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UVODEM

Management je kouzelné slovo. Skoro kazdy ¢loveék si pod nim ptedstavi néco jiného.
Jeden postaveni, druhy penize, tfeti odpovédnost atd. V podstaté vSechny tyto dojmy jsou
spravné. Management lze totiz chépat v rizném slova smyslu. Ale vzdy ma jedno spolec-
né, a to velkou odpovédnost spojenou s fizenim lidi a napliovanim cili konkrétni organi-
zace. S managementem se setkavame nejen v podnikatelské sféie, ale 1 v nepodnikatelské
oblasti a v neziskovych organizacich. Management a jeho principy jsou realizovany
V bézném, kazdodennim Zivoté kazdého €lovéka, Casto nevédomky a Casto automaticky.

Management a jeho zdklady jsou naplni této studijni opory, ktera je urcena studentim
predevsim bakalarského studia jako zakladni studijni material k predmétu Management, a
to jak ve formée prezencni, tak ve formé kombinované. Tato studijni opora vytvari zaklad-
ni ramec studia managementu, na ktery by studenti méli navazat aktivnim samostudiem
tuzemské 1 zahrani¢ni literatury. Opora poskytuje zékladni informace o managementu,
jeho vyvoji a vybranych zakladnich typech managementu. Studijni opora svym obsaho-
vym zaméfenim muize slouzit jako zékladni a vychozi materiél ke studiu dalSich ptibuz-
nych obord, které stavi a vychdzeji z managementu, jako je tfeba marketing.

Cilem studijni opory management je uvést studenta do studia problematiky ma-
nagementu, jeho zakonitosti a souvislosti. Dal$im cilem ptfedlozeného studijniho textu je,
aby dokazali studenti ziskané poznatky vyuzit v praxi a dalSich ptibuznych oborech.
Pfedmétem studijni opory je management v jeho obecném kontextu. Cely text studijni
opory je ¢lenén do patnacti kapitol. Prvni tfi kapitoly se zabyvaji obecnym vymezenym a
pojetim managementu a vyvoji managementu a jeho zakladnich principt v ¢ase. Dalsi tfi
kapitoly se zabyvaji roli manazera a specifikaci manazerskych funkci spojenych
s aktivitou manazera v organizaci. Druha polovina opory se zamétuje na vybrané oblasti
managementu a identifikuje zadkladni otazky a problémy z kazdé vybrané oblasti.

Pfeji vSem Ctenaiim, aby studovali s radosti, protoze 1 kdyZ to tak nékdy nevypada, tak
management je zabavna véda. VEéda, kterd je neustale Ziva a zije se spolecnosti a prome-
nluje se tak, jak se projevuje cela spolecnost.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Studijni opora piinasi zakladni poznatky z problematiky managementu. Opora se zabyva
vybranymi, zakladnimi oblasti studia managementu. Jedna se o oblasti, jejichZ znalost je
zivotn¢ dulezitd pro uspésné pusobeni budoucich manazerd. Studijni opora je strukturo-
vana do tfech hlavnich celka.

Prvni celek, zahrnujici prvni tii kapitoly, vymezuje zdkladni pojmy a vztahy managemen-
tu. Je zde uvedeno pojeti managementu v celého jeho $ifi a komplexnosti. Tento celek
také ukazuje vyvoj managementu v ¢ase a prostoru.

Druhy celek, tvotici dalsi tfi kapitoly, se zamétfuje na osobu manazera jako nositele ma-
nazerskych aktivit a funkci. V téchto tfech kapitolach jsou struéné, ale vystizné specifiko-
vany manazerské funkce v ¢lenéni na sekvencni, pritbézné a zabezpecovaci.

Tteti celek, ktery je tvofen deviti kapitolami, je nejvetsi a zahrnuje problematiku vybra-
nych oblasti a forem managementu. Pojednava se zde o strategickém managementu, ma-
nagementu jakosti, environmentalnim managementu, podnikové kultufe a dalSich téma-
tech.
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1 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU MANAGEMENTU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je vymezeni zakladni pojmti managementu a jeho pojeti. Ma-
nagement bude piedstaven z pohledu tii dnes jiz klasickych pojeti, a to z pohledu funkce,
skupiny lidi a védecké discipliny.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit pojem management,

e vymezit zdkladni pojeti managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Management, strategicky management, sttedni management, operativni management,
vrcholovy manaZer, stfedni manaZer, manaZer prvni linie.

Pojem management pochézi z latinského slova ,,manus* ruka, pficemz jeho piivodnim
vyznamem bylo ru¢ni ovladani koni. V ¢eském odborném prostiedi je pojem ,,ma-
nagement” chapan jako fizeni podniku. Pojem management, vzhledem k obtiznosti pies-
ného a vystizného prekladu z ptivodniho amerického pojeti (manage — management) do
ostatnich jazykl, se pouziva Vv této cizojazycné podobé také v Ceské odborné literatufe.
Z tohoto diivodu 1 v této publikaci bude pojem management chapan ve smyslu fizeni pod-
niku, at’ uz jako celku nebo jeho jednotlivych ¢asti.

1.1 Podstata managementu

Management piedstavuje velmi komplexni a rozsédhlou oblast aktivit s fizenim, vede-
nim a spravou v riznych organizacich. Proto to nékdy velmi ztizené chapani pojmu ma-
nagement jako pouze fizeni organizace je chybné. Rozséhlost aktivit, které jsou stfedem
z4jmu managementu, ilustruje mnozstvi definic, které¢ byly vytvofeny zahrani¢nimi, ale 1
¢eskymi autory. Zde uvadime nékteré vybrané definice:

8
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e Management znamena uméni dosdhnout cile organizace rukama a hlavama ji-
nych. (American Management Association)

e Management je funkci, je disciplinou, navodem, ktery je tteba zvladnou a ma-
nazeti jsou profesionalové, ktefi tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a z
nich vyplyvajici povinnosti. (Drucker 1970, s. 6)

e Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za Gcelem dosazeni urcitych vy-
sledki, které nelze dosahnou individualni praci. (Donnelly et al. 1997, s. 24)

e Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem/skupinou, ktery fi-
di (tidici subjekt) a jednotlivcem/skupinou, ktery je fizen (fizeny subjekt).
(Blazek 2014, s. 12)

e Management ptredstavuje tmel, ktery drzi spolecnosti i organizaci pohromadé.
(Handy 2016, s. 120)

Obecné tedy Ize fici, ze management predstavuje veskeré aktivity v podniku, které je
potieba zrealizovat tak, aby byl zabezpecen chod urcité organizace.

1.2 Pojeti managementu

Jak ukazuji vyse uvedené definice managementu, tak management je chapan z riznych
pohledi a pojeti. Chapani managementu zavisi na jednotlivém autorovi, ¢im se zabyva a
jakou oblast prioritné studuje.

Z téch definic miizeme vidét, Ze management je vniman a chapan ve tfech zakladnich
rovinach:

e Management jako funkce a aktivita,
e Management jako skupina fidicich pracovnikd,

e Management jako védni disciplina.

1.2.1 Management jako funkce a aktivita

Pojeti managementu jako funkce chdpe management jako aktivity, které slouzi k reali-
zaci a fizeni fidiciho procesu jako celku. Coz znamena, ze management zahrnuje vSechny
oblasti fizeni v podniku, které vedou k napliovani fidicich ukola. Z pohledu managemen-
tu jako funkce muzeme fici, ze management piedstavuje fizeni podniku a vedeni lidi
(Lang 2007, s. 13). Rizeni podniku zahrnuje aktivity sméfujici k planovani struktur a fi-
zeni procest podniku. Vedeni lidi pfedstavuje ¢innosti a jednani zamétené na pracovniky
organizace.
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Management tedy mizeme charakterizovat jako urcity proces, nékteti autoti hovoii o
cyklicky probihajicim procesu (Blazek 2014, s. 13), ve kterém fidici subjekt stanovi cile a
prostiednictvim urcitych néstrojii a zplisobl jednani plsobi na fizeny subjekt tak, aby
byly naplnény stanovené cile. Nastroje, kterymi plisobi fidici subjekt na fizené subjekty,
maji charakter konkrétnich tikold a ¢innosti s pfesné stanovenym cilem a ucelem. Tyto
nastroje se nejcastéji nazyvaji jako manazerské funkce. O manazerskych funkcich bude
podrobné pojednéno v dalsich kapitolach publikace.

Management v organizaci, z pohledu funkce a aktivity, mizeme roz¢lenit do tii hlav-
nich urovni. Jednotlivym Grovnim potom odpovidaji konkrétni aktivity. V organizaci ob-
vykle najdeme tyto urovné fizeni: strategicky management, stfedni management, opera-
tivni management.

A4

Strategicky management (strategické tizeni) predstavuje nejvyssi uroven fizeni v or-
ganizaci. Na této urovni fizeni probihd politicko-strategické rozhodovani, spojené
s tvorbou strategického planu a celkové koncepce organizace, a rozhodovani pro fizeni
operativniho systému. U malych organizaci je tato uroven fizeni iizce spojena s vykonem
vlastnickych prav. Velké organizace jsou typické oddélenim funkce vykonu vlastnickych
prav od funkce strategického fizeni.

Stiredni management (taktické fizeni) je spojen s rozhodovanim pro fizeni operativni-
ho systému organizace. Poslanim stfedniho managementu je realizace taktickych (stied-
nédobych) plant a cilt.

Operativni management (Operativni fizeni) se zabyva bezprostfednim operativnim fi-
zenim kratkodobych aktivit a naplinovanim kratkodobych, operativnich cila.

1.2.2 Management jako skupina Fidicich pracovniku

V tomto pojeti je management spojovan s lidskym faktorem. Blazek (2014, s. 14) ho-
Voii o tzv. personifikaci pojmu management. Management je vniman jako skupina pra-
covniki, vedoucich pracovnikl - manazert, ktefi jsou realizatofi managementu a maji za
ukol fidit danou organizaci. Manazery tfidime podle stupiili fizeni, kterym odpovidaji
konkrétni tkoly a aktivity. Rozeznavame manazery vrcholové, manazery stfedni a mana-
Zery prvni linie.

Vrcholovi manaZeri (tuto skupinu nazyvame Casto jako top management) fidi organi-
zaci jako celek a reprezentuji ji jak vici internim subjektim (pracovnikiim a vlastnikim),
tak vii€i externim subjektim (zakaznici, dodavatel€, statni instituce atd.). Vrcholovi ma-
nazefi pasobi na urovni strategického managementu organizace a zodpovidaji za veSkera
strategicka rozhodnuti organizace. Resi ukoly dlouhodobéjsiho charakteru, a to v obvykle
Vv ¢asovém horizontu 3 — 5 let.

Stiredni manaZeii pisobi na urovni stfedniho managementu, tj. taktické tirovni fizeni.
Jedna se o pocetnou a rtiznorodou skupinu fidicich pracovnikl (napf. vedouci oddéleni

10
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atd.), ktefi pusobi jako takovy urcCity zprostfedkovatelsky ¢lanek mezi nejvyssim vedenim
a nejnizsi urovni vedeni. Poslanim stfednich manaZert je rozhodovani pro fizeni opera-
tivniho systému organizace, které¢ vede k naplnéni strategickych cilti nastavenych vrcho-
lovymi manazery. Aktivity stfednich manazert jsou obvykle vykonavany v ¢asovém ho-
rizontu maximaln¢ jednoho roku.

Cvwr

jsou Vv bezprosttednim styku s vykonnymi pracovniky. Jedna se naptiklad o mistry, dilo-
vedouci, vedouci prodejny, primafe, vedouci kateder atd. Mezi hlavni tkoly manazery
prvni linie patii rozhodovéani o kazdodennich, operativnich ukolech a problémech na
svém odd¢leni. Pfevazujicimi aktivitami t€chto manazera jsou komunikace s nadiizenymi
a podfizenymi, organizace prace, konkretizace prace na troven tkola pro jednotlivé pra-
covniky, vedeni a motivace podfizenych a hodnoceni vysledkd jejich prace apod.. Pro
operativni fizeni jsou typické Cinnosti s Casovym horizontem tydennim, mési¢énim nebo
ctvrtletnim (Vachal et al. 2013, s. 104).

1.2.3 Management jako védni disciplina

Management se jako komplexni a systematicka disciplina, zabyvajici se poznatky o fi-
poskytuje poznatky a management tyto poznatky zobecniuje v podobé obecnych principti
a metod. Management je v&dni disciplina se Sirokym aplikacnim zébérem. Jeji poznatky
mohou byt uplatnény v riznych typech organizaci a jejich dil¢ich jednotkach. Dulezitym
z4dzemim pro rozvoj managementu je psychologie, sociologie, ekonomie a pravo. Vy-
znamné uplatnéni pro rozvoj predevsim exaktnich ptistupti k managementu nalezly apli-
kace teorie systému a kybernetiky, dale pak matematiky, logiky i dalSich formalnich véd
(Blazek 2014, s. 15). Sirsi ramec pak vytvafi filosofie, etika apod. Podrobngjsi a kom-
plexnéjsi informace o managementu jako védni discipling, jejim vyvoji a uplatnéni, ¢tenar
nalezne v dalsich kapitolach.

SHRNUTI KAPITOLY

Management piedstavuje komplex aktivit a procesl v organizaci, které pfispivaji k na-
plnéni stanovenych cili. V zkém pojeti je management chapan jako fizeni organizace,
ale v 8irsim kontextu zahrnuje i spravni a organizaci aktivity.

Na management mizeme nahliZet z riznych pohledii a mizeme jej také rlizné chapat.
V odborné literatufe se setkdme s trojim pojetim managementu. Jednak je management
chapan jako urcitéd aktivita a funkce, jejiz ndplni je fizeni organizace a vedeni lidi. Dale je
management pojiman jako skupina vedoucich pracovniki, ktefi jsou povéfeni realizaci
managementu. Manazefi jsou roz¢lenéni podle urovni fizeni a jim odpovidajicich aktivit.
A treti pojeti chape management jako védni disciplinu, ktera se zabyva poznatky o fizeni
a vztahy mezi lidmi v organizaci.
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Vymezeni zakladnich pojmli managementu

OTAZKY

1. Jak mizeme vysvétlit pojem managementu v organizaci?
2. Jaké hlavni ukoly ma management v organizaci?

3. Mizeme nalézt odliSnosti v urovnich fizeni podle velikosti organizace? Specifi-
kujte konkrétné.

4. Cim se podle Vas odliSuje manazer od bézného zaméstnance?
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2 VYVOJ MANAGEMENTU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je problematiky historického vyvoje managementu v tak zvaném
klasickém obdobi managementu. Jedna se obdobi, ve kterém se formovaly zékladni prin-
cipy a zakonitosti managementu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit vyvojové faze managementu v klasickém obdobi,

e vymezit zakladni §koly managementu klasického obdobi.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Klasicky management, Skola védeckého fizeni, Skola lidskych vztahi, skola byrokra-
tického fizeni.

Vyvoj managementu je izce spjat s vyvojem lidské spole¢nosti, ktera se netyka pouze
bitev a panovniktli, ale je spojena také s rozvojem vyrobnich postupii a technologii, a
S prohlubovanim délby prace, schopnosti organizovat a vést lidi ke stanovenym cilim. A
praveé proto je management zafazovan do oblasti spolecenskych véd, jelikoZ jeho vyvoj,
do urcité miry, kopiruje vyvoj spolecnosti.

Management proSel obrovskym vyvojem a je neustdle provéfovan redlnym Zivotem
trzni ekonomiky. Rada zkuSenosti byla zobecnéna a na druhé stran&, mnoha tvrzeni bylo
potifeba modifikovat tak, aby byla v sou¢asnych podminkach Zivotaschopna. A zase jiné
zavery a teorie bylo nutné opustit jako prekonané. Vyvoj celého managementu se vyviji
pod tlakem teorie i praxe, pticemz jeho myslenkové pohledy se ¢asto vraceji do minulos-
ti. Veber a kol. (2009) tika, Zze jeho vyvoj postupuje po spirale. Star$i, jakoby uz davno
zapomenuté principy se znovu vraceji v nové kvalité a v novém pohledu.

Historie novodobého managementu je datovana do obdobi pocatku 20. stoleti. Je to
dano tim, ze toto obdobi je charakteristické usilim o zvySovani produktivity prace

13



Vyvoj managementu

V rozvijejicich se primyslovych podnicich. S tim je spojen rozvoj riiznych manazerskych
praktik, které jsou zaméfeny na zvysSovani pracovni discipliny, poradku v ¢asovych roz-
vrzich a tlakem na ekonomii vyrobnich procesti. Vyvoj novodobého managementu mii-
zeme roz¢lenit do nasledujicich etap (Veber a kol. 2009):

e obdobi klasického managementu — konec 19. stoleti a tficata 1éta 20. stoleti;
e management Ctyficatych az sedmdesatych let 20. stoleti;

e management konce 20. stoleti;

e management pocatku 20. stoleti.

Obdobi prelomu devatenactého a dvacatého stoleti, pred skute¢nym nastupem inten-
zivniho badéani v oblasti managementu, se nazyva n¢kdy jako tzv. pfedvyvojova etapa
fizeni. V tomto obdobi se pokusil jeden z ptedstavitelti H. V. Poor o prvni systematickou
definici managementu. DalSimi pfedstaviteli tohoto obdobi byl D. C. McCalluma, a H. R.
Towne.

2.1 Klasické obdobi managementu

V obdobi klasického obdobi rozliSujeme dvé centra rozvoje managementu, kde se ma-
nagement vyvijel rozdilnym zpisobem, a to Evropu a USA. Rozdilny vyvoj managemen-
tu je dan rozdilnym rozvojem primyslové vyroby Vv téchto dvou lokalitach.

Americky proud managementu byl charakteristicky témito znaky (Veber a kol.
2009):

e zamgéfeni na zvySovani vykonnosti vyrobnich jednotek s diirazem na bezpro-
stiedni fizeni vyroby;

e zvySovani pracovni discipliny délnikli pomoci vytvofenim technickych a pra-
covnich norem, dasledné plnéni pfikazli a dodrZovani stanovenych pracovnich
a technologickych postupti, bezpodmine¢né dodrzovani kdzn€ bez minimalnich
osobnich iniciativ zaméstnanct;

e zavedeni metod planovani vyroby, pracovni a vyrobni dokumentace, evidence
nakladi a vysledki prace, ptistupy sméefujici k odstranovani ztrat pii vyrob¢ a
dalsi postupy;

e zakladem motivace pracovnikl bylo stanoveni tvrdych vykonovych norem na
zéklad¢ zmapovani spotieby prace, stanoveni ukolové mzdy, stanoveni poza-
davkil na pracovni mista, plnéni stanovenych postupi a ptislusné¢ vykonové
normy;
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e minimalni zdjem o manazerskou praci nebo zdokonalovani fidicich praktik sa-
motnych manazeru.

Mezi hlavni predstavitele amerického proudu klasického managementu patiili: Frede-
rick Winslow Taylor, Henry Ford, Henry L. Gantt, Frank B. Gilberth a Lilian M. Gilbert-
hova.

Evropsky proud managementu se, oproti americkému proudu managementu, zaby-
val tlohou manaZzerti v podniku, urceni funkéni néplné aktivit obecného fizeni, stanoveni
formalnich pravidel fizeni apod.

K hlavnim pfedstavitelim evropského proudu klasického managementu pattili Henri
Fayol, Max Weber, Vilfredo Pareto, M. Parker Follettova, Toméas Bata.

V obdobi klasického managementu rozeznavame ¢tyfi Skoly managementu, jejichz
vliv se projevuje i v dalsim obdobi rozvoje managementu (Veber a kol. 2009):

1. Skola védeckého Fizeni — aplikuje védecké metody do fizeni vyroby, zkouma ¢in-
nost délnika a vyrobné-technické kapacity dilny, cilem bylo zvysit produktivitu
prace a vykonnost podniku; predstavitelé F. W. Taylor, H. Ford, T. Bata;

2. Skola spravniho Fizeni — vnima podnik jako jeden celek se sladénymi aktivitami,
orientuje se na fizeni podniku jako celku a fidici ¢innosti vycleniuje jako samostat-
ny pfedmét zkoumani; predstavitelé¢ H. Fayol,

3. Skola byrokratického Fizeni — vymezuje hierarchii moci a potfadek v podniku;
predstavitelé M. Weber.

4. Skola lidskych vztahii — zabyva se roli lidskych vztahl v organizaci a ¢asto se na-
zyva jako tzv. neoklasicka teorie managementu.

2.2 Neoklasicka teorie managementu

Neoklasicka teorie managementu (Skola lidskych vztahil) se nékdy oznacuje jako dru-
ha vyvojova etapa managementu. Pfedstavitelé této vyvojové etapy se soustiedili na
zkoumani lidskych vztaht, psychologické motivy chovani se lidi v pracovnim procesu,
spolupraci a konflikty, komunikaci, vedeni lidi, neformalni organizaci. Jednalo se zde o
novy kriticky pfistup k teorii managementu oproti klasickému taylorizmu, ktery v podsta-
t¢ chapal ¢loveka jako stroj. K vyznamnym predstavitelim této etapy patti: Mary Parker
Folletova, Elton Mayo. Rozvoj teorie mezilidskych vztahii byl zaznamenan v dal$im ob-
dobi pied druhou svétovou valkou, piedstavitelem je zejména Chester Barnard. V pova-
le¢ném obdobi to byli K. Lewin, A. H. Maslow, Mc Gregor a dalsi.
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SHRNUTI KAPITOLY

Vyvoj managementu v klasickém obdobi, a i v pfedvyvojové fazi, je vyznamnym zpi-
sobem poznamenan vyvojem ve spolecnosti a primyslovou revoluci. Diiraz je kladen na
produktivitu prace a kvantitu vyroby. Zajimavym je skutecnost, jak ovlivnilo vyvoj ma-
nagementu prostiedi a jak jej formovala do konecné podoby. Krasnym srovnanim je zde
vyvoj amerického a evropského proudu.

E OTAZKY

1. Co je typické pro skolu védeckého fizeni?
2. Jaci jsou hlavni ptedstavitelé skoly spravniho fizeni?

3. Do které Skoly miizeme zatadit systém fizeni TomaSe Bati?
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3 MODERNI SMERY VYVOJE MANAGEMENTU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je problematiky vyvoje managementu v druhé poloviné dvacatého
stoleti a zacatku dvacatého prvniho stoleti. Jsou zde specifikovany zékladni sméry a nové
vzniklé formy managementu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:
o vysvétlit zékladni specifika modernich smérd vyvoje managementu,

e vymezit zakladni proudy a sméry moderniho vyvoje managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Socialni ptistupy, procesni pfistupy, kvantitativni ptistupy, systémové pristupy, empi-
rické pfistupy, management zmény, management znalosti, procesni management.

Moderni teorie managementu po obsahové strance neni jednoznacné propracovanou
teorii, je stale ve stadiu hledani a rozvoje (Nullova a Kone¢ny 2003). Z tohoto pohledu i
mnozi autofi, zaclenéni do ni pfedtim uvedenych smérd, zasahuji svymi pracemi i do této
vyvojove etapy.

3.1 Management étyfricatych az sedmdesatych let 20. stoleti

V obdobi poloviny dvacatého stoleti jsou rozvijeny razné narodové proudy, jejichz za-
klady spadaji do obdobi klasického managementu. Jedna se o socialni pfistup, procesni
pfistup, systémové pfistupy, kvantitativni pfistupy a empirické (pragmatické) pfistupy
(\Veber a kol. 2009).

Socialni pristupy, psychologicko-socialni pfistupy, jsou zaméfené na hledani posta-
veni a ulohy ¢lovéka v podniku. K hlavnim zavérim téchto ptistupl patii konstatovani, ze
manazefti pii fizeni operuji v socialnich systémech, kde podstatnou ulohu hraje Clovék a
mezilidské vztahy. Clovék, podle tdchto piistupti, ma uréité pocity, zajmy, nazory, pied-
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sudky, které ovliviiuji jeho chovani. Také mezilidské vztahy maji nezanedbatelny vliv na
lidské chovani a ¢lovék jako takového. K vyznamnym ptedstavitelim socialnich piistupti
patiili Vilfredo Pareto, Elton Mayo, Douglas McGregor, Abraham Maslow, Frederick
Herzberg, Dale Carnegie.

Procesni pristupy vychazeji z praci a myslenek H. Fayola a rozvijeji teorii vnitini
struktury procesu fizeni a systematicky se zabyvaji jednotlivymi procesy, které manazeti
pfi fizeni vykonavaji. Spolecnym rysem téchto piistupt je zavér, ze vlastni aktivity mana-
zerl lze rozdélit do tady dil¢ich funkei, manazerskych funkei. Vyznamnymi predstaviteli
téchto pristupt byli Lyndall F. Urwick, Luther Gulick a dalsi.

Systémové pristupy usiluji o aplikaci koncepce funk¢ni analyzy a obecné teorie sys-
tému do fizeni. Pro tento pfistup je charakteristicky komplexni pohled na objektivni reali-
tu, pricemz tato realita je posuzovana jako mnohorozmérny a mnohostupnovy usporadany
celek. K feseni problému se zavadéji ur€ité zjednodusené modely — systémy, na kterych
se fesi slozité problémy skutecnosti. Systém je abstraktni myslenkova konstrukce, ktera
se snazi postihnout redlny objekt z uréitého hlediska. Jedna se o ucelové vytvoreny a
uspotadany celek, ktery lze charakterizovat strukturou (prvky a vazby mezi nimi) a cho-
vanim (reakce na rizné podnéty). Funkce systému je chovani pfisuzované systému a je
determinovana jednak nadfazenym systémem, jednak vlastnim systémem, pfiemz na
systém pisobi 1 okoli. Systémové piistupy se tak zaméfuji na analyzu vnitfnich vztaht
systému fizeni, interakci riznych vnitinich Cinitelli, a interakci systému s jeho okolim.
Hlavnim ptedstavitelem systémového pfistupu je tieba Chester 1. Barnard.

Kvantitativni pristupy, nebo také matematické pfistupy, chdpou management jako
Cisté logické procesy, které 1ze transformovat do matematickych modeld. Potom jsou pro-
sttednictvim matematickych modeld exaktné urceny vysledky zkoumanych problému a
na jejich zakladé jsou realizovany ptislusné fidici akty. Tyto pfistupy jsou vyuzivany ve
sloZitych rozhodovacich situacich s velkym nebo dokonce nekone¢nym poctem variant.
Klicovym problémem téchto pfistupl je ten, ze pii formovani matematického modelu
nelze obsdhnout vSechny aspekty zkoumané reality a nasledné piesné propocty nemohou
tudiz poskytnout vysledky umoziujici okamzitou realizaci ptisluSnych opatieni. Kvantita-
tivni metody vyuzivaji matematické programovani, strukturni analyzu, teorii her, analyzu
projekti, teorii hromadné obsluhy, teorii zasob, teorii obnovy a dal§i matematické meto-
dy. K vyznamnym ptedstavitelim téchto ptistupt patii Kenneth J. Arrow, Ragnar Frisch,
Leonid Vitaljevi¢ Kantorovi¢, Wassily Leontieff, John von Neumann, Paul A. Samu-
elson, Herbert A. Simon a Harry M. Markowitz.

Empirické (pragmatické) pristupy jsou postaveny na zkuSenostech, empirii, a prak-
tickych poznatcich, které vychdzeji z praxi provétenych pravd. Tyto poznatky jsou zo-
becnovany a poté predkladany manazerim ve formé uzitecnych doporuceni pro zlepSeni
jejich fidicich ¢innosti. Doporuceni jsou obvykle provazena ptiklady z praxe, piipadovy-
mi studiemi, a také nejlepsi ptiklady, tzv. best practices. Empirické pfistupy jsou nejcaste-
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Jji vyuzivany poradenskymi spole¢nostmi. Mezi hlavni predstavitele empirickych pfistupti
patii tieba Alfred P. Sloan a Peter F. Drucker.

3.2 Management konce dvacatého stoleti

Konec dvacatého stoleti, z pohledu vyvoje spolecnosti a vyvoje svétové ekonomiky, je
typicky:

e turbulentni vyvojem podnikatelského prostedi, chaosem, diskontinuitou a ne-
stabilitou ve vyvoji podnikatelského prostiedi;

e Ustupem role zemédélstvi, oceldistvi a tézkého strojirenstvi ve prospéch obort
s vysokym podilem znalosti, invence a high technologiemi;

e nasyceni trhu u fady komodit;

e ustupem od hromadné vyroby ve prospéch zakazkové, individualni vyroby na
zéklad¢ konkrétnich pozadavkl zékazniki;

e odklon od materidlnich faktorti a zdroji (jako jsou pozemky, budovy, strojni
vybaveni apod.) ve prospéch nehmotnych zdrojt, jako jsou znalosti, invence,
schopnost inovaci apod.;

e zdiraznovani vyznamu ochrany zivotniho prostedi a etického chovani jednot-
livel 1 organizaci.

Management Vv reakci na vyvoj a charakteristiky tohoto obdobi, hledd nové manazer-
ské pfistupy, které umozni podnikim pruzné a efektivné reagovat na tyto zmény. Ma-
nagement se zaCind zameétfovat na studium podnikatelského prostiedi a zmén v ném.
V reakci na nasyceni fady trhil vznik4d novd manazerska koncepce, a to koncepce marke-
tingova. Konci éra vyrobce a zacind éra zakaznika. Tato skutecnost méa dalekosahlé di-
sledky pro systém fizeni podniku. Zacinaji se zavadét prvni systémy péce o zékaznika.
Roste vyznam znalosti, a to nejen zdkaznikd, ale i trhli. Znalosti se stavaji vyznamnym
zdrojem a konkurencni vyhodou podnikd.

K vyznamnym ptedstavitelim tohoto obdobi vyvoje managementu patii Philip Kotler,
Michael E. Porter, Tom Peters, Robert Watermann, James Champy, Michael Hammer a
Peter Senge (Veber a kol. 2009).

3.3 Management pocatku 21. stoleti

Zmény v podnikatelském prostfedi se vyraznym zptsobem zrychluji. Rychlost téchto
zmén je takova, ze neni mozné ¢asto ani urCit a zaznamenat vSechny nové trendy. Tato
doba je typicka rostoucim vlivem informacich, komunikacnich a modernich dopravnich
systému, které vedou ke zkracovani vzdalenosti a Casu. Vlivem téchto zmén dochazi
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k vyznamnému prohlubovani globalizace svétového hospodarstvi. Disledkem je vznik
megatrhti a celosvétové konkurence, tzv. hyperkonkurence. Zacina se prosazovat fizeni
podnikatelskych aktivit v ramci celého svéta (mezinarodni management). Vyznamnou
oblast v ramci soucasnych vyvojovych tendenci predstavuji tzv. participacni systémy.

3.4 Vybrané soucasné pristupy k managementu

Moderni sméry managementu vznikly jako reakce na vyznamné zmény
Vv podnikatelském prostiedi na konci dvacatého stoleti a zacatku 21. Stoleti (Veber a kol.
2009). Aby podnik piezil a uspél v soucasné dob¢, tak musi pfijit s novym zptisobem fi-
zeni a rozhodovani o svych podnikatelskych aktivitich. Mezi moderni sméry ma-
nagementu byva zatrazovan predev§im management zmény, management znalosti, pro-
cesni management a management rizika. Jednotlivé sméry budou v této kapitole specifi-
kovany a charakterizovany, az na management rizika, ktery je néplni dalSich kapitol.

3.4.1 Management zmény

Zména piestavuje odchylku, posun od piedpokladaného, cilového stavu nebo pribehu
procesu. Tato odchylka mlZe byt negativni nebo pozitivni, kvalitativniho nebo kvantita-
tivniho charakteru. Zmény se mohou tykat organizacni struktury podniku, podnikovych
procest, podnikové technologie, produktii nebo lidskych zdroji.

Zmény lze klasifikovat na zéklad¢ riznych kritérii:
e podle typu zmény: pozitivni x negativni zmény;
e podle pficiny vyvolavajici zménu: vnéjsi pfi€iny x vnitini pficiny;
e podle zavaznosti zmény: kvantitativni zmény x kvalitativni zmény;

e podle planovanosti zmén: zmény nezdmérné (samovolné) x zmény zamérné
(fizené);
e podle rozsahu zmény: zmény malé (elementarni) x zmény velké (komplexni);

e podle ¢asového pribé¢hu zmény: zmény ptiristkové (postupné) x zmény sko-
kové (zlomové).

Management zmény (change management), podle Vebera a kol. (2009), je smér ma-
nagementu, ktery spociva jednak v ptipravenosti reakci na podnéty okoli (pasivni aspekt),
a také na iniciaci samotné zmény (aktivni aspekt). Management zmény zahrnuje aktivity
spojené s monitorovanim, piipravou a hlavné implementaci zmén.
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V praxi existuje znacna rozmanitost zmeén a riznym zmeénam odpovidaji rozdilné pfi-
stupy a reakce managementu na zmeény. Mezi nejzndmg¢jsi a nejcastéjsi pristupy patii pii-
stupy trvalého zlepSovani a reeingeneering.

Piistupy trvalého zlepSovani piedstavuji zlepSovaci aktivity, jejichz cilem je zjiSténi,
feSeni a napraveni urCitého problému. Nejjednodussi a v literatufe nejcitovanéjSim je
Demingtiv zlepSovaci cyklus, ktery probiha jako opakovana sekvence ¢innosti Plan (na-
planuj) — Do (proved’) — Check (oveér) — Act (jednej). Na jeden uzavieny cyklus PDCA by
m¢l navazovat dalsi cyklus.

Reengineering je smér managementu zmény, ktery hleda ptilezitosti k tispéchu v ra-
dikalnich zménach orientovanych piedevs§im do oblasti fizeni. Filozofie reengineeringu
vychazi z procesniho pfistupu managementu a z dirazu na vyrazné pozitivni zmény pro-
cesl, a to ve sméru zlepseni kvality, zkraceni vyrobnich ¢ast a snizeni nakladi. Reengi-
neeringové zmény jsou zasadni, radikalni, dramatické a zamétené na procesy. Podle roz-
sahu, jaky restrukturalizacni aktivity v podniku zasahnou, lze rozliSit urovné reenginee-
ring: work process reengineering (zasadni zmény tykajici se ¢asti podniku), business pro-
cess reengineering (zasadni zmény tykajici se celého podniku), total business reengine-
erignu (zasadni zmény podniku a celého jeho okoli).

3.4.2 Management znalosti

Znalost predstavuje strukturovany souhrn vzajemné souvisejicich poznatkl a zkuSe-
nosti z urCité oblasti nebo k né¢jakému ucelu. Poznatek je jednotlivy vysledek lidského
poznavani. Soustava poznatktl tvoii znalost. Znalosti mohou byt v§eobecné a specifické.

Typy znalosti (Bures 2007):

e explicitni znalost — je formalizovand nebo dokumentovana znalost, ktera je vét-
Sinou dobfe strukturovani a snadno ptenositelnd, napt. dokumenty, manualy

apod.;

e implicitni znalost — je znalost uloZzend v hlavach pracovnikii kdykoliv pfevodi-
telna do explicitni formy, napf. znalost procesu vlastnikem procesu apod.;

e tacitni (neformulovand) znalost — je znalost ulozena v hlavach pracovniku, kte-
rou je obtizné nebo zcela nemozné pievést do explicitni formy, zformalizovat
nebo zdokumentovat.

Management znalosti (knowledge management) je ¢ast managementu zaméfena na
vyuziti znalosti k zefektivnéni ¢innosti podniku. Cilem managementu znalosti je zajistit,
aby lid¢é v podniku méli ve spravnou chvili k dispozici spravné znalosti.
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3.4.3 Procesni management

Proces je soubor ¢innosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice vstupu a tvoii vystup, ktery
ma pro zékaznika hodnotu. Kazdy proces ma vstup, vystup, vlastnika, zdroje a naklady
S nim spojené, a vnitini organizacni strukturu. Pro realizaci procesu je potfeba mit vhod-
né informacni zabezpeceni a Cas potiebny k realizaci konkrétniho procesu.

V podniku rozeznavame tyto typy procesi (Vachal et al. 2013):

e klicové procesy — souvisi s realizaci produktl a piidavaji hodnotu pro zakazni-

ky;
e pomocné procesy — slouzi k podpote kli¢ovych procest;

e fidici procesy — jedna se o procesy prufezového charakteru, ktery spiSe patii
mezi pomocné procesy, jejichz vystupem je stanoveni ukazatell a zpiisobu me¢-
feni ostatnich procesu.

Procesni pristup predstavuje systematickou identifikaci a fizeni procest pouzivanych
Vv organizaci a jejich vzajemné pisobeni. Mezi hlavni ukoly procesniho fizeni patfi:

identifikace procesl a tvorbu procesni mapy;

e nové definovani procesti — redesign procest a napiimeni procesu;
e 7ajisténi stability procest;

e navozeni atmosféry zlepSovani procest.

Procesni management je pfistup managementu zaméfeny na monitoring existujicich
procest, jejich analyzu, ptipadné zmény, stabilizaci a dalsi zlepSovani.

SHRNUTI KAPITOLY

Obdobi druhé poloviny dvacatého stoleti je typické rozvojem manazerskych piistupt,
které svym charakterem i obsahem navazuji na klasické obdobi managementu a jeho Sko-
ly. Badatelé tohoto ,,nového obdobi‘ navazuji na myslenky svych pfedchidct a snazi se
je rozvijet v novych podminkach.

S vyznamnou zménou globalniho podnikatelského prostiedi dochazi také ke zméné
pfistupi managementu. Management musi reagovat na rostouci pozadavky zékazniki, na
zvySujici se rychlost zmény a nariist znalosti. Za¢ina se prosazovat procesni management,
jako urcita alternativa klasickému fizeni podniku.

22




Sarka Zapletalovd - Management

OTAZKY

1. Jaka je zakladni charakteristika systémovych ptistupti?

2. Jaké konkrétni metody vyuzivaji kvantitativni ptistupy k rozhodovéni?

3. Zjakych davodi, podnéti vznikl management zmény, management znalosti a pro-

cesni management?
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4 MANAZER A POJETIi MANAZERSKE PRACE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva problematikou manazera, jako osoby zodpovédné za realizaci ma-
nazerskych aktivit. Manazer bude charakterizovéan z hlediska jeho roli, kompetenci a stylu
manazerské prace. Také zde bude vénovan prostor problematice sebetfizeni manazera a
time managementu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit roli manaZzera v organizaci,
e vymezit pozadavky, z pohledu kompetenci, na osobnost manazera,

e vysvétlit vyznam metody time managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Manazer, autorita, odpovédnost, pravomoc, dovednosti, znalosti, zkuSenosti, vlastnos-
ti, kompetence, time management, interpersonalni role, informacni role, rozhodovaci role.

4.1 Manazer

Manazer je kliCovou osobou v organizaci, jelikoz nese odpovédnost za ispésnost or-
ganizace v podnikatelském prostfedi. V malych organizacich splyva role manazera s roli
vlastnika. S ristem organizaci dochazi k odd€élovani manazera a vlastnika. Manazer se tak
stava prostfednikem mezi vykonnymi zaméstnanci a vlastniky organizace.

Rizni autofi definuji manaZera rizné, my zde uvadime nékteré vybrané definice:

e Podle Druckera je manazer povazovan za osobu, kterd odpovida za planovani,
realizaci a kontrolu. Drucker uvadi, ze manaZer nemusi byt génius, ale musi
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mit celou fadu vrozenych i ziskanych vlastnosti, urCity charakter a talent a
zejména schopnost se neustale vzdélavat (Drucker 2008).

e Lojd (2011, s. 10) povazuje manazera za Cloveka, ktery dosahuje stanovenych
cilti s lidmi a prostfednictvim nich.

e Australian Institute of Management povazuje za manazera jakoukoliv osobu,
ktera planuje, vede, organizuje, deleguje, kontroluje, hodnoti a vytvaii rozpocty
s cilem dosahnout pozadovanych vystupti.

e Podle Gilbera (2012) manazer predstavuje zaméstnance, ktery se musi vypora-
dat s tvorbou rozhodnuti, vedenim lidi a delegovanim pravomoci s cilem do-
sahnout cilll organizace.

Obecné tedy miZzeme fici, ze manazer predstavuje ,specificky” typ pracovnika
V organizaci. Specificnost se projevuje v urcitych prvcich, které jsou pro manaZera typic-
ké a kterymi se odliSuje od vykonnych pracovnikii. Mezi hlavni charakteristiky, které
odlisuji manazera od vykonnych pracovnik, patfi:

e autorita — formalni a neformalni,
e pravomoc,

e odpovédnost,

e vySe finan¢niho ohodnoceni,

e spolecensky status.

4.1.1 Typologie manazer

V kazdé organizaci miizeme rizné typy manazerl, které mizeme délit podle riznych
hledisek a kritérii. NejbéZzné&jsi typologie manazerii vychazi z rozdéleni podle jednotli-
vych Grovni fizeni. V tomto ptipadé€ hovotime o vertikalni typologii manazert (Vachal et
al. 2013, s. 104). Vertikalni typologie manaZeriu rozliSuje tyto typy manazeru:

e vrcholovi manazeti — top management — CEO (Chief Executive Officer),
e stfedni manazefi — manazefi druhé linie — middle management,

e manazefi prvni linie — nejniz8i manazeii — lower management.

Blizsi charakteristika jednotlivych typti manazeri je uvedena v kapitole 1. Na kazdé
urovni fizeni se potom nachédzi n€kolik manazeri, ktefi se mohou d¢lit podle svého zamé-
feni a ¢innosti, za které jsou zodpovédni. Toto ¢lenéni manazerl piestavuje horizontalni
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typologii manazertu. Podle horizontalni typologie manaZera Veber a kol. (2009) rozlisu-
je tyto typy manazeru:

e manazefi kvality,

e personalni manazefi,

e procesni manazefi,

e produktovi manazefi,

e projektovi manazefi,

e finan¢ni manazefi,

e provozni manazefi atd.

4.1.2 Role manazera

Manazefi pti realizaci svych aktivit se dostavaji do urcitych roli, které predstavuji urci-
té chovani spojené s konkrétni pozici. Henry Mintzberg, autor teorie manazersky roli,
fika, ze lidé, ktefi tidi, maji v jednotce, kterou tidi, formalni autoritu a nasledné tedy
zvlasStni postaveni v celé organizaci. Manazer se diky svym manaZerskym ¢innostem do-
stava do roli, Henry Mintzberg vymezil deset roli, které mohou byt rozdéleny do téchto tii
skupin:

e interpersondlni role — role predstavitele, role vidce, role propojovatele (spojo-
vaciho ¢lanku);

e informacni role — role ptijemce informaci, role Sifitele informaci, role mluv¢i-
ho;

e rozhodovaci role — role podnikatele, role fesitele problému, role alokatora
zdroji, role vyjednavace.

K témto tfem rolim piifadil K. H. Chung jesté roli administrativni. V ramci adminis-
trativni role manaZer vystupuje, jak uvadi Kocianova (2012) v roli administratora, pozo-
rovatele a kontrolovatele ukold, a spravce rozpoctt.

4.1.3 Kompetence manazera

Kompetence manazera, dnes velmi oblibeny a mddni pojem, piedstavuje pozadavky,
které¢ jsou kladeny na manazera. V soucasné dobé se prosazuji kompetence, jak uvadi
Veber a kol. (2009) ve tfech oblastech:
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e odborna kompetence — spojena se znalostmi a védomostni inteligenct,

e dovednosti kompetence — spojena s dovednostmi (technické, lidské, koncepéni,
projekéni) a aktivizacni inteligenci,

e osobnostni kompetence — spojend s osobnosti manazera a S emocni inteligenci.

Pozadavky na manazerské kompetence zavisi na postaveni manazera v ramci hierar-
chie fizeni dané organizace. Kazda uroven fizeni vyzaduje konkrétni, specifické manazer-
ské kompetence.

4.2 Pojeti a charakter manazerské prace

Manazerska prace ma cilevédomy charakter a vyznacuje se snahou dosahnout stano-
venych cili prostfednictvim co mozna nejvétsiho synergického efektu. Manazerska prace,
jak uvadi Veber a kol. (2009) v sobé zahrnuje tak zvané tvrdé a mékké prvky. Tvrdé
prvky manazerské prace predstavuji hmotné aspekty organizace, jako je sprava financi,
tvorba organizacnich struktur, tvorba distribu¢nich kanald, datovych skladi apod. Na
druhé strané¢ mékké prvky manazerské prace reprezentuji nehmotné prvky organizace,
mezi které patii podnikova kultura a corporate identity, firemni komunikace a dalsi.

Styl manazerské prace predstavuje zpiisob prace (fizeni a rozhodovani) manazera a
zvolené metody pro dosahovani cilli organizace. Pfi¢emz volba konkrétniho stylu mana-
zerské prace, podle Srpovée et al. (2010), vychazi ze znalosti, zkuSenosti a autority mana-
zera. Podle Vachala et al. (2013, s. 110), zvoleny styl manazerské prace ovliviluje také
vztah manazera ke svym zaméstnancim (zpisob komunikace s pracovniky, motivace a
stimulace pracovnikl) a uplatnéni moci (autority) pii vlastni manazerské praci. Veber a
kol. (2009) konkrétné uvadi, ze manazersky styl aplikovany v praxi je ovlivnén témito
charakteristikami:

e charakter situace,

e Vyznam, zdvaznost rozhodnuti,

rizikovost rozhodnuti a strukturovanost problému,

osobni charakteristiky manaZera,

postoj podiizenych.

Styl prace manazerii neni neménny, ale manaZefi svlj manazersky styl méni
Vv zavislosti na konkrétni situaci a na konkrétnich podminkach v organizaci. Klasickym
ptikladem je naptiklad krizova situace v organizaci, kdy dochézi k podstatné zmén¢ ma-
nazerského stylu prace. Vyznamnym faktorem pro praci manazera je, podle Cejthamra a
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Dédiny (2010, s. 33), povaha externiho a interniho prostfedi organizace, ve kterém mana-
zer pusobi.

SHRNUTI KAPITOLY

Manazer piedstavuje kliCovy prvek v organizaci. Manazer je specificky zaméstnanec,
ktery hraje roli spojovaciho prvku mezi zaméstnanci a majiteli konkrétni organizace. Jeho
specifi¢nost je dana nejenom vysokym spolecenskym statusem a finanénim ohodnocenim,
ale predevsim jeho mirou autority, odpovédnosti a pravomoci pii rozhodovani.

V organizacich mizeme nalézt rizné typy manazerd, at’ uz podle urovni fizeni, na kte-
rych se nachazeji nebo oblasti, které¢ spadaji do jejich piisobnosti. K tomu, aby manazer
vykonaval své aktivity kvalitné a zodpovédné, je potfeba stanovit urcité kompetence, po-
zadavky na konkrétniho manazera. Jedna se o stanoveni pozadovanych znalosti, doved-
nosti, zkusenosti a vlastnosti, které¢ musi konkrétni manazer napliovat.

OTAZKY

1. Dochazi ke zménam role manazera v zavislosti na velikosti organizace?
2. Musi byt v kazdé organizaci stfedni manazefi nebo nemusi?
3. Zjakych oblasti by mél mit manaZzer znalosti?

4. Jak se méni styl manaZerské prace v soucasné dobé, ktera je typicka probihajicimi
globaliza¢nimi procesy?
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5 MANAZERSKE FUNKCE SEKVENCNI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva manazerskymi funkcemi, jakozto typickymi tkoly a aktivitami
manazera. Manazerské funkce jsou rozdéleny do tii skupin, a to na manazerské funkce
sekven¢ni, manazerské funkce pribézné a manazerské funkce zabezpecovaci.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkei,
e zallenit jednotlivé manaZzerské funkce do ptislusné skupiny,

e vysvétlit jednotlivé manaZerské funkce a stanovit jejich vyznam.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Manazerska funkce, manazerské funkce sekvenéni, manazerské funkce prubézné, ma-
nazerské funkce zabezpecovaci, planovéni, organizovani, kontrola, vedeni lidi, vybér a
rozmist’ovani lidi.

Manazerské funkce jsou chépany jako typické ¢innosti, tkoly, které by mél manazer
vykonavat tak, aby byl zajistén uspéch manazZerské prace a byly naplnény stanovené cile
organizace. Manazerské funkce by mély byt vykonavany ucelné a Gcinn€ (Vodackova a
Vodacek 2013, s. 65). Ugelnosti se rozumi smysluplnost, odpovidajici potfebam, cilim a
hodnotam organizace. Uginnosti se pak rozumi hospodarnost provadéni konkrétnich &in-
nosti.

Za myslenkového otce koncepce manazerskych funkci je povazovan Francouz Henri
Fayol, ktery vymezil pét zakladnich funkci (nazyval je funkce spravy) jiz v roce 1916.
Ur¢il tyto funkce:

e planovani (planning),
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organizovani (organizing),

piikazovani (directing),

koordinace (coordinating),

kontrola (controlling).

Badatel¢ z celého svéta tyto piivodné navrzené funkce rtizn¢ modifikovali, rozsifovali
a upravovali. Napftiklad Peter F. Drucker, klasik svétového managementu stanovuje tyto
hlavni manaZerské ¢innosti: pldnovani, organizovani, integrovani, méteni (Vodackova a
Vodéacek 2013, s. 67). Americkd manazerskd asociace, ve své piirucce ,,Management
Handbook®, doporucuje vénovat pozornost témito péti hlavnim manazerskym funkcim, a
to témto: planovani, organizovani, personalni zajisténi, pfikazovani, kontrola.

Manazerské funkce jsou Casto rozdélovany, klasifikovany do tii skupin, a to na sek-
venéni, paralelni a zabezpeCovaci. Toto rozdé€leni je zaloZzeno na charakteru a prib&hu
manazerskych funkci.

5.1 Sekvencéni manazerské funkce

Skupinu sekven¢nich manaZerskych funkci tvofti ty funkce, jak vyplyva ze samotného
nazvu, které probiha v urcité logické navaznosti, sekvenci. Do sekven¢nich manaZerskych
funkci byvaji zatazovany ,klasické* manaZerské funkce, kterymi se budeme déle v testu
zabyvat. Jedna se o tyto manaZerské funkce:

e planovani,

e organizovani,

e vybér a rozmist'ovani pracovnikd,
e vedeni lidi,

e kontrola.

5.1.1 Planovani

Planovani predstavuje proces stanoveni cili a pfedpokladanych postupti jak téchto cila
dosahnout. Proces planovani probihd v nékolika krocich (Vodacek a Vodackova 2010, s.
77):

1. Analyza vychozi situace

2. Stanoveni cilu
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3. Zvazeni predpokladi a ovéfeni realnosti
4. Vypracovani scénaiu pripustnych plant
5. Vybér adekvatniho scénaie

6. DofesSeni ndvaznosti na ostatni plany

7. Plnéni a prubézného hodnoceni planu

8. Zmény a korekce planu

9. Vysledné vyhodnoceni

Vysledkem procesu planovani je plan jako cilové definovany zamér na splnéni urci-
tych skupin tkoll. Plan je obvykle pisemny dokument (dnes jsou mozné i jiné formy),
ktery specifikuje stanovené cile, navrzené postupy, zdroje, zpiisoby kontroly a hodnoceni
dosazenych vysledkl. Podle Vodacka a Vodackoveé (2010, s. 75) se planem rozumi zamér
na dosazeni ucelu fizeného procesu nebo ¢innosti organizacni jednotky ve stanoveném
Case a na pozadované trovni.

Plany lze klasifikovat na zaklad€ riznych kritérii. Nejcastéji se plany ¢leni nasledovné:

e podle komplexnosti planu — do jaké miry se plan tyké organizacni jednotky ja-
ko celku a do jaké miry pouze konkrétni jeji Casti;

e podle funkcionalni oblasti planu — kterych ¢innosti se plan tykd, napf. vyrobni,
finan¢ni, personalni, marketingovy atd.;

e podle organizaéné-spravni oblasti pldnu — toto Clenéni se tykd teritoridlniho
hlediska dil¢ich organiza¢nich jednotek, kde se bude plan realizovat;

e podle casového horizontu realizace planu — zda se jedna o plany dlouhodobé,
sttednédobé, kratkodobé.

5.1.2 Organizovani

Organizovani lze definovat jako proces uspofadani lidi v konkrétni organizacni jednot-
ce, takovym zplisobem, aby byla zajisténa realizace plani a naplnény stanovené cile pla-
nl. Konkrétnim lidem jsou pfifazeny ukoly a zdroje v prostoru a ¢ase. Cely proces orga-
nizovani je zalozen na spoleCenské delb¢ prace, sladéni potfebnych ¢innosti a vztahti me-
zi lidmi a pfiméfeného vymezeni pravomoci a zodpovédnosti zacastnénych lidi.

Vysledkem sdruzovani lidi do dil¢ich pracovnich kolektivii, v ramci procesu organizo-
vani, je vznik organizacni struktury. Obecné plati, Ze struktura je relativné stabilni a pied-
urCuje chovani ur€itého systému. Organizacni struktura pfedstavuje strukturu systému
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fizeni organizace. V organizaci mizeme nalézt formalni organiza¢ni struktury a nefor-
malni organizacéni struktury. Formalni organizac¢ni struktury zabezpecuji délbu prace (di-
ferenciaci), k zajisténi vhodného provadéni stanovenych ¢innosti, a celistvé fizeni (inte-
graci), vedouci k dosazeni stanovenych spole¢nych cilli organiza¢ni jednotky. Soubézné
s formdlnimi organizacnimi strukturami vznikaji také neformalni organizacni struktury,
které se vytvareji spontanné na zéklad¢ sdilenych z4jma skupin lidi, jako je osobni ptatel-
stvi, rodinna sptiznénost, vzajemné sympatie, hmotné zajmy apod.

U organizacni struktury rozliSujeme (Blazek 2014, s. 44):

e Strukturu procesni, kterd je definovana jako soubor Cinnosti a vztahl (sek-
venénich, informa¢nich a hmotné-energetickych) mezi témito c¢innostmi.
V piipadé struktury procesni jsou urcujici procesy a ne utvary. Procesni struk-
tura se znazoriuje pomoci grafu, ktery se sklada z uzll a hran.

e Strukturu utvarovou, ktera je definovéana jako soubor pracovnich mist a vzta-
hi (mocenskych, informacnich a hmotné-energetickych) mezi témito pracov-
nimi misty. Zobrazenim Utvarové struktury je organizacni schéma. Zakladnim
prvkem utvarové struktury je pracovni misto. Seskupenim pracovnich mist a
pfidélenim piislusného fidiciho prvku vznika pracovni tvar. U tvarové struk-
tury plati princip jednoty vedeni, coZ znamend, Ze pracovnik mé vzdy jen jed-
noho nadfizeného, ktery odpovida za veskerou ¢innost daného pracovnika.

Clenéni organiza¢nich struktur:
e Organizacni struktury z hlediska seskupovani ¢innosti (parametr délby prace)
o Funkéni struktury
o Vyrobkove, zdkaznicke, teritoridlni a ostatni ucelové struktury
e Organizacni struktury z hlediska rozpéti fizeni
o Vysoka (strmd) struktura
o Nizka (plochd) struktura
e Organizacni struktury z hlediska délby pravomoci
o Tradi¢ni struktury
= Liniové
* Funkcionalni

= Liniové-$tabni
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o Cilové-programové struktury
= Projektova koordinace
=  Projektové struktury
= Maticové struktury
= Pruzné tymy
= Sitové struktury
e Organizacni struktury z hlediska casového trvani
o Docasné

o Trvalé

5.1.3 Vybér a rozmist'ovani pracovnikd

Manazerska funkce vybér a rozmistovani pracovniki (anglické pojmenovani této
funkce je staffing) piedstavuje personalni zajisténi fidicich a fizenych procesi v souladu
S procesem organizovani a organiza¢ni strukturou. V pfipadé vyberu a rozmistovani pra-
covnikil se klade diiraz na profesni a kvalifikacni predpoklady pracovniki, tzn. na jejich
kompetence.

Hlavnimi problémovymi okruhy této manaZerské funkce je (Vodacek a Vodackova
2010, s. 105):

e planovani potfeby vhodnych spolupracovniki — persondlni planovani;
e nabor, vybér a pracovni nasazeni vhodnych pracovniki;
¢ hodnoceni pracovnik;

e zména pracovniho zarazeni pracovnikli — povySeni/sestup, pfevod a uvolnéni
pracovniki;

e zvySovani kvalifikace a rekvalifikace pracovnikd;
e odménovani pracovniki;

e vytvareni pracovnich podminek pracovniklim a persondlni zalezitosti adminis-
trativniho charakteru.

33



Manazerskeé funkce sekvenéni

5.1.4 Vedeni lidi

Poslanim manazerské funkce vedeni lidi je dosazeni aktivni a kvalitni u¢asti pracovni-
kl na naplnovani poslani a cilti organizace nebo jejich ¢asti. Jedna se o takové vedeni,
usmeérnovani, stimulovani a motivovani pracovniki, aby vedlo k tviir¢imu plnéni cilt
jednotlivymi pracovniky. K vedeni lidi jsou vyuzivany schopnosti, dovednosti a znalosti
manazeru.

Pti realizaci manazerské funkce vedeni lidi se pouzivaji rizné metody psychologické-
ho charakteru, jako tieba teorie X a Y. Dale jsou zde vyuzivany teorie zaméfené na moti-
vaci jako je Maslowova teorie hierarchie potfeb, Herzbergova teorie dvou faktort, Alder-
ferova teorie tii kategorii potieb nebo McClellandova teorie potifeby dosahnout Gspéchu.

V odborné literatufe najdeme razné typologie styli vedeni lidi, které vychazeji
z rozli¢nych charakteristik a pojeti. Jako zékladni, a nejobecnéji pojata typologie, je typo-
logie podle Mullinse (2007), ktery rozliSuje:
e autoritativni (autokraticky) styl vedeni,
e demokraticky styl vedeni,
e styl laissez-faire (liberalni styl vedeni).
Dalsi nejrozsifengjsi typologie vedeni lidi jsou Likertovy styly vedeni, které rozlisu;i:
e autoritativni (direktivné autoritativni) styl vedeni,
e liberalnég autoritativni (benevolentné¢ autoritativni, benevolentni) styl vedeni,
e konzultativni styl vedeni,
e participativni (participativné-skupinovy) styl vedeni.

Tyto tradi¢ni Likertovy manazerské styly prace byly po urcité dob¢ inovovany a rozsi-
feny o dal$i manazerské styly (Veber a kol. 2009):

e Dbyrokraticky styl vedeni,

e autoritativni styl vedeni,

e fizeni podle cili (MBO — management by objectives),
e demokraticky styl vedeni,

e delegacni styl vedeni,

e liberalni styl vedeni.
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Vyznamnou typologii manazerskych styli vedeni lidi prezentuje tzv. manazerska
miizka GRID (v soucasnosti nazyvana také jako vidcovska miizka) autor Roberta J.
Blakea a Jane S. Mouton (Vachal et al. 2013, s. 115). Podstatou této typologie je ¢lenéni
manazerskych styli podle zaméfeni manazera na zameéstnance a podle zaméteni manazera
na vykon/produkci. Ob¢ veli€iny, zaméfeni na zaméstnance a zaméteni na vykon, jsou
hodnoceny na Skéle od 1 do 9. Na zakladé tohoto hodnoceni bylo vymezeno pét manazer-
skych styli vedeni lidi (Miller, 2009):

e manazer venkovského klubu (vedouci spolku zahradkait),
e tymovy manazer,

e autoritativni manazer,

e ochuzeny management,

e stfedni cesta.

5.1.5 Kontrola

Podstatou kontroly je zjisténi odchylek, at’ uz pozitivnich nebo negativnich, mezi pla-
novanym zamérem a skuteCnou realizaci planu. Vysledky kontroly se vyuZivaji opct a
zase V procesu planovani, konkrétné€ ve fazi analyzy sou€asné situace.

Kontroly mizeme klasifikovat podle:

e obsahové naplné kontroly — kontrola vyrobni, kontrola prodeje, kontrola servi-
su apod.;

e Urovné fizeni — strategickd kontrola, operativni kontrola;

e charakteru provadéni kontroly — kontroly pravidelné a nepravidelné, kontroly
interni a externi, kontroly preventivni, kontroly priibéZné, kontroly nasledné.

K realizaci kontroly je potieba si stanovit hodnotici kritéria, na zaklad¢ kterych bude
provadéno porovnani planu se skutecnosti. Jedna se nejcastéji o kritéria typu:

e standardy — jedna se o obecné normy a pravidla chovani nebo specifické poza-
davky (velikost, véaha, konkrétni rozméry apod.);

e Casové¢ srovnani;
e konkuren¢ni srovnani;

e spravné fidici a provozni praktiky.
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SHRNUTI KAPITOLY

Manazerské funkce piedstavuji typické ukoly, aktivity manazert, které realizuji pfi své
praci. Koncepci manazerskych funkci jako prvni vytvotil Francouz Henri Fayol. V pri-
béhu Casu tuto prvni koncepci riizni autofi upravovali, rozsifovali a rizné inovovali. Ma-
nazerské funkce mizeme rozdé¢lit do tii skupin, a to na sekvencni, pritbézné a zabezpeco-
vaci.

Sekvencni manazerské funkce zahrnuji ty manazerské funkce, které jsou realizovany
v postupnych krocich, sekvencich. Mezi sekven¢ni manazerské funkce patii planovani,
organizovani, vybér a rozmistovani lidi, vedeni lidi a kontrola. V§echny tyto funkce jsou
vzajemné provazané a vzajemné se podporuji.

OTAZKY

1. Které manaZerské funkce byvaji zafazovany mezi sekvencni manaZerské funkce?
2. Jaky je rozdil ve funkci vybér a rozmistovani pracovnikti a vedeni lidi?
3. Jaké faktory ovliviiuji tvorbu konkrétni organizacni struktury?

4. Jaky je vyznam kontroly v procesu planovani a organizovani?
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6 MANAZERSKE FUNKCE PRUBEZNE A ZABEZPECOVACI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva manazerskymi funkcemi pribéznymi a zabezpeCovacimi. Mana-
zerské funkce prabézné probihaji paralelné s dalSimi manazerskymi funkcemi a aktivita-
mi. Manazerské funkce zabezpeCovaci maji podpirny charakter, jejich tkolem je materi-
alni, personalni a informacni zabezpeceni aktivit a procesli v organizaci

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkci prabéznych,
e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkci zabezpecovacich,

e vysvétlit jednotlivé manazZerské funkce a stanovit jejich vyznam.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

ManaZerska funkce, manaZerské funkce priibézné, manazerské funkce zabezpecovaci,
rozhodovéani, analyza, implementace, persondlni zdroje, informacni zdroje.

6.1 Manazerské funkce pribézné

PrabéZzné manaZerské funkce jsou funkce, které jsou realizovany paralelné s ostatnimi
manazerskymi funkcemi. Jedna se v podstaté o aktivity, které probihaji neustdle v riz-
nych fazich manaZerskych ¢innosti. K pribéznym manazerskym funkcim patii analyza,
rozhodovani a implementace.
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6.1.1 Analyza

Analyza, v rdmci manazerskych funkci, pfedstavuje rozbor, jehoz cilem je poznani a
spravné pochopeni podminek pro realizaci sekven¢nich manazerskych funkci. Jedna se o
proces zjisténi a hodnoceni realizovatelnosti, i¢elnosti a u¢innosti provedeni jednotlivych
manazerskych funkci. A zaroven vytvari podklad pro dalsi paralelni manazerské funkce,
jako je rozhodovani a implementace.

Spravé provedend analyza vyzaduje zachovani pravidla pfiméfenosti zkoumani, coz
znamena, ze je nutné si piedem vyjasnit hloubku a konkrétni zaméfeni analyzy. K tomu je
potfeba zajisténi vhodné rozsihlych, pfesnych a spolehlivych udaja, které budou shro-
mazdény a pouzity. Problémy v rdmci analyzy musi byt posuzovany ucelové a celistvé
(systémove).

Klicovym ptedpokladem pro spravné uplatnéni analyzy, jako manazerské funkce, je
pochopeni vécné a obsahové stranky pozadavkl kladenych na analyzovanou manazer-
skou funkci. K tomu je potieba zachovat zakladni postup, algoritmus provadéni analyzy
(Vodacek a Vodackova 2010, s. 149-150):

1. Obsahové vymezeni analyzovaného tkolu
2. Formulace vlastniho problému
3. Stanoveni poZadavki na rozliSovaci uroven analyzy

4. Vytvoteni vhodného modelu pro feSeni tkolu analyzy a stanoveni zplisobu jeho fe-
Seni

5. Provedeni pozadovaného rozboru a vyhodnoceni vysledkt

6. Vyuziti vysledki analyzy

6.1.2 Rozhodovani

Rozhodovani predstavuje proces vybéru z nékolika ptipustnych variant feSeni uvazo-
vaného problému. Podle Vodacka a Vodackova (2010, s. 150) prostupuje tato paralelni
funkce kazdou ze sekvenc¢nich funkci a zaroven je mostem mezi analyzou a implementa-
ci. Rozhodovani v podnikové praxi probiha za jistoty, nejistoty nebo rizika.

Rozhodovani je proces a je vysledkem myslenkovych procesii manazeru. Z toho vy-
plyva, ze cely proces rozhodovani i1 jeho vysledek zavisi vzdy do znacné miry na profes-
nim profilu a kvalifikacni urovni. Déle zavisi na osobnich vlastnostech a zajmech tcast-
nika rozhodovaciho procesu.

Rozhodovaci situace mizeme klasifikovat z riznych hledisek nasledovné (Vodacek a
Vodackova 2010, s. 154):

38



Sarka Zapletalovd - Management

nekonfliktni — konfliktni;

jednokriterialni — vicekriterialni;

deterministické — stochastické;

statické — dynamické;

jednostupiiové — vicestupiiove;

dobie strukturované — Spatn¢ strukturované.

6.1.3 Implementace

Implementaci se rozumi pievedeni piijatého rozhodnuti do reality. Jedna se fakticky 0
Casové, prostorové a vécené sladéni jednotlivych Cinnosti a jejich zdrojové zajisténi. Im-
plementace vlastné predstavuje konecnou fazi sekvencni manazerské funkce. Podstatnou
soucasti implementace je podle Vodacka a Vodackova (2010, s. 155) koordinacni a ko-
munikacéni ¢innost.

6.2 Manazerské funkce zabezpecovaci

Manazerské funkce zabezpecovaci, jak jiz napovidd samotny jejich nazev, predstavuji
manazerské funkce, jejichZ cilem je zabezpeceni adekvatnimi zdroji planované aktivity.
Jedna se predev§im o zabezpeceni materidlnimi zdroji (suroviny, polotovary apod.), za-
bezpeceni lidskymi zdroji (manaZery a pracovniky) a zabezpeceni informacemi.

SHRNUTI KAPITOLY

Manazerské funkce prabézné predstavuji logické doplnéni paralelnich manazerskych
funkci. Jsou jejich integralni soucasti a vzajemné se prolinaji. K manazerskym funkcim
pribéznym byva pfifazovana analyza, rozhodovani a implementace. Analyza pfedstavuje
rozbor slouzici k pochopeni podminek pro realizaci sekven¢nich manazerskych funkci.
Rozhodovani je proces volby mezi vice variantami feSeni konkrétni situace. Implementa-
ce predstavuje realizaci zvoleného rozhodnuti a zaroven predstavuje konecnou fazi mana-
zerskych funkci sekvencnich.

Zabezpecovaci manazerské funkce predstavuji specifickou skupinu manazerskych
funkci, kterd vytvaii zdrojové zazemi pro realizaci podnikovych aktivit a manazerskych
funkci. Mezi hlavni zdroje, bez nichz se zadny podnikatelsky subjekt neobejde, patii
zdroje materialni, informacni a lidské.
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OTAZKY

1. Které manazerské funkce byvaji zafazovany mezi paralelni manazerské funkce?
2. Jaky je rozdil v rozhodovani za nejistoty a rozhodovani za rizika?
3. Jaka zékladni rozhodnuti je potfeba provést pii implementaci?

4. Jaké zdroje informaci mtize podnik vyuzivat pfi své ¢innosti?
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7 STRATEGICKY MANAGEMENT

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Nasledujici kapitola se zabyva problematikou strategického managementu. Cilem je
vysvétlit podstatu a ukoly strategického managementu v podniku. Bude zde prezentovan
sekven¢ni model strategického managementu a vysvétleny jeho jednotlivé faze.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam strategického managementu v podniku,
e vysvétlit podstatu sekvenéniho modelu strategického managementu,

e popsat faze strategického planovani, implementace strategie a kontrolni fazi.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Strategicky management, sekvencni model strategického managementu, strategické
planovani, implementace strategie, strategickd kontrola, strategie, strategickd situacni
analyza, strategické cile, korporatni strategie, business strategie, funkciondlni strategie,
vize, mise.

Strategicky management piedstavuje pfipravu a realizaci rozvojovych zamért dlouho-
dobgjsi povahy, které maji pro danou organizaci rozhodujici vyznam a jejichz cilem je
dosazeni stanovenych strategickych cilii. Strategicky management je realizovan na strate-
gické urovni fizeni top manaZzery, poptipadé¢ vlastniky podniku, a ma vyrazné komplexni
pusobnost zahrnujici veSkerou ¢innost organizace a je vychodiskem vsech pland a projek-
ti organizace. Hlavnim a zakladnim cilem strategického managementu je formulace stra-
tegie. Strategie predstavuje kroky, které vedou k naplnéni stanoveného strategického cile.
Jedna se o koncepci dlouhodobé povahy, kterd ma ptinést organizaci dlouhodobé udrzi-
telnou konkuren¢ni vyhodu a tim upevnit jeji postaveni na trhu. Strategie musi respekto-
vat disponibilni zdroje organizace (finan¢ni, persondlni, organiza¢ni apod.) a zaroven
respektovat prostiedi (externi prostiedi — makroprostredi, trh, odvétvi), ve kterém ptsobi.
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Proces strategického managementu tak pfedstavuje systémové fizeny proces, jehoz
podstatou je pruzna reakce na zmény, obrana podniku pfed nebezpecim hrozeb a vyuziti
vSech vhodnych prilezitosti v budoucim, nastupujicim dlouhodobém ¢asovém horizontu.
Obsahem takto chapaného strategického managementu se tak stava (Zapletalova a Lednicky

2013):

ur¢eni dlouhodobého zaméfeni organizace a pfijimani rozhodnuti, ktera vedou
k dosahovani stanovenych cila;

planovéni, rozmistovani, organizovani a fizeni potiebnych zdroji a jejich tcel-
na spotieba;

ucelné fizeni vztahti mezi okolim a organizaci ve prospéch organizace pfi nena-
ruseni vzajemné vazby mezi dodavateli, odbérateli a vefejnosti,

soulad vSech soucésti organiza¢niho systému v zajmu dosazeni stanovenych ci-
la;

postoj organizace ke konkurenci, at’ uz stavajici nebo potencialni.

Vzhledem Kk urcitému procesnimu charakteru strategického managementu, tak hovofti-
me o sekven¢nim modelu strategického managementu, ktery ma tfi zakladni faze, a to:

1. strategické planovani

2. implementace strategie

3. kontrola

7.1 Strategické planovani

Strategické planovani predstavuje posloupnost jednotlivych kroka, které zacinaji stra-
tegickou situacni analyzou a kon¢i vytvofenim strategického planu. Cilem strategického
planovani je pfipravit a naplanovat strategickou koncepci. Strategické planovani je tvore-
no témito aktivitami (Zapletalova a Lednicky 2013):
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Strategicka situa¢ni analyza — jeji podstatou je analyza externiho prostiedi (t;.
makroprostiedi, prostiedi trhu a odvétvi) a analyza interniho prostiedi (tj. pro-
stfedi organizace) v ¢asovém horizontu sou¢asném, minulém i budoucim. Jejim
cilem je zhodnotit souc¢asnou situaci organizace a zjistit ptipadné prilezitosti a
hrozby z externiho prostiedi.

Pro potieby strategické situacni analyzy se vyuzivaji interni a externi zdroje in-
formaci. K metodam, které vyuziva strategicka situacni analyza, patii naptiklad
PEST analyza, vyzkum trhu, Porterova analyza konkurenc¢nich sil, portfoliové
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metody (BCG matice, GE matice, ABC analyza), finan¢ni analyza, metoda
VRIO, SWOT analyza, SPACE analyza a dalsi.

Z hlediska urcitého logického postupu je vhodné provést nejdiive analyzu ex-
terniho prostfedi (makroprostiedi — analyzu odvétvi — analyzu trhu) a poté ana-
lyzu interniho prostiedi (analyzu samotné organizace). Vysledky analyzy ex-
terniho prostiedi a interniho prostedi se poté propoji v syntéze, kde dochézi ke
konfrontaci faktori externiho prostfedi a interniho prostedi. Tato konfrontace
ukaze mozny strategicky smér, kterym by se organizace méla ubirat.

e Strategicky cil — na zaklad¢ vysledku strategické situacni analyzy se stanovuje
strategicky cil. Strategicky cil je v podstat¢ pozadovany cilovy stav, kterého
chce organizace dosdhnout. Strategicky cil se v soucasné dobé stanovuje
Vv horizontu tii az péti let. Pii vymezeni strategického cile by se management
mél drZet obecné uznavaného pravidla SMART. To znamena, Ze cil by mél byt
Specificky, Mé&fitelny, Akceptovatelny, Realny, Terminovany.

e Strategie — strategie urCuje kroky, kterym organizace dosahne stanoveného
strategického cile. Jako prvni strategie se stanovuje korporatni strategie, coZ je
strategie celopodnikova. Korporatni strategie uddva zdkladni strategicky smér
organizace, ktery miZe byt ofenzivni (ito¢ny) nebo defenzivni (obranny). Dale
je potieba, aby organizace definovala své chovani na trhu a v odvétvi, a to ur-
Cuje business strategie. Pii formulaci business strategie si organizace musi vy-
brat trh, zvolit miru pokryti trhu (na zdklad¢ segmentace a targetingu/cileni) a
chovani vuc¢i subjektim na trhu (vii¢i konkurenci, zakaznikiim, obchodnim
¢lankim). K business strategiim se fadi konkurencni strategie — Porterovy ge-
nerické strategie (nakladové orientovana, diferenciace, koncentrace) a Kotlero-
vy konkuren¢ni strategie (vidce trhu, trzni vyzyvatel, trZzni nasledovatel, trzni
troSkai’). Organizace také musi formulovat funkcni strategie, coz jsou strategie
pro jednotlivé oblasti organizace, jako je vyroba, finance, personalistika, mar-
keting, logistika apod. VSechny vyse uvedené strategie musi byt jednotné a jit
jednim smérem. Neni mozné, aby si strategie vzajemné odporovaly nebo se

popiraly.

e Strategicky plan — strategickym planem konci faze strategického planovani.
Strategicky plan je zpravidla pisemny dokument, kde je, mimo jiné, vymezen
strategicky cil organizace a popséana strategie organizace. Struktura strategic-
keého planu je specificka pro kazdou organizaci. Integralni soucésti strategické-
ho plénu je finan¢ni rozpocet a kalkulace nakladu.

Vzdy se vytvafi nékolik strategickych variant. Strategicky management pouziva tak
zvané variantni strategické rozhodovani. Vybér strategicky variant probihd na zakladé
nasledujicich kritérii:

e pfijatelnost — navratnost, riziko, reakce zajmovych skupin;
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7.2

vhodnost — ve vztahu k o¢ekavanym vysledkiim, kulturni soulad;

realizovatelnost — posouzeni ve vztahu ke zdrojum organizace, analyza financ-
nich tokt, analyza bodu zvratu;

poskytnuti vyhody — jakou dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu kon-
krétni strategicka varianta vytvari.

Implementace strategie

Faze implementace strategie znamena praktickou realizace zvolené strategie. K reali-
zaci implementace strategie je mozné zvolit nékolik pfistuptl, napi. piistup velitelsky,

ptistup organizacni zmény, ptistup spoluprace nebo ptistup kulturni.
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Samotny proces implementace zahrnuje nékolik krokii (Zapletalova a Lednicky 2013):

1.

4.

urceni intervencnich oblasti — vymezeni oblasti, kterych se implementace strategie
bude piimo dotykat;

personalni zajisténi — stanoveni odpovédnych pracovniki zajistujicich implemen-

taci zvolené strategické varianty;

stanoveni etap procesu implementace — ptesné ¢asové vymezeni posloupnosti jed-
notlivych krokl implementace;

priibézna kontrola procesu implementace.

Implementace zvolené strategické varianty se vyznamnym zptsobem dotyka piede-
v§im (a téméf vzdy) uspofadani dané organizace (organiza¢ni struktury). Zmény v orga-
niza¢ni struktufe probihaji nasledujicim zptisobem (Zapletalova a Lednicky 2013):

stanoveni hodnototvornych a podpirnych ¢innosti — vychdzi se
Z hodnototvorného fetézce M. Portera;

stanoveni ¢innosti vyzadujicich iizkou spolupréci s ostatnimi;

polozeni zékladnich stavebnich kamenii organizacni struktury — pracovni mista,
pracovni Utvary;

stanoveni miry autority jednotlivym manaZerim;
nastaveni vztaht mezi jednotlivymi oddélenimi;

nastaveni vztahl s vnéj§imi partnery.
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Krom¢ zmén v organizacni struktufe je potieba fesit v ramci implementace dalsi vy-
znamn¢ ukoly jako je pierozdélovani zdroja, stanoveni politik a procedur podporujicich
strategii, zavedeni mechanisml neustadlého zlepSovani, nastaveni podplirnych systémd,
implementace motivacnich praktik a iniciativ.

7.3 Kontrola strategie

Kontrola strategie ma za ukol zjistit, zda vybrand a implementovana strategie piinasi
takové vysledky, které byly od ni vyzadovany a oCekavany. Mezi oblasti, které jsou
V centru pozornosti kontroly strategie, patii prostfedi organizace, vztah produktu a trhu, a
oblast funk¢nich strategii.

Proces kontroly strategie pak probiha nasledovné (Zapletalova a Lednicky 2013):

1. strategicky audit — mise a cile organizace, struktura organizace a celkova strategie,
strategie kazdé jednotky organizace, implementace a systém fizeni organizace;

2. stanoveni hodnoticich kritérii;
3. analyza informaci z adekvéatnich informacnich zdroju;

4. hodnoceni vykonnosti strategie — analyza ro¢niho planu, analyza ziskovosti, analy-
za produktivity;

5. revize a korekce strategie.

Vysledky kontroly strategie jsou vyuzivany ve fazi strategické situacni analyzy, jako
informace o internim prostfedi organizace.

SHRNUTI KAPITOLY

Strategicky management je urcitym vrcholem managementu v organizaci. Jeho cilem
je formulace a nastaveni vhodného strategického sméru pro konkrétni organizaci. Strate-
gicky management je realizovan na Urovni strategického fizeni top manazery, pfipadné
vlastniky organizace. Vysledkem strategického managementu je formulace strategie, coz
je urcita dlouhodoba koncepce, kterd zarucuje naplnéni stanovenych cilt organizace.

Strategicky management je realizovan v tak zvaném sekvencnim modelu. Jednd se o
postup ve tfech hlavnich krocich. Prvni fazi sekvencniho modelu je faze strategického
planovani, ktera zahrnuje strategickou situacni analyzu, stanoveni strategickych cilt, for-
mulaci strategie a vytvoteni strategického planu. Cilem strategické analyzy je naplanovat
adekvatni strategické varianty, ze kterych bude vybrana ta nejoptimélnéjsi pro danou or-
ganizaci. Po vybéru strategické varianty nastdva druhd faze sekvencniho modelu, a to
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implementace strategie. Jedna se o praktickou realizaci vybrané strategie. Posledni fazi
sekven¢niho modelu je kontrola strategie, jejimz tikolem je zjistit, zda vybrana a realizo-
vana strategie piinasi pozadované vysledky a napliuje stanoveny strategicky cil organiza-
ce.

OTAZKY

1. Cim se odliSuje strategicky management od ,,b&zného managementu* organizace?
2. Co je hlavnim ukolem a cilem strategického managementu?
3. Jaké jsou jednotlivé faze sekvencniho modelu strategického managementu?

4. Pro€ hovotfime o tom, ze strategicky management ma sekvencni a cyklicky cha-
rakter?
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8 RIZIKO A KRIZE V PODNIKANI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je management rizika a krize v organizaci. Riziko a krize jsou
béznou soucasti zivota kazdého Cloveka a také kazdé organizace. Ve svété snad neni or-
ganizace, ktera neprosla néjakou krizi a neméla s ni néjaké zkusenosti.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit pojem riziko a krize,

e vymezit zdkladni pojeti managementu rizika a krizového managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Riziko, podnikatelské riziko, Cisté riziko, management rizika, krize, krizovy ma-
nagement, interim manazer.

V poslednich desetiletich se vyrazné zménila situace a vyvoj podnikatelského prostie-
di, které v minulosti nemélo tak intenzivni vliv na ¢innost podnikatelskych subjektt jako
dnes. Rada podnikil se tomuto vlivu musi pfizpisobit nebo zcela zménit zptisob Fizeni a
pfipravit se tak na rizika pramenici z globalnich zmén trhti. Pokud chtéji byt podnikatelé
Gisp&sni i v téchto podminkach, musi se naudit tato rizika zvladat. Rizeni rizik je charakte-
rizovano jako ¢innost, ktera je zaméfena na snizovani soucasnych a budoucich rizik, je-
jich pficin i nasledkd. Riziko je velmi Casto pfi¢inou nastupu krize, a proto je zapotiebi
riziko sledovat a trvale tidit.

8.1 Riziko a management rizika

Pojem riziko pochazi ze 17. stoleti, kdy se zacal pouzivat ve spojitosti s lodni plavbou.
Pochazi z italStiny a oznacuje uskali, kterym se museli plavci vyhnout (,,risico®).
V soucasné dobé se rizikem obecné rozumi nebezpeci vzniku skody, poskozeni, ztraty ¢i
zniceni, pfipadné nezdaru pfi podnikani. Riziko definujeme jako podminku realného své-
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ta, v némz existuje vystaveni neptfiznivym okolnostem. Je to situace, v niz existuje moz-
nost nepfiznivé odchylky od Zadouciho vysledku, ktery je o¢ekdvan, nebo v néj doufame.
Na druhé stran¢ riziko také muze ptinaset neCekany zisk (ispéch, pfinos), nebo ptizniva
vychodiska pro dalsi aktivity. Z ekonomického pohledu je pojem riziko chépan v souvis-
losti s nejednoznacnosti priabehu uréitych skute¢nych ekonomickych procest a jejich vy-
sledkd.

Z aktivit organizace a ze zmén jejiho okoli vyplyva velké mnozstvi rizik. V zasad¢ 1ze
rizika podle Fotra (1992) rozd¢lit do dvou zakladnich skupin na:

¢ Rizika ¢ista (pojistitelnd) jsou takova rizika, u kterych existuje pouze nebezpe-
¢i vzniku nepfiznivych situaci, respektive negativnich odchylek od jdouciho
stavu. Z povahy cistych rizik je tudiz zfejmé, Ze pozitivni stranka zde naprosto
chybi. Cista rizika se piitom nejéastéji vztahuji ke ztratam, které jsou vyvolany:
pfirodnimi jevy (povodné, zemétreseni, pozary, mimotfadné vysoké ¢i nizké
teploty), technickymi systémy a jejich selhanim (havarie ve vyrobé&, poruchy
bezpecénostnich zatizeni, dopravni havarie), jednanim lidi (kradeZe, zpronevéry,
stavky).

e Rizika podnikatelska (dynamicka, spekulativni) lze obecné chapat jako ne-
bezpeci ¢i pfinos, ze skuteéné dosazené hospodaiské vysledky podnikdni se
budou odchylovat od vysledki hospodaiskych jak v pozitivnim, tak
V negativnim sméru. Tyto odchylky mohou byt vykazovany jako Zadouci (zisk,
piinos) nebo jako nezadouci (ztrata, neuspech).

8.1.1 Podnikatelské riziko

Obecné 1ze podnikatelské riziko hodnotit ze dvou pohledli, a to z pozitivni stranky
(vyhled vyssiho tispéchu a z toho plynoucich finan¢nich vyhod), tak i z negativni stranky
(hrozba netispéchu a bankrotu). Dle definice rizika existuje mozZnost ztraty.

Typologie rizik neni jednoznac¢na, protoze se mohou néekteré typy vyskytovat ve vice
uvedenych skupinach. Rozeznavame tato podnikatelska rizika (Zapletalova a kolektiv
autort 2012):

o vnitini a vnéjsi ekonomicka rizika — napt. zména ménovych kurzl, zvyseni in-
flace, vstup nového konkurenta do odvétvi, zvySeni nakladii na vyrobni inves-
tice apod.;

e \yrobni (technologicka) a technicka rizika vyplyvaji prevazné z nabidky vy-
robkll, které nemaji urcité technické parametry, jsou vyrdbény zastaralymi
technologiemi nebo jsou vysledkem neuspé$ného technického vyzkumu a vy-
Voje;
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e Socidlné pracovni rizika odrazeji prevazné jednani pracovnikii organizace jako
odraz vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec a také vztahy obyvatelstva — zakaz-
nika na organizaci,

e informacni rizika, ktera se jesté Cleni na rizika datova, softwarova, hardwaro-
va, vyplyvaji ptfedev§im ze selhani informacnich systémi (napt. vypadky siti,
technicka zavada na serveru), zabezpecCeni dat a softwaru pred zneuzitim,

o dodavatelska rizika jsou pfimo na stran¢ dodavatele, jako je naptiklad ne-
schopnost dodavatele zajistit pozadovanou kvalitu nebo neschopnost dodat po-
zadované produkty vcas;

e politicka rizika jsou dana zménou politickych systémi a jejich chovani, nebo
jednanim lidi v disledku nesouhlasu s timto politickym systémem,;

e trini rizika vyplyvaji z podnikatelské Cinnosti organizace smérem do svého
okoli, na jehoz aktivity reaguji nebo nereaguji zdkaznici a konkurenti z obdob-
nych podnikatelskych ¢innosti, trh se nevyviji tak, jak organizace predpoklada-
la nebo ocekavala,

o legislativni rizika se tykaji nepfiznivych zmén v legislativé ve vlastni zemi ne-
bo v zemi obchodu;

e pitirodni rizika vyplyvaji z piirodnich katastrof, jako jsou zaplavy, zemétieseni,
povodné, vichfice, lesni pozary apod.

8.1.2 Management rizika

Jak uvadi Rais (2007), risk management firmy pfedstavuje soustavny proces monito-
rovani rizik, kterd mohou ovlivnit podnik a soucasné provadi soustavnou prevenci pfi-
padnych ohroZeni. Podstatou této Ginnosti je podle Seféika et al. (2009) rozhodovani
vV podminkdach nejistoty, tedy rozhodovani, kdy madme minimum informaci a nedostatek
casu k ovéteni jejich spravnosti a nutnost vydat potfebné rozhodnuti.

Kazdy podnik v zavislosti na své velikosti by m¢l mit prioritné vytvofeny utvar, ktery
by byl soucasti managementu podniku, a ktery by m¢l na starost fizeni managementu ri-
zika, pfipadné by méla byt vytvotfena pracovni skupina, kterd bude identifikovat pfipadna
rizika. Risk management by pfitom mé¢l zahrnovat vSechny oblasti, a ne jen oblast financ-
ni, tzn. oblast odbératelsko-dodavatelskou, personalni, technickou, vyrobni. K tomu, aby
bylo tizeni rizik ¢inné, je potieba splnit urcité piedpoklady. Smejkal a Rais (2006) pova-
zuji za nezbytnou podminku UspéSného rizikového managementu zahrnuti rizikovych
strategii do podnikové strategie S ohledem na jeho hlavni cile, funkéni komplexni proces
fizeni rizik podpofeny vhodnym informacnim systémem, kladeni dostatecného dtra-
zu na fizeni rizik, uréeni osoby odpovédné za tuto oblast a vV neposledni fadé téz existen-
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ci fungujici interni struktury, kterd bude schopna dale se rozvijet a piizpiisobovat novym
vyzvam rizik.

Rizeni rizika obsahuje soubor metodickych postupti k odstranéni ¢ omezeni rizik. Sa-
motny proces fizeni rizik zahrnuje nasledujici faze (Zapletalova a kolektiv autorti 2012):

1. Identifikace rizik: Efektivni management rizika pfedpoklada predevsim znalost
moznych rizik organizace. Rizika se identifikuji nejriznéjSimi zptsoby. Jde
naptiklad o analyzy scénait, brainstorming, odhad moznych rizik. Identifikace
rizik neni staticky proces, vyviji se podobn¢, jako se vyviji ekonomické pro-
stiedi 1 samotna rizika.

2. Analyza a vyhodnoceni rizik: Jakmile je zndma mnozina moznych rizik, je tre-
ba ur¢it jejich mozny ucinek na organizaci a pravdépodobnost, Ze skute¢né na-
stanou. Microsoft k tomuto ucelu pouziva ,,mapy rizik“, coz je grafické vyjad-
feni vyznamu ucinku a jejich pravdépodobnosti.

3. Ogsetieni (regulovani) rizik, tj. rozhodnuti o nadpravnych opattenich k odstran¢-
ni rizik nebo ke snizeni rizik na pfijatelnou uroven, jejich realizace a sledovani
jejich efektu.

8.2 Krize a krizovy management

Krize je slozita situace, v niz je vyznamnym zpuisobem narusena rovnovaha mezi za-
kladnimi charakteristikami systému (naruSeno je poslani, filozofie, hodnoty, cile, styl
fungovani systému) na jedné strané¢ a postojem okolniho prostedi k danému systému na
stran¢ druhé. Za krizi obecné lze povaZovat cokoli, co v sobé obsahuje potencial vyznam-
né ovlivnit ¢i dokonce ohrozit integritu a zivotaschopnost podniku. Podnikova krize ne-
musi byt odrazem Spatného fizeni spolecnosti, ale je stale Cast&ji povazovana za zménu,
jejiz charakter a dopad je pro podnik vyznamny.

Krizova situace je vSeobecné povazovana za neptfedvidatelny nebo obtizné predvida-
telny pribeh skutecnosti po naruSeni rovnovaznych stavii ptirodnich, technickych, ekolo-
gickych, ekonomickych, socidlnich a spolecenskych systémt, v disledku které¢ho dochézi
k ohrozeni zivotl, zdravi nebo majetku ob¢anti, Zivotniho prostiedi, vefejného poradku,
vnitini nebo vnéjsi bezpecnosti statu, a na feSeni téchto problémi nestaci bézné kompe-
tence a bézné disponibilni zdroje.

Za spolec¢né znaky vSech krizi mohou byt povazovany tyto (Zapletalova a kolektiv au-
tort1 2012):

o Krize je témér vidy rozkladnda. Dokud neni vyfesena, blokuje ¢innost organiza-
ce.
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o Krize je témé¥ vidy negativni. Odvadi od duilezitych kazdodennich ukolu a na-
rusuje soustiedéni na praci a jeji cile. Vytvati v daném podniku napjaté ovzdusi
a vrha stin pochybnosti na diivéryhodnost organizace v oCich veiejnosti.

o Krize rozdéluje organizaci. Zaméstnanci véetné vedoucich pracovniki si vybi-
raji

e stranu, na kterou se pridaji na zaklad¢ fakt nebo z4jmu svych ¢i organizace.

e Krize miiZe vyvolavat zkreslené nebo nespravné dojmy. Dojem pak muze byt
povazovan za skutecnost a pfipadné povzbuzovat negativni ndlady vefejnosti
vaci organizaci.

o Krize zpravidla piekvapi, 1 kdyZ management podniku s ur¢itymi riziky pocita.

8.2.1 Typologie krizi

Mrwe

V praxi se krize zpravidla odlisuji z hlediska pficin, které vedly ke vzniku krize, podle
disledkd, ale 1 podle toho, co bylo jejich podstatou. Mlizeme krize roz¢lenit nasledujicim
zpusobem (Zapletalova a kolektiv autord 2012):

e Z pohledu dopadu rozliSujeme krizi na lokalni/ globalni. Toto ¢lenéni je odvo-

v

zeno od méftitka projevi a disledkd téchto krizi.

o Krize se zpravidla neda pfedpove&dét, proto rozeznavame krize na neocekavané
a krize predvidané. Krize neoc¢ekavané jsou krize zplisobné riznymi ptirod-
nimi katastrofami nebo pochybenimi lidského faktoru, které neni mozné do-
piedu odhadnout. OvSem v ekonomice, kde dochazi k cyklickému vyvoji, 1ze
krizi piedvidat, protoze krize tvoii etapu jejiho vyvoje.

e Dale miizeme krize rozdélit podle jejich viditelnosti, zjevnosti na krize zjevné
a krize latentni (skryté). Krize zjevna je snadno odhalitelna. Krize latentni
(skrytd) se nedd ihned odhalit, a tudiz mize byt svym charakterem nebez-
pecnéjsi.

e Prirodni krize jsou ekologické jevy jako zemétfeseni, sopecné erupce, tornada
a hurikdny, zaplavy, sesuvy pidy, tsunami, boufe a sucha, které¢ ohrozuji zivot,
majetek a Zivotni prostiedi.

wrwe

na se o znecisStovani zivotniho prostiedi, vycerpavani piirodnich zasob, zasahy
do krajinotvorby, tvorba cernych skladek, uzivani nebezpecnych technologii
napft. jaderné elektrarny atd.
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Technologicka krize je Casto zpusobena selhanim lidského faktoru, ktery
technologii nevhodné uziva. Pfic¢inou technologické krize nemusi byt pouze se-
lhani Clovéka, ale mlze se rovnéz jednat o zaostavani vyrobku oproti novym
technickym feSenim. Piipadna nehoda pfindsi vyznamné Skody napt. na Zivot-
nim prostiedi a svym rozsahem ji mizeme zaradit do kategorie katastrofy. Pri-
kladem mutize byt Cernobylska katastrofa nebo tnik ropy z tankeru Exxon Val-
dez v Mexickém zalivu atd.

Konfrontaé¢ni Krize nastava tehdy, kdyZz nespokojeni jednotlivci anebo skupi-
ny maji mezi sebou spor, napf. statni zaméstnanci s vladou ¢i rizné zdjmoveé
skupiny chtéji ziskat uznani svych pozadavkii a ocekdvani. Béznymi druhy
konfrontacni krize jsou bojkot, demonstrace, stavky, blokady nebo obsazeni
budov a odmitani nebo neuposlechnuti policie.

Ilegalni krize znamena, ze soukroma i vefejna sféra Celi krizi, ktera vznikne
tak, ze soupet pouzije takovych prostiedkil, jako jsou manipulace, inos, posko-
zovani, terorismus, $piondz nebo jiné extrémni taktiky, jejichz cilem je destabi-
lizovat nebo znicit danou organizaci, vefejnou slozku.

Psychologicka krize mize byt vyvolana socialné ekonomickou situaci daného
statu, kdy ob¢ané maji obavu z budoucnosti, a vznikd nediivéra k aktualnimu
socidlnimu uspotadani. Psychologicka krize Casto vznikd 1 po pfirodni kata-
strofé, kdy vznika panika a strach z budoucnosti.

Ekonomicka Kkrize muze mit charakter makroekonomické a mikroekonomické
krize. Makroekonomicka krize je zpisobena poklesem HDP, ristem inflace,
nevhodnymi statnimi investicemi, socidlni politikou statu, ale 1 $patnou mone-
tarni politikou. Tato forma mize mit 1 globalni charakter a mtze ovlivnit hos-
podatsky rozvoj ostatnich statd. Mikroekonomicka krize ma vliv na vyvoj jed-
notlivych podnikatelskych subjektii v dané zemi, miiZze se jednat o krizi ve vy-
robnim procesu, v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, krizi v platebni
schopnosti. Mikroekonomické krize mize nastartovat vznik makroekonomické
krize a naopak.

Finan¢ni krize se odliSuje od ekonomické krize tim, Ze jejim spoustééem jsou
rozpory ve finanénim systému. Piikladem je hypotecni krize, kterd vznikla
v roce 2008 v USA. Propad cen nemovitosti, pad dolaru a ekonomické recese
jsou faktory, které odstartovaly vznik finan¢ni Krize.

Podnikova krize je takova situace v podniku, pfi niz je vyznamnym zptisobem
narusena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakteristikami podniku (posla-
nim, filozofii, hodnotami, cili, stylem) na jedné stran¢ a postojem podnikatel-
ského prostiedi k podniku na strané druhé. Z tohoto divodu prosperita podniku
vyzaduje zasadni opatieni K znovunabyti své rovnovahy. Podnikova krize vét-
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Sinou vznika jako vysledek vzajemného pusobeni vnitinich a vnéjSich riziko-
vych faktorti na stran¢ jedné, a nevhodnych podnikatelskych ¢i manazerskych
rozhodnuti na stran¢ druhé.

8.2.2 Krizovy management

Krizovy management mtizeme definovat jako jednu z disciplin managementu podni-
ku. Je uréen ke zvladani mimoradné negativni (krizové) situace podnikatelského subjektu.
Podstatu krizového managementu lze spatfovat zejména Vv systému promyslenych, prova-
zanych procesi a postupnych krok, jejichz cilem je jak rozpoznat komplexni podstatu
krizové situace podniku, tak také nalézt zplisob jejiho tispéSného vyteseni.

V §ir§im smyslu slova je ukolem krizového managementu:

e vcas rozpoznat moznost vzniku nestandardni negativni situace podniku a odha-
lit jeji mozné pticiny (krizovy potencial podniku),

e nastavit preventivni procesy ptedchazejici krizi,
o efektivné vytesit vzniklou krizi,
e odstranit nasledky uplynulé krizové situace podniku.

V uZsim slova smyslu lze krizovy management povazovat za soubor opatfeni, zaméfe-
ny na feSeni vzniklé krize podniku a omezovani objemu Skod, které mohou vzniknout
Vv jejim dasledku.

Cinnost krizového managementu probihéa ve specifickych podminkach, které jsou vel-
mi ¢asto disledkem vzniklé krizové situace. Prace ¢lenti krizového managementu je zti-
zena malou moznosti predvidani budouciho vyvoje, rychlosti ptisobeni neptiznivych vlivi
a zejména jejich negativnim dopadem na fungovani organizace. Manazeii podniku jsou
konfrontovani nejen se snizenou pracovni moralkou, napétim a projevy odporu mezi za-
méstnanci, ale také musi Celit kritické pozornosti obchodnich partnert, véfiteld, médii a
vefejnosti viibec.

Zasady ¢innosti managementu v dobé krize podniku velmi piehledné demonstruje na-
sledujici ,,Desatero krizového managementu* (Zuzak, 2004):

e Kirize je soucasti naseho zivota a ve svété bude vznikat stale vice komplikova-
nych vztaha.

e Nakrize a jejich zvladani je tieba neustale se pripravovat.
e Zachyceni slabych signala z okoli umoznuje v€asnou identifikaci zmén, které

by mohly piertst v krizi.
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e Na vznik krize je tfeba okamzité reagovat, protoze Cas se stava nejveétsim nepfi-
telem.

e Zakryvani krize pted okolim je jen ztratou ¢asu a energie, protoze stejné vyjde
najevo.

e V krizi neni nikdo sdm, a proto je tieba o ni komunikovat a hledat spojence pro
jeji feSeni.

e Pii feSeni krize se musi vyuzit vSechny rezervy; teprve V krizi se zjisti, ze je
jich hodné.

e Kirize je ptilezitosti pro nové a vyssi cile a jen stereotypy a rigidita brani ve
formulaci novych cilii a v jejich dosaZeni.

e Kirizi je nutné fesit razantng, ale vzdy s rozvahou.

e Nejsou beznadé€jné situace, ale jen lidé bez nadéje, viry a cili.

SHRNUTI KAPITOLY

Kazd4 organizace se béhem svého Zivota dostane do krize, at’ uz hluboké nebo nepatr-
né. Krize a riziko je sou€asti naSe zivota a musime jej pfijmout a umet s nim pracovat.
Riziko pfedstavuje neptiznivé faktory, které mohou, pokud nastanou, neptiznivé ovlivnit
aktivit konkrétni organizace. Riziko v podnikatelské praxi nemusi mit pouze negativni
naboj, ale 1 pozitivni. Tim se li§i podnikatelské riziko od ¢istého rizika. Rizikové faktory
nelze zrusit, ale miZeme eliminovat dopady jejich plisobeni na na$i organizaci. A to je
podstatou ¢innosti managementu rizika.

Na rozdil od rizika, je krize vzdy negativni a vZdy velmi bolestné¢ zasahne kazdou or-
ganizaci. Jak je organizace schopna zvladnout konkrétni krizi zavisi um managementu.
Krize nema nikdy pozitivni naboj, ale miizeme se z ni poucit do budoucna a vyvarovat se
piipadnych negativnich aktivit. Faktory, které jsou schopny zpusobit krizi je cela fada a
mizeme je razné Kklasifikovat. Krizovy management nastupuje v organizace az
v okamziku, kdy krize skute¢n¢ realn¢ nastane.

OTAZKY

1. Musi byt management rizika soucasti kazdého podnikového managementu?
2. Jakymi nastroji 1ze eliminovat dopady rizika na organizaci?
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3. Kdo muze v podniku fidit krizovou situaci? MiiZe to byt i externi manazer?

4, Ma krize 1 néjaké pozitivni stranky?
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9 MANAZERSKA ETIKA A KONCEPCE SPOLECENSKE ODPO-
VEDNOSTI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Nasledujici kapitola se zabyva problematikou manazerské etiky a koncepci spolecen-
ské odpovédnosti. Manazerska etika a koncepce spoleCenské odpovédnosti jsou vzajemné
velmi uzce provdzané. Tyto oblasti jsou intenzivné sledovany ptredevS§im v zemich zapad-
ni Evropy a USA. V Ceské republice, a viibec stiedni a vychodni Evropé, k nim organiza-
ce pristupuji pomalu a velmi pozvolna.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam manaZerské etiky pro fungovani organizace,
e vysvétlit podstatu a vyznam konceptu spole¢enské odpovédnosti,

e vysvétlit vyznam manaZerské etiky a konceptu spolecenské odpovédnosti pro
postaveni organizace na trhu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Etika, manazerskd etika, podnikatelska etika, koncepce spolecenské odpovednosti,
eticky kodex, moralka.

9.1 Manazerska etika

Etika je védni disciplina zkoumajici vznik, vyvoj a funkce moralky, mravni vyznam a
vztah ¢loveka ke svétu. Pricemz moralka je charakterizovdna jako soubor specifickych
zvyklosti, norem, standardu, etickych a kulturnich pravidel nebo vzorci, které jsou poza-
dovany a o¢ekavany od jedince ve spolec¢nosti. Takovyto jedinec byva pak charakterizo-
van jako ,,dobry cloveék* (Seknicka a Putnova 2016, s. 14).
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Podnikatelska etika pak pfedstavuje moralni principy a standardy, podle kterych by se
m¢élo fidit chovani lidi ve svété podnikani. Jedna se o takové chovani podnikatele, které je
zalozené na Cestnosti, otevienosti, dodrzeni slova, cténi zakoni a dovednosti podnikat.
Etické fizeni podniku se projevuje odpovédnosti vii€i podniku, zaméstnanciim, zakazni-
kim a externim uzivatelim. K etickym zasadam pro fizeni organizace patfi:

e Jednej ve vztahu k sob¢ 1 k ostatnim s tctou.

e Jednej se vSemi Cestné a korektné.

e Snaz se jednat tak, abys svym jednanim prospival ,,dobré véci®.
e Predstav si sebe sama jako obét’ ptipadného etického konfliktu.

Manazerska etika, podle Dytrta (2017, s. 42), dba na respektovani kvalitativnich vlast-
nosti managementu, profiluje manazera k etickému a ptfesvéd¢ivému chovani. Prioritou
manazerské etiky je to, aby se manazefi neorientovali jenom na sledovani a ovliviiovani
vyvoje technicko-ekonomickych jevi, ale aby vénovali stejnou pozornost i jejich kvalita-
tivnim vlastnostem a projevim.

9.1.1 Eticky kodex

Eticky kodex je soubor pravidel a zasad, které posiluji odpovédné, stiidmé a pospolité
chovani a predstavuji minimalni prah ptijatelného chovani pfi vykonu zaméstnani, nebo
jsou smétovany k dodrzovani nasledujicich ideji: vzdy se chovat zplisobem prospivajicim
daveéryhodnosti; neni dovoleno ¢init ptimo to, co je ptimo zakazano; nutno zabranit ne-
korektnosti. Cilem etického kodexu je usnadnovat feseni etickych dilemat zaméstnanct a
vést organizaci k etickému a spravedlivému chovani. Etické kodexy jsou podle Seknicky
a Putnové (2016, s. 146) nejvyznamnéjSimi a také nejpouzivanéjSimi nastroji etického
fizeni. Jsou vnimany jako preventivni nastroj.

Z pohledu managementu organizace miize mit eticky kodex tyto efekty (Seknicka a
Putnova 2016, s. 149):

e pomoc pii feseni etickych problému a dilemat;

e objasnéni podnikové filozofie a strategickych cili v oblasti etickych hodnot;
e vstficnost ke speciadlnim pozadavkim zakaznik;

e pomoc pii odolavani neracionalnim pozadavkiim nadfizenych a podfizenych;
e pomoc pii feseni krizové situace v oblasti personalniho managementu;

e pomoc managementu a auditoriim pti odhalovani nelegalnich operaci a podvo-
du;
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pomoc managementu pii komunikaci etickych norem, vztahujicich se ke spole-
censké odpovédnosti organizace;

prispivani k napliiovani pocitu, Ze zaméstnanci pracuji v prostiedi eticky jedna-
jict firmy;

podpora procesu identifikace a harmonizace zajmu a etickych hodnot.

Z pohledu organizace muze eticky kodex pfispivat k (Seknicka a Putnova 2016, s.
149):

eliminaci nezadoucich praktik, které jsou pficinou ztraty zékaznik;
zavadéni novych postupi;

objasiiovani politiky firmy v oblasti podnikové kultury;

zabranéni zneuziti pravomoci nadfizenych;

eliminaci z4jmovych kolizi mezi participujicimi skupinami, zainteresovanymi
Vv podnikatelském procesu firmy;

feSeni etickych ptestupkd, tykajicich se discipliny zaméstnanctl;
feSeni strukturalnich zmén a krizovych situaci;

usporam transak¢nich a informacnich naklada v dlouhodobé dimenzi.

9.2 Spole€enska odpovédnost organizaci

58

Spolecenskd odpoveédnost organizaci (Corporate Social Responsiblity CSR) predstavu-
je komplexni koncepci zaméfenou na oblast spolecenské odpovédnosti organizaci. Vzhle-
dem Kk tomu, Ze stale neexistuje, vSeobecné platna a jednotna celosvétova definice, tak se
muzeme podivat na n€kolik vybranych definic k pochopeni podstaty koncepce CSR:

Evropska unie vymezuje CSR jako ,,dobrovolné integrovani socidlnich a eko-
logickych hledisek do kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi
stakeholdery* (KOM 2001, s. 8);

podle The Corporate Social Responsibility Newswire Services piredstavuje
CSR ,,integraci firemnich praktik a hodnot takovym zpisobem, Ze jsou do nich
zahrnuty zajmy vSech zainteresovanych subjekt véetné spotiebitelii, zamé&st-
nanci, investort a zivotniho prostiedi* (CSRwire);

podle World Business Council for Sustainable Development pfedstavuje CSR
,kontinualni zavazek podniki chovat se eticky a prispivat k ekonomicky udrzi-
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telnému rlistu a zaroven se zasazovat o zlepSovani kvality zivota zaméstnanct a
jejich rodin, stejné¢ tak jako lokalni komunity a spolecnosti jako celku*
(WBSCD 2009);

e mezinarodni organizace Business for Social Responsibility CSR definuje jako
»izeni obchodni ¢innosti takovym zplsobem, ktery napliiuje ¢i piekracuje
eticka, pravni, komercni a spoleCenska ocekavani od byznysu“ (Kotler a Lee
2005, s. 3).

Kdyz bychom tyto v§echny definice shrnuli a zobecnili, tak mizeme fici, Ze koncepce
spoleCenské odpovédnosti organizace je takové chovani a jednani organizace v oblasti
ekonomické, etické a ekologické, které je odpovédné vici zaméstnanctim, zakaznikim a
spole¢nosti jako celku.

Mezi hlavnimi principy koncepce CSR jsou nejcastéji zminovany nasledujici (KaSpa-
rova a Kunz 2013, s. 16) :

e dobrovolnost;
e aktivni spoluprace se vSemi zainteresovanymi skupinami;
e transparentnost a otevieny dialog se zainteresovanymi skupinami;

e komplexnost a fungovéani podniku s ohledem na ekonomické, environmentélni
a socialni aspekty své ¢innosti;

e systemati¢nost a dlouhodoby Casovy horizont;

e odpoveédnost vuci spoleCnosti a zavazek organizaci prispivat k rozvoji kvality
Zivota.

9.2.1 Zakladni pilire konceptu spole€enské odpovédnosti organizaci

Spolecenskd odpoveédnost organizaci je velmi Siroky pojem zahrnujici celou fadu akti-
vit, které se daji Clenit do ucelenych oblasti CSR. Jedna se o koncept CSR opirajici se o
tzv. tfi pilife — ekonomicky, socidlni a environmentalni. Tyto pilife koresponduji s tfemi
charakteristikami, tzv. triple-bottom-line (Pavlik a Bé&l¢ik, 2010, s. 25): 1. profit — zisk
(ekonomicka oblast), 2. people — lidé (socialni oblast), 3. planet — planeta (environmen-
talni oblast). Kazda ze tii oblasti spolecenské odpovédnosti zahrnuje konkrétni ¢innosti,
zpusoby podnikéni, soubory pravidel chovani, jednani a politiky.

Dle Adamka (2014) se jedna o tyto tii oblasti a jejich aktivity:

e FEkonomicka oblast — zde spadaji naptiklad tyto aktivity: vytvoreni etického
kodexu (ptipadné jiného podnikového dokumentu, ktery upravuje podnikatel-
ské chovani firmy); transparentnost jednani a chovani organizace.; uplatiovani
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principit dobrého fizeni; podnikani s uplatnénim protikorupcni politiky; vedeni
dialogu s akcionafi; vymezeni pravidel chovani k zdkaznikim napf. kvalitni a
bezpecné produkty ¢i sluzby; vymezeni pravidel chovéani k dodavatelim (ko-
rektni jednani s dodavateli napt. v€éasné plnéni zavazkil); odpoveédné fizeni do-
davatelského fetézce; vymezeni pravidel chovani k investorim; spolecensky
odpovédné investovani; ochrana duSevniho vlastnictvi; eticky a socidlni marke-
ting.

e Socidalni oblast mize zahrnovat aktivity jako je firemni filantropie, sponzorstvi
a firemni dobrovolnictvi; vedeni dialogu se stakeholdery; podpora rozvoje lid-
ského kapitalu firmy; dodrzovéani pracovnich standardd, ochrana zdravi a zajis-
téni bezpecnosti zaméstnanci; vyvazenost pracovniho a osobniho zivota za-
méstnancll; prosazovani rovnych pftilezitosti; poskytovani jistoty zaméstnani;
angazovanost v komunité; dodrZzovani lidskych prav a zakaz prace déti.

e Environmentdlni oblast je tvoiena témito aktivitami: zajisténi ekologické vy-
roby, ekologickych produktli a ekologickych sluZeb (standardy rady ISO 14000
a EMAS); ekologicka firemni politika (Gspora energii a vody, pouziti ekologic-
kych produktl, recyklovani, ekologickd pieprava apod.); aktivity vedouci
k ochrang ptirodnich zdroji a ke zmensovani dopadl na zivotni prostiedi.

SHRNUTI KAPITOLY

ManaZerska etika se zabyva problematikou moréalniho, etického chovani manaze-
ra/podnikatele. Etické chovani znamena chovani podle moralnich hodnot, tj. spravné cho-
vani. Etika v podnikani, potazmo manazerska etika, se vztahuje k chovani podnikatelt a
manazerti vaci zakaznikiim, zaméstnancim a spolecnosti jako celku. Néstrojem, ktery
pomaha podporovat a rozvijet etické chovani v organizacich, je eticky kodex.

Koncepce spolecenské odpovédnosti organizaci je ucelenym konceptem sledujicim a
urcujicim odpovédné chovani organizaci vici spolecnosti. V podstaté se jednéd o stanove-
ni spravného chovani organizaci vici zdkazniklim, zaméstnanciim, spole¢nosti a pfirod-
nimu prostiedi. Pfes terminologickou nejednotnost pojmu spole¢enska odpovédnost orga-
nizaci, byly vymezeny tfi zakladni oblasti aktivit spojenych a sledovanych v souvislosti
se spolecenskou odpovédnosti organizaci, a to oblast ekonomicka, oblast socidlni a oblast
environmentalni.
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OTAZKY

1. Je dnes bézné v Ceskych organizacich neetické chovani? A jak se nejcastéji proje-
vuje?

2. Je existence etického kodexu v organizaci zarukou etického chovani manazert a
celého podniku?

3. Jaky je vztah mezi podnikatelskou etikou a spolecenskou odpovédnosti organiza-
ci?

4. Je koncepce spolecenské odpovédnosti organizaci aplikovana také u ¢eskych pod-
nikt? A v jaké mite?
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10 PODNIKOVA KULTURA

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je problematika podnikové kultury. Podnikova kultura, ktera je
vytvaiena management podniku, je nezbytnym a vSudyptitomnym prvkem. Jeji vliv poci-
t'uji nejen zaméstnanci, ale také externi zakaznici.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam podnikové kultury v organizaci,

e vymezit zakladni prvky podnikové kultury.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Podnikova kultura, chovani, hodnoty, zvyky, ritudly, normy, ceremonialy, materialni
artefakty, nematerialni artefakty, silna podnikova kultura, slaba podnikova kultura.

Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvki ovliviiyjicich celkovou efektivnost
podniku. Podnikova kultura plni v organizaci dalezité funkce, ¢imz sou€asné ovliviiuje
chovani lidi uvnitf organizace, ale i chovani organizace navenek, vii¢i svému konkurenc-
nimu prostfedi. Podnikova kultura neptisobi izolovan¢. Podle LukaSové a Nového (2004,
S. 176) pusobi podnikova kultura ve vzajemnych vztazich zejména s organiza¢ni strategii
a organizac¢ni strukturou, pfi¢emz pravé strategie podniku je povazovana za faktor rozho-
dujici o uspéchu nebo netispéchu podnikatelské €innosti. V pribéhu let, kdy byly prova-
dény rozsahlé vyzkumy, autofi provéfovali pfedevsim vliv sily podnikové kultury a obsa-
hu podnikové kultury na vykonnost podniku. Na zaklad¢ vysledkt téchto vyzkumi bylo
zjiSténo, Ze na vykonnost podniku plsobi oba tyto parametry v jejich vzdjemné kombina-
ci. Lze tedy fici, ze pokud mé podnikova kultura vhodny obsah, pak silna kultura podpo-
ruje vykonnost a konkurenceschopnost podniku.
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10.1 Vymezeni pojmu podnikova kultura

Vymezeni podnikové kultury mizeme nalézt u fady ceskych i zahrani¢nich autora.
Podle Lukasové a Nového (2004, s. 17) muzeme kulturu chapat jako zptsob zivota sku-
piny lidi, jako konfiguraci vSech vice ¢i méné stereotypizovanych vzorcu nauc¢eného cho-
vani, které jsou pfendSeny z generace na generaci prostiednictvi jazyka a napodobovani,
pricemz za prvky kultury jsou povazovany ,,ideje, vzory a hodnoty.

M. Armstrong definoval podnikovou kulturu takto: ,,Kultura organizace neboli podni-
kova kultura ptedstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, ktera
sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéana, ale urcuje zptisob chovani a jednani lidi a
zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o Cem se véfi, ze je dulezité v chovani
lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla chovani”(Armstrong 2007, s. 257).

Podle Vysekalové a Mikese (2009, s. 67) podnikova kultura vyjadiuje urcity charakter
firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini Zivot ovliviiujici mySleni a chovani spolupra-
covnika firmy.

,»Podnik, firma, organizace je chapana jako celek ve smyslu urcitého druhu kulturniho
systému. Podnik rozviji vlastni, originalni a nezaménitelné piedstavy, hodnotové systémy
a vzory jednani, které se projevuji ve shodném ¢i alespont obdobném jednani uvnitf pod-
niku i smérem ven”(Hajerova-Miillerova, Simek 2011, s. 4).

,,Organizaéni kulturu Ize chéapat jako soubor zékladnich ptredpokladd, hodnot, postojii
a norem chovani, které jsou sdileny v rdmci organizace, které se projevuji v mysleni, ci-
téni a chovani ¢lenti organizace v artefaktech (vytvorech) materidlni a nematerialni pova-
hy” (LukaSova a Novy 2004, s. 22).

,Firemni kulturu tvofi soubor zvyklosti a tradic firmy, psanych i nepsanych hodnot a
norem, projevujici se v chovani jejich manazeri a zaméstnanct.. Vytvareji ramec, ktery
do zna¢né miry urcuje, vede a motivuje chovani lidi pfi praci. Je-1i uspéSna, podporuje
pracovni postoje pfispivajici ristu k vykonu, zvySovani kvality i pfiznivému vné&jSimu
vnimani firmy. Kultura organizace vznikéd vzdy piedevs§im jako dusledek urcitého mana-
zerského stylu” (Urban 2008, s. 155).

Na zéklad¢ vySe uvedenych definic a pojeti manazerské, resp. podnikové kultury, Ize
fici, ze podnikova kultura je soubor urcitych prvkl a vazeb, které plisobi na zaméstnance,
jejich vztahy, vzorce chovani a mysleni.

Manazerskou kulturu lze tedy chapat, podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 17-19) v
SirsSim slova smyslu jako ,,vnitini atmosféru typickou pro firmu,* nebo ,,ovzdusi panujici
ve firmé“. V uz8im slova smyslu pak jako ,,souhrn ptedstav, piistupi a hodnot ve firmé
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych,* , které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani ¢lenli organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni i nematerialni
povahy* (Lukasova, Novy a kol. 2004, s. 22).
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10.2 Funkce podnikové kultury
Manazerska kultura ma podle Lukasové (2010, s. 17-18) dv¢ zakladni funkce:

e vn¢jSi — zpusob adaptace podniku na okolni podminky, tvar podniku, jeji
image;

e Vnitini — zpusob integrace uvniti podniku, pribojnost strategie podniku.

Smetanka pak funkce manazerské kultury dale rozpracovava, rozviji a zdiraziuje jeji
nasledujici funkce (Lukasova 2010, s. 15):

e snizuje konflikty uvnitf podniku (i pfes existenci riznych subkultur existuje
kultura dominantni, zajiSt'ujici soudrznost), zabezpecuje kontinuitu, usnadiuje
a zprostfedkovava koordinaci, kontrolu a komunikaci (zajist'uje harmonii pod-
niku a stara se o disciplinu, resp. Zddouci chovani zaméstnancti);

e snizuje nejistotu zaméstnancl a ovliviiuje pracovni spokojenost a emociondlni
pohodu (pracovnici vi, co se od nich o¢ekava a jak se véci maji délat);

e je zdrojem motivace (ztotoZnéni s podnikem vede k vys$§im vykoniim a prace v
podniku je brana jako poslani);

e je konkuren¢ni vyhodou (vnimani a mysleni lidi Zadoucim zptisobem zamétené
J y y p
je pro organizaci vyhodou, kterou nelze rychle a snadno napodobit).

10.3 Prvky podnikové kultury

Podle Dypedala (2007, s. 19) jsou za prvky manazerské kultury povazovany symboly,
hrdinové, ritualy a hodnoty. K témto prvkim pifidava LukaSova, Novy a kol (2004, s. 22)
dale zakladni pfedpoklady, normy, postoje a artefakty materidlni i nematerialni povahy.
Hofstede (jak uvadi Dypedal 2007, s. 20) pak pojima prvky manazerské kultury jako
,»slupky cibule®, pti¢emz hodnoty se nachdzeji uprostied cibule a nelze je viceméné pozo-
rovat okem, zatimco symboly jsou na povrchu cibule a piedstavuji viditelnou ¢ast kultury,
ktera je rozpoznatelna pro lidi, kteti danou kulturu sdileji, jako slova, gestikulace, obrazy,
¢1 predméty.

Hodnoty 1ze definovat jako védomi zaméstnanci. Tito zamé&stnanci si védi, co je dobré
a co Spatné nebo co mé hodnotu nebo naopak co hodnotu nema. Hodnoty lze zatadit také
mezi zakladni prvky, zejména z divodu, ze hraji podstatnou roli v pracovni moralce a
ovliviwyji ji. Hodnoty jsou také pevnou soucasti celkové orientace podniku a pospolitosti
zamé&stnancu. ,,M¢ly by byt sdileny vSemi pracovniky, nebo alesponi t€émi, kteti ve vedou-
ci, ktefi jsou ve vedouci pozici” (Vysekalova, Mikes 2009, s. 68). Hodnoty tedy urcuji,
jak se maji ¢lenové skupiny chovat v dulezitych situacich. Jejich vznik prameni podle
Scheina (Lukasova, Novy a kol. 2004, s. 27) z Gsp&Snosti feSeni urcité situace urcitym
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zpusobem. Jestlize navrzené feSeni funguje, skupina vnima a sdili Gspéch, vnimany vy-
znam se zafixuje a je pfeménén ve sdilenou hodnotu.

ZVyky, ritudly a ceremonidaly jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v podniku udr-
zovany a predavany. Piikladem zvykt jsou oslavy narozenin nebo vanoc¢ni vecirky, které
jsou organizovany hlavné v malych podnicich. Zvyky pfispivaji ke stmelovani kolektivu.
Ritualy maji v podniku symbolickou hodnotu, odehravaji se na ur¢itém misté, v uréitém
Case a zahrnuji zpliisoby chovani, které jsou v podniku v dané situaci a Case oCekavany.
Jedna se naptiklad o zpusob zdraveni. Ceremonialy jsou pifedem ptipravené slavnostni
udalosti, které se konaji pti specidlnich prilezitostech. Ceremonialy pfipominaji a posiluji
firemni hodnoty, ocefiuji Uspéchy a oslavuji hrdiny. Ceremonidly zpravidla posiluji pra-
covni motivaci a identifikaci s podnikem (Lukasova, Novy a kol. 2004, s. 28).

Symboly jsou slova, gestikulace, obrazy nebo pifedméty. Tyto symboly maji jedno-
znalny vyznam, ktery je rozpoznatelny pouze témi, kteti sdili urcitou kulturu. Symboly
jedné kultury mohou byt a Casto také jsou kopirovany jinymi kulturami (Lukasova, Novy
a kol. 2004, s. 25). Tohle je také duvodem, pro¢ Hofstede umistil symboly
vné,,cibulového diagramu®.

Hrdinové mohou byt mrtvi nebo Zivi, skute¢ni nebo imaginarni. Hrdinové mohou byt
skute¢ni, popf. téZ imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealniho chovani a jako nosi-
telé tradice, jako vzor idealniho zaméstnance &i manazera. Casto jsou jimi zakladatelé
podniku (Vysekalova a Mikes 2009, s. 68). Maji také dilezité funkce a zosobiiuji zaklad-
ni hodnoty podnikové kultury.

Hrdinové jsou modelem pro chovani a podle Deala a Kennedyho plni v podniku dule-
zité funkce (LukaSova, Novy a kol. 2004, 25):

dokladaji dosazitelnost Gspéchu pro kazdého zaméstnance,

nastoluji vysoké standardy vykonu,

symbolizuji podnik vnéjSimu svétu,

udrzuji a posiluji jedinecnost podniku,

motivuji zaméstnance.

Hofstede oznacuje symboly, hrdiny a ritualy souhrnné jako praktiky. Pro pozorovatele
jsou tyto prvky viditelné, ale jejich vyznam muze interpretovat pouze ¢len skupiny (Dy-
pedal, 20).

Mezi zakladni prvky manazerské kultury je mozné zcela bezpochyby zafadit zakladni
ptedpoklady. Zakladni predpoklady jednoduse definujeme jako piesvédceni lidi (pracov-
nikll) o néem. Predstavy zaméstnancii, které je mozné pouze slozit€¢ meénit. Zaméestnanci
maji o realité vlastni pfedstavu, kterou pokladaji za zcela samoziejmou, nezpochybnitel-
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nou a pravdivou. Napiiklad ,,Jidem ve firm¢ se da vérit™ (nebo naopak ,,lidem ve firmé se
neda verit”), ,,prostiedi, v némz firma existuje, je poznatelné” (,,prostiedi je nepoznatel-
né¢”) apod. U clovéka funguji zcela automaticky a nevédomé, a proto je také obtizné je
identifikovat” (Lukasova a Novy 2004, s. 23). Zakladni pfedpoklady funguji u kazdého
cloveéka automaticky a nevédomé, jsou to zafixované piedstavy o fungovani reality, lidé
je povazuji za samoziejmé a nezpochybnitelné.

Pojem postoj je spojen s pocity pracovnikd, at’ jiz s pocity negativnimi nebo naopak
pozitivnimi. Pocity jsou spojeny s urcitou osobou, véci, udalosti nebo problémem. ,,Jsou
produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a konativni slozky
psychiky. Kognitivni procesy piinaseji ¢lovéku poznatky, v emocich proziva jejich vy-
znam a v postojich zaujima vuéi objektim hodnotici vztah. Objekt hodnoceni se mu jevi
jako zadouci ¢i nezadouci, dobry ¢i Spatny” (Lukasova a Novy 2004, s. 24). Postoje jsou
vlastné vysledkem hodnoceni, které ma pozitivni nebo negativni charakter. Postoje se
tykaji n¢jaké osoby, véci, udalosti nebo problému.

Normy jsou nepsana pravidla, zasady chovani v uréitych situacich, které skupina jako
celek uznava (LukaSova a Novy 2004, s. 24). Zpravidla se tykaji pracovni ¢innosti, ko-
munikace nebo odivani. Normy v podnicich reguluji chovani pracovnikti a zajist'uji sta-
bilni a pfedvidatelné prostfedi. Dodrzovani nepsanych norem ¢leny skupiny byva velice
Casto odménovano nebo naopak pii poruSeni ¢i nedodrZeni zasad trestano. Tresty nebo
odmény maji vSak ve vétSiné ptipadd zejména citovou povahu, ptikladem konkrétniho
trestu pro ¢leny skupiny, ktefi porusili, nebo nedodrzuji zasady, mtze byt chladné chova-
ni nebo odmitavé chovani praveé k témto ¢lentim skupiny. Odména mé pak povahu piatel-
stvi a vstticného chovani.

10.3.1 Vnéjsi prvky podnikové kultury

Vné&jsi prvky podnikové kultury tvofi artefakty. Pro jednodussi pochopeni jsou artefak-
ty rozdé€leny na dvé casti, kde prvni ¢ast predstavuji nemateridlni artefakty a druhou ¢ast
naopak materialni artefakty.

Artefakty nemateridlni jiz je nutné definovat o néco malo podrobnéji, nez bylo u arte-
faktu materialnich. Povahu nematerialnich artefaktt maji: jazyk, myty a historky, podni-
kovi hrdinové, ritualy, zvyky nebo také ceremonialy. Jazyk (rozumi se tim uréité pojmo-
slovi, obraty a vyrazy), ktery management a zam¢stnanci vyuzivaji pfi kazdodennim pra-
covnim vykonu, odrazi ptedpoklady a hodnoty, které zastava organizace. Jazyk také uda-
va miru formalnosti a neformalnosti vztahu v podniku. Jinymi slovy feceno, jestli v pod-
niku pfevazuje pracovni nebo spise pratelska atmosféra, kde neni kladen pfilisny diraz na
etiku. Jazyk je nezbytné nutnou determinantou pro vzajemné porozuméni, koordinaci a
integraci v internim prostfedi firmy. Historky reprezentuji pribehy, které prevazné tvori
dvée ¢asti. Hlavni ¢ast ptibéht tvoii jadro a vedlejsi ¢ast obal. VEtSinou jsou snadno zapa-
matovatelné a emocionalné piitazlivé. Jadro piibéhu predstavuje udalost, ktera skute¢né v
minulosti probéhla. Obal historky se vytvofil, naopak od jadra, spontanné. Vznik obalu
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historky 1ze popsat velice jednoduSe. Jadro vypravované historky se udalo v ur¢itém
okamziku. Od této chvile je historka pfevypravovana od jednoho vypravéce k druhému
(tento Casovy usek vSak neni mozné piesné definovat, pfevypravovani mize probihat par
hodin, n€kolik dni nebo dokonce mnoho let). Obal od prvotniho pievypravéni ziskava
nové a nové vrstvy nebo také odlisné verze (jedna historka po urcité dob€ mize mit mno-
ho odlisnych verzi, kde shodné bude pouze jadro - podstata). Kazdy vypraveé¢ pocatecni
historku ptibarvi dle svého uvazeni a da tak podnét ke vzniku nové vrstvy obalu. Badatelé
povazuji historky za vyznamny ukazatel pfedpokladt, hodnot a norem, které jsou v pod-
niku akceptovany nebo v opacném piipadé¢ dusledki, které ptfindsi jejich nedodrzovani. Z
historek je mozné velice Casto vycist, jakym zplisobem je v podniku rozdélena moc. Po-
dobny nematerialni artefakt, jako ptedstavuji historky, jsou my#y. Od historek se vSak
myty lisi zdsadnim rozdilem. Rozdilem je fakt, Ze myty nemaji raciondlni zaklad (nikdy
se neudaly). Hlavnim diivodem vznik mytu je skutecnost, ze 1idé maji (a vzdy mit bu-
dou) potiebu nécemu vetit. V pripadé mytu si vSak pracovnici neuvédomuji, Ze obsah
mytl je zcela smysleny (Vysekalova a Mikes, 2009, s. 69-70).

Dals§im vyznamnym prvkem, ktery patii do manazerské kultury je materidlni artefakt,
ktery pfedstavuje podnikovou architekturu a vybaveni podniku. Pro kazdy podnik by mél
byt vzhled budovy dillezity a neméné také udrzovani vzhledu na reprezentativni Grovni.
Zaroven vybaveni jednotlivych prostor, resp. kancelafi, pracovist’ ¢i prodejen, by nemélo
zaostavat za konkurenci. Pro podniky vSak neni dilezity pouze firemni image, ale samo-
ziejmé také firemni identita. Management kaZzdého podniku by si mél uvédomovat za
vSech okolnosti, ze firemni image a firemni identita nejsou synonyma. Kazdy podnik ma
svou identitu, resp. totoznost. Nejjednodussi vysvétleni by mohlo mit nasledujici podobu:
podnikova identita ztélesiiuje, jak se podnik pfedstavuje pomoci jednotlivych prvka. Ob-
dobné jako kazda lidska bytost, tak také podnik ma své specifické charakteristiky a vlast-
nosti. Identita pfedstavuje néco jedinecného, vyjadieni sebe sama. Pokud budeme studo-
vat firemni identitu konkrétniho podniku dikladnéji, tak v této slozce nalezneme historii
podniku, filozofii, vizi, zaméstnance, ktefi jsou soucasti podniku a jeji etické hodnoty.
Ptedevsim je kladen daraz na chovani podniku vii¢i svému okoli. K firemni identité patii
vizudlni styl, ktery je jakymsi virtudlné - redlnym obalem pro vSechny aktivity podniku.
Kazdopadné plati, Ze nejde o nic nového pod sluncem. Kdyz se méla stfetnout v né&jake
nesmyslné sttedoveké valce dveé vojka tézkoodeénci, tak se panstvo vzdy piedem dohodlo
na barevnosti Serp. Jinak by rytifi nevédéli, do koho mydli, a zabili by i svého kamarada.
A jejich erby? Nic jiného neZ pozdé¢jsi obchodni znacky (Vysekalova a Mikes 2009, s.
14). Firemni identita se d¢li na n¢kolik elementd, konkrétné: na podnikovou komunikaci,
design a jednani. Podnikova komunikace obsahuje veskeré komunikacni néstroje, které
podnik vyuziva, jak v internim prostfedi podniku, tak vic¢i internimu okoli. Podnikovy
design tvoii hlavné externi vizualni zobrazeni podnikovych artefaktd. Jako piiklady je
mozné uvést: architektura budov, jez jsou soucasti vybrané¢ho podniku, jak jsou zatizené
jednotlivé kancelafe v daném podniku, zvolené zaméstnanecké obleceni, design produkti,
prodejen nebo barvy zvolené managementem podniku. Mezi bézné elementy, se kterymi
se setka vétsinou také zdkaznik vybrané¢ho podniku, miZeme zatadit: logo, obalky, vizit-
ky, graficky manudl podniku apod. Podnikova jedndni netvoti pouze vystupovani ma-
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nagementu smérem k zaméstnanctim, ale také komunikace podniku se svymi zékazniky,
Laicky feCeno ,,jak podnik vnima okoli”. AvSak také toto vnimani je mozné rozd¢lit na
dva uhly pohledu. Prvni pohled by tvofil zaméstnanci a utvofeny nazor na podnik. Druhy
pohled by naopak tvofila vetejnost, neboli zakaznici, dodavatelé nebo investofi. ,,Firemni
identita je chapéana jako prostiedek ovliviiovani image firmy. Stru¢né feceno, firemni
identita je to, jaka firma he nebo chce byt, zatimco image je vefejnym obrazem této iden-
tity” (Vysekalova a Mikes 2009, s. 16). Hlavni rozdil mezi podnikovou identitou a image
je teda takovy, ze identita prezentuje zpusob, jak by chtél byt podnik vniman okolim a
image predstavuje naopak to, jak je podnik vniméan okolim.

10.4 Typologie podnikové kultury

Harrison roz€lenil manazerskou kulturu na ¢tyfi druhy, které jsou odlisn€ orientované.
Prvnim druhem je orientace na moc, ktera je charakteristicka soutézivosti a odbornosti.
Zde je prvotnim cilem podniku fidit své okoli a management nebo vedouci ¢i mistfi maji
za ukol udrzet zaméstnance, za které maji odpovédnost, pod tGplnou kontrolou. Druhym
druhem je orientace na lidi, kde, jak uz napovida nazev, hlavnim zaméfenim orientace
jsou lidi. Podnikova kultura by méla pomahat a slouzit t¢émto zaméstnancim. Naopak od
zamé&stnancl se ocekava, ze se budou mezi sebou ovlivilovat takovym zptisobem, Ze si
budou ptikladem a navzéajem uziteCni. Tteti druh se nazyva orientace na ukol. V této kul-
lech a tyto ukoly by jim méli byt ,,usity na miru”. Poslednim druhem, ktery definoval
Harrison, tvofi kultura, ktera se orientuje na roli. Tato orientace zaméfuje svoji pozornost
pfevazné na legalnost, legitimnost a byrokracii. (Naoum 2001, s. 165).

Zékladem pro rozdéleni kultury pro Handyho (1981, s. 20), bylo pravé Harrisonovo
¢lenéni. Handy se vSak neshoduje s Harrisonem na slovu ,,ideologie” a na ukor tohoto
pojmu uptednostiuje slovo ,kultura”. Handy, rozdé€lil kulturu obdobné jako Harrison.
Prvnim druhem je kultura moci. Moc pfichazi z mist, kde se nachazeji lidé, kteti kontro-
luji a fidi spole¢nost. Kultura moci se vyznacuje prevazné soutézivosti, orientaci na moc a
diirazem na politikafeni. Druhym druhem je kultura role. Moc, v této kultuie, neni propo-
jena se zaméstnanci, ale s funkcemi. Prace je fizena hlavné pravidly a procedurami. Neni
zde dulezité, kdo plsobi na daném pracovnim misté, ale naopak je diiraz kladen na popis
pracovniho mista nebo popis role. Dalsi druh kultury pojmenoval Handy jako kultura
moc. Hlavnim tkolem této kultury je zvolit vhodné pracovniky, na spravné misto a dovo-
lit jim pracovat a rozhodovat se dle vlastnich zkusenosti. Poslednim druhem je kultura
osoby. Kultura vénuje veSkerou svou pozornost jedinci. Jedingm diivodem existence or-
ganizace je skutecnost, ze ma pomahat a slouzit jedinctim, kteti prave tuto kulturu sdili a
jsou jeji soucasti (Armstrong 2007, s. 262).

Armstrong ve své knize (Armstrong 2007, s. 263) uvadi také déleni podle Scheina
(1985). Také tento autor déli kultury do ctyi druhi, konkrétné na kultury moci, role,
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uspéchu a podpory. Kultura moci piedstavuje kulturu, kde vedeni podniku je svéfeno do
nékolika malo pracovnikiim. Podnik se pak nasledné spoléha na jejich schopnosti a do-
vednosti. Kultura role je zaloZena na rovnomérném rozdéleni moci mezi vidce a byrokra-
ty. Prostfedi podniku je s nejvétsi pravdépodobnosti stabilni a zaroven jsou zde zcela jas-
né ureny pravidla. Kultura uspechu klade diraz na osobni motivaci, oddanost, aktivitu,
nadSeni a uc¢inek. V poslednim druhu kultury, tedy v kultufe podpory, pfispivaji zamést-
nanci k aspéchu podniku oddanosti a solidaritou. Vztahy mezi pracovniky jsou zalozeny
na divétre (Armstrong 2007, s. 262).

Odborna literatura déale zna autory Deala a Kennedyho, ktefi poprvé v roce 1988 po-
psali kulturu vSechno nebo nic, chléb a hry, analyticko-projektovou a procesni kulturu
(Bedrnové a Nového, 2002, s. 79-82, 31). Tato typologie vyuziva dimenzi riziko (malé a
velké) a dimenzi dynamika (pomala a rychld). Na zékladé téchto dvou dimenzi potom
rozliSujeme tyto typy:

e Kultura ,,vSechno nebo nic“: Pro podnik jsou typicti individualisté, jejich vel-
mi temperamentni a mladistvé jedndni je hodnoceno pozitivné. Komunikace v
podniku je nekonveéni a lidé pouZivaji velmi ¢asto cizi slova. Usp&$ni pracov-
nici maji autoritu, moc, piijmy, popularitu a oblibenost. Kariéra je v podniku
velmi rychla a ptipadny sestup je také velmi rychly. Doba pracovniho poméru
v podniku je krat§iho charakteru.

e Kultura ,,chléb a hry*: Podniky jsou silné¢ extrovertné orientovany, pratelsti a
sympati¢ti pracovnici jsou hodnoceni pozitivné. Spoluprace mezi pracovniky je
tymova a nekomplikovand, diraz je kladen na uspéch. Verbalni komunikace je
v podniku velmi dllezitd a zpravidla se pouziva podnikovy Zargon. Kariéra v
podniku je zélezitost vice spole¢enskéd nez pracovni. Tento typ kultury se vy-
znacuje zna¢nou stabilitou pracovnikd, i pfes nespokojenost s odménovanim.

o | Analyticko-projektova*“ kultura: Podniky jsou orientovany na védeckotech-
nickou racionalitu, jsou uplatiiovany komplexni analyzy a dlouhodobé progno-
zy. Podniky vSe dikladné zkoumaji, a to trva velmi dlouho. Dulezitym ritudlem
podniku je zasedani. Rychla kariér a je nemoZznd, obvykle do ti let po nastupu
je pracovnik stdle novackem. SluZebné starS$i pracovnici si zajiStuji kariérni
rust pro sebe pomoci vyhodnych pravidel.

e Procesni kultura: Vsechny ¢innosti pracovniki v podniku jsou orientovany na
proces, samotny cil neni pfili§ dalezity. Chyby se v podniku ned¢laji, vse je
peclivé kontrolovano. Dilezitou roli hraje v podniku mocenska hierarchie, ob-
leCeni a vySe pfijmu. VSichni pracovnici védi o kariérnim rastu kazdého pra-
covnika, a zaroven védi, co mu to pfinese.

Autofi Pffeiffer a Umlaufova (1993, s. 36-37) rozc¢lenuji manazerskou kulturu na za-
klad¢ téchto dimenzi: rychlost zpétné vazby trhu (mala a velkd) a mira rizikovosti podni-
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kani (velka a mald). Na zakladé¢ téchto dimenzi pak vymezili tyto typy manazerské kultu-
ry.

o Kultura pratelsky experimentii: Tato kultura je typicka pro podniky se Sirokym
sortimentem produkce (nabytek, lehky primysl). V téchto podnicich je prostor
pro inovace a experimentovani diky tomu, Ze podnik rychle vi, co se povedlo a
co ne a diky malé mife ohrozeni. Je zde kladen dlraz na tymovou préci.

o Kultura jizdy na jistotu:. Podniky, pro které je typickd kultura jizdy na jistotu,
jsou velmi silné

e ohroZeny potencialnim netspéchem a také rizikem, ze ptipadné chyby se pod-
nik nedovi rychle, ale tieba i za nékolik let (letecky nebo farmaceuticky pru-
mysl). Proto se vzdy provadéji n€kolikanasobné kontroly, které nejsou piilis
oblibené.

e Kultura ostrych hochii. VVyskytuje se u podnikt, pro které je typicka vysoka
mira rizikovosti podnikani a soucasné rychla zpétna vazba trhu (reklamni agen-
tury, cestovni kancelare). Podniky zaméstnavaji pracovniky, kteti dosahuji vy-
sokych vykonti, na tymovou praci se vSak zapomind. Dilezitym ndastrojem
podnik je ucelny marketing.

o Kultura maslicek: Rizikovost podnikéani je velmi mala u téchto podnika a ¢aso-
va prodleva zpétné vazby je velka (statni organy, Skolstvi). Pracovnici se Casto
nesnazi byt lepsi, néco ménit nebo rozvijet, divodem je absence hrozeb a ¢asto
i motivl pro zlepSovani sama sebe.

10.5 Sila podnikové kultury

Determinanty manazerské kultury, uvedené v pfedchazejici kapitole, urcuji, zda mana-
zerska kultura konkrétniho podniku je silna nebo slaba. Sila a slabost manazerské kultury
také souvisi podle Bedrnové a Nového (2002, s. 20) s jeji vnitini diferenciaci na tzv. dilci
subkultury. Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které obvykle vznikaji v nékte-
rych oblastech podnikové struktury. Vyznacuji se jinymi socialnimi normami a hierarchii
hodnot. Subkultury vétSinou vznikaji jednak mezi riznymi Grovnémi fidici hierarchie
(napft. kultura délnikt vs. kultura fidicich pracovnika atd.), ale také mezi jednotlivymi
funkénimi oblastmi (napf. kultura pracovnikii marketingu vs. kultura pracovnikil vyzku-
mu a vyvoje atd.). Existence subkultur v podniku neznamend negativni stav a nemusi jej
ohrozovat. Dtlezité ovSem je, aby podstatné podnikové cile byly akceptovany vSemi pra-
covniky. Podle Bedrnové a Nového (2002, s. 21) v podnikové praxi vznika tradi¢ni dile-
ma: Cim diferencovangj§i je organizaéni struktura, tim snadngji a ¢ast&ji se vytvateji diléi
subkultury, které zabranuji existenci jednotné podnikové kultury. Nutnost jednotné a silné
podnikové kultury je ale pravé v téchto organizacich naléhavé;si.
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Silna manazerska kultura musi splihovat podle Bedrnové a Nového (2002, s. 20) tfi kri-
téria:

e Pregnantnost — jednotlivé oblasti manazerské kultury musi piesné definovat
vSem pracovnikiim, které aktivity jsou nutné, zadouci, akceptovatelné, vylou-
cené a nepiijatelné. To Ize jen za predpokladu, Ze manaZerska kultura se opira
0 soubor hodnot, standardi a symboli, které jsou konzistentni a vnitin¢ logicky
uspotadany.

e Rozsifenost — manazerska kultura musi byt dostatecné rozsifena v podniku,
vSichni pracovnici musi byt dostate¢né sezndmeni s jednotlivymi prvky mana-
zerské kultury, a musi se s jejich existenci a vlivem setkéavat v kazd¢ situaci, v
kazdém okamziku a na kazdém misté.

e Zakotvenost — znamena miru identifikace jednotlivych podnikovych hodnot,
vzorl a norem jednani.

SHRNUTI KAPITOLY

Podnikova kultura pfedstavuje urcity systém zaloZeny na hodnotach, chovani a dalSich
artefaktech. Podnikovou kulturu vytvaii management podniku a zaméstnanci se s touto
kulturou musi seznamit a pfijmout za svoji. V pribéhu zivota podniku dochazi k urcité
aktualizaci a modernizaci podnikové kultury.

Podnikova kultura se projevuje v materialni podob¢€, potom hovofime o materialnich
artefaktech podnikové kultury. Ale projevuje se také v nematerialni podob¢, nematerialni
podnikovou kulturu a slabou podnikovou kulturu. Jedna se o ¢lenéni na zéklad¢ sily pt-
sobeni podnikové kultury.

OTAZKY

1. Co se stane, kdyz zaméstnanec neni ochoten pfijmout podnikovou kulturu konkrét-
niho podniku?

2. Jakym zptusobem se projevuji materidlni a nematerialni artefakty podnikové kultu-

ry?

3. Musi mit kazdy podnik vytvotenou podnikovou kulturu?
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11 MANAGEMENT INOVACIi A INFORMACNiIi MANAGEMENT

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Nasledujici kapitola se zabyva problematikou managementu inovaci a informacniho
managementu. Management inovaci se zabyva fizenim inovaci, hlubokych zmén v orga-
nizaci tykajici se rozmanitych oblasti organizace. Informani management je spojen
s informa¢nimi technologiemi a pracuje s informacemi v organizaci.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam managementu inovaci v organizaci,

e vysvétlit podstatu a vyznam informa¢niho managementu v organizaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Informa¢ni management, inova¢ni management, informace, inovace, invence, infor-
macni manazer.

11.1 Management inovaci

Management inovaci je manaZerskou disciplinou, kterd pfedstavuje komplex aktivit
spojenych s procesem, ktery za¢ina iniciaci inovaci a kon¢i komercnim uplatnénim ino-
vaci (Veber a kol. 2017, s. 88). Inovacni organizace je tedy chapana jako organizace, kte-
ra béhem urcitého obdobi Gspésné realizovala inovacni ¢innosti, tzn. uplatnila nové nebo
podstatné zdokonalené produkty nebo procesy. Cilem managementu inovaci je tedy fidit
takového inovaéni aktivity a GspéSné je realizovat. Management inovaci ma tyto Ctyii
faze:

1. identifika¢ni faze — v této fazi se stanovuje mira potieby inovaci, zda ma smysl n¢-
co vyvijet nebo inovovat;

2. invencni faze — dochazi zde k tvorbé napadu;
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3. inovacéni faze — zde dochazi k transformaci napadu do skute¢né podoby;

4. faze komercionalizace — obchodni aktivity spojené s uplatnénim nového produktu
nebo sluzby na trhu.

Inovace v obecném pojeti je chapana jako hluboka, kvalitativni zména v riiznych ob-
lastech organizace. Inovace muize znamenat zdokonaleni a pfedstavuje vlastné jakoukoliv
novinku, zménu, ktera pfinasi néco nového do zivota spolecnosti. Podle Vebra a kolekti-
vu (2017, s. 79) inovace piedstavuje komplexni proces od napadu pies vyvoj az po reali-
zaci a komercionalizaci. Inovace je hybnym faktorem kazdé organizace, jelikoZ jejim
prostfednictvim dochézi k italizaci produktového portfolia a tim k posileni pozice organi-
zace na trhu, ke zvySovani efektivnosti provoznich ¢innosti, zvySovani kvality a snizovani
naklada atd. J. A. Schumpeter povazoval inovace za podstatu ekonomického vyvoje trz-
nich ekonomik, které narusuji stavajici rovnovahu a opét ji navozuji, ale na kvalitativné
vys$$i arovni.

Inovacim ptedchazeji invence, coz jsou ndpady a az jejich praktickou realizaci vznikaji
inovace. Vychodiskem inovaci je kreativita, napady, nové myslenky (Veber a kol. 2017,
S. 79). Peter F. Drucker ve své publikaci uvadi hlavni zdroje inovaci, které jsou uréitymi
ptilezitostmi pro organizaci. Jedna se o tyto zdroje inovaci:

e necCekané Uspéchy organizace a jeji neocekdvané nezdary, jakoz 1 neocekavané
uspéchy a nezdary konkurent;

e odchylky ve vyrobnim a distribu¢nim procesu;

e potieby procesu,

e zmény v ramci podnikatelského odvéti a zmény trzni struktury;
e demografické zmény;

e zmény v pojeti a vnimani;

e nové poznatky.

Ale ne kazda zména muze byt povazovana za inovaci. Veber a kolektiv (2017, s. 84)
uvadi ty zmény, které nelze povazovat za inovace:

e drobné zmény produktd, které maji charakter ptizpisobeni se jednotlivému za-
kaznikovi, které nezahrnuji odlisné vlastnosti produktli, zmeény designu, které
neméni funkéni technické charakteristiky vyrobkt nebo sluzeb, mddni a sezon-
ni zmény, které neméni podstatu produktu;

e drobna zlepSeni procesi, tieba jako zvySeni schopnosti vyroby pfidanim vy-
robnich systémd, které jsou velmi podobné dosud uzivanym systémum;
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e jednoduché rozsifeni jiz stavajicich organiza¢nich zmén uplatnénych v ramci
organizace nebo organizacni skupiny;

e propagacni akce nebo jiné marketingové aktivity, které jiz byly zavedeny.

11.1.1 Clenéni inovaci

Clenéni a klasifikace inovaci je rozmanita a zavisi na Gthlu pohledu, jak se na né diva-
me. Nejéastéji rozeznavame tyto druhy inovaci (Veber a kol. 2017):

e produktové inovace — mohou mit podobu technicky novych produkti nebo
technicky vylepsenych produkti;

e procesni inovace;
e marketingové inovace;
e organizacni inovace.

Jiné €lenéni pouziva naptiklad Gary Hamel, ktery vytvofil pyramidu inovaci, ve které
uvadi tyto typy inovaci:

e inovace managementu;

e inovace strategie;

e inovace vyrobku/sluzby;

e inovace provoznich ¢innosti.

Z kvalitativniho hlediska, vytvofil FrantiSek Valenta klasifikaci, kterd se nazyva fady
inovaci. Pivodné ji tvofilo sedm tadd, ale ke konci Zivota ji rozsifil na fada devét:

e racionaliza¢ni inovace
1. fad — kvantitativni inovace, zména kvanta;
2. tad — intenzita, zvySeni intenzity;
3. tad - reorganizace;
4. tad — kvalitativni adaptace;
e kuvalitativni inovace

5. rtad — nova varianta;
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6. fad —nova generace;
7. tad —novy druh;
8. tad —novy rod;

e radikalni inovace

9. fad —novy kmen, novy piistup

11.2 Informaéni management

Informacni management, podle Vodacka a Rosického (1997) lze definovat jako
transdisciplindrné pojaty soubor poznatkil, metod a doporuceni systémovych piistupi
informatiky, které pomahaji vhodné realizovat informacni procesy manazerského mysleni
a jednani k dosazeni cilli uvazované organizace. Informacni management v soucasném
pojeti je Gizce spojen s rozvojem informacnich technologii a s explicitnimi znalostmi. In-
formacni technologie je souhrn hardwarového, softwarového, databazového a komuni-
ka¢niho vybaveni podniku.

Mezi hlavni ukoly informacniho managementu patii:
e tvorba strategie informac¢niho systému ve vazbé€ na podnikovou strategii;
¢ dlouhodobé planovani rozvoje informacniho systému;
e zvladnuti informacnich technologii a jejich aplika¢nich moZnosti;
e fizeni projektl zavadéni informacnich technologii;
e zapojeni uzivatelll do zavadeéni a vyvoje projektd informacnich technologii;
e vychova uzivateli informacnich technologii.
Vyznam informa¢niho managementu je strategicky, podptrny, vytvaii infrastrukturu
systému fizeni organizace a pusobi na vSech trovnich fizeni organizace.
11.2.1 Role informaéniho manazera

Informa¢ni manaZer ptredstavuje osobu, ktera je plné zodpovédna za kvalitu a rozvoj
informacniho systému dané organizace. Tento manaZer je schopen zabezpecovat rozvoj
informacniho systému po strance organizacni a obsahové v souladu se strategii organiza-
ce (Tvrdikova 2008, s. 25). Ukolem informa¢niho manaZera je mimo jiné (Tvrdikova,
2008, s. 27):
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e registrovat relevantni obsahové a informacni zmény uvnitf organizace a
V jejim okoli;

e byt zodpovédny za technické, programové, organizacni, datové a lidské zdroje
informacniho systému;

e prakticky realizovat zvolené informacni strategie;

e vychovavat manazery a ostatni zaméstnance ve vyuzivani IS/ICT;

e vytvaret finanéni rezervy na inovaci IS/ICT;

e chranit informacni systém proti naruseni dat a tiniku informaci;

e vybirat systémového integratora nebo poskytovatele outsourcingovych sluzeb.

K zajisténi ucelné a G€inné funkce informacniho manazera je potfeba, podle Tvrdikové
(2008, s. 26), aby byl ¢lenem vrcholového vedeni organizace a disponoval adekvatnim
finanénim fondem na udrzbu a rozvoj informacniho systému a informacnich a komuni-
kacnich technologii.

11.2.2 Informace a jejich €lenéni

Informace jsou strukturovana, organizovana, shrnuta a interpretovana data, zavisla na
jejich uzivateli. Data, ktera jsou zédkladem pro vytvafeni informaci, piedstavuji prvotni
udaje ziskané z rtiznych zdroji. K tomu, abychom mohli informace vyuZivat v procesu
rozhodovani a fizeni, musi splfiovat tato kritéria: relevantnost, reliabilita, validita, efekti-
vita, odpovidajici mira podrobnosti, sSrozumitelnost, aktualnost, aplnost a kontinuita atd.

Data muzeme c¢lenit podle nasledujicich kritérii (Kozel a kol. 2006):
e podle zdroje — sekundarni, primarni
e podle formy vyjadieni dat (méfitelnost) — kvantitativni, kvalitativni
e podle charakteru — hard data, soft data
e podle casového hlediska — stavova, tokova
e 7 hlediska zavislosti — data na sob& nezavisla, data na sobé zavisla
e podle formy zpracovani dat — data agregovana, data neagregovana

e data podle obsahu — fakta, znalosti, nazory, zameéry, motivy.
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SHRNUTI KAPITOLY

Management inovaci se zabyva problematikou fizeni inovaci a inovac¢nich aktivit v or-
ganizaci. Pfedmétem tohoto managementu jsou inovace, které jsou chapany jako hluboké,
kvalitativni zmény v raznych oblastech organizace a spole¢nosti. Ne kazdd zména muze
byt chapana jako inovace. Aby zména byla zménou inovacni, tak musi spliiovat urcita
kritéria z hlediska kvality a hloubky zmény. Z tohoto diivodu jsou inovace razn¢ klasifi-
kovany a ¢lenény do tiid.

Informacni management, jak napovida samotny nazev tohoto managementu, se zabyva
fizenim informaci v organizaci. A protoze informace v organizaci jsou soucasti informac-
nich systému a technologii, tak cilem informa¢niho managementu je fizeni a sprava in-
formacéniho systému organizace. Je to oblast managementu, kterd se prolind vSemi trov-
némi fizeni organizace. ManaZer, ktery je povéfen fizenim a spravnou informacéniho sys-
tému organizace se nazyva informacni manazer a obvykle je sou¢ésti vrcholového vedeni
organizace.

OTAZKY

1. Jaky je rozdil mezi inovaci a modifikaci?

2. Tykaji se inovace pouze technickych parametrii/oblasti nebo i manazerskych po-
stupti?

3. Musi mit organizace vytvofeny informacni systém? Je to dano zdkonem?

4. Jev kazdé organizaci pfitomen informa¢ni manazer?
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12 MANAGEMENT JAKOSTI A ENVIRONMENTALNI MA-
NAGEMENT

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni této kapitoly je vymezeni zékladnich pojmii a zakonitosti managementu jakosti
a environmentalniho managementu. Tyto dvé formy managementu byvaji nékdy oznaco-
vany jako specidlni formy managementu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam managementu jakosti,

e vysvétlit podstatu a vyznam environmentalniho managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Jakost, management jakosti, odvétvové standardy, normy ISO, koncepce TQM, model
EFQM, environmentalni management, EMS, environmentalni politika.

Management jakosti a environmentalni management byvaji zatazovany v publikacich
jako tak zvané specifické formy managementu. Jejich vyrazny rozvoj je zaznamenan
Vv poslednich desetiletich v souvislosti s vyvojem a zménami ve spole¢nosti.

12.1 Management jakosti

Cilem systéml a metod fizeni jakosti je poskytnout zakaznikiim produkty napliujici
pozadavky zakaznikli a tak rozhodujicim zptsobem pfispivat k uspeSnosti podniku. Ja-
kost spojena s vyrobkem nebo sluzbou je jednim z klicovych faktor uspéchu podniku na
trhu. Pojem ,,jakost™ se vyskytoval uz v jazycich pouzivanych lidstvem pied nasim leto-
poctem. Podle Nenadadla a kol. (2016) je vSak pro soucasné aplikace ve vSech odvétvich
ekonomiky plivodni definice tohoto pojmu nevhodna a proto i jeho chdpani a vymezeni
proslo urcitym vyvojem. A tak s ohledem na celosvétovou piisobnost norem ISO fady
9000 se za oficialni definici povazuje definice z normy CSN EN ISO 9000:2006, ktera
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fika, ze jakost je stupen splnéni pozadavki souborem inherentnich charakteristik. Pfi-
¢emz pozadavky jsou obvykle ddny kombinaci pozadavkil (potieb a ptani) zédkazniki,
dalSich zainteresovanych stran a také legislativy. A inherentni charakteristika je spojena
s takovymi znaky vyrobku nebo sluzby, které¢ jsou pro dany produkt typicky (napt. viné
pro parfém, vykon pro motor apod.).

Management jakosti potom muze byt definovan jako koordinované ¢innosti pro ve-
deni a fizeni organizace, které se tykaji jakosti. Management jakosti je soubor vzajemné
provazanych prvki, které jsou nedilnou soucasti celkového systému fizeni organizaci a
ktery ma garantovat maximalizaci spokojenosti zainteresovanych stran pti minimalni spo-
tfebé zdrojii (Nenadal a kol 2016). Cinnosti spojené s managementem jakosti norma CSN
EN ISO 9000:2006 ¢leni do ¢tyt hlavnich souborli ozna¢ovanych jako planovani, fizeni,
prokazovani a zlepSovani jakosti. Zatimco planovani jakosti miizeme chéapat jako strate-
gicky soubor procest, tak fizeni a prokazovani jakosti jsou ¢innosti charakteru operativ-
niho. ZlepSovani jakosti se chape jako ¢innosti, které vedou k dosazeni nové, vyssi urov-
né¢ uspokojovanim pozadavku zakaznikd a dal$ich zainteresovanych subjekt (jako jsou
zameéstnanci, dodavatelé, vlastnici, spolecnost).

Zakladni principy moderniho managementu jakosti (Nenadal a kol. 2016, s. 25):
1. zaméfeni na zdkaznika;

2. vuadcovstvi;

3. zapojeni zaméstnancu;

4. uceni se;

5. flexibilita;

6. procesni prfistup;

7. systémovy piistup k managementu;

8. neustalé zlepSovani;

9. management na zakladé¢ fakt;

10. vzajemné prospésné vztahy s dodavateli;

11. spolecenska odpovédnost.

12.1.1 Zakladni koncepce managementu jakosti

Ve svéte se uplatniuji tii zakladni koncepce managementu jakosti, a to jsou odvétvové
standardy, normy ISO, koncepce TQM.
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Odvétvové standardy vymezuji specifické pozadavky na management jakosti
Vv daném odvétvi. Tyto standardy se stanovuji pro konkrétni odvétvi z divodu existence
specifika daného odvétvi. Odvétvové standardy obvykle respektuji strukturu a pozadavky
nagementu jakosti historicky nejstar$i, ale stdle pouzivanou. K zakladnim charakteristi-
kam soucasnych odvétvovych standarda patii tyto (Nenadal a kol. 2016, s. 43):

e respektuji platnou strukturu pozadavkl normy ISO 9001 a dale ji obohacuji o
dalsi pozadavky moderniho managementu;

e vymezuji specidlni pozadavky typické pro konkrétni odvétvi;

e nejsou generické, to znamend, ze nemaji univerzalni platnost pro vSechny od-
vetvi;

e vyzaduji specialni postupy certifikace systémii managementu, které jsou velmi
narocngé;

e pro svou naroc¢nost jsou v soucasnosti respektovany i v nékterych dodavatel-

skych fetézcich;

e nékteré odvétvové standardy uz v sobé zahrnuji i pozadavky na ochranu Zivot-
niho prostiedi a bezpe¢nost svych zaméstnanct.

Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO si de facto vynutila globalizace
trzniho prostfedi. Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé zvetejnila sadu norem
zabyvajici se poZzadavky na systém management jakosti. Tyto normy dostaly oznaceni
ISO tady 9000. Normy vstoupily do obchodnich vztahti na celém svété a Evropska unie je
uz od svého samého zacatku zatadila mezi evropské normy a vyzaduje jejich Sirokou
aplikaci. Normy ISO fady 9000 byly béhem své existence jiZ dvakrat zasadné revidovany,
naposledy v roce 2000. Mezi zakladni charakteristiky této koncepce patii:

e normy ISO fady 9000 maji univerzalni (genericky) charakter, coz znamena, ze
jejich aplikace nezévisi ani na charakteru procest, ani na povaze vyrobki;

e normy ISO tady 9000 nejsou zadvazné, ale pouze doporucujici.

Soustava norem ISO 9000:2000, ktera je v Ceské republice zavedena jako CSN EN
ISO tady 9000 (Ceska verze byla poprvé vydana v roce 2001) je v soucasnosti tvoiena
zékladnim souborem ¢ty norem:

e ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik;

e [SO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — Pozadavky;
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e [SO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vy-
konnosti;

e ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systéml managementu jakosti a sys-
tému environmentalniho managementu.

Koncepce managementu jakosti na bazi TQM (Total Quality Management) by
zformulovana béhem druhé poloviny dvacatého stoleti v Japonsku, néasledné v USA a
Vv Evropé¢. Jedna se otevienou filozofii managementu organizaci, na jejimz zaklad¢ a pro
jeji podporu byly vyvinuty rizné modely, dnes nej¢astéji oznaCované jako modely exce-
lence organizaci. Pficemz excelence je chapano jako vynikajici plisobeni organizace
Vv oblasti fizeni a dosahovani vysledkl. Z téchto modeld jsou nejznaméjsi model Demin-
govy ceny za jakost v Japonsku, model americké Narodni ceny Malcolma Baldridge a
vV Evropé nejrozsitenéjsi model EFQM Model Excelence. Model Excelence EFQM, jehoz
posledni verze je z roku 2003, ma devét zakladnich kritérii (dale jsou ¢lenéna na 32 dil-
¢ich kritérii): vedeni, lidé, politika a strategie, partnerstvi a zdroje, procesy, vysledky
vzhledem k zaméstnanctim, vysledky vzhledem k zakazniktim, vysledky vzhledem ke
spole¢nosti, klicové vysledky vykonnosti. Pficemz prvnich pét kritérii je oznacovano jako
,»Nastroje a prostredky*, protoze poskytuji navod na to, jak 1ze dosdhnout nadprimérnych
vysledkll. Ve zbylych c¢tyfech kritériich jsou pak posuzovany dosahované vysledky. Mo-
del v této podobé v podstaté fika, ze podminkou dosahovani dlouhodobych vynikajicich
klicovych vysledki vykonnosti organizaci je dosahovani nadprimérnych vysledka
v oblasti spokojenosti a loajality externich zakaznikd i vlastnich zaméstnanct, jakoz i
Vv oblasti vnimani organizace ze strany okoli. Tyto vysledky jsou ovliviiovany realizaci
vhodné navrZenych a fizenych procest, pro které jsou uvoliiovany adekvatni zdroje, vcet-
né motivovanych a odborné zplisobilych zaméstnancii. A to v§e musi byt podporovano
realizaci jasné podnikové politiky a strategie a viildcovskou roli fidicich pracovniki na
vSech Urovnich. Zpétna vazba v modelu je potom reprezentovana inovacemi a uc¢enim se,
kdyZ na zaklad¢ analyzy dosahovanych vysledkli 1ze ur€ovat sméry dalSiho uceni se a
zlepSovani piistupt u aktivit typickych pro kritéria ndstrojti a prostiedkii. Model EFQM je
Vv praxi aplikovan ve tfech zdkladnich smérech (Nenadal a kol. 2016):

e slouzi jako inspirace pro ty organizaci, které hledaji cestu k dalSimu rozvoji
svych manazerskych systémi;

e je pouzivan jako bdze pro ocenovani téch organizaci ve vyrobnich i vefejném
sektoru, které se uchazi o Cenu Excelence EFQM nebo jeji ndrodni ekvivalenty

(v Ceské republice Cena Ceské republiky za jakost);

e pro Ucely sebehodnocenti, tj. systematického a vSezahrnujiciho procesu odhalo-
vani silnych stranek a piilezitosti ke zlepSovani.
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12.2 Environmentalni management

Environmentalni management (EMS — Environmental Management System) je systém
managementu, ktery svymi systémovymi nastroji upfednostiiuje prevenci vzniku znecis-
tovani a odpadua (Vachal et al. 2013). Jednim z pozadavkti EMS je zavedeni postupti
k identifikaci a zaji$téni pfistupu k pozadavkiim pravnich piedpist, v¢etné jejich nasledni
aplikace v podnikovém prostiedi. Tak EMS zajisti maximalni soulad aktivit podniku
s environmentalni legislativou. Aplikace syst¢ému EMS v podniku se dnes stava jistou
konkuren¢ni vyhodou a Casto také prestizni zalezitosti. Vzhledem k mife postizeni zivot-
niho prostiedi se, ale v budoucnu pocita s tim, ze se zavedeni tohoto systému stane zivot-
ni nutnosti.

K hlavnim pfinostim aplikace EMS pafi (Vachal et al. 2013):
e zavedeni pofadku v podniku;
e dodrzZeni Giplného souladu s pravnimi pozadavky;
e snizeni provoznich nakladul, uspory energie, surovin a dalSich zdroju;
e sniZeni rizika environmentalnich havérii, za které nese odpovédnost podnik;

e zvySeni podnikatelské ditvéryhodnosti pro investory, vetfejnou spravu, penézni
ustavy apod.;

e zavedeni EMS muze vést k dosazeni vyS$i konkurenceschopnosti ve vybéro-
vych fizenich u vetejnych zakazek;

e zlepSeni vztahu s vefejnosti;
e ziskani obchodn¢ vyuzitelné reklamy.

Cilem EMS se vlastné napliuji v deklarované environmentalni politice, od které se
odvijeji dalSich aktivity. Environmentélni politika je soucésti pfirucky systému environ-
mentalniho managementu a v rdmci tohoto systému je dokumentovéana, implementovana
a udrzovéna. Pficemz environmentalni politika by méla byt zadvazna pro vSechny zameést-
nance. Je nutné pravidelné pfezkoumavani a aktualizace environmentalni politiky v ramci
procesu prezkoumavani systému environmentalniho managementu vrcholovym vedeni
podniku alespon jednou ro¢né (Vachal et al. 2013). Dostupnost environmentalni politiky
byva nejcastéji zajisténa jejim zvetejnénim na webovych strankach podnikatelského sub-
jektu.

V podstaté existuji dva zakladni zplisoby, kterymi podnik muze pfistoupit k zavedeni
systému EMS, a to aplikaci standardi ISO tady 14000 (ISO 14001 a 14002) nebo regis-
trace v programu EMAS (EMAS I11).
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Norma CSN EN ISO 14001:2005 Systémy environmentalniho managementu -
Specifikace s navodem pro pouziti je fidici dokument, ktery se sklada z péti na sebe
navazujicich oblasti, které tvoti zékladni strukturu systému. Jedna se o oblast environ-
mentalni politiky, pldénovani, zavadéni a provoz, kontrolni a ndpravna opatieni, prezkou-
mani vedenim.

EMAS (Environmental Management and Audit Scheme) je jednim z nastroji eko-
nomie zivotniho prostfedi uplatiovanych v rdmci EU. Systém vstoupil v platnost nafizeni
Rady ES ¢. 1836/93 (dnes je jiz v platnosti jeji druha revize oznaCovana jako EMAS III).
V ramci EMAS se nad ramec pozadavkt ISO 14001 vyzaduje zejména (Vachal et al.
2013):

e 1Uvodni pfezkoumani stavu zivotniho prostiedi;
e registr vlivu;
e posuzovani i neptfimych environmentalnich aspekti;

e zpracovani, nezavislé posouzeni a publikaci ,,prohlaseni o stavu zZivotniho pro-
stiedi®.

Program EMAS v Ceské republice administruje CENIA (Ceské4 informacni agentura
zivotniho prostiedi).

SHRNUTI KAPITOLY

Management jakosti se zabyva problematikou jakosti v celé jeji §ifi a komplexnosti.
Jakost je chdpana jako naplnéni poZadavkl a pfani zdkaznikl, a zaroven naplnéni cild
organizace. Jakost se stava v sou¢asném svété vyznamnym prvkem konkurencniho boje, a
u¢innym zpusobem pomahé udrzet trzni pozici organizace. Management jakosti, ktery
predstavuje komplex aktivit zaméfenych na zvySovani a udrzovani jakosti v podniku, je
realizovan prostifednictvim tii koncepci, a to odvétvovych standardii, norem ISO a kon-
cepce TQM.

Environmentalni management, jak uZz napovidd samotnym néazev této formy ma-
nagementu, se zabyva problematikou ochrany Zivotniho prosttedi pfi napliiovani cilli or-
ganizace. Je dulezité, aby organizace pfi realizaci svych aktivit a napliovani svych cilt
respektovat a chranila zivotni prostfedi v nejvyssi mozné mite.
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OTAZKY

1. Jsou principy managementu jakosti uplatiiovany také v ¢eskych podnicich?
2. Musi podniky aplikovat normy ISO do svych podnikovych aktivit?

3. Je koncepce TQM realizovatelna v ¢eskych podnicich? A lze se s touto koncepci
Vv ¢eskych podnicich setkat?

4. Proc€ je environmentalni management v poslednich letech tak popularni?
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13 METODA BALANCED SCORECARD

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva metodou balanced scorecard oznacovanou zkratkou BSC. Jedna se
o urc¢itou formu alternativy finan¢ni analyzy. Tato metoda nehodnoti isté financni stran-
ku hospodafeni organizace, ale zabyva se i dal$imi, nefinan¢nimi ukazateli organizace.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam metody balanced scorecard,

e popsat faze implementace metody.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Metoda balanced scorecard, strategie, finan¢ni perspektiva, vykonnost, ukazatelé, za-
kaznickd perspektiva, procesni perspektiva, uceni se a rist.

Metoda balanced scorecard (zndma pod zkratkou BSC) predstavuje systém strategic-
kého fizeni a méfeni vykonnosti organizace, jehoz zdkladem je stanoveni vyvaZeného
systému vzajemné propojenych ukazatelti vykonnosti organizaci. Jejimi tvirci byli R. S.
Kaplan a David P. Norton, ktefi ji zformulovali v devadesatych létech dvacatého stoleti.
Jedna se o metodu, ktera je univerzalné€ pouzitelna ve vSech odvétvich a typech organiza-
ci. Jeji hlavni vyhodou je praveé univerzalnost. Vzhledem k tomu, ze nesleduje pouze fi-
nan¢ni stranku hospodatfeni organizace, ale 1 dalsi stranky, tak je pouzitelnd i pro nezis-
kové organizace.

Jak uvadi Srpova et al. (2010, s. 136), tak metoda BSC vytvari vazbu mezi strategii a
operativni ¢innosti S diirazem na méfeni vykonu. Metoda BSC vznikla jako reakce na
praktickd zjisténi, Ze fada strategickych zamérti nebyla dotazena do konce. Jak uvadéi
samotni autofi Kaplan s Nortonem, pfednosti metody BSC vidi mimo jiné v tom, Ze tato
metoda napomaha systémové integraci raznych organiza¢nich procesti a programd, jako
je kvalita, reengineering, aktivity ve vztahu k zakaznikiim a dalsi (Fotr et al. 2012, s.
117).
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13.1 Princip metody Balanced Scorecard

Zakladni charakteristiku konceptu BSC Marini¢ (2008, s. 121) shrnuje takto:

e systém umoziujici transformaci vizi a strategii organizace v nastroj realizace a
fizeni;

e systém transformujici strategické cile na méfitelné, kontrolovatelné kroky;
e systém sjednocujici ukazatele vykonnosti do spojitého systému;

e systém umoznujici komplexni pohled na aktivity organizace pomoci finan¢nich
a nefinancénich ukazatelu;

e systém monitorujici historickou vykonnost a proaktivné ovliviujici budouc-
nost;

e systém vyvazeny smérem nahoru i dolu napti¢ organizaci.

Obrazek 13.1 Schéma metody BSC

Finance a pohled investorQ Procesy a moznosti jejich
zlepSeni

\ S

Podnikova vize a
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Metodika BSC odstraiiuje jednostranny pohled na organizaci ptes vylucné financni
ukazatele jako ukazatele vykonnosti implementované strategie tim, ze umoziuje nahlizet
na strategicky plan jako na komplex vyvazenych ukazatelti prostfednictvim Ctyt perspek-
tiv (Fotr et al. 2012, s. 112). Jedna se o tyto perspektivy:

e financni perspektiva — perspektiva soustfedéna na identifikaci postaveni orga-
nizace na kapitadlovém trhu pomoci ukazatele trzniho hodnoty organizace
MVA, ptipadné pomoci ukazatele tvorby hodnoty pro akcionaie.

e zakaznicka perspektiva — perspektiva zaméiena na hledani kompromisu mezi
pranim a potifebami zakaznikii a moznostmi organizace, pti respektovani limiti
a omezeni organizace;

e procesni perspektiva — perspektiva soustfedénd na procesy a postupy nezbytné
pro fungovéni organizace;

e perspektiva uceni se a ristu — perspektiva zaméfend na faktory spojené
S potencidlem riistu a rozvoje, ktery je spojen s lidskym potencidlem, tedy se
zameéstnanci.

13.2 Aplikace metody Balanced Scorecard do organizace

K tomu, aby mohla byt metoda BSC aplikovéana do organizace je potfeba vytvofit urci-
té organizatni pfedpoklady, specifikovat strategii organizace a vytvofit podminky pro
aplikaci metody do systému organizace.

Proces aplikace metody BSC je realizovan v téchto krocich (Srpova et al. 2010, s.
136):

1. stanoveni cili — vychazi se ze schvélené strategie organizace a ze strategickych ci-
14, pficemz se cile stanovuji pro celou organizaci i jeji jednotlivé ttvary v oblasti
financi, zadkaznikt, internich procest a zaméstnancti (u€eni se a rist);

2. propojeni souvislosti — dochazi k propojeni cili vySe uvedenych oblasti a stanovuji
se vahy pro jednotlivé ukazatele;

3. stanoveni méfitek a cilovych hodnot — stanoveni cile je potfeba kvantifikovat, sta-
novit méfitka a cilové hodnoty;

4. urCeni ak¢nich programi — K dosazeni stanovenych cili je nutné pfijmout a reali-
zovat ak¢ni programy a projekty;
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5. zapojeni do béznych systéml — metoda BSC se stava nastrojem fizeni organizace
prostiednictvim strategickych cili a ukazateld, pticemz kazdy manazer je zaintere-
sovan na plnéni ak¢nich programu a stanovenych ukazateli.

SHRNUTI KAPITOLY

Metoda Balanced Scorecard se Casto vnimana, a pravem, jako urcitd alternativa klasic-
ké finan¢ni analyze. Zakladni charakteristikou této metody je sledovani systému ukazate-
14, které sleduji vykonnost organizace. Rozdil oproti finan¢ni analyze je pravé v tom, ze
se jedna o ukazatele nefinan¢niho charakteru. Svym charakterem je tato metoda univer-
zaln¢ pouzitelna jak pro ziskové, tak i pro neziskové organizace. Pravé diky vyuziti nefi-
nanc¢nich ukazatela

Mezi ukazatele, které tvoti zaklad metody BSC, patii ukazatele financni, zdkaznicke,
procesni a rustu. Finan¢ni ukazatele se zabyvaji finan¢ni strdnkou fungovéni organizace.
Zakaznické perspektiva hled4d rovnovahu mezi pozadavky zdkaznikii a moZnostmi orga-
nizace. Procesni perspektiva hodnoti procesy a postupy Vv organizaci. A perspektiva rastu
se zamétuje na rist a rozvoj prosttednictvim lidskych zdroj, tj. zaméstnanct. Cela meto-
da se poté stava integralni soucasti strategického fizeni organizace.

OTAZKY

1. MiuZe metoda BSC nahradit klasickou finan¢ni analyzu?
2. Jaké oblasti jsou naplni ¢tyt hlavnich perspektiv metody BSC?
3. Je tato metoda skutecné pouzitelna ve vSech typech organizaci?

4. Jaka je nutnd podminka pro aplikaci metody BSC? Co je potieba mit, aby tato me-
toda byla uspésné aplikovatelna?
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14 PODNIKATELSKE PROSTREDI A JEHO VLIV NA VYVOJ MA-
NAGEMENTU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Podnikatelské prostfedi je vyznamnym determinantem ovliviiujicim vyvoj a situaci
konkrétniho podnikatelského subjektu. Jedna se o veskeré faktory a vlivy piisobici na
podnik. V podnikatelském prostiedi miizeme rozlisit nékolik vrstev, které riznym zptso-
bem ovliviuji ¢innost podnikatelského subjektu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:
e vymezit podstatu podnikatelského prostiedi a jeho jednotlivych ¢asti,

e vysvétlit vliv podnikatelského prostfedi na vyvoj managementu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Podnikatelské prostredi, externi podnikatelské prostiedi, interni podnikatelské prostie-
di, trh, odvétvi, metody analyzy podnikatelského prostiedi.

Podnikatelské prostiedi, obecné feceno, predstavuje veskeré sily a vlivy, ptimého nebo
nepiimého vlivu, plisobici na podnikatelské subjekty. Nekteti autofi hovoii o okoli pod-
niku, jako tfeba Dvoracek a Sluncik (2012, s. 3). Okolim pak chapou vSe, co stoji mimo
podnik jako organizaci. Podnikatelské prostiedi musi byt chapano v celé jeho celistvosti,
jako urcity komplex faktorti, vztahii a vlivli plisobicich na dany podnikatelsky subjekt.
Jak uvadi Dvotacek a Sluncik (2012, s. 3), tak kazdy podnik je otevieny systém, ktery ma
vztahy K okolim, ve kterém a pisobi a vysledky podniku pak ve zna¢né mife zavisi na
faktorech vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. VSechny tyto faktory a sily musi vzit manaZer do
uvahy pii realizaci a vykonu manazerskych funkci. Tyto faktory nelze ignorovat nebo
zcela pomijet.

Od konce minulého stoleti je vniman vliv podnikatelského prostfedi na uspéch podni-
kani jako velmi vyznamny, ne-li pfimo urcujici. Mizeme objevit v Timmonsové modelu
z roku 2001 podnikatelské prostiedi jako jeden ze tii faktorti uspécht podnikani. V tomto
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svém modelu jej Timmons oznacuje jako hnaci sily. Také systémovy model faktort aspé-
cht v podnikani zarazuje podnikatelské prostfedi mezi tzv. objektivni faktory uspéchu
podnikani, spolu s faktorem vlastnictvi (Jiinger a Fialova 2004, s. 47-48). Z tohoto pohle-
du je vidét, ze vyznam podnikatelského prostiedi pro Gspéch podnikani je nezanedbatel-
nym.

Tato tvrzeni potvrzuji také Dvoracek a Sluncik (2012, s. 3), ktefi tvrdi, ze znalost pod-
nikatelské prostiedi je dilezitd, mimo jiné, z téchto divodu:

e umoznuje pochopit vztahl podnikatelského subjektu s okolim,
e zvySuje schopnost adaptace na konkrétni podnikatelské prostiedi,

e umoznuje vyuzivat moznosti pro ovliviiovani konkrétniho podnikatelského
prostiedi.

14.1 Struktura podnikatelského prostredi

Podnikatelské prostiedi, jako celek mé vrstvy, které strukturuji prostfedi a vytvareji
Z podnikatelského prostiedi tak urcity komplexni systém. Strukturovat podnikatelské pro-
sttedi miizeme z riznych hledisek a je pojiméana riznych autory rizné. Asi nejCastéji se
setkavame se strukturovanim podnikatelského prostiedi ze dvou pohledd, a to z pohledu
sméru vlivu faktorti na dany podnik a z prostorového pohledu plisobeni daného podniku.

14.1.1 Struktura podnikatelského prostredi z pohledu sméru vlivu faktort
na dany podnik

Struktura podnikatelského prostiedi z pohledu sméru vlivu faktorti na dany podnik roz-
liSuje podnikatelské prostfedi na externi (vnéjsi) a prostiedi interni (vnitini).

Externi prostiedi je prostfedi, které se nachdazi mimo podnikatelsky subjekt. Toto ex-
terni prostiedi mizeme roz¢lenit do dvou vrstev, a to na makroprostfedi a trh. Makropro-
stiedi je chapéano jako vzdalengjsi prostiedi a trh jako tzv. blizsi prostfedi. Kotler a Keller
(2013, s. 42) nazyvaji makroprostiedi jako $ir$i prostfedi a trh jako tzv. ¢inné prostiedi.

vvvvv

telsky subjekt. Toto prostfedi se nejcastéji oznacuje jako tzv. makroprostredi. Samotny
podnikatelsky subjekt nemize ovlivnit makroprostiedi a jeho casti. Podnik faktory
Z makroprosttedi pouze reflektuje, mize je vyuZzivat a negativnim faktorim se ptipadné
branit. Makroprostfedi je vytvofeno spolecenskym a historickym vyvojem konkrétni spo-
lecnosti v konkrétni lokalité, proto se také oznacuje jako ,kontextudlni uroven. CoZz
znamena, ze podnik funguje a existuje v ur€itém $irSim kontextu, SirSich souvislostech.
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SpiSe nez pojem blizsi podnikatelské prostredi se pouziva pojem trh nebo odvétvi, ne-
bo také mezoprosttedi. Zakladni charakteristikou tohoto podnikatelského prostiedi je to,
ze podniky mohou ovliviiovat subjekty a sily tohoto podnikatelského prostfedi. Toto
ovliviiovani je cilené a zamérné. Trzni prostiedi miizeme oznacit jako uroven transakéni,
protoze pravé v tomto prostfedi dochézi k transakcim spojenych s realizaci podnikatel-
skych aktivit. Odveétvi je konkrétni oblast podnikatelského ptisobeni podniku a zahrnuje
podniky s podobnymi podnikatelskymi aktivitami. Trh ptedstavuje, z pohledu podniku a
marketingového chapani, skupinu zakaznik podniku, at’ uz cilovych nebo potencialnich.
Odvétvi pak produkuje a poté prodava vyrobky a sluzby pro zédkazniky s cilem uspokoje-
ni jejich potieb.

Interni prostiedi je pak chapano jako prostfedi konkrétniho podnikatelského subjektu.
Interni prostfedi podniku, nazyvané Casto jako mikroprostiedi, z pohledu podnikatelského
prostiedi predstavuji podle Kroona (1990, s. 67) schopnosti podniku, které¢ by méla byt
zdlraznény, vyzdvizeny. Interni prostiedi podniku mizeme oznacit jako organizacni uro-
ven podnikatelského prostiedi, jelikoz se tyka Cisté podniku jako organizace. Faktory
nebo také sily, které ovliviuji realizaci podnikatelskych aktivit a smétuji do prostiedi
podniku, miizeme rozd¢lit do dvou skupin, a to na faktory strategické a faktory organi-
zacni. VSechny tyto faktory jsou plné pod kontrolou podniku a zajmovych skupin.

14.1.2 Struktura podnikatelského prostredi z prostorového pohledu ptiso-
beni daného podniku

Dalsi pohled na strukturu podnikatelského prostiedi mizeme odvozovat
Z prostorového (geografického) pohledu piisobeni daného podniku. Dvotacek a Slun-
¢ik (2012, s. 7) ve své publikaci uvadéji tzv. komplexni pohled na podnikatelské prostie-
di, ktery ¢leni podnikatelské prostfedi na globélni, narodni, lokélni, odvétvi a podnik.
Vzhledem k prostorovému uspofadani podnikatelského prostiedi, pak tedy rozliSujeme:

~~~~~

o Globadlni podnikatelské prostiedi predstavuje nejSirSi podnikatelské prostiedi.
Toto prostfedi v sobé zahrnuje mezinarodni aspekt, jelikoz je tvofeno prostie-
dim svétové ekonomiky a faktory mezindrodniho ekonomického fadu. Globalni
podnikatelské prostfedi plisobi tzv. supranarodnim vlivem na podniky. Supra-
narodni vliv ovliviiuje vSechny podnikatelské subjekty na celém svété a vycha-
zi z plisobeni subjektl svétové ekonomiky.

e Nidrodni podnikatelské prostiedi je predstavovano konkrétnimi faktory (poli-
tickeé, legislativni, ekologické, demografické, technologické a dalsi) konkrétni
zemé, se kterou se konkrétni podnikatelsky subjekt identifikuje. Narodni pod-
nikatelské prostiedi plsobi tzv. narodnim vlivem na podniky, ktery vychazi a je
dan politikou a rozhodnutimi vlady piislusné zem¢.

o Lokalni podnikatelské prostiedi je chapano jako konkrétni prostredi (lokalita,
mésto, oblast), ve kterém je podnik umistén a realizuje své podnikatelské akti-
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vity. Lokalni podnikatelské prostiedi ptisobi tzv. sub-narodnim vlivem na pod-
niky, ktery je dan pisobenim lokalnich autorit v pfislusné oblasti.

14.2 Zmény v podnikatelském prostredi

Charakteristickou vlastnosti podnikatelského prostiedi je neustaly proces udalosti a
zmén, které maji rizn¢ dlouhé doby trvani a rozli¢nou miru vlivu na spole¢nost. Z pohle-
du doby trvani a miry vlivu na spolec¢nost rozlisujeme (Kotler a Armstrong 2001) vykyvy,
trendy a megatrendy.

Modni jevy (vykyvy) jsou nepiedvidatelné, kratkodobé udalosti bez vyznamnéjsiho
vlivu na dlouhodobou sociélni, ekonomickou a politickou oblast.

Trend je charakteristicky smér nebo posloupnost vyvoje udalosti, ktery se vyznacuje
dlouhodobou tendenci.

Megatrendy jsou reprezentovany velkymi socialnimi, ekonomickymi, politickymi a
technologickymi zménami, které se vyvijeji pozvolna a dlouhodobé a vyraznym zptliso-
bem ovliviiuji zivot jednotlivce i spoleénosti. Mezi nejéastéji uvadéné megatrendy patii
globalizace, liberalizace, regionalizace apod.

14.3 Metody analyzy podnikatelského prostredi

Cilem metod analyzy podnikatelského prostiedi je urcit vyznamné faktory a sily, které
plsobi na konkrétni podnikatelsky subjekt v konkrétni situaci z externiho prostiedi a
Z interniho prostfedi. Na zakladé téchto analyz miZe manaZer formulovat budouci strate-
gickou koncepci podniku.

14.3.1 Metody analyzy externiho podnikatelského prostredi

Utelem analyzy externiho podnikatelského prostedi je uréeni piileZitosti, které posky-
tuje externi podnikatelské prostiedi podniku, a urceni hrozeb, které mohou ohrozit sou-
casnou pozici konkrétniho podnikatelského subjektu.

K metoddm analyzujicim makroprostiedi fadime metody statistické (analyza casovych
fad, regresni a korelacni analyzy), metody demografické statistiky, prognostické metody,
metody scénafii, PEST analyza aj. Hlavnimi, a v podstaté jedinymi zdroji, dat pro analyzu
makroprostfedi jsou sekundarni zdroje. NejbéznéjSimi zdroji dat jsou rtizné statistiky,
analyzy, studie, reserse, staté odbornych ¢asopisii apod.

Analyza trzniho prostiedi probiha ve dvou rovinach. Jednou rovinou je odvétvi, které
reprezentuje podniky s podobnou ¢innosti. Analyzy odvétvi se zaméfuji na identifikaci
hlavnich konkurentii daného podniku, jejich silu a celkovou strukturu odvétvi. Objektem
analyzy odvétvi jsou podnikatelské subjekty v konkrétnim odvétvi. Analyza odvétvi pak
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ma za cil popsat strukturu konkrétniho odvétvi, identifikovat hlavni hybné sily odvétvi,
zhodnotit atraktivitu odvétvi a uroven odvétvi. Nejvyznamnéjsi metodou hodnotici kon-
kurenc¢ni situaci v daném odvétvi je Porterova analyza konkurencnich sil. Druhou rovinou
trzniho prostiedi je analyza trhu. V tomto ptipad¢ chapeme trh jako skupinu zakazniki a
analyza trhu se poté zaméfuje na specifikaci a popis zdkaznikl a zakaznickych skupin.
Informacénimi zdroji k analyze trzniho prostfedi jsou pfedevsim sekundarni informace
vztahujici se k cilovému trhu, priméarni informace ziskané vyzkumem, informace z in-
formacniho systému podniku.

14.3.2 Metody analyzy interniho prostredi

Interni prostiedi podniku, nazyvané Casto jako mikroprostiedi, z pohledu podnikatel-
ského prostiedi predstavuji podle Kroona (1990, s. 67) schopnosti podniku, které by m¢la
byt zdiraznény, vyzdvizeny. Interni prostfedi podniku mizeme oznacit jako organizacni
uroven podnikatelského prostiedi, jelikoz se tyka Cisté podniku jako organizace. Faktory
nebo také sily, které ovlivnuji realizaci podnikatelskych aktivit a smétuji do prostiedi
podniku, mizeme rozd¢lit do dvou skupin, a to na faktory strategické a faktory organi-
zacni. Ke strategickym faktorim patii pfedevsim strategie podniku, organizacni struktura
podniku a konkurenceschopnost podniku. Organizacni faktory jsou tzce spojeny se speci-
fickym charakterem kazdého podniku. K organiza¢nim faktoriim pak miiZeme pfiiradit
tyto faktory: charakteristika manaZerského tymu, zdroje podniku a podnikova kultura.

Cilem analyzy interniho prostfedi podniku je vymezit silné stranky podniky, jeho vy-
hody, a slabé stranky podniku, nevyhody. Pfi analyze by se mé¢l manazer zaméfit na zdro-
je podniku, dovednosti podniku a klicové kompetence podniku. K metodam analyzy in-
terniho prostiedi patii produktové portfoliové metody (metoda BCG, metoda GE, metoda
ABC), metoda 7S (7 kritickych faktor uspéchu), metoda 6M, metoda finan¢ni analyzy a
dalsi metody.

SHRNUTI KAPITOLY

Podnikatelské prostiedi predstavuje vesSkeré vlivy a sily, které ovliviiuji konkrétni or-
ganizaci a maji vliv na jejich uspéch nebo netspéch. Podnikatelské prostiedi miizeme
¢lenit z riznych pohledi, nejcastéji jej délime na externi a interni prostfedi. Externi pro-
stfedi je tvofeno silami, které piisobi na podnikatelsky subjekt z vnéjSku a pfinasi podniku
prilezitosti nebo hrozby. Interni prostiedi je tvofeno vlastnim prostfedim podniku a vy-
mezuje silné stranky a slabé stranky organizace.
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OTAZKY

1. Muze organizace svymi vlastnimi silami ptisobit a ovliviiovat makroprostredi?
2. Jaké metody lze vyuzit k analyze trhu a odvétvi?

3. Jakym zptsobem miiZze organizace ovliviiovat své interni prostiedi, a tim 1 Gspéch
svych aktivit na trhu?

94




Sarka Zapletalovd - Management

15 SPECIFICKE ZNAKY MANAGEMENTU V USA, JAPONSKU A
EVROPE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Management se vzdycky bude liSit podle oblasti svéta. Je to dano vyvojem spolecnosti,
v té které lokalit¢ a chapanim svéta v téchto lokalitach. Tato kapitola se zamétuje na po-
rovnani dvou specifickych oblasti managementu, a to amerického a japonského ma-
nagementu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit specifika managementu uplatinovaného v japonskych podnicich,

e vymezit vliv a vzdjemnou interakci amerického a japonského stylu fizeni.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Americky management, japonsky management, kolektivismus, ringi systém.

Americky management méa od svého zrodu znac¢nou autoritu, kterd stoupla zejména po
druhé svétové valce. Ptes své problémy, které¢ americky management ve svém vyvoji pie-
konava, se v povalecném obdobi rychle §ifil zejména do zemi zdpadni Evropy, Japonska a
n_kterych tzv. nové industrializovanych zemi. S uplatiovanim principti amerického ma-
nagementu se soucasn¢ prebirala i jeho terminologie. AvSak urcité specifické prvky, vy-
plyvajici z narodnich tradic a zvyklosti, se pfes uplatiovani amerického managementu
zachovaly (napt. v managementech Francie, Némecka, Italie, Holandska a zejména sever-
skych krajin). ProtoZze management zemi zapadni Evropy, pfes své narodnostni zvlastnos-
ti, uplatiuje v podstaté stejné principy a metody jako americky management, vznikl tzv.
euro-americky management.
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15.1 Porovnani japonského a amerického managementu

Uplatiovanim amerického managementu v Japonsku (po druhé svétové valce), doslo
postupné ke vzniku japonského managementu se vsemi specifickymi rysy a duasledky
konkrétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv. japonska Skola, jako protivaha amerického,
resp. zapadniho managementu.

Zatim co v USA se uplatiluji minimalni zasahy vlady do ¢innosti podnikd, v Japonsku
existuje G¢inna spoluprace vlady a podnikd, vysoko kvalifikovana centralni regulace eko-
nomiky, formulovani hospodatrskych programu (cilt) zemé apod. Pokud jde o fizeni ja-
ponskych podniki, podle Nullové a Kone¢ného (2003), tak je zde vyraznou charakteristi-
kou kolektivismus, dominace kolektivnich cilti a pociti zavaznosti, uplatiiuje se zde prin-
cip ,.kazdému své misto®, ¢lovék se v japonském podniku uplatni svym umem, zkuse-
nostmi, ale mé i pocit socialni jistoty, ma uspokojivi pocity moralni, estetické i citové.

Zatimco management americkych podniki vychéazi z védeckych a pragmatickych po-
znatk®, tak management v Japonsku je chapan spise jako uméni nez véda. Casto se hovofi
0 tzv. japonském stylu fizeni, jako jednotnym systému fizeni uplatiiovaném Vv japonskych
podnicich. Toto chapani je vsak pfili§ zjednodusené, protoze japonské podniky uplatiuji
takovy systém fizeni, ktery jim nejvice vyhovuje. Je vSak realitou, Ze systémy fizeni ja-
ponskych podnikd maji nékteré spolecné znaky, jako naptiklad Kolektivni rozhodovani
(ringi systém), celoZivotni pracovni pomér, systém odménovani a dalsi. VétSina charakte-
ristickych znakt japonského managementu je bezprostiedné spojena s fizenim v tradic-
nich podnicich.

15.1.1 Charakteristické znaky fizeni v japonském podniku

Na zaklad¢ studia japonskych podniki 1ze vymezit urc¢ité charakteristické znaky, které
jsou typické pro vétSinu japonskych podnikd (Nullova a Koneény 2003):

e Statusovy systém diferenciace pracovniki predstavuje rozdéleni pracovnikli
V podniku na pracovniky fadné (v podniku pracuji po dobu celého produktivni-
ho veéku) a docasné pracovniky (slouzici na vyrovnavani zaméstnanecké fluk-
tuace). Radni pracovnici jsou uspofadani do uréitych kategorii, které tvoii
podminky pro kariéru. Status tedy podminuje funkéni zatazeni pracovnika. Ja-
ponské prumyslové podniky dodnes nemaji vypracovany systém detailniho po-
pisu prace. Individudlni tlohy a zodpovédnost pracovniki za jejich plnéni nej-
sou jednoznacné urcené. To ale neznamena, ze zde panuje Chaoticka organiza-
ce prace. Tradice japonského fizeni od pocatku zprimysliovani, tzv. ringi sys-
tém rozhodovani, zformoval pracovni kolektiv nesouci plnou zodpovédnost za
plnéni Uloh. Tento kolektivismus je vyraznym prvkem i soucasného fizeni
V japonskych podnicich.

e Systém odménovani je zaloZen na délce pracovniho poméru a vzdélani pra-
covnika. Mzda pracovnika v kone¢ném duasledku zavisi na tom, ve které kate-
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gorii je zafazen. Tento zpiisob odménovani vyplyva z neexistence popisu prace
a kritérii vyjadiujicich individualnich vykon pracovnika.

Metody zdokonalovéani systému fizeni jsou v tradi¢nim japonském podniku
chapany jako vychova a zdokonalovani prace vedoucich pracovnikii. Mezi za-
kladni metody zdokonalovani fizeni v Japonsku patti

o vybér kadri — do vyssich funkci jsou jmenovani pracovnici s vysSim

vzdélanim, zejména pak absolventi znamych univerzit a s rychlejSim
postupem studia;

rotace — pattila svého ¢asu mezi nejvice pouzivanou metodu zdokona-
lovani fizeni, jedna se o zménu pracovniho zatazeni vedoucich pracov-
nikil v pravidelnych ¢asovych intervalech;

Trénink vedoucich prostfednictvim ringi systému (,,rin“ znamena pted-
lozit navrh nadfizenému a ziskat si jeho souhlas a ,,gi* znamend uvazo-
vat, rozhodovat) — prubéh tohoto systému je nasledujici: nizsi vedouci
pracovnik na formuléii ringisho definuje ndvrh feSeni daného systému —
nasleduje cirkulace tohoto dokumentu mezi ptislusnymi sekcemi - rin-
gisho se postupné dostane k vrcholovému vedeni (k prezidentovi apod.)
— kdyz prezident vyjadii svilyj souhlas, pak rozhodovani je ukonceno a
ringi dokument se vrati na implementaci k iniciatorovi.

15.2 Vliv amerického managementu na fizeni japonskych podnik

Vliv amerického managementu na management japonskych podnikd se projevuje nej-
vyraznéji v téchto oblastech fizeni (Nullova a Koneény 2003):

klasifikace pracovni ¢innosti a odménovani;
pfistup k fizeni z aspektu lidskych vztaht;
americky systém primyslovych vztaht;

zvySovani produktivity prace.

Ptestoze bylo fizeni japonskych podniki do urcité miry ovlivnéno, ptesto se fada ja-
ponskych podniki vratila k tradicnimu systému fizeni. Japonci zcela jednozna¢né odmitli

americky odborafsky systém, a tak nemaji tfeba ustiedni odborové organy.
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SHRNUTI KAPITOLY

Ptestoze vzdalenost mezi USA a Japonskem je velka, tak dochazi k ovliviiovani sys-
tému fizeni podnikatelskych subjekti na obou stranach. V1iv amerického managementu je
V japonskych podnicich velmi zietelny, pfedevsim v oblasti prace s pracovniky. Japonsky
management je velmi siln€ ovlivnén specifiky tradic¢nich japonskych podnikti a zptisobem
zivota lidi v Japonsku.

E OTAZKY

1. Jaka jsou hlavni specifika a odlisnosti amerického a japonského managementu?

2. Je mozné, do budoucnosti, aby doslo k ovlivnéni amerického managementu ja-
ponskym management?

3. Jakym zplsobem je ovlivnén evropsky management?
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SHRNUTI STUDIJNi OPORY

Tak a mate to za sebou...V tuto chvili byste méli alesponi znat podstatu managementu,
pojeti, vyznam a zdkladni proudy. Znalost zdkladnich zékonitosti managementu Vam
vytvaii zaklad a pomohou ve studiu dalSich obori, které na obecny management navazuji
a vychazeji z n¢j. Vse je spojeno se vSim. Pro dalsi studium a Gspéchy byste, jako spravni
studenti, m¢li zacit studovat dalsi literaturu, pfedevSim zahranici, tak abyste postihli a
pochytili nejnovéjsi trendy v managementu. Preji Vam vSem krasny Cas straveny u dalsi-
ho studia.
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