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Doc. Ing. Jifi Dédina, CSc.

Pisobi na katedfe managementu Vysoké skoly ekonomické v Praze jako docent v oboru
podnikové hospodafstvi. Odborné se zamétuje na organizacni architekturu firmy, organi-
zatni teorii a organiza¢ni chovani. V t&chto oborech vede na VSE fadu doktorskych praci
a garantuje pfedmét Organizovani ve firme pro prezencni a distan¢ni studium. Je spoluauto-
rem fady fakultnich vyzkumnych ukolt. V letech 2001 az 2002 vedl vyzkumny projekt na
téma organizacniho chovani americkych manazerti. V letech 2006 a 2007 vede projekt na
téma organiza¢niho chovani evropskych manazerti. Vysledky tohoto vyzkumu jsou zahrnuty
i v této publikaci. V roce 1994 se zicastnil staze na universit¢ v Manchesteru. V roce 2002
absolvoval vyzkumny pobyt v USA na Arizona State University ve Phoenixu, v roce 2006
pak vyzkumny pobyt na Wirtschaftsuniversitit Wien. Piisobi v programech MBA a DBA. Je
autorem a spoluautorem desitek odbornych stati u nds i v zahranici, vysokoskolskych uceb-
nic a slovnika.

Ing. Jifi Odchézel, MBA

V soucasné dob¢ ptisobi jako predseda predstavenstva akciové spolecnosti Lazné Podébrady.
Dale ptisobi jako jednatel Vystavist¢ Lysa nad Labem a jednatel spole¢nosti JOLY. Ve své
kariéfe ptisobil v mnoha vyznamnych fidicich funkcich, napfiklad jako vyrobni ndméstek
akciové spole¢nosti Letov Praha nebo vyrobni ndméstek Kovona LBZ Lysa nad Labem. Od
roku 1991 se zabyva strategickym investovanim a modernimi organizacnimi a fidicimi
strukturami. V ramci svého profesniho piisobeni se vénuje vyvoji novych technik investic-
nich pfilezitosti. S pomoci B2B systému aplikuje nejmodernéjsi formy fizeni stiednich a vel-
kych firem. Svoje zkuSenosti uplatnil v mnoha investi¢nich projektech v Ceské republice
i v zahranic¢i. Pfednasi na manazerském institutu ESMA Barcelona. Spolupracuje na mnoha
projektech vysokych skol, kde zarovei i vyucuje problematiku investi¢ni politiky, podniko-
vé ekonomiky a managementu.
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Predmluva

Cilem této knihy je vysvétlit problematiku managementu a organizovani podniku podle
modernich pfistupt, a to ze Sirsi perspektivy, nez by to dokazaly dil¢i discipliny samostatné.
Integruje jednotlivé specifické discipliny do jednoho komplexniho celku management
a organizovani podniku, aby manazer nebo vedouci pracovnik ziskal prehled o jednotlivych
problémovych oblastech, potfebnych k fizeni a organizovani podniku nebo organiza¢nich
jednotek, a ziskal tim snadnéji a rychleji komplexni piehled o nastrojich a ¢innostech, které
s fizenim a organizovanim podniku, tedy zejména lidi, ale i technickych systémd, souvisi.

Autofi tuto knihu zpracovali po viceleté vzajemné spolupraci, kdy oba spojili své bohaté,
jak teoretické, tak praktické poznatky a zkusSenosti v tomto védnim oboru. Analyzuji a inter-
pretuji jednotlivé funkéni oblasti fizeni podniku a vysvétluji jejich vyhody a nevyhody,
s konkrétnimi moznostmi pouziti v konkrétnich situacich, za ucelem zvysit celkovou pro-
speritu podniku v podminkéch globalizace. Jednim z nejcastéjsich probléma manazert je
volba vhodnych a u¢innych néstroji pro fizeni a organizovani podniku. Proto je cilem této
knihy podat ¢tenaii piehled o jednotlivych problematikach, jako naptiklad vlivu globali-
zace na novodobé trendy v organizovani spole¢nosti, tedy na organiza¢ni vztahy mezi organi-
zacnimi jednotkami, tymy a jednotlivci, na komunikaci mezi témito organiza¢nimi prvky,
které tvofi organizacni usporadani pomoci sitovych organizacnich seskupeni, virtudlnich
organizaci a strategickych alianci. Kromé piehledu klasickych ttvarovych organizacnich
struktur se vénujeme nové metodologii pro tvorbu organizovani pomoci procesniho fizeni
v organizaci. Pevné véfime, Ze zvolena koncepce knihy, s dirazem na zhodnoceni do této
doby realizovanych pokusti o aplikaci uvedenych tendenci a néstrojii fizeni a organizovani
v podnikové praxi u nas i v zahranici, ptispéje ke zvySeni urovné tvorby organizaéni archi-
tektury.

Kniha by méla poskytovat navody a recepty na uspéch v organizovani pracovniho pro-
stfedi nasich firem.

Rizeni a organizovani je pojato jako integrace praktickych a teoretickych disciplin, které
jsou propojeny tak, aby to pomohlo ¢tendiim posunout se od intuitivniho pojeti smérem
k systematickému pojeti studia managementu, jez by zejména manazerim umoznilo zlepSeni
jejich schopnosti predvidat a snaze vysvétlovat své rozhodovaci zameéry.
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Cilem autorti bylo pfipravit publikaci, kterd by méla charakter vysokoskolské ucebnice
nebo dopliujici u¢ebnice pro MBA a DBA. Zaroven by se vSak mohla stat uzitecnou pomtic-
kou pro fadu manazert riznych organizacnich jednotek, jez potiebuji rychle nacerpat nové
poznatky a provést konfrontaci teoretickych nazora s praxi.

Kapitoly 3, 4, 7.3 a 7.4, § a ptiloha byly sepsany za finan¢ni podpory grantového vyzkumu
GACR 402/06/0103.

Autofi
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1.1 Definice organizovani

Organizovani patii do tzv. organizacni teorie. Podle E. Daleyho (1965) je organizovani ¢in-
nost, ktera vede k usporadani prvkii a vztahi mezi nimi. Vede také k zavedeni ur¢itého fadu
v organizovaném objektu. Vnéjsim projevem organizovani je organizace a jeji vnitropodni-
kova organizacni struktura. Od t¢ doby v mnohém doslo k razantnim zménam a dnes pod
timto pojmem chdpeme jak organizacni struktury titvarové, tak i procesni, ale i novo-
dobé sdruZovani organizaci do strategickych alianci nebo do virtualnich tymu ¢i orga-
nizaci.

Dale sem patii organizacni nastroje a funkce, které organizovani ¢ini efektivnéjsi. Vykon-
nost podniku je zaroven ovlivnéna zplisobem organizovani, ale i chovanim organizovanych
skupin a jednotlivcll v organizacich. Hovofime pak o takzvaném organiza¢nim chovani
skupin a jednotlived. V této knize budeme chapat pojem organizovani podniku a organi-
zacni chovani integralné. Abychom pojem organizovani chapali spravng, je nutné definovat
také pojem organizace.

Organizaci rozumime urcité socidlni usporadani vytvorené proto, aby fizenym zpiiso-
bem jednani dosahlo kolektivnich cilii. A co je zminiované socialni usporadani? Timto po-
jmem vyjadiujeme skutecnost, Ze organizaci tvoii urcity pocet clend, ktefi jednaji s ostatnimi
¢leny a vzajemné se ovliviiuji, aby jejich prace byla efektivni. Ke své praci pouzivaji nejriz-
néjsi technologie a mnozstvi informaci, ale i nastroju Fizeni.

Kolektivni cile zdtraziuji sdilené zdméry ¢lent, ktefi jsou jich spole¢né schopni doséh-
nout efektivnégji, nez kdyby jednali samostatné. Kone¢né kontrolovany zpusob jednani vy-
zdvihuje fakt, ze na jednani organizace zavisi i jeji preziti, proto musi byt fizenym zptsobem
provadéna koordinace, alokace zdroji a dalsi ¢innosti, které umozni organizaci fungovat.

Pro¢ studovat organizovani podniku? Kazdé organizace se setkava se zdsadni otazkou,
takzvanym organiza¢nim dilematem. Organizacni dilema je zpUsob, jak budou feseny po-
tencialni rozpory mezi potfebami a ocekavanimi jednotlivych ¢lent organizace a mezi za-
meéry organizace jako celku. Tento zasadni rozpor poméaha pochopit praveé organizovani
a management. To poskytuje soubor technik, jez umoziuji tento rozpor fesit. Je mozné rov-
néz definovat organizaci ve vztahu k podniku a podnikani nasledovné:

1. Podnik je organizace. Jednotlivé organizacni prvky (osoby, skupiny, procesy utvary,
podniky) mohou na zédklad¢ urcitych vztahil mezi sebou vytvofit organizaci. Spojenim
téchto organizacnich prvkil vznikd instituce, kterd se nevyznacuje pouze vlastnostmi
téchto organizacnich prvkd, ale zejména svym zplisobem propojeni a tim i moznosti jed-
nodussiho koordinovani, fizeni a samokontroly. Jde o pojeti organizace jako instituce.
Vztahy mohou byt bud’ tésné (naptiklad trusty), nebo hodné volné (napf. virtualni firmy).
Tésnosti zde mame na mysli stupenn omezeni bud’ ekonomické, nebo pravni subjektivity
jednotlivych organiza¢nich prvka.

2. Podnik m4 organizaci. V tomto smyslu je organizace chapéna jako vysledek organizac-
niho procesu. Jinymi slovy: organizace popisuje urcitou formu poradku (uspofadani,
fadu). Organizace je chdpana jako organiza¢ni usporadani podniku, a to pomoci atvarové
nebo procesni struktury, kde kazdy organiza¢ni prvek ma sva prava, ale i povinnosti fidit
se kritérii, jez jsou odvozena od cilli, kterych mé organizacni prvek dosahnout. Jednotlivé
formy organizac¢niho uspofadani jsou cileny na uspokojovani potieb zdkazniki.
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3. Podnik je organizovan. Provadéni organiza¢niho procesu je ikolem managementu. Ma-
nazer je kromé jiného organizatorem. Pokousi se ovliviiovat chovani organizacnich prvka
(osob, skupin, organizacnich jednotek a spolecnosti). Pojem organizace je chapan jako
proces strukturalizace téchto prvki, ovsem také jako vytvareni silné organizacni kultury.
V tomto piipad¢ se jedna o organizovani a fizeni pomoci mékkych nastrojt fizeni (moti-
vace, organizacni kultura apod.)

Neustale organizovat podnik je nutnosti, kterd ve své podstaté vyplyva ze soucasnych
dramaticky se ménicich podminek na trhu. Pfestava vladnout vyrobce, ale vladne zakaznik.
Neprodavame zakaznikovi pouze produkt, ale nadéji, ze bude prekvapen, a to nikoli nemile.
Z téchto dtivodt je nutné prejit z klasického ryze operacniho (neboli funkéniho) organizova-
ni podniku, ktery byl a nékde je zalozen na principu délby prace procest, jez jsou rozlozeny
na dil¢i ¢innosti ¢i operace. Jedna se tudiz o vice hierarchické organizace, uvniti s centralné
planovanou ekonomikou a kontrolou — na rozdil od jejich trzniho okoli, kde vladne zakon
poptavky a nabidky. Proto je tfeba rychleji, kvalitnéji a levnéji zvladnout:

B Rozsah prace (objem prace se neustale zvysSuje a nemtize byt zvladnut jednim pracovni-
kem, nybrz tymem).

B Cas a piidanou hodnotu (zékaznik chce produkt &i sluzbu véas). Je proto tieba, aby se
zkratila prubéznéd doba procesu, dil¢i operace je tieba sjednotit do ucelenych podniko-
vych procesti ovladanych tymy, které jsou motivovany k vytvofeni maximalni pfidané
hodnoty pro zakaznika.

B Kontrolu, koordinaci, inovaci (¢lenové procesniho tymu jsou schopni tvofivé prace, sa-
mofizeni a vzajemné kontroly pfi provadéni vSech praci).

B Jednoduchost (snahou je vytvaret jednoduché, variantn€ koncipované procesy, maximalné
je napfimit a odstranit aktivity nevytvarejici hodnotu).

B Motivaci zaméstnanct a kvalitu (motivace je zaméfena na proces, procesni tym, projektovy
tym v zavislosti na vytvareni kvalitniho produktu).

B Ruznorodost prace (provedeni prace vyzaduje rizné a neustale nové védomosti a doved-
nosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym).

B Efektivnost prace (rozdéleni nebo seskupeni ¢innosti a procest tak, aby bylo dosazeno
optimalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesii a posileni rovnovahy mezi
ucinnosti a ucelnosti organizovani).

Na zakladé vyse uvedenych definic budeme v této publikaci vysvétlovat organizovani
podniku. Jedna se tedy o chapani organizovani v SirSim slova smyslu, a to se v§emi aspekty
a faktory, které organizovani podniku v soucasné dob¢ ovliviuji a utvaieji je az do takzvané
voln¢ svazanych organizacnich siti — naptiklad virtualnich spolecnosti s virtudlnimi tymy,
zalozenymi na vétsi diivéfe nez v bézné hierarchicko-byrokratické struktuie, kterd byla zalo-
zena na piisné formalizaci, kontrole a strnulosti vii¢i inovacim vsech procest a ¢innosti.

Stejné jako dovedeme pruzné analyzovat situaci na trhu a v souvislosti s tim ménit cile
a strategie podnikd, tak je nutné i rychle reagovat na tyto zmeény tim, ze budeme rychle ménit
organizac¢ni architekturu podniku, ktera se sklada ze ¢ty hlavnich Cinitelt:

B Uéel podniku, ke kterému je uréen (vychazi z pozadavki okoli a je vyjadien strategickymi
cili, strategii, poslanim, ale je limitovan vnitinimi faktory organizace).

B Stavebni material (je dan jednotlivymi stavebnimi kameny v podob¢ tvarové a procesni
organizacni struktury).
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B Styl Fizeni nebo vedeni (lidé a jejich role, organizacni kultura, etika, moralka, motivacni
prostiedi).

B Technologie (komunikace a informacni systémy, soudobé nastroje a metody fizeni — re-
engineering, kaizen, TQM, transak¢ni naklady, controlling a dalsi).

Z4dna organizace neni izolovanou jednotkou &i uzavienym systémem. Kazda organizace
se nachazi v urcitém okoli ¢i okolnim prostfedi, které na ni piisobi a naopak ona piisobi na
né&j. Aby organizace dokazala navrhnout své efektivni chovani, je bezpodminecné nutné se
s timto okolim seznamit a brat jej pii kazdé své ¢innosti v potaz.

Kazda organizace soucasné disponuje vnitinimi moznostmi, pomoci kterych dosahuje
stanovenych cild a pomoci nichz je rovnéz limitovana, ale je limitovan i jeji icel, ke které-
mu je predurcena.

Tyto vnitini faktory limituji a zaroven tvoii zakladni pilife, na nichz stoji organizace a jez
studuji discipliny zvané organizovani, ale i organiza¢ni chovani. Jsou jimi naptiklad:

B [ndividualni faktory — touto Casti se zabyva kapitola Jednotlivci v organizaci.

B Skupinové faktory — tato ¢ast je popsana v kapitole Tymy v organizaci.

B Strukturalni faktory — tomuto faktoru je vénovana kapitola Organizacni struktury.
B Procesni faktory — tato ¢ast je popsdna v kapitole Procesy v organizaci.

B Faktory managementu (fizeni) — jimi se zabyva kapitola Management organizace.

Vsechny uvedené faktory ovliviluji efektivitu organizace, ktera je potom vyslednici jejich
pusobeni. Uvedené faktory, jejich vzajemny vztah, vliv na efektivitu organizace a casovy
pribéh jsou znazornény na obrazku 1.1. Z tohoto obrazku vyplyva, ze posileni byt jediného
faktoru povede ke zvySeni efektivity celé organizace. Posileni vSech navic povede k syner-
gickému efektu. Nesmi byt ovS§em opomenuta proporcionalita téchto faktord a jejich vza-
jemné sladéni. VSechny interni faktory musi byt neustale kontrolovany a koordinovany, aby
bylo dosazeno co nejvyssi efektivity nejen v soucasnosti, ale i v dlouhodobéjsi perspektive.

Okoli organizace (PESTLE)
Politické « Ekonomické ¢ Socialni » Technologické « Legislativni « Ekologické

Individualni faktory
Skupinové faktory
Strukturalni faktory

. | Efektivita organizace

D Kvalita pracovniho Zivota
Procesni faktory
Faktory managementu
Minulost organizace Soucasnost Budoucnost

Obr. 1.1 Organizacni chovani v okolnim prostiredi
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1.2 Analyza internich a externich faktort vymezujicich
ucel organizace

Obrazek 1.1 ukazuje schéma principu efektivniho pfistupu k organizovani. Organizace se
nenachdzi ve vakuu, ale je ovlivnéna riznymi zptisoby jejim SirSim okolim, zndzornénym
vnéjSim polem obrazku. Pfiblizeni tohoto vlivu ndm umoziuje analyza PESTLE, ktera
zkouma politickou, ekonomickou, socialni, technologickou, pravni a ekologickou silu (bude
vysvétlena podrobnéji v 2. kapitole) a kterd zasahuje do chodu organizace, do jejiho organi-
zovani, ale i do organiza¢niho chovani jejich ¢lenti. Obrazek poukazuje na dvé skupiny fak-
tord, efektivitu organizace a kvalitu pracovniho Zivota (vpravo). Vlevo se nachazi pét
skupin internich faktort, které ovliviiuji chod organizace. Organizaci nemizeme povazovat
za statickou. Organizace a jeji ¢lenové musi planovat s vyhledem do budoucnosti. Minulé
udalosti ovliviiuji soucasné predstavy a akce. Je tedy nutné vysvétlit chovani s poukazem na
jejich umisténi v Case, a to podle umisténi na ose pod obrazkem. Obrazek 1.1 mizeme de-
monstrovat na nasledujicim prikladé.

Kazda organizace celi konkurenci, naptiklad prodej malého podniku stagnuje, jeho mala
prodejna se ma pfisti mésic zaviit a oddana prodavacka se boji, ze bude propusténa (nasta-
nou pro ni ekonomické problémy). Mozna je prodejna ohrozena, protoze mistni populace
slabne, coz snizuje prodej (socialni problémy). Mozna vlada ¢eli tlaku EU na novou dano-
vou politiku pro maloobchodni prodejny, jez by vytvofila zvyhodnénou strukturu odvodd,
ovsem jen pro nékteré (politicky problém). Mozna nové vybaveni prodejen zaméstnance
znervoznilo, protoze Spatné rozumi pocitacovym systémiim (technicky problém).

Individudlni faktory: Mozna vSak, ze prodavacka neakceptuje pozadavky vedouciho
nebo zdkaznikli. Mozna, ze prodavacce nevyhovuje tento druh prace, kterd vyzaduje interakci
s vetejnosti (osobni problém). Mozna vSechno zapfi€inily Spatné vztahy na pracovisti, ply-
nouci z nedorozuméni mezi zakaznikem a prodavackou (komunikacni problém). Proda-
vacka se asi domnivala, Ze stiznost zdkaznika je pomijiva, ale zdkaznik to myslel mnohem

Skupinové faktory: Neni vylouceno, ze zaméstnanci v této ¢asti organizace nevytvofili
soudrzné tymy (Spatna formace skupin). Mozna, Ze se prodavacka z n¢jakého diivodu strani
tymu (je nova) a je neStastnd (problém struktury tymu). Neformalni norma, jak jednat
s nepfijemnymi zakazniky, je byt na né také nepiijemny — a prodavacka tak jedna (Spatna
pravidla chovani). Organizace mozna ptredstavila novy tymovy piistup bez promysleni, bez
tréninku, bez dohledu a bez placenych Skoleni.

Strukturalni faktory: Mozna je organizacni struktura pomald a byrokratické a prodavacka
uzkostlivé ceka, kdy vznikne néjaky velky problém. Mozné maji interni piedpis na delegovani
prace. Mozna neni vedouci schopen celit problému, aniz by kontaktoval svého nadiizeného,
ktery nerozumi mistnim pomériim. Moznd ma pfimy nadfizeny pfili§ odpovédnosti a ptili§
je vzdalen prodavacce, nebo byl zaneprazdnény nadiizeny pry¢. Tteba byla organizacni
struktura idedlni, kdyz pted deseti lety obchod otevieli, ale nestaci pro dnesni tempo podni-

Procesni faktory: Mozna prodavacka trpi inicia¢ni inavou zpiisobenou ¢etnymi zménami
v poslednich letech. Mozn4, ze komunikacni problémy a konflikty s ostatnimi doposud ne-
byly vyfeseny. Tteba je prodavacka k mnoha organizacnim normam, procestim a pracovnim



