RIZENi V LESNIM HOSPODARSTVI I (vybrané kapitoly)

Prof. Ing. Lud&k Sigak, CSc.

1 Vyvoj teorie fizeni

Se vznikem a rozvojem pramyslové vyroby stale vzrlstal vyznam ucinnosti fizeni.
Témét do konce 19. stoleti byly metody a prostiedky fizeni zaloZeny pfevazné na
zkuSenostech a na intuici.

Jednotlivymi otdzkami organizace a fizeni se sice zabyvali n¢kteti védci, nebo zkuseni
praktici, ale jejich poznatky se pfili§ nerozsitily do praxe a nijak vyznamné ji neovlivnily.

V poslednich desetiletich 19. stoleti bylo nezbytné zvysit urovei fizeni, ktera citelné
zaostavala za urovni techniky a technologie vyroby, zvySované rozvojem technickych véd,
vedla ke vzniku snahy pfeménit dosavadni fizeni zaloZené na empirii, v ¢innost zalozenou na
védeckych poznatcich.

Snahy o zdokonalovani fizeni zacaly téméf soucasné v n€kolika zemich s nejvyspélejsi
pramyslovou vyrobou. Nejvice se tyto snahy projevily a prvni pozitivni vysledky pfinesly v
USA. Také v Evropé se snazilo né¢kolik inZenyr zdokonalit jak fizeni vyrobniho procesu, tak
i fizeni celého podniku. Dfive primarni vyznam zemédélstvi ustupoval surovinovym a
zpracovatelskym odvétvim. Byl sice dostatek pfirodnich zdroji, ale nedostatek
kvalifikovanych pracovnich sil. Vznikla objektivni potieba raciondlniho fizeni vyroby.

1.1 Pocéatky védeckého rizeni

Pocatky védeckého tizeni se jiz dnes tradi¢né spojuji se jménem F. W. Taylora (1856-
1915). Jeho prace maji dnes misto takika ve vSech ucebnicich amerického managementu.
Byly zdrojem myslenkovych podnéti nejen svych soucasnikd, ale i inspiraci v pozd¢jSim
obdobi, kdy Casto na Taylorovy prace navazuji representanti empirickych ptistupt jako je P.
F. Drucker, R. C. Davis a dalsi.

F. W. Taylor povazoval ¢asové studie za nutny pocatek zvySovani vykonnosti. Pfi
jejich provadeéni rozlozil pracovni operaci délnika na ukony a ty dale na jednotlivé pohyby.
Doba trvani se zajist'ovala u kazdého prvku. Vysledkem ¢asovych studii byly jednotkové ¢asy
zjisténé souctem cCast potiebnych pro jednotlivé tkony. Mezi jednotlivé operace zavadi
povinny odpocinek.

Jeho hlavni zasady spocivaji v:

— pridelovani velkého denniho tkolu stanoveného pomoci casovych studii,

— normalizovani podminek, pfi nichz ma mit kazdy ptid¢len ukol, ktery ho zaméstnava cely
den a ma mit podminky a pomiicky tak stanoveny, aby jej mohl skute¢né vykonat,

— vysoka odména za uspésné vykonanou praci,

— postih v piipadé nesplnéni ukolu.

Casovymi studiemi se nezjistoval vykon primérny, ale vykon nejlepsi, ktery se stal
zékladem normy.

K dosazeni nejlepsiho vykonu pracovisté doporucuje:

— zavést technicky zdiivodnéné dil¢i pracovni operace (principy normovani),

— urcitym skupindm praci pfitazovat délniky podle jejich kvalifikace (zru¢nosti, vykonnosti,
kvality prace) a tuto kvalifikaci pfedem zajistovat planovitym vycvikem,

— vhodnymi postupy organizace prace vytvaret soulad mezi potfebami vyrdbét urcité
vyrobky a moznosti jejich zajisténi vyrobnimi zdroji,



— zabezpecit spravné rozdéleni prace a zodpoveédnosti mezi vedenim a délniky.

Prakticka realizace Taylorovych principi racionalizace prace délnikii vyvolala urcité
problémy v existujici liniové organizacni struktuie, v niz byl kazdy délnik pfidéleny jen
jednomu vedoucimu. Taylor rozd¢lil ¢innost jednoho mistra na osm slozek, a tvofil ,,funkéni*
mistry, kteii byli izce specializovani. Ctyfi mistii byli pfimo v dilng, jeden z nich uréoval
tempo prace, druhy zastaval funkci pracovniho predéka, tfeti byl opravarensky mistr a ctvrty
inspektor. Dalsi tfi byli v kancelafi a zajistovali planovani vyroby, pfipravu instrukeci a
vykaznictvi. Tento postup znamenal piechod od liniové k funk¢éni organizacni strukture,
znamenal vznik funkéni specializace. Zaroven doslo k vyc€lenéni planovani jako samostatné
funkce fizeni.

Zavadéni ,,védeckého fizeni“ do praxe vzbudilo brzy odpor d€lnikti i vefejnosti, coz se
v roce 1912 projednavalo pred zvlastni komisi Kongresu USA. Ptesto jiz v roce 1915 dé€lnici
a odbory v americkém zbrojnim primyslu prosadili zdkaz doporuc¢ované chronometraze a na
ni z&vislého odménovani. Tento zakaz ziistal v platnosti az do zacatku druhé svétové valky.

Taylorovym spolupracovnikem byl H. L. Gantt (1861-1919), jehoZz pfinos spociva ve
zpracovani metod a postupt denniho planovani operaci. Na tyto metody a pfistupy pak
navazuje odméhovani a prémiovani za piekro¢eni planovanych vykont. Slo o koncepci
analogickou dnesnim normohodindm pro délniky a systém podilovych prémii za dobrou praci
délnikt pro jejich mistry.

Gantt byl také prvnim z americkych odborniki, ktery zduraziioval, ze zdokonaleni
fizeni musi pfinaset prospéch celé spolecnosti a nejen n€kolika jednotliveim.

Primarnim ptfinosem F. B. Gilbertha (1868-1924) je rozpracovani postupti pohybovych
studii, sladéni metod préce lidi a disponibilnich zatizeni a eliminace zbyte¢nych prostoju.

Tvrdil, ze pozadavkem védeckého fizeni neni udélat néco v co nejkratsim Case, ale s
co nejmensim poctem co nejucinngjSich pohybl. Se studiem pohybl souviselo 1 studium
pracovniho prostiedi ve vztahu k jejich poctu a ucelnosti. Pii kazdém studiu pohybti musely
byt zaznamendvany a sledovany rozdilnosti a proménlivi Cinitelé, majici na pohyby vliv.
Rozdilnosti vidél v délnikovi, v pracovnich podminkach, zafizeni a nafadi a ve faktorech,
majicich vliv na pohyb.

H. Emerson (1853-1931) uvadi dvanéct principt efektivnosti prace, jimz Ize
odstranovat ztraty ve vyrobé¢ a zvysSovat jeji efektivnost. Jsou to doporuceni:

— jasné& definovat cile fizenych Cinnosti,

— stiizlivé vyuzivat zdravy rozum a kriticky hodnotit rozhodovaci situace,

— vyuzivat poradce a zkuSenosti druhych,

— zabezpecit pracovni disciplinu a moralku,

— zajistit spravedlivé odménovani a vhodné pracovni podminky,

— vytvofit pruzné operativni fizeni probihajicich vyrobnich a nevyrobnich procest,

— spravné volit, spravn€ umist'ovat, planovat a organizovat ¢innosti pracovnik,

— vytvaret vhodné podminky pro vykon praci, véetné standardizace vyrobk a dild,

— standardizovat pracovni instrukce a vyrobni dokumentaci,

— zajistit spravedlivé odménovani a motivaci kazdého pracovnika podle jeho konkrétni
ucasti.

1.2 Skola lidskych vztahti

V pribéhu dvacatych let minulého stoleti vznikd v americkém managementu na
zaklad¢é experimentdlniho zkoumani novy vyrazny proud oznacovany jako ,.Skola lidskych
vztahi*“ reprezentovand Eltonem Mayo (1880-1949). Svymi vyzkumy socidlni organizace a
sociologie vyrobnich vztahll uvniti pracovnich skupin prokazal vliv psychologickych faktort
na vysledky prace lidi. Vyslovil nutnost respektovat vztah pracovnikli k socialnim



podminkam jejich ¢innosti jako je napf. zplisob jedndni vedoucich s pracovniky a pracovni
skupinou, misto jednotlivce v pracovni skupin€, zpisob hodnoceni prace, vyjadieni formy
uznani, socialni stabilita apod. Jadro Mayovy koncepce tkvi v tom, ze sama prace, podminky
vyrobniho procesu i fyzické potfeby lidi maji obvykle mens$i vliv na vysledky prace nez
socialni a psychologické faktory.

1.3 Spravni fizeni

Jak ,,v&€deckeé fizeni®, tak 1 pfistupy ,,lidskych vztahl trpély jednostrannosti. Chybély
obecné koncepce fizeni a organizovani spravné fidici ¢innosti. Tuto problematiku fesil H.
Fayol (1841-1925), ktery chépal fizeni organizace jako jeji vedeni k pfedem zadanému cili s
maximalnim vyuzitim moZznosti disponibilnich zdroji, které spociva ve sladéni Sesti
zékladnich druht ¢innosti:

— technické (technologické, vyrobni),

— obchodni (ndkupni i prodejni),

— finanéni (ziskdvani a vyuzivani kapitalu),

— ochranné Cinnosti (zajiSténi vlastnictvi a ochrany osob),

— ucetni (evidence ndkladl a vynost, inventarizace),

— spravni (vedenti lidi).

Kli¢ové misto ve Fayolovée teorii zaujima rozpracovani péti funkei spravy, tj.:

planovani jako stanoveni budoucich cili a postupt jak je dosdhnout,

organizovani jako zabezpeceni hmotnych a lidskych zdrojii a podminek pro vykonavani

planovanych ¢innosti,

piikazovani jako ptidélovani instrukci a ukoll podiizenym pracovnikim,

koordinace, coz je vzajemné slad’ovani ¢innosti pracovnik,

kontrola jako ovéfovani souladu planu a skute¢nosti.

Uspéchu ve spravni ¢innosti 1ze dosahnout dodrzovanim &trnacti zékladnich principt, z nichz

povazovat za nejvyznamngjsi:

— zabezpeceni délby prace, ptip. specializace,

— vyvazeni pravomoci a zodpoveédnosti vedoucich pracovnikd,

— dodrZovani discipliny,

— zajisténi principu jediného vedeni, tzn., ze ma kazdy zaméstnanec dostavat ptikazy pouze
od jednoho vedouciho.

1.4 Byrokratickd organizace fizeni

Némecky sociolog Max WEBER (1864-1920) se snazil v fizenych kolektivech
postihnout problematiku spoleCenské moci a pofadku. Chtél vytvofit idedlni typ
administrativni organizace, kterou oznacoval pojmem ,,byrokracie®, tj. systém fungujici na
zékladé¢ pevnych norem, pravidel a povinnosti. Je to délba prace, zalozend na funkcni
specializaci, pfesn¢ definovand hierarchie prdv a povinnosti, soustava pravidel, na nichz je
zalozeno fungovéani organizace, fizeni aparatu spolupracovnikli na zakladé objektivnich
pravidel a postoji a vytvareni podminek potradku a stability fungovani.

1.5 Poznatky manazerské praxe




Mezi prikopniky manazerské praxe zafazujeme H. Forda (1863-1947), ktery zejména
zdokonalil hromadnou vyrobu, kterd umoziovala rozd€leni celého pracovniho procesu na
nejjednodussi ukony stroji a délnikli, ¢imz se zvysil vyznam plynulosti postupu celého
vyrobniho procesu od jedné operace ke druhé a tim i vyznam dopravy materidlu mezi
jednotlivymi pracovisti.

Hlavni podstata hromadné proudové vyroby nespocivala v mechanickém nebo
strojnim zafizeni, ale v organizaci, v takovém uspofadani pracovnich prostfedkt, délniki a
pochodti, aby vyrobek prochdzel jednotlivymi pracovnimi operacemi pokud mozno
nepferuSované a v logickém sledu od suroviny az po ukonceni tak, aby byl zajistén urcity,
staly vykon za jednotku Casu.

Ford stanovil dvé zakladni zasady:

— kazdy délnik podle moznosti kona pouze jedinou praci spojenou s jednim a tymz pohybem,

— je-li to jen trochu mozné, nesmi se dopustit, aby se délnik musel shybat do stran nebo
vpred.

ProtoZe intenzita prace byla ur¢ovana pohybem montazniho pasu, nebylo potiebné pouzivat

pobidkové formy mzdy. VSichni zaméstnanci byli placeni ¢asovou mzdou.

Ford i Taylor se shodn¢ snazili zabezpecit:

a) pfedem stanoveny a dodrzovany postup zhotoveného vyrobku dilnou,

b) dodani pracovniho pfedmétu az k d€lnikovi, aniz by se musel o to starat,

d) zhotoveni vyrobnich planii jak pro cely rok, tak i na krat$i obdobi, nebot’ tyto plany jsou
podminkou zajisténi plynulosti vyroby.

2 Hlavni rozvojové sméry moderniho managementu

Z mnoha klasifika¢nich hledisek soucasného managementu je mozné uvést pét
hlavnich myslenkovych ptistupti. Jsou to:
— procesni pfistupy,
— psychologicko-socialni ptistupy,
— systémové piistupy,
— kvantitativni ptistupy,
— empirické (pragmatické) ptistupy.

2.1 Procesni pristupy

Procesni piistupy rozvijeji Fayolovo ,,spravni fizeni“ a v men$i mife Weberovu
,oyrokratickou® organizaci fizeni. Podle L. Gulicka tvofi manazerskou ¢innost tyto dilci
procesy:

— Planovani, tj. vytyc€eni cilli a jejich formulaci do realnych a kontrolovatelnych tukolt. Tyto
ukoly je nezbytné zajistit potfebnymi zdroji a hospodéisky realizovat.

— Organizovani, tj. zptisob délby prace, véetné pravomoci a zodpoveédnosti za splnéni cild
planu.

— Persondlni zajisténi, tj. vybér, pfiprava a povéteni pracovnikd, ktefi maji planované tukoly
kvalitn¢ zvladnout.

— Ptikazovani je rozhodovani o postupu realizace v konkrétnich podminkéach bezprostiedné
vznikajicich instituci.

— Koordinace je sladovani planovanych ukol v prostoru a ¢ase a soulad vSech ¢innosti v
jeden celek.



— Evidence spociva v zajisténi spolehlivych a vécnych informaci o splnéni jednotlivych
ukold. Jedna se jak o podklady pro operativni fizeni, tak i pro ekonomické analyzy a o
kontrolu.

— Rozpoctovani spo€ivd v zabezpeCeni navrhu postupu i1 vyhodnoceni hospodarnosti
realizace planovanych ukolu.

Myslenkova navaznost na Fayolovo pojeti péti funkci spravy je ziejma.

H. Koontz a H. Weibrich povazovali (1988) za manazerské funkce:
— planovani,

— organizovani,

— vybé&r a rozmisténi pracovnikd,

— vedeni lidi,

— kontrolu.

Pro vytvafeni organizac¢nich struktur a pro navrh obsahové naplné utvari doporucuji
predstavitelé procesnich pfistupti sdruzovat ¢innost podle podobnosti a to podle ucelu,
procesu, partnerd, mista a ¢asu.

Klasifikace procesnich ptistupti, uspoiradané principy a hlediska jsou akceptovana i v
ramci dalSich pristupti. Jsou soucasti manazerské vyuky, davaji jasnd, nékdy az
zjednodusujici doporuceni pro tidici praxi.

Pro slozité piipady v manazerské praxi jsou procesni ptistupy malo operativni, nebot’
vice zduraznuji usporadani procesi nez konkrétni obsahovou népln integrovaného fidiciho
procesu. Podceniuji téz zvlastnosti fidicich procesti podle konkrétnich podminek a kladou
zvlastni diiraz na svoji univerzalnost.

2.2 Psychologicko-socialni pristupy

Predstavitelé psychologicko-socialnich piistupli vychazeji z praci E. Mayoa a M. P.
Folletové a naslednych praci psychologli a sociologii, ktefi analyzovali lidské jednani a
motivaci.

A. H. Maslow chapal ¢lovéka jako psychologicky organismus, ktery se snazi uspokojit
své potifeby mezi néz fadi:

— potieby fyziologické, které jsou v podnikové praxi reprezentovany zakladnimi
existenénimi podminkami jako jsou mzdy a platy, zdkladni nezbytné pracovni podminky a
jiné,

— potieby existenCni jistoty a bezpecCnosti, mezi néz zahrnujeme jistotu zamestnani,
dichodové a zdravotni pojisténi, pracovni pozice v zaméstnani, perspektiva jejich zmén
apod.,

— potieby socidlni, kde se jedna o socidlni podminky spoluprdce a komunikace na
pracovistich, formalni a neformalni pracovni vztahy, spolecenské uplatnéni apod.,

— osobni uspokojeni z prace, kam zafazujeme zijem a potifebu zaméstnance, ktery chce
vykonavat takovou funkci, ktera by uspokojovala jeho sklon k samostatnosti, uznani
kvality osobniho pfinosu z vykonané cinnosti a hmotné a morédlni ocenéni osobni
angazovanosti,

— potieba seberealizace, kde se jedna o nejvyssi uroven zapojeni jednotlivee do pracovniho
procesu.

Maslowa teorie méla Siroky ohlas v teorii 1 praxi amerického a svétového
managementu. Umoziovala vysvétlit diferencované motivacni pohnutky riznych profesnich
skupin pracovniktl s riznou kvalifikaci a socialnim zabezpecenim.

Psychologicko-sociélni ptistup vychdzi z predpokladu, Ze:



— clovek je v podniku socialni bytost a jako takovy chcee Zit, pracovat a byt uznavan,

— ptirozenosti ¢lovéka vyhovuje pracovni autonomie a pocit aktivni tviiréi ¢innosti,

— odmitd formalni disciplinovanou a byrokratickou zédvaznost v pracovni ¢innosti,

— manazefi musi povazovat spolupracovniky za aktivni slozku v podnikové Cinnosti a pro
tuto aktivitu jim musi vytvaiet vhodny prostor.

Motivace pracovnich skupin by méla byti zaloZzena na pozitivnich motiva¢nich faktorech,

které jsou z hlediska manazerské Cinnosti u¢innéj$i. Mizeme u nich snazeji pfedpokladat

jejich vliv na pracovniky, 1épe usmériiovat jednani, upeviiovat kvalitu a aktivitu. Mezi

pozitivni faktory fadime hmotné i moralni odmény, pocit ispéchu, uznani apod.

Negativni motivaéni faktory (tresty, sankce, omezeni, ostra kritika) sice také ptisobi,
ale ve svych disledcich nesou rizika neptedvidatelnosti nasledkii v pocitech a jednani
postizenych.

B. F. Skinner, v¢etn¢ fady dalSich pfedstavitelli amerického managementu, poukazuje
na skute¢nost, Ze neni tak u¢innd vySe odmeény jako zpiisob odméeny. Pfitom se musi zachovat
adresnost, bezprostiednost a redlna dosazitelnost, mimotradnost, udélovani odmén za kazdy
dil¢i tspéch (nekumulovat nékolik odmén za rizné zasluhy dohromady) a demonstraci
pozornosti vedeni organizace vuci pracovnikovi.

U sméru psychologicko-socidlnich pfistupli v managementu pozorujeme obsahovou
nehomogennost. Tyto pfistupy mély v jednotlivych etapach rozdilny tspéch.

Byly kritizovany jak zastanci konzervativniho pojeti, tak i propagatory systémovych a
kvantitativnich ptistupt.

2.3 Systémové pristupy

Systémové piistupy zdlraziuji celistvé, komplexni chapani jevli a procesl ve vSech
podstatnych vnitinich a vnéjsich souvislostech.

Reprezentantem systémového pfistupu je Ch. Barnard (1887-1961), ktery chapal
organizaci jako systém védomé koordinované Cinnosti dvou nebo vice osob. Kladl diraz na
vyznam lidského faktoru, na uspotfddanost vzajemnych vztaha lidi a na nutnost koordinace
jednotlivych ¢innosti pro zabezpeceni globalnich cili organizace.

Rozvinul déale nazory o ucelnosti rovnovahy mezi pfinosem pracovnika k ¢innosti
organizace a ukojenim jeho potieb, které¢ od organizace miize ocekavat. Doporucuje
motivovat pracovniky tim, Ze kazdy dal$i iniciativni pfinos ma byti odménén tak, aby i v
budoucnosti byl pracovnik motivovan a snazil se zajistit vyssi uspokojeni potieb. Zakladni
povinnosti vedouciho pracovnika je fidit stimula¢ni a motivaéni procesy k ucelnému
zvySovani mnozstvi a kvality prace.

Rozlisuje tii druhy pobidek:

— materidlni pobidky - penize, hmotné odmeény, pracovni postup spojeny s vysSSim
odmeénovanim,

— pobidky zlepSujici fyzické pracovni podminky - umisténi pracovisté, jeho vybaveni,
pracovni doba,

— duSevni podnéty - uspokojeni z dobré prace, Cest tovarni znacky, ptislusnost k dobrému
pracovnimu kolektivu.

Dalsi Barnardtv pfinos k rozvoji teorie a praxe managementu spo¢ivd v rozboru ucinnosti

formalni a neformalni organizace fizeni.

Formalni organizace fizeni je zaloZena na zéklad¢ potfeb a vztahi v procesech
chovéni lidi v organizaci.

Paralelni existence formalni a neformdalni organizace fizeni by méla byti nejen
piiznana, ale i respektovana.



Hlavnim ukolem autority v organizaci je vydat, realizovat a kontrolovat plnéni
prikazi.

Na Barnardovy prace navazuje H. A. Simon (1916), ktery zkoumé organizaci jako
dynamicky se rozvijejici systém, ve kterém jsou lidé kli¢ovou hybnou silou rozvoje. Kazdy je
zapojen v Sirokém spektru rozhodovacich procesti, které ve vécné 1 ¢asové navaznych
posloupnostech zabezpecuji fidici procesy. V procesu zapojeni v organizaci, lidé vedle svych
osobnich cilll pfijimaji nékteré cile organizace a ztotoziuji se s nimi.

V souladu s tendenci systémovych pfistupti soustied'uje Simon svoji pozornost na
problémy komunikace v organizaci. Jeho koncepce tii fazi komunikacniho procesu (vytvareni
- pfedani - pfijeti informace) je mySlenkovym zdrodkem pozdé&ji rozvijenych informacnich
procesi pro fidici rozhodovani.

Systémovy pristup k manazerskému fidicimu procesu vyrazné¢ myslenkove
zjednoduSuje a porada piedchozi 1 souCasnou teorii i praxi managementu. Uspotadanost
znamena pojmovou jednoznacnost, klasifikaci, kategorie, pravidla pro myslenkové operace
analyzy a syntézy, teorii hodnoceni a hodnot apod.

Modelovani manazerskych rozhodovacich uloh vytvari smér jak v manazerské
kvalifika¢ni ptiprave, tak i pro kvantitativni rozbor jednodussich problémad.

Vyuziti systémového piistupu podmitiuje obvykle spravnou formulaci tloh, které se
ptevedou do modelového vyjadieni, pfipravi se k algoritmickému feSeni, zajisti se pocitacové
zpracovani, vyhodnoceni a vysledky se piedaji pro fidici proces.

Systémovy piistup umoziuje vyuziti rozvoje aplikace prostiedkti informacéni
technologie. Souc¢asnd praxe moderniho managementu je nemyslitelna bez Sirokého vyuZiti
vypocetni techniky, fidicich informac¢nich systémul a pocitacové zabezpecenych systému pro
podporu rozhodovani.

2.4 Kvantitativni pfistupy

V pocatecnich letech rozvoje kvantitativnich pfistup se kladl pfedevSim daraz na
modelovani urcitych tfid rozhodovacich uloh a techniky jejich matematického feSeni. Nékdy
vznikd opravnény dojem zjednoduSovani ekonomické reality do typovych modelt a vice ¢i
mén¢ standardnich metod fizeni. Metody opera¢ni analyzy jsou klasifikovany takto:

— strukturdlni analyza,

— matematické programovani,

— dynamické programovanti,

— teorie her a strategického chovani,
— sitové grafy,

— metody feSeni sekvencnich uloh,
— matematické metody statistiky,
— metody hromadné obsluhy,

— metody teorie zasob,

— metody teorie obnovy a udrzby,
— simula¢ni metody,

— heuristické metody.

Stanovisko k jednotlivym metoddm z hlediska managementu:

Metody a modely feSeni strukturdlni analyzy vysly z makroekonomickych uvah, dosud
se uplatnuji jak v planovacich, tak i rozborovych ulohach. Pro manazerské mysleni zptesiuji
modely strukturalni analyzy Givahy o zdrojich a jejich vyuziti, ptipadné jejich ohodnoceni.

Matematické programovani mélo a ma vyznam jako soubor nastroji pro feSeni
optimalizacnich uloh. Ve vazbé na systémové pfistupy pomohlo kultivovat manazerské
mysleni jak v teorii, tak i v praxi. Modelovani poskytuje uspotadany piistup k teSeni



rozhodovacich problémii. Pomohlo vymezit pojeti pristupového feSeni, optimalizace jako
vybéru nejlepsi varianty podle piedem zadaného rozhodovaciho kritéria, nutnost umét
transformovat a redukovat cile ¢i ucel feSeni na zjednodusSujici pojeti optimalizacni ucelové
funkce, pochopeni uskali feSeni, kterd maji vice cili, pochopeni problému citlivosti, pfipadné
suboptimalniho feSeni a pochopeni nemoznosti nékterych ekonomickych uloh kvantifikovat a
vtésnat do modelové abstrakce klasického rozhodovaciho problému.

Formulace modelii teorie her a strategického chovani poméha pochopit tlohy s vice
cili s nékolika rozhodovacimi subjekty a ptistupy k uloham koali¢niho nebo kooperacniho
typu, které jsou spojeny s nezbytnymi kompromisy v manaZerském jednani.

Piinosem sitovych grafi je komplexni podchyceni slozitych akci, diferenciace
podstatnych a méné podstatnych ¢innosti, simulace moznych zmén a z toho vyplyvajicich
ekonomickych dusledkd.

Sekven¢ni metody jsou piinosem pro svlij soubor piistupt, které jsou vhodné pro
planovani a které vSak maji charakter dil¢ich technik.

Soubor metod teorie zasob nalezl Siroké pole uplatnéni. K typickym piikladlim patii
raciondlni vySe a zpisob dopliiovani zdsob a to jak pro material, suroviny, subdodavky,
nafradi nebo palivo.

Kvantitativni pfistupy v teorii a praxi nesplnily piedpoklady jejich prikopnikli na
vytvofeni ,,nového védeckého ftizeni*. Pozitivné se projevuje tento piistup v ovlivnéni
mysleni, nebot’ spolu se systémovym ptistupem zdlrazioval usporadanost poznatki a snahu o
exaktnost piistupt.

2.5 Empirické pfistupy

Empirické pfistupy jsou zalozeny na analyze a zhodnoceni poznatkii manazerské
praxe. Tyto pfistupy jsou nejrozsifenéjsi a nejrozmanitéjsi. Predstavitelé empirickych ptistupti
zpracovavaji zpravidla zkuSenosti a navrhy redlnych problémt, nerozvijeji zpravidla
vyraznéji teoretické zaklady pro interpretaci svych ndzord, Casto si ,,vypujcuji“ z jinych
piistupl teoretické zaklady, zejména riizné klasifikace s odbornou terminologii. Vysokym
kladem empirickych pfistupi je zpracovani konkrétnich doporuceni pro manazerska jednani.

Typickym reprezentantem empirickych ptistupt je P. F. Drucker (nar. 1905), ktery
povazuje management jako uméni a soubor znalosti potfebnych k fizeni podnikové ¢innosti.
Zdirazniuje nezbytnost stalé prioritni orientace na konecny vysledek. Uméni fidit v
podminkach stalych zmén, fidit s rychlou realizaci inovacénich strategii povazuje Drucker za
rozhodujici pfedpoklad uspéchu. Zakladni prioritou zajisténi podnikatelské Cinnosti jsou lidé
a kvalita manazerského mysleni a jednani.

Empirické ptistupy reprezentuji pestrou smés zkusenosti, doporuceni a ndzorti. Nemaji
vyhranénou povahu konsistentni Skoly.

Empirici v soucasné dobé témét vSichni odkladaji autoritativni styl fizeni a to ve
prospéch tviir€ich neformalnich styli. V tomto duchu pro jednani se spolupracovniky napf.
doporucuji:

— vytvorit prostiedi upfimnych, otevienych a rovnopravnych diskusi, vymény nazori a
chovani - tj. podporovat pfedevsim aktivni ucast podiizenych,

— vymeénovat si informace, ziskavat znalosti a zkuSenosti druhych, snazit se pochopit mysleni
a jednani podtizenych,

— vitat nové ideje, ndpady a podnéty spolupracovnikl, podnécovat jejich iniciativu a
inova¢ni mysleni a jednani,

— jasné a se zajmem se spiSe ptat, nez podléhat sklonu poucovat,



— aktivné se podilet na feSeni problémil z pozice vzajemné Ucty a rovnopravnosti, navrhovat
varianty feSeni a déavat je k posouzeni spolupracovnikiim, respektovat plné jejich
diistojnost a nazory.

2.6 Dusledky rozvoje védy a techniky v fidici ¢innosti

Prudky rozvoj védy a techniky se promita do fidici ¢innosti v téchto aspektech:

a) Trend k decentralizované odpovédnosti vede k odbourdni tradi¢ni stiedni urovné fizeni.
Pocet podiizenych jiz neni méfitkem uspéSnosti kariéry. Stfedni troven fizeni odvozuje
své existencni opravnéni predevsim z distribuce informaci a z kontroly podtizenych osob a
odd¢€leni. Informaci a kontrolu operativni zdklady lze pomoci informacnich systémi a
zlepSeného systému ukazatelii zajistit podstatné efektivnéji a s menSimi ztratami, nez
prostiednictvim fidicich hierarchii.

b) Tendence k sitovym strukturdm vyzaduje na kazdé fidici urovni mysleni piresahujici
hranice jednotlivych usektli. Strategicka spojenectvi mezi useky vyzkumu, vyroby nebo
odbytu podporuji horizontalni propojeni. Toto propojeni vyzaduje:
— projekty presahujici hranice tisekd,
— vykonny provoz slozitych vyrobnich systémi,
— zvladani neptfedvidanych situaci.

Struktury tizeni se zplost'uji a zpruznuji
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Obr. 1 Piiklad hierarchické a plossi struktury fizeni

¢) Posun v rozhodovacich kritériich vede k rostoucimu oddéleni technického know-how od
rozhodovaci pravomoci.
rozhodovaci pravomoc pfenasi na stale vyssi fidici arovné.

d) Zvysena citlivost vefejnosti vede k vysS§imu uvédoméni socialniho a ekologického
zaClenéni podniku. Pfijatelnost vyrobku z hlediska ochrany zivotniho prostfedi je
vyznamnym marketingovym argumentem. Jméno podniku se bude stale vice posuzovat
podle toho, jak podniky budou pfispivat k mistnimu socidlnimu prostiedi.

e) Lépe vzdélani podiizeni vyzaduji angazované vedouci pracovniky - osobnosti. Pfi vybéru
vedoucich pracovnikii se musi stale vice ptihlizet k osobnosti a schopnosti pfesvédcovat
ostatni. Casto se hovoii o uréité vizionaiské schopnosti, kterou by se mél vedouci
pracovnik vyznacovat. Rozhodujici je pfipravenost akceptovat nové myslenky a metody
misto odporu proti nim.

3 Systémové poijeti fizeni




Teoretickou a metodologickou zakladnou moderniho ekonomického fizeni se stava
také véda o systémech. Tento postulat odrazi i soudobé vyvojové tendence v realném fidicim
procesu, kdy se stale vice prosazuji a uplatiiuji pojmové kategorie, poznatky a metody
systémovych teorii a systémové analyzy a syntézy.

Je nezbytné poznamenat, Ze systémovy pohled na fizeni je jen jeden z moznych
ptistupt, ktery je analogicky tomu, jak postupuje lidské Usili v pojednani a zvladnuti novych
problémii od jednoho nastroje ke druhému.

Systémové pojeti fizeni 1ze v zdsadé formulovat tfemi slozkami:

a) vymezenim prvkil systému,

b) uréenim vazeb mezi nimi,

¢) urcenim cile chovani systému.

Zatimco prvni dv¢ slozky lze relativné dobie a pfesné urcit (a zarovenl jsou hlavnim
polem pro identifikaci systému), otazka cilového chovani systému je velmi obtiznd jak co do
své podstaty, tak i co do prosttedkll a forem zapisu a nasledného zpracovani.

Systém ekonomického tizeni (tj. systém definovany na ekonomickém objektu) je
mnozina uloh (rozhodovacich aktti, postupii, transformacnich algoritma, fidicich Cinnosti aj.)
jistych vlastnosti, mezi nimiz existuji vécné, obvykle informacni a Casové ndvaznosti (vazby a
relace), které spole¢né urcuji vlastnosti, chovani a funkce jako nositel tviréich i vykonnych
aktivit v fizeni.

V tomto smyslu je vlastné systém fizeni ucelovou modifikaci obecné vymezeného
systému, kde je blize stanoven vyznam prvki a vazeb systému.

Prvky systému - riizné ulohy fizeni: mzdové, personalni otdzky, materidlné-technického

zasobovani atd.

Vazby systému - informace (data): toky informaci a dat, které mezi sebou navzijem sdileji

prvky systému.

Systémové fizeni 1ze chapat jako takové pojeti fizeni, pfi némz se plné uplatiiuje
systémovy pristup, zakladni principy, poznatky a metody védy o systémech a které vyuziva
systémové ulohy pii formulaci a feSeni problému systému fizeni.

Systémové pojeti fizeni neni v zdsadnim rozporu s ndzory vznikajicimi v pfedchozich
ptistupech, smérech a Skolach fizeni. Na rozdil od uplatiovani dil¢ich hledisek a aspekt
»predsystémovych® skol fizeni, systémové fizeni umoziiuje uplatiiovat tato dosud oddélena
hlediska soucasné. Systémové fizeni je uplnéjsi a syntetictéjsi, poskytuje Siroké moznosti
aplikace systémovych metod a technik i myslenkového zdzemi a ptiznivého prostiedi, jimz
mize piispét k rozvoji praxe.

Tti zakladni principy systémového fizeni jsou tyto:

— Jakykoli systém zavadény na ekonomické realit€¢ (na fidicim subjektu 1 na fizeném
objektu) vznika ucelovou abstrakci, je modelem zobrazujicim jen jista hlediska, kterd nas z
nekonecného poctu vlastnosti reality zajimaji a jind zamérné potlacujeme.

— Zavedeni systému vyZzaduje apriorné urcit vhodnou rozliSovaci uroven, kterou chceme pro
zkoumani systému pouzit, pfipadn€¢ pouzit celou soustavu rozliSovacich urovni pfi
dekompozici tohoto systému na podsystémy a jeho zpétné slozeni.

— Zavadéni systému, jeho identifikace, projekce, zdokonalovdni a rozvoj musi probihat za
spolutiCasti ¢loveka.

Vedlej§im piinosem systémového fizeni je téZ interdisciplinarni pohled na fizeni,
ktery poskytuje Siroké pole plodné integrace riznych védnich oborii (teorie systémil,
operac¢niho vyzkumu, matematiky, filosofie, psychologie, sociologie atd.) s cilem zdokonalit a
zvysit kvalitu a G¢innost celé soustavy fizeni a planovani.

3.1 Rozhodovéani a rozhodovaci proces
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3.1.1 Rozhodovani

Rozhodovani je vybér jedné z ¢innosti z moznych alternativ. Rozhodovani tvofi velmi
slozity soubor slozek, ve kterém pfistupujeme z hlediska:

— Jak racionalné postupovat pii rozhodovani? Jde o zasady racionalniho, tj. normativniho
rozhodovani, které vyuziva exaktni matematické discipliny, jez umoziuji kvantifikaci
jednotlivych slozek rozhodovani, jakoz i rozhodovani jako celku. Takovymi disciplinami
jsou matematika, kybernetika, operacni vyzkum, matematickd logika, statistika a jiné.
Usttednim prvkem normativniho piistupu k problematice rozhodovani je pojem ,,optiméalni
rozhodnuti®, tj. za danych podminek nejlepsi rozhodnuti.

— Jak racionalné pfistupovat k rozhodovani?

Hlediska, jak racionalné pfistupovat k rozhodovani, tj. formami, které ¢lovek pouziva pfi
skute¢ném rozhodovani, fesi zejména psychologie a socialni psychologie. Zdivodnéni
spo¢iva v tom, Ze pii konecném rozhodnuti ma vzdy kliCovou roli ¢lovek, ktery piimo i
nepiimo rozhoduje a bude rozhodovat v riznych situacich a okolnostech.

vyplyva z toho, ze je hnaci silou podiizenych. Jeho naro¢nost souvisi se znacnou potiebou
informaci a schopnosti je zpracovat. Kazdé rozhodnuti sméiuje do budoucnosti. Uklada
nam co se ma vykonat, aby se dosahlo pozadovaného cile. Budoucnost je vzdy spojena s
neurcitosti, proto kazda ¢innost, orientovand do budoucnosti, nese v sobé riziko.

Kromé toho nejsou vSechny dulezité prvky a jevy v ekonomice ovlivitujici obsah a
formu rozhodnuti kvantifikovatelné (napt. spoleCenské prostiedi a mezilidské vztahy na
pracovisti, pracovni moralka apod.).

K tomu pfistupuje zodpovédnost za rozhodovani a jeho vysledky. Manazer musi i pfi jisté

neurCitosti a riziku rozhodovat a nést plnou odpovédnost za svoje rozhodnuti véetné

dasledk, které plynou z ptipadného chybného kroku.

3.1.2 Rozhodovaci proces a jeho algoritmus

Rozhodovaci proces je posloupnost piesné definovanych krokd vedoucich od
formulovani rozhodovaciho problému a cile, kter¢ho se ma dosdhnout, az k urcitému
rozhodnuti a k jeho realizaci.

V fidici praxi se prokazalo, ze zkvalitnéni rozhodovani zvySenim jeho formalné
logické nebo metodické Urovné znamena vyrazné zvysSeni racionality obsahové stranky
rozhodnuti. Modelové feSeni piedstavuje posloupnost fidicich aktivit, které by mély byti
realizovany.

Kazdy rozhodovaci proces je popséan sekvenci nasledujicich zakladnich fazi a krokii:

A. Faze poznavaci
1. krok - identifikace problému
- nezbytnost feSeni
- vliv problému na ovlivnéni cile
zejména z hlediska: - rozsahu odchylky
- vyznamu odchylky
- dasledku na plnéni uloh utvaru nebo organizace jako
celku
2. krok - vybér hlavniho problému
- stanoveni kritérii pro jeho vybér
- vlastni vybér

11



3. krok - analyza specifickych zvlastnosti a vlastnosti problému
- analyza problému z hlediska: - vécného
- mista
- Casu
- opakovatelnosti vyskytu
- prizkum okoli problému a vSech okolnosti podmitiujici specifické zvlaStnosti
4. krok - ur€eni hlavni pfi¢iny podminujici problém
- soupis a analyza vSech podminujicich pficin
- vybér hlavni pti¢iny, kterou je tieba prednostné fesit
- verifikace pfi€iny testovanim

B. Faze ptipravy rozhodnuti
5. krok - stanoveni cili, vybér a formulace hlavniho cile, jehoz mé byt feSenim problému
dosazeno
- soupis variety cilt
- stanoveni hierarchie cila s pfihlédnutim k jejich vyznamu pro plnéni uréeného
poslani
- stanoveni hlavniho cile
6. krok - tvorba variant a hodnoceni jejich dusledk
- stanoveni tceln¢ho poctu variant
- stanoveni parametrt variant
- stanoveni informac¢niho zabezpec€eni variant
- stanoveni hodnoticich kritérii
- prizkum analyzy neptfedvidanych okolnosti a vlivu na realizaci navrzenych
variant
- formulace pozitivnich i negativnich diisledkii véetné rizik a alternativ

C. Faze prijeti rozhodnuti
7. krok - vybér nejlepsi varianty
- zptesnéni pravidel pro rozhodnuti
- uréeni dil¢ich kritérii pro rozhodovani
- stanoveni principti rozhodovani
- zhodnoceni alternativ podle stanovenych pravidel a kritérii hodnoceni
- vybér jedné alternativy
- formulace rozhodnuti a jeho transformace do fidiciho ptikazu

D. Faze realizace rozhodnuti

8. krok - realizace pfijatého rozhodnuti
- tvorba projektu realizace rozhodnuti
- vytvoteni podminek k realizaci
- vlastni realizace

E. Faze kontroly rozhodnuti
9. krok - kontrola realizace rozhodnuti
- sledovani a prtibézné hodnoceni realizace
- signalizace nutnosti pfipadného zasahu
- korekce pribéhu realizace
- vyhodnoceni rozhodovaciho procesu
- komplexni zhodnoceni dusledkti rozhodnuti
- odhalovéni novych problém, které bude nezbytné znovu identifikovat a fesit
- navrh opatieni pro nésledné opakovani rozhodovaciho procesu
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- archivace celého postupu
Protoze uvedeny zékladni postup realizace rozhodovaciho procesu je univerzalni,
uplatiiuje se prakticky ve vSech specifickych rozhodovacich metodach.

3.1.3 Zakladni typy rozhodnuti

Z praktického hlediska rozlisujeme zakladni typy rozhodnuti:

a) rozhodnuti podle moZnosti

Zavaznost métime podle nasledkii na ¢innost organizace. Rozhodnuti se pohybuji kontinualné
od mimotadné zavaznych az po nepodstatné. Zavaznost rozhodnuti se casto spojuje s
rozsahem pravomoci a odpovédnosti.

b) rozhodnuti podle dosahu t¢inka

Meétitkem dosahu Géinku je rozsah rozhodnuti pro organizaci z hlediska prostoru a ¢asu. Cim
vice organizacnich slozek rozhodnuti zasahuje, tim vétSi pozornost si zasluhuje. Dosah
ucinkl rozhodnuti je zpravidla v té€sné zavislosti na zdvaznosti a stupni fizeni.

¢) rozhodnuti z hlediska moznosti provedeni zmény
Jsou urcité situace, které si vynucuji definitivni, nezménitelné rozhodnuti. Jestlize je proveden
jiz prvni krok, rozhodnuti vyvola lavinu dalSich Cinnosti, které jiz nelze Zadny zplsobem
zastavit. Jind rozhodnuti umoziuji snadno a bez nasledkli vykonat potfebnou zménu. Manazer
se miiZze pruzng prizpisobovat mé€nicim se podminkam.

Pro prvni typ rozhodnuti je nezbytné zajisténi vSech relevantnich informaci k urcitému
datu, zejména vSechny informace o moznych variantich a nésledcich. Druhy typ vyZaduje
plynuly pfisun informaci po dobu celého postupného rozhodovani.

d) rozhodnuti podle slozitosti

Ne&které rozhodovaci situace jsou jednoduché, jiné sloZité s velmi téZkou orientaci. Obé
situace maji rozdilné pozadavky na informace. V praxi je snaha dekomponovat slozité situace
na posloupnost jednodussich situaci.

4 Organizace
Organizace je vysledek organizovani, tj. proces, ktery je jednou z forem cilového

usmériovani. Jak z praktického, tak i z teoretického hlediska je organizace chépéana jako
zpiisob uspofadani systému nebo jako objekt urcitych vlastnosti, jako instituce.

4.1 Organizace jako zpusob uspoiddani systému

Organizovani (organizacni fizeni) je takovou procesni soucasti fizeni, s jejiz pomoci
se do objektu fizeni nebo né&jaké jeho Casti zavadi organizovanost, tj. snizuje se jeho
neurcitost (entropie) v z4jmu dosazeni urcitého cile. Organizovanost je pak jednak vyrazem
omezeni volnosti chovani prvka objektu a jednak vymezeni jejich funkéniho vzajemného
propojeni. Vnéj$im projevem organizovanosti je organizace jako vysledek organizovani.

V hospodafstvi je organizovani vzdy orientovano k subjektovym prvkiim objektu a
jejich cinnostem. Organizaci se proto predevS§im upravuji vztahy mezi lidmi a jejich
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aktivitami, a to zejména vztahy mocensko-formalni, ekonomické, informacéni, hmotné-
energetické, Casoprostorové a v urcitych souvislostech i neformalni.

Organizovani ani organizace nejsou cilem fidiciho ptisobeni. Jsou pouze jednim z jeho
zastupitelnych a v mnoha formach vyuzivanych prostredkii. Lze jimi vyvolat v fizeni objektu
fadu ucinki - pozitivnich i negativnich. Za nejvyznamnéjsi 1ze pokladat:

Usporadavaci t€inek organizovani

Organizovanim se v fizeném objektu neusporadanost (chaos) nahrazuje poradkem,
zivelnost cilevédomosti a neurcitosti ur¢itostmi. Konkrétné to znamena, Ze organizovani lidé
veédi ,,co maji délat”, ,,kde to maji délat”, ,kdy to maji délat”, ,,kolik obdrzi za praci®, ,,s kym
maji spolupracovat®, ,kdo je fidi“, ,,jakd maji prava, povinnosti a odpovédnosti®.

Synergicky ucinek organizovani

Organizovanim lze dosédhnout tzv. efektu hromadného Usili (synergického efektu),
ktery prameni z premisy, ze ,celek je vic, nez pouhy soucet jeho skladebnich slozek*.
Prakticky to znamena, Ze kolektivni vykon organizované skupiny lidi pfevysuje vykon
jednotlivé provadénych ¢innosti téchto lidi, jejich kooperovana ¢innost, specializacni délba a
silotvlr¢i efekt hromadné organizované prace. Synergického efektu 1ze dosdhnout pouze za
uritych pfedpokladd, predevSsim dokonalé organizovanosti, vysoké vykonnosti, cilové
identity lidi s organizaci a vysokou tirovni jejich motivovanosti a stimulace.

Hierarchizace

Organizovanim se mocensky a c¢innostné upravuji vztahy vSech lidi a skupin v
organizaci tak, ze kazdy ndlezi do urcité organiza¢ni jednotky s jedinym odpovédnym
vedoucim. Tato jednotka je podfizena jednotce vyssi, ta opét dalsi vyssi apod. Mocensky je
organizace vertikalné 1 horizontalné rozc€lenéna zpravidla do tvaru pyramidy. Hierarchizace
umoziiuje funkéni uspofadani a zejména fizeni velkého poctu lidi z jediného organiza¢niho
centra.

Utinek samoginnosti

Organizovanim zavedend formalni organizace funguje jako relativné samocinny-
sebefidici a sebeorganizujici se systém. Vné&jsi fizeni organizovaného systému se pak
soustied’uje pouze na vybrané momenty, napt. na vn¢jsi cilové ovliviiovani a na tikolovani, na
stimulacni podporu, popi. kontrolu. VyuZitim efektu samocinného fungovani organizaci
ziskava vngjsi fidici prvek kapacitu pro koncepéni a strategické aktivity, soucasné¢ dava
prostor pro iniciativu a vnitini aktivitu lidi v organizaci a v neposledni fad¢ Setfi naklady na
fizeni a Cini je celkove jednodussim.

Unifika¢ni uc¢inek

Organizovanim se v objektech fizeni celkova situace ,,zpraméruje®, tzn. organizacni
upravou se vylucuji extrémy, iracionality, nezadouci jedine¢nosti, vyjimecnosti a zvlastnosti.
Potlacuje se piemira subjektivnosti a posiluje se objektivnost a standardnost.

Normalizaéni G¢inek

Organizovanim vznikld organizace je formalizovéana, tj. upravena organiza¢nimi
(organizacn¢ pravnimi) normami. Tyto normy odrazeji nejvyznamnéjsi oficialni organizacni
vztahy, a to jak uvnitf organizaci, tak i nékterych smérech k jejich okoli.
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Stabiliza¢ni Gc¢inek

Organizovani stabilizuje ucinek fungovani fizenych objektl. Vnasi do nich prvek
rovnovaznosti, pevnosti, ale i setrvacnosti, a to v pozitivhim i negativnim smyslu. Dobte
organizované objekty nevychyluji z cilového chovani nahlé vnéjsi tlaky ¢i vnitini dilci
poruchy. Faktor organizacni setrvacnosti je vSak nékdy brzdou pozitivnich zmén. Prosazeni
organiza¢ni zmény je nékdy obtiznéjsi, neZ plvodni organizovani. V organizaci jsou lidé
zpravidla ,,stabilizovani®, rovnéz hmotn¢ energetické a ekonomické vztahy a struktury nelze
meénit libovolné.

Socializa¢ni Gi¢inek

Ve formalnich organizacich se od momentu jejich vzniku soubézné¢ utvaii i organizace
neformalni, a to na zakladé sité osobnich vztahi, spontané se utvarejicich mezi lidmi pod
vlivem jejich zajmd, ideald, potieb, hodnotové hierarchie a zastavanych funkci a roli. Uloha
neformdlni organizace je v kazdém objektu velkd. V pozitivni orientaci umociiuje uc¢innost
formalni organizace, v opacném piipadé funguje jako vyznamny brzdny mechanismus.

Antiliberaliza¢ni uc¢inek

Kazdé organizovani je také projevem potlaceni ,,svobody*, ,,volnosti®, ,,0sobitosti‘,
zkratka nejhlubsi subjektivnosti ¢loveéka. Fakticky to znamend, Ze lidé v organizacich si
nemohou zcela vybirat, co chtéji dé€lat, své vedouci, své kolegy, svou pracovni dobu, styl,
metody a techniku prace. VSe totiz musi byt podiizeno spolecnému cili. Dobra organizace
vSak tento antiliberaliza¢ni i€¢inek omezuje na minimum.

Racionaliza¢ni G¢inek

Organizovanim lze velmi U¢inné plisobit na fizeny objekt mj. i tim, ze je zpravidla
dostate¢ny Casovy prostor pro organiza¢ni rozhodovani. Lze ziskat potfebné informace, lze
pracovat s vice variantami, objektivné je vyhodnotit a celkove situacné a védecky pfistupovat
k feSeni problém.

4.2 Organizace jako instituce

Organizace chapana jako instituce znamena komplexné€ pojaty systém. Jeho soucasti je
systém technicky, informacni, socidlni apod. Kazdou instituci charakterizuji jeji soucasti
(nazyvané téz prvky nebo zdroje), ddle procesy a struktura.

Soucasti kazdé organizace v institucionalnim vyznamu jsou vzdy lidé jako rozhodujici
slozka. Ji se vénuje pfi vSech organizacnich zasazich prvorada pozornost a vztahuje se k ni
fada zékladnich problému (typy vhodnych struktur, centralizace a decentralizace, delegovani,
organizac¢ni zmény atd.). Kromé toho je uZzite¢né pokladat za soucdst organizace ¢loveéka ve
vécné interakci s véenymi prvky, tj. systémy ¢lovek - stroj.

Procesy (¢innosti) jsou vSechny dynamické jevy v organizaci. Nékteré patii prevazné
do neformalni skupiny, jiné 1ze ziskat ¢lenénim podle formalnich hledisek.

Tim ziskdvame tzv. hlavni ¢innost, to je ¢innost pro kterou organizace existuje (napf.
doprava, zdravotni péce, vychova) a ¢innosti fidici.

V Siroce pojatych fidicich ¢innostech se odlisuje vlastni fidici agenda od pomocnych
administrativnich praci. Kazdy ze soubort hlavni ¢innosti a fidici ¢innosti piedstavuje pro jeji
organizatory velmi odliSnou problematiku.

U hlavni c¢innosti stoji v popiedi otdzky technického charakteru - zmény a
piemistovani predmétl, energetického piisobeni, postupy atd. Tato sféra ma v kazdém
odvétvi specificky charakter a vyzaduje odborniky se zvlastnimi znalostmi.
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U ftidicich Cinnosti predstavuji zakladni kategorii informace. Na rozdil od sféry hlavni
¢innosti s mnohymi zasadnimi odvétvovymi odliSnostmi, jsou si fidici ¢innosti pomérné
podobné bez ohledu na odvétvi. Z toho vyplyva, ze lze s tispéchem poznavat riizné fidici
systémy a prenaSet pak zkuSenosti do jinych odvétvi, nebot’ zde existuji cetné spole¢né
principy a formy feseni.

U procesi je nutno zdlraznit jesté dalsi vyznamnou stranku. M¢Ely by se vzdy brat v
uvahu a mélo by se z nich vychazet pti jakychkoliv analyzach, projektech a zménéach
organizaci. Tento procesni pfistup, zna¢n¢ pracnéj$i nez jednoduché strukturni Upravy, je
nezbytny pii disledné racionalnim ptistupu. Spolu s nim se vSak téz fesi celkova koncepce
systému patfici svym charakterem do strukturni problematiky.

Struktura patii u fidici soustavy kazdé¢ instituce k tradicnim a obvykle posuzovanym
otazkam. Lze ji chapat bud’ staticky jako soubor vzajemné propojenych ¢asti (itvart), z nichz
se sklada fidici systém, nebo dynamicky jako soubor prvki, z nichz se sklada urcity proces. Z
problémil, které se vztahuji ke statické struktufe, patii k nejdillezitéj$im délba prace v fidici
sféfe, druhy a zplsoby propojeni Utvarl, nadfizenost a podfizenost, centralizace a
decentralizace, tymové usporadani a dal$i. Struktura se zpravidla zobrazuje riznymi
organiza¢nimi schématy, popisy naplni ¢innosti a kompetence utvart nebo popisy funkci.

Organizace jako systém je tvofena lidskymi a vécnymi prvky. Urcujicim prvkem je
clovek.

Rozeznavame:

— formalni stranku organizace, kterd je reprezentovana souborem ptedpist, pravidel, norem a
fadul, jimiz se organizace fidi,

— neformalni strdnku organizace, kterd je ddna neoficialni, nenormovanou, spontanné se
utvarejici na zakladé mezilidskych vztahl. Nejsou podchyceny Zadnou dokumentaci a
Casto jsou U¢innéjsi nez formalni pravidla.

Klady formalni organizace spocivaji v moznosti planovani, nebot’ jsou znamy vSechny
nezbytné atributy, které umoziuji feSit vSechny ptedpoklddané situace, skytd moznost
modelovani (¢im je objekt slozit&jsi, tim ma tento rys organizace vétsi vyznam), organizované
prvky maji stanoven rozsah pracovnich tkolli, coz umoziiuje zavedeni typizace a unifikace
procesti.

Zaporné stranky formalni organizace spocCivd v tom, ze vysledek organizacné
rozhodovaciho procesu predstavuje ,,stfedni hodnotu®, nebot organizované objekty nejsou
vSechny stejnd, maji rozmanité vlastnosti. Z toho plynouci vyjimky jsou prezentovany jako
organizani nedostatky vzniklé z odchylek ve vztahu ke stfedni hodnoté. Projevuje se
strnulost organizacnich struktur, protoze formalni organizace vykazuje malou adaptabilitu,
nebot’ reakce na okoli systému a zmény v ném probihajici jsou minimalni. Pii projektovani
organizatorského projektu nejsou pfedem znamy jeho vedlejsi Gcinky.

Rozsah a miru organizace limituje:

— typovost problematiky,

— mira poznani organizovaného jevu,

— frekvence vyskytu organizovaného jevu,

— tradice a zvyklosti,

— rozsah obligatorni unifikace (pocet a rozsah zavaznych ptedpisi typového charakteru),

— komunika¢ni moZnosti,

— kvalifikace a motivace pracovnikil.

Kazda organizace ma svou strukturu. Jejimi nositeli jsou liniové a $tabni Gtvary. Tento
systém musi vykazovat tyto podminky:

— musi obsahovat slozku fidici a slozku fizenou, které maji charakter dynamickych systémil,

— mezi témito slozkami musi byt zpétna vazba,
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— fidici sloZzka mé schopnost samocinné ovladat vykonnou slozku ptikazy, které urcuji jeji
chovéni, je zpusobild toto chovani kontrolovat a na zaklad¢ vysledki kontroly
(prostiednictvim zpétné vazby) je schopna rozhodovat o dalsim postupu,

— fizena slozka je ovladatelnd, je natolik zplsobild, Ze spravné reaguje na veSkeré podnéty
fidici slozky.

4.3 Formy organizovani

V hospodaistvi se organizuji ty objekty, ¢i jejich prvky, vztahy a procesy, resp.
organizatné se feSi ty problémy, které obzvlast€¢ vyzaduji vnitini uspotradanost, piesnost,
spolehlivost a harmonicky soulad mnoha slozek. Cetné jsou proto i formy praktického
organizovani v systémech fizeni. Organizuje se napi. samostatny systém fizeni, vyrobni
proces, investicni vystavba, zkratka ¢innost lidi v kazdé organizaci. Organizuji se vSak také
autonomni institucionalni hospodaiské celky, napt. velkopodniky, mald druzstva, akciové
spole¢nosti apod. Kazdé organizovani mé ptitom specifické rysy a problémy.

4.3.1 Operativni a koncepéni organizovani

Roz¢lenéni organizovani na operativni a koncepcni vychéazi z aspektu opakovanosti a
casového dosahu organizovanych objektt.

Operativnim (jednordzovym) organizovanim se odstrafiuji neurcitosti jevi, jez se
vyskytuji nepravidelng, nebo v dlouhych ¢asovych intervalech. Do nich se zavadi cilevédomy
pevny fad, zejména procedurdlni rezimy a vztahy. V organizované podob& maji tyto procesy
jasny a nemenitelny cil, jednozna¢nou hranici pocatku, prubéhu i konce, piesnou vécnou a
proceduralni népln, adresného nositele a dalsi formalni parametry.

Vysledkem této formy organizovani je existencné ohrani¢ena - ptechodnd organizace.
Jeji platnost zahrnuje jediny prabeh organizovaného dé&je, bez trvalych struktur a
opakovanych vztaht. Ptikladem operativniho organizovani je napf. organizovani pribéhu
komplexniho hodnoceni, organizovani volby feditele ¢i samospravy, organizovani védeckého
sympozia apod. V beézné praxi se popisuje vzitymi terminy: organizacni zajiSténi,
organizac¢né-technické zabezpeceni, organiza¢ni piiprava apod.

Koncep¢ni organizovani vnasi relativné trvalou (trvalost je chapana dobou zivotnosti
organizace), zpravidla procesni 1 utvarovou uspotfadanost do opakujicich se jevil, procest a
vztahli v fizenych objektech. Tyto déje - pravé tim, Ze se opakuji - maji v sobé mnoho
podobného. Podobny je jejich vécny obsah, Casové parametry, pfi¢innd podminénost a
sekvence jevl, funkéni a trasformacéni spojitost, hierarchické uspotfadani apod. Toto
organizovani, vyuzitim podobnosti a metodologické piibuznosti cykliCnosti a stati¢nosti
vztahli a mnohych dalSich ,,spolecnych jmenovateli* zavadi do objektl trvalou, Sirokou a
vSestrannou organizacni Upravu. Jeji vnéjsi redlnou podobou je vznikla trvald organizace.

Koncepéni organizovani se uplatiiuje pii uspotradani nejsirSich a dlouhodobé platnych
souvislosti slozit¢ fungujicich organizovanych objektd. Jeho typickym piikladem je
navrhovani novych instituciondlnich organizaci (napf. =zalozeni statniho podniku),
organizacnich projektd racionalizace systémi fizeni, organizac¢nich projekti rezortl pro
uspotadani vyrobni, obéhové a védecko-vyzkumné zikladny apod. Charakter koncepcniho
organizovani vSak muze mit i vyznamna reorganizace, zpracovani strategie organizac¢niho
rozvoje n¢jaké instituce.

4.3.2 Procesni a utvarové organizovani
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Organizované objekty maji dynamickou a statickou stranku. Tyto se vzijemné
podminiuji a tvoii dialektickou jednotu. K jejich zkoumani i organizovani vSak lze piistoupit
jednotlive, tj. v relativni izolovanosti. Takovy pfistup neznamena podcenéni ¢i potlaceni
stranky druhé, je pouze projevem zamérného akcentovani urcitych specifickych ryst,
vychodisek, souvislosti a uplatnénych metod. Jejich jednotlivé zkoumani znaéné redukuje
slozitost objekti.

Z hlediska stranek organizovanych objektii 1ze hovotit
— 0 procesnim organizovani,

— 0o utvarovém organizovani.

4.3.2.1 Procesni organizovani

Procesni organizovani se uplatituje pfi organizovani postupovych, déjoveé rozlozenych,
dynamickych jevl - procesti v objektech. Ne vSechny procesy vSak lze, nebo ma vyznam,
organizovat.

Organizovatelnost procesii je podminéna zejména:

— znalosti cile procest a kritérii jejich organizovani. Musi byt jednozna¢né rozpoznan smysl
procest, méfitka jejich organiza¢ni upravy,

— strukturovatelnosti procesu. Prubéh procesu musi byt Clenitelny na postupové strukturni
prvky (napf. stadia, etapy, faze, kroky, operace apod.) a musi existovat jistd volnost v
jejich upravé, napt. v Case, sekvenci, v pouzitych metodéach a prosttedcich apod.

— volnosti v pfifazovani procest nositelim. Musi existovat manévrovaci organizacni prostor
pro uplatnéni principu ,.kazdy d€la to, co nejlépe umi*.

Smyslem procesniho organizovéani je dosazeni nejlepSiho pribéhu organizovaného
procesu, tzn.:

— prabeh nekratsi cestou k cili (aspora Casu),

prabéh pii nejnizsich nakladech (ispora prace a prostiedk),

pritbéh pii nejvyssi kvalité (maximalizace kvality prace a cilovych vysledki),

prabéh pii nejucinnéjsi délbe prace,

pribéh v iniciativnim psychosocialnim klimatu.

V procesnim organizovani se vyuziva velmi rozmanité organizacni instrumentarium.

Za nejvyznamnéjsi pokladame:

Organizacni néstroje textové

Zahrnuji textové popsané organizované postupy, navody, smérnice, pokyny ¢i jiné
procesni normy. Jsou prestavovany vétSinou organiza¢nimi normami, zejména organizacnimi
smérnicemi, organiza¢nim fadem, skartacnim fadem apod.

Grafické organizacni prostfedky
V téchto modelech je nositelem informace o organiza¢nim postupu graf. Objevuje se
ve vice podobach.
a) Logické (ideografické) symboly
Jsou symbolickymi modely, v nichZ se Gcelové zvolenym symbolim pfifazuje konkrétni
(jednoznacny) vyznam.
b) Geometrické symboly
Jsou to prostorové obrazce, jimZ se pfisuzuje kvantitativni vyznam.
c¢) Organizacni grafy
Organizacni souvislosti - kvantitativni i kvalitativni - jsou vyjadfovany riznymi grafickymi
prostiedky. Tyto prostfedky pifedevsim zahrnuyji:
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- Organizacni usecky, které vyjadfuji napf. relaci mezi organizatnim a fidicim
odstrafiovanim neurcitosti.
- Organizacni kiivky, které vyjadiuji zpravidla prokdzané zavislosti mezi dilezitymi
organiza¢nimi veli¢inami.
- Organizacni diagramy, které¢ zahrnuji pestrou skupinu néstroji organizacni deskripce.
Obsahuji skupiny:
e Diagramy soufadnicové (bodovy diagram, spojnicovy diagram, carovy diagram,
sloupcovy diagram, stupnovitou ¢aru).
e Diagramy specialni (Ganttiv digram - gantogram a Hijmanstv diagram).
e Proudové grafy jsou druhem sitovych grafli popisujicich logicky prabéh procesu.
Mohou mit podobu kruhového grafu, nebo otevieného proudového grafu. V grafech lze
diferencovat i vazby.

Obrazkové (ikonické) organiza¢ni modely
Nositelem organiza¢ni informace je obraz. Vyskytuje se ve dvou podobach. Jednak v
podobé¢ fotografie dvourozmérného modelu a jednak ve formé stylizovanych vyobrazeni.

Prostorové organiza¢ni modely

Jsou to zpravidla fyzické modely organizovanych objektli. Takovym modelem je napf.
maketa dilny, technologické linky, ale také prostoru celého podniku.

4.3.2.2 Utvarové organizovani

r~r

Utvarovym organizovanim se do fizenych objektl vnasi staticka uspofadanost, jejimz
formalnim vyrazem je Utvarova (organizacni) struktura. Jejim prostiednictvim se v organizaci
upravuji mocenské a pracovni vztahy lidi, pfedev§im jejich funkéni a Utvarové zarazeni,
pracovni napln, pravomoc a odpovédnost, nadfizenost a podiizenost.

Organizovani Gtvarové struktury je zalozeno v podstaté na urcovani strukturotvornych
prvkii a vazeb mezi nimi.

e Strukturotvorné prvky

V ttvarové struktufe je nejnizSim organizanim strukturotvornym prvkem funkcéni
misto. Zahrnuje urcity okruh Ccinnosti, jez mulze kvalitné vykonéavat jeden pracovnik
organizace. Obsazuje se tedy jedinym konkrétnim pracovnikem, ktery vstupuje v roli nositele
daného funkéniho mista.

Vys§8im strukturotvornym prvkem je Gtvar, pro néjz je ptiznacné, ze:

— sdruzuje nékolik funkEnich mist stejné nebo odlisné tfidy, resp. nékolik pracovnikl
zafazenych na dand mista a zpravidla pracovné i prostorové koncentrovanych,

— je nositelem pfifazeného souboru zpravidla podobnych ¢innosti, jez v itvarovém souhrnu
tvoti relativné vydélitelnou a soudrznou procesni ¢ast celkového procesu fizeni,

— ma jediné funk¢éni misto vedouciho ttvaru,

— ma jednoznacnou vertikalni i horizontalni pozici v celkové hierarchii utvarti organizace.

U nositel funkénich mist, ale 1 v Gitvaru jako mnoziné téchto mist, probihaji konkrétni
procesy. Procesy uskuteCiiujici se v rozsahu utvaru vSak nejsou pouze souctem cinnosti
jednotlivych funkénich mist. Utvar je jiz slozenym organizanim prvkem a vyznaluje se
novou kvalitou. V jeho ramci se jiz ¢innosti spojuji v kooperativni synergické procesy. Navic
se objevuje 1 potieba zcela novych ¢innosti nutnych k fizeni utvarové soucinnosti pracovnik.
Utvary je uéelné rozliovat z fady hledisek:
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a) Hledisko velikosti. Lze hovoftit o velkych (20 - 40 pracovnikil), sttednich (10 - 20) a
malych (3 - 10) ttvarech. Toto ¢lenéni je viak relativni. Clenici stupnici je tieba vytvofit
vzdy pro konkrétni organizac¢ni situaci.

b) Hledisko funkéni. Utvary se ¢leni z hlediska wdasti na procesech organizace, napf. na
fidici, regulacni, spradvni, vykonné, obsluzné, servisni, pomocné, provozni, ale také
provozné-ekonomické, technicko-ekonomické, organiza¢né-technické apod.

c¢) Hledisko zivotnosti. Z tohoto hlediska lze hovofit o trvalych a ptechodnych utvarech.
Trvalé tvary jsou pevné utvary existujici od pocatku do konce platnosti urcité utvarové
struktury. Pfechodné (pruzné) utvary jsou ty, jejichz zZivotnost je omezena splnénim ukold,
pro néz byly vytvofeny. Témito Utvary jsou napft. pracovni tymy, funkciondlné-projektové
slozky maticovych struktur apod.

d) Hledisko vertikalni pozice. Aktudlni je ¢lenéni na utvary:

— vrcholové (napft. feditele, predsedy, naméstka feditele apod.),
— stfedni trovné (napi. odbory, odd¢leni),

e) Hledisko vécné naplné. V tomto klasifikaénim stylu Ize hovofit o utvarech ekonomickych,
technickych, vyrobnich, organiza¢nich, pravnich apod.

f) Hledisko statutu. Statusem se zde rozumi vSeobecné pfisuzovana vyznamnost a funkcni
vyjimecnost Utvard v systémech urcéit¢tho charakteru. Napif. v systémech fizeni
centralisticko-direktivniho typu maji vysoky status Gtvary planovaci, kadrové, kontrolni. V
podminkach indirektivniho fizeni se status piesouva na utvary strategického a
ekonomického ftizeni, marketingové a odbytové, inzenyrské apod. Status utvari je vSak
vzdy relativni a proménlivy.

Utvar - bez blizsi specifikace - je obecnym strukturotvornym prvkem utvarové
struktury. V realnych organizacich nabyva - co do néplné i ndzvu - konkrétnich podob, a to v
zéavislosti na platné Gtvarové systematizaci nebo konvenci v rdmci dané instituce.

V hospodaiskych organizacich je elementarnim organizacnim Utvarem oddé¢leni.
Zahrnuje n¢kolik funkénich mist (minimalné tii) a v jeho cele je vedouci oddéleni. Nékolik
oddéleni (zpravidla tfi) tvoii odbor v ¢ele s vedoucim, popt. feditelem odboru. Odbor
zahrnuje vSechna funkcéni mista oddé€leni a navic nékolik malo mist souvisejicich s fizenim
odboru, napt. sekretaiku, asistenta, pomocnika apod. N&kolik (zpravidla tfi) odborl tvofi
usek. V roli vedouciho tuseku je nejCastéji naméstek (zastupce) nejvyssiho vedouciho
instituce, popi. odborny feditel. Nékdy se vyuziva i organizacniho institutu - referatu. Je to
zpravidla atvar s mensim poc¢tem funkcnich mist a je zafazovan nejcastéji o jeden nebo o dva
stupné vyse nez je oddéleni.

e Strukturotvorné vazby

Utvarové struktury nabyvaji realného smyslu po téelné upravé vzajemnych vztahi
strukturotvornych prvkt (Gtvard). Téchto vztahii je pfirozen¢ mnoho. V hospodaiskych
organizacich jsou typickymi vztahy hmotné energetické, socidlni, ekonomické, informacni,
technologické, ekologické atd. Kazdy z téchto vztahii je dale cClenitelny. Napt. hmotné
energeticky na fyzikalni, chemicky, biologicky, prostorovy, energeticky apod. Informacni
vztahy lze dekomponovat podle obsahu informacnich zprav, podle funkci, podle sméru, podle
nositeld apod. VSechny vztahy v ramci utvarového organizovani upravovat nelze, event. ani
neni tfeba. V popiedi jsou vztahy formalné mocenské, neformalni a informacni.

Formalné¢ mocenské a neformalni vztahy jsou v utvarovych strukturich predevsim
vazbami mezilidskymi. Vzhledem k hierarchické povaze struktur se vztahy mohou vyskytovat
- at’ jiz mezi jednotlivci ¢i Utvary - ve smérové orientaci jako vertikalni a diagonalni, popf. i
jiné.
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Formalni vztahy (mocensko formalni) v utvarovych strukturdch z organiza¢niho
hlediska dominuji a realizuji se v podstaté jako:
— vazby primé liniové nadfizenosti (podtizenosti), vyskytujici se ve vertikalach struktury,
— vazby meziutvarové spoluprace (soucinnosti), vyskytujici se v horizontéle struktury,
— vazby neptimé - odborného usmériovani, vyskytujici se v diagonalach struktury.

Neformalni vztahy mezi lidmi a utvary (skupinami) se mohou vyskytovat prakticky v
libovolnych spojich, tedy mezi kymkoli a kterymkoli Gtvarem struktury.

Utvarové struktury se v hospodaistvi vyskytuji v mnoha obménach. Utvary jsou sestavovany
do nejraznéjSich konfiguraci a také sit€ vazeb se fesi odlisné.

4.4 Zikladni problémy utvarovvch struktur

4.4.1 Délba prace v utvarovych strukturach

V organizacich se procesni déni neodehrava v neclenéné celistvosti. Vétsina procest
je diferencovana podle nejraznéjSich principti a piifazovédna k nositelim. Toto rozdéleni
nenarusuje vécné, pri¢inné, Casoveé i jiné jejich souvislosti, ale pravé naopak, zvysuje kvalitu
a produktivitu jejich vykonu.

Pii zavadéni organizac¢ni délby prace lze uplatnit né€kolik zakladnich potadacich
zpusobii:

— funkéni délbu prace,
— vécnou délbu prace.

e Funk¢ni délba prace

U funk¢ni d€lby prace se procesy organizace diferencuji podle funk¢nich derivati pouzité
stupnice. Vysledkem funkéni délby (funkcionalizace) jsou funkéni ttvary. Pfi této tvorbé
utvart je velmi dulezité, jak je samotna funkéni stupnice vyhovujici, vystiznd, uzaviena, jaka
je rozliSovaci uroven jejich jednotlivych prvklt apod. Funkce se mohou pro délbu prace
vybirat z funkéniho profilu (funkcéni skladby) procesu fizeni, nebo fizenych objektovych
procestl.

Vyjde-li se napt. z Fayolovy struktury procesu fizeni, pak je mozné zavést utvary
planovani, organizace, operativniho fizeni, koordinac¢ni a kontrolni.

Vyjde-li se napt. ze vSeobecné znamé inovacni spirdly, pak lze funk¢éni délbu prace
odvodit utvary: vyzkumu, vyvoje konstrukce, zkusebni, servisni, vyrobni, prodejni apod.

Funkéni zplisob délby prace je vlastné velmi cCastym piipadem specializace a
vyskytuje se v podstaté v kazdé trvalé organizaci. U velkych organizaci se objevuje v
pestrych formach a hraje velmi vyznamnou ulohu v horizontdlni délbé prace. U menSich
organizaci je jejich pocet nizky.

Funkciondlni délba se v praxi nevyskytuje v €isté formé, ale zpravidla v kombinaci s
jinymi zptisoby délby prace, napt. délby podle vyrobka. Tuto délbu prace 1ze kombinovat i s
délbou prace podle zvolenych cilti, programti ¢i vécnych veli¢in, napt. podle komodit, uzemi,
statli, zdkaznikl apod.

Funkcionalizace mé fadu vyhod:

— umoziuje utvarim (skupinam) i jednotliveim prohlubovani specializace 1 ziskani a
uplatiiovani vysoké odborné ¢innosti,

— rozvird moznosti pro inovaéni odvahu, napaditost, tvofivost a vzajemnou vypomoc,

— v homogennich funkciondlnich skupindch se mohou mezi specialisty diky spolecné
odborné orientaci, Casto i zivotni draze, vyvinout velmi hluboké a pevné pozitivni
neformalni vztahy s dobrou spolupraci,
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— pftislusnost ke skupiné specialisti mnohdy miZe probouzet v lidech motivaéni sily, hrdost,
vysokou pracovni vykonnost.

Specializovana ¢innost ma mnohdy vyssi status nez ¢innost nevydélena.

Jako nevyhody funkcionalizace 1ze uvést:

— vznik situaci, kdy se specialisté natolik ,,zhlédnou* ve své odbornosti (sami v sob¢), ze
opomenou $ir$i cile a zajmy organizace. Jejich spokojenost a orientovanost se pak ¢im dal
tim vice vaze ve vlastni odbornost a Utvar. Mlze nastat i situace ignorovani informaci
mimo ramec specializace,

— specializace vyzaduje koordinaci. Podminkou koordinace vSak je respektovani a uznani
jinych skupin, a to ostatnich specialistii 1 nefunkcionalnich utvari. Koordinaci podminuje i
isp&$na meziutvarova a meziskupinova komunikace. Cim vice se funkciondlni utvary v
,,sob¢ shlédnou®, tim vice je citelné podcenovani nespecialisti se vSemi dusledky,

— odborny rust specialistii mize byt znacné uzky a muze se neustale zuzovat. Funkciondlni
utvar a uzka profesionalita v podstaté §irSi znalostni obzor nevyZzaduji,

— hlubokou specializaci nartista zvlastni nova moc - ,,moc odbornosti. Tato moc neprameni
z pozice v organizaCni hierarchii, ale v podstaté¢ z ,neznalosti“ ostatnich utvart a
generalistl,

— funkcionalné vzniklé jednotky samy o sob&é nemaji smysl. Jejich opodstatnénost je pouze v
utilitdirnim spojeni s ostatnimi utvary. Vznika jisty paradox: specializacni nezévislost a
soucasné existencni zavislost na ostatnich utvarech,

— jsou ¢asto divodem konfliktdl, nezdravé soutézivosti i fevnivosti mezi utvary,

— ptinosy funk¢nich utvari k findlnim efektim organizace 1ze obtizn€ méfit a stimulovat,

— funkcionalni utvary maji sklon k ,,vnitinimu* rozristani, jsou vSak mnohy i zdrojem
impulst pro vytvatreni novych funk¢énich mista a utvara.

e Vécna délba prace

Pokud je funkcionélni d€lba prace mezi Utvary odvozena z procesnich veli¢in fizeni,
vécna délba se opird predevSim o objektovou (pfedmétnou) sféru fizeni. Je proto také
mnohotvarnéjsi a riznorodéjsi. Nejtypictéjsimi vécnymi velic¢inami jsou: vyrobek, komodita,
teritorium, zakaznik, pohlavi, technologie, struktura reprodukcéniho toku. Vysledkem vécné
dé€lby prace (divizionalizace) jsou vécné (predmétné) orientované utvary (diviza).

U vyrobkové (vécné) délby prace se bere za zéklad tvorby utvart bud’ jediny vyrobek,
nebo skupina vyrobkl. V piipadé lesniho zdvodu by témito vyrobky mohly byt napf.
sortimenty surového diivi, vyrobky dievarské ptidruzené vyroby atd.

U komoditni (vécné) dé€lby prace se utvary voli podle hmotného pfedmétu obchodu.
Naptiklad atvar pro dovoz a vyvoz kulatiny, feziva, ovoce atd.

U teritoridlni (vécné) délby prace se Utvary formuji podle tzemnich celkd, a to jak
vnitrostatnich (napft. Gtvar pro Sumpersky okres, zapadni pohranici apod.), tak i mezistatnich
(napf. atvar pro zapadni Evropu, Jizni Ameriku apod.).

Podle pohlavi se rozliSuji Gtvary napi. ve spotfebnim primyslu ¢i obchodé€. Naplni
utvart mohou byt napt. panska, damska ¢i détska konfekce, obuv apod.

U vécné délby prace podle zakaznika se mohou ustavit Utvary napf. pro
velkoodbératele (napft. utvar dodavek pro atomovou elektrarnu, dalnici apod.), maloodbératele
apod. Vécné délby prace podle technologii, resp. technologickych etap se vyuziva zejména ve
sféte piipravy a fizeni vyroby.

Vécna delba prace se v praktickych strukturdch vyskytuje rovnéz v kombinaci s
funkcionalizacnimi principy. Vécna délba ma fadu vyhod, predevSim:

— jednoznacné se koncentruje na dosazeni findlnich cilii. Funkciondlni mezi¢lanky jsou v
pozadi. Stimula¢ni a motivac¢ni systémy lze nasmérovat na kone¢né a vrcholné efekty.
Nedosahovani cili si vyzada okamzitou reakei.
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— vécné orientované Utvary jsou zpravidla relativné samostatné jednotky, v jejichz vlastnictvi
jsou i vSechny vyznamné zdroje a moznosti dosazeni cilii. Musi vSak byt vnitin€ soudrzné
a koordinované. Vécné, ale zejména vyrobkové orientovani pracovnici jsou Iépe
koordinovatelni nez funkcionalisté.

— u vécné orientovanych skupin dominuje akcent na cilové a kolektivni usili. U
funkcionalnich utvartt dominuje funkéni profesionalita a tiloha jedince ¢i skupiny.

Vécné utvary znaji konkrétni vysledek své prace, u funkcionalnich je podil na vnéjsSich

vysledcich velice zprostiedkovany:

— véené skupiny vychovavaji lidi k $irSimu celistvému uvazovani pro hledani podstatného,
uzite¢ného a k oprostovani se od fiktivnich a funk¢nich ¢innosti,

— vécna délba navozuje predmétnou, situacni specializaci, napt. jisty region, komoditu,
vyrobek apod.,

— lze 1épe pochopit $irsi systémové souvislosti organizace,

— prti vécné délbe prace je snadnéjsi koordinace a je mensi vzajemna zavislost jednotek mezi
sebou (mensi pocet vazeb).

V realnych utvarovych strukturach se vSak oba zakladni zptisoby délby prace kombinuyji.

4.4.2 Rozpéti fizeni v utvarovych strukturach

Rozpéti tizeni je v kazdé Utvarové struktufe objektivné existujicim vztahem mezi
vedoucim a jeho podfizenym. Vyjadiuje v podstaté¢ pocet ptimych podiizenych daného
vedouciho. Teoreticky mize tedy nabyt hodnoty od jedné az do desitky, popft. stovky.

Vedle nejbeznéjsiho terminu rozpéti se pouzivaji té€Z synonyma: rozpéti vedeni, rozsah
fizeni, pole fizeni, rozpéti kontroly a fidici kapacita. V zahrani¢nich pramenech se lze setkat s
vyrazy: span of control, span of authorithy, span of management, Leitungsspane,
Kontrollspanne, Subordinationsspanne.

e Faktor vedouciho

Rozpéti tizeni kazdého konkrétniho vedouciho je ovlivnéno charakterem dané

organizacni struktury.

a) Casova kapacita vedouciho. Z hlediska rozpéti fizeni je nutné rozdélit Easovou kapacitu
vedouciho na tyto polozky:

— casovy prostor pro nadiizené a Sirsi okoli,
— Casovy prostor pro vykon ¢innosti pfifazenych jemu,
— casovy prostor pro fizeni podiizenych.

Z rozlozeni kapacity vedouciho vyplyva, ze vymezeni rozpéti fizeni z celkové
kapacity vedouciho je neptfesné. Teoreticky by se mélo vychdzet z kapacitniho prostoru
pro vedeni podfizenych.

b) Obsahova naro¢nost prace vedouciho. Prace jednotlivych vedoucich je obsahové znaéné
rozriznéna. Lisi se rozloZzenim druhti pravomoci a odpovédnosti, naro¢nosti pfifazenych
Cinnosti, ale predev§im charakterem predméti fidiciho pilisobeni. Mezi obsahovou
naro¢nosti a rozpétim plati zpravidla nepiima umera.

¢) Mira a kvalita §tabni podpory. Stabni pracovnici mohou byt ndpomocni vedoucim v mnoha
jejich aktivitach. tim nepiimo umoziuji riist rozpéti fizeni. Tento vliv $tabu roste smérem k
vrcholu fidici pyramidy.

d) Infrastrukturni podpora vedouciho. Cinnost kazdého vedouciho je zabezpedena
technickoorganizaénim zazemim. Cim je tato podpora kvalitn&jsi a G¢inn&jsi, tim jsou
ptiznivéjsi podminky pro vyssi hodnotu rozpéti fizeni.

e Faktory podfizenych
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Tyto faktory zahrnuji:
— charakter prace podiizenych (sloZitost, jednoduchost)
— mira pravomoci, odpovédnosti podiizenych, zejména moznosti delegovani,
— hloubka specializace a koncentrace ¢innosti podiizenych,
— relace mezi stereotypnimi a unikatnimi Cinnostmi podfizenych, mira organizovanosti
procest a vztaht,
— kvantifikace a zpusobilost podiizenych,
— prostorova dislokace podiizenych pracovist,
— moralné-volni vlastnosti podtizenych, charakter jejich motivovanosti,
— narocnost prace na koordinaci,
— mira a zdjem o sebefizeni a samoorganizaci.

e Faktory $irsiho fidiciho a organiza¢niho prostiedi
Rozhodujici ulohy maji faktory

a) Celkovy charakter systému fizeni dané organizace, zejména pouzivané metody, techniky a
nastroje fizeni.

b) Mira vlivu vnéjSich organiza¢né pravnich a administrativnich z4sahi a norem, napf.
systematiza¢ni normy, mzdové a tarifni ptedpisy apod.

c) Charakter celkové strukturni vystavby organizace, zejména pocet zakladnich
organizacnich jednotek, jejich izemni rozlozeni, pevnost jejich vztahti apod.

Kvantitativni postupy ur¢ovani rozpéti fizeni

Jedna se o pouziti matematickych vyrazi pro kvantifikaci hodnoty rozpéti fizeni.
Nejznamé;jsi je piistup V. A. Graicunase, ktery vypracoval matematickou rovnici udavajici
rozpéti fizeni na zaklad¢ poc¢tu moznych vztahi mezi vedoucimi a podfizenymi. Jeho vzorec
ma podobu

211
V,= n(— +n-1)
2

V., - celkovy thrn vztahli mezi vedoucim a podiizenymi
n - pocet podiizenych

Celkovy uhrn vztahii je dan pfimymi vztahy mezi vedoucimi a jednotlivymi
podiizenymi, ptimymi vztahy mezi vedoucim a né€kolika podiizenymi zaroven a vztahy mezi
podiizenymi bez piimé ucasti vedouciho.

Celkovy souhrn moznych vztahi podle Graicunase roste geometricky a nartistem
poctu podiizenych. Ma-li napt. vedouci 3 podiizené, tak mezi nimi vznika 18 vztaha. U péti
podiizenych jiz vznikd 100 vztaht, u deseti jiz 5210 vztaht, pti dvanécti 24 708 a pti 18 jiz 2
359 602 vztaht.

Empirické ptistupy k uréeni rozpéti fizeni

Jsou zalozeny na specialnich prizkumech v praxi. Vysledky sice nemusi odraZet
idedlni stav v feSeni rozpéti fizeni, ale jsou cennym orientacnim zdrojem pro organizacni
projekci a analyzu. Prizkumy se zpravidla orientuji na rizné urovné fizeni a vyhranéné a
srovnatelné skupiny organizaci, a proto jejich vysledky nelze zevSeobecnovat. V prizkumech
se lze setkat s primérnymi hodnotami rozpéti fizeni od 4 do 16.

ross r

Sociologické pristupy k uréeni rozpéti fizeni
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Opiraji se o charakter mezilidskych vztahti zejména z hlediska tzv. ,,malych skupin®.
Sociologické prizkumy a analyzy ukazaly, Ze mezi €leny vétSich skupin vznika ,,pudova
snaha“ rozpadnout se na mensi 2-3 ¢lenné skupiny. Z toho prameni i ndzor doporucujici
zamérnou projekci takovych malych skupin. Maximalni pocet ¢lenti téchto skupin by nemél
pievysit ¢islo 12. To je horni hranice, nad niz vznikaji komunika¢ni problémy, které navozuji
roztrzeni celku na mensi skupiny, tzv. skupiny ,,z o¢i do o¢i“. Sociologické aspekty je mozné
konstruktivné vyuZzivat v pruznéjSich organizacnich forméch s i€¢innym, cilové orientovanym
stimulacnim mechanismem.

Teoretické ptistupy k ur€eni rozpéti fizeni

Shrnuji v podstaté¢ empirické vysledky a teoreticko-metodologické organizacni
poznatky. Navrhuji obecné rozpéti fizeni v hrani¢nich hodnotéach 4 - 8.

4.5 Centralizace a decentralizace v utvarovych strukturach

Nejednoznacnost  vykladu vysoce frekventovanych pojmi centralizace a
decentralizace souvisi mimo jiné s jejich pomérné Sirokym sémantickym rozmérem.

V organizatnim smyslu se chépe pod centralizaci ¢i decentralizaci piedevsim
rozlozeni procesi a moci. Nezkouma se vsSak jejich vztah ke stfedu systému, ale k
vrcholovému bodu utvarové struktury. Centralizace (decentralizace) je v utvarové struktuie
podminéna tedy vzdy hierarchii, zejména vertikadlnim rozvrstvenim struktury.

Z organizac¢nich hledisek jsou pfedmétem centralizace (decentralizace) zejména:

— mocenské organizacni veli€iny, predevsim povinnost, pravomoc a odpovédnost,
— procesy fizeni, vymezené na riznych rozliSovacich urovnich (napf. na Grovni druht fizeni,
organizac¢nich ¢innosti apod.).

Povinnost je trvale delegovany (pfifazeny) zavazek prvkad utvarové struktury
(pfedevs§im pracovnikd a utvarti) k vykonu urcitych ¢innosti. Souhrn vSech povinnosti tvofi
pracovni napln organiza¢niho prvku a konkrétné je dan souctem vsSech pfifazenych ¢innosti.

Pravomoc je konkrétni formou mocenské ucasti organiza¢niho prvku na vykonu
procesu fizeni (nebo jeho riznych derivatil). Pravomoci se v systémech fizeni projevuji v
mnohotvarnosti. Mohou se tykat napt. rozhodovani (rozhodovaci pravomoc), jmenovani lidi
(jmenovaci pravomoc) apod. Je proto ucelné hovofit o celé fadé pravomoci. Bézn¢ se hovorii
o pravomoci piikazovaci, ovliviiovaci a koordina¢ni, nebo o pravomoci rozhodovaci, poradni
a vykonné.

Odpovédnost je zvlastni pripad mocenského vztahu organiza¢niho prvku k procesiim,
jevim a situacim. V tomto vztahu se musi blize uréit: za co se zodpovida a komu se
zodpovida. Odpovédnost v jisté symetrii na pfifazené pravomoci a povinnosti nabyva riiznych
forem. Hovofti se béZné o odpovédnosti hmotné, pravni, ekonomické, formalni, moralni apod.

Pravomoc, povinnost a odpovédnost jsou vlastnosti kazdého organizacniho nositele,
resp. jednotlivce zicastnéného na praci systému. Pisobi ve vzajemné jednoté a podminénosti,
resp. trojjedinosti. Jedna nemiize nahradit druhou a jejich pfipadnd nepfitomnost piisobi
dezorganizacné.

4.6 Zakladni typy organizacnich struktur

Utvarova struktura vznika tim, Ze se Utvary jako vysledek délby prace vzajemné
propoji vazbami a stanou se Castmi jednoho celku. Vlastnosti, tkoly a postaveni utvarti v
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fidicim systému spolu s charakterem a siti vazeb podminuji vlastnosti a funk¢ni predpoklady
vysledné struktury.

4.6.1 Patriarchalni typ organiza¢ni struktury

Je zalozeny na hierarchické naslednosti majitel - pfedni délnik - délnik. Majitel ma
pravo piimo tidit délnika. Jedna se vzdy o malé vyrobni jednotky.

4.6.2 Liniovy typ organiza¢ni struktury

Liniova struktura vznika v situaci, kdy existuje utvar vybaveny komplexni pravomoci
nad ostatnimi Utvary instituce a kdy jsou mu tyto utvary hierarchicky podfizené.

Liniové vazby maji vertikalni charakter a jsou reprezentovany piikazy shora dold a
odpovédnosti podfizenych vici nadiizenym. U liniové struktury se jednozna¢né dodrzuje
zéasada jediného vedouciho a jeho komplexni zodpovédnost za vysledky. Pro liniovou skupinu
a vztahy v ni je typické pomérné rychlé rozhodovani a zna¢nad operativnost. Charakter
¢innosti liniovych pracovnikd z odborného hlediska sméfuje k univerzalnosti védomosti
fidiciho pracovnika. Dokonce specializa¢ni hlediska by v téchto rolich byla spiSe na zavadu.

Cisty typ liniové struktury se vyskytoval u zcela malych organizaci s jednim
organiza¢nim stupném nad provozem. Kategorickym limitem pro uplatnéni Cistych liniovych
struktur je rust velikosti organizace (dva fidici stupné jsou zifejmé hrani¢ni) a slozitost
fizeného procesu.

Hlavni problém cisté liniové struktury spociva v tom, Ze je tato struktura nepiizniveé
omezena velikosti a pak skutecnost, ze od liniovych vedoucich se zada také odborné vedenti,
vyzadujici $irsi specialni znalosti z vice obort. Jediny ¢lovék je neni schopen v soucasnych
podminkach sam tspésné zvladnout.

4.6.3 Funkcionalni typ organiza¢ni struktury

Prvni ucelené popisy formalnich funkciondlnich struktur pochazeji z Taylorovych
praci. (V praxi existovaly v rliznych variantach tyto struktury jiz diive). Jeho struktura tkvi v
tom, Ze misto jediného liniového nadfizen¢ho se fidici ¢innost rozdélila. V dilné bylo
jmenovano zprvu pét a pozd€ji osm vedoucich - predakt. V §irsi varianté to byli: ufednik pro
postupy prace, instruktor stanovici tkoly, normovac, ptedak skupiny, technolog, kontrolor,
udrzbat a disciplinarni ufednik. Kazdy z nich s kone¢nou platnosti rozhodoval o otdzkach
spadajicich do jeho kompetence. Jeden délnik mél pak osm riznych nadtizenych.

Taylorovo uspotadani se piili§ nerozsitilo. Rozdélena fidici Cinnost se d4 pomérné
velmi tézce koordinovat. Podfizeni nejednou citi tlak rozpornych smérnic. Kazdy vedouci méa
specifické pojeti a at’ je jeho kompetence formaln¢ sebe 1épe vymezena, odliSuje se svym
ptistupem od ostatnich funkci.

V soucasnych podminkach se Cisté funkciondlni struktury jako princip disledné
uplatiovany v celé organizaci nevyskytuji. Objevuji se pouze jako pokusy raznych
neliniovych utvarti o fidici zdsahy. Dochazi k oslabeni discipliny vedouciho pracovnika,
nejasné odpoveédnosti apod.

Prestoze 1ze formalni funkcionalni strukturu pokladat za historickou a piekonanou, jeji
prvky pretrvavaji dosud a projevuji se jako jedna z ptivodnich pticin nejriiznéjSich konflikt v
organizacich v sou¢asném obdobi.
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4.6.4 Liniove - §tabni organizadni struktura

Pii liniové - Stdbni organizacni struktuie se respektovaly praxi ovéfené pozitivni
zkuSenosti predchazejicich struktur. Je to potieba jednotného vedeni a zaroven nezbytnost
specializace a odbornosti v fizeni.

Zakladem ftidiciho systému je jeho liniova struktura. Patii do ni vedouci pracovnici a
dalsi pracovnici v utvarech, ktefi fidi hlavni ¢innost organizace. Podle velikosti systému a
uvazeni moznosti rozpéti fizeni, mize byt vicestupiiova.

Pro vykon odbornych c&innosti (v piipadé podkladli pro rozhodovani a navrhu
rozhodnuti) se vytvari zvlastni skupina specializovanych utvari, které nazyvame souhrnné
Stab. Do systému je formaln¢ zapojen tim, ze vedouci Stabnich utvart jsou liniovym vztahem
podtizeni nékterému liniovému stupni, zpravidla vy3$§imu nebo aZ nejvyssimu. Ukolem $tdbu
je poskytovat rady a sluzby tém, ktefi je v organizaci potiebuji. Je zde vyjadien pouze vztah
odborné pomoci, sluzeb a spoluprace, nikoliv nadiizenost a podtizenost.

5 Podnik

5.1 Charakteristika podniku jako systému

Pti systémovém vykladu podniku 1ze vychézet z téchto skutecnosti:

— podnik je relativné izolovany systém, ktery je ve stavu vzajemného piisobeni se svym
okolim,

— podnik je systém s rozmanitymi funkcemi,

— podnik se skladd z mnoha subsystémd, které na sebe vzajemné dynamicky plisobi,

— subsystémy jsou ve vzajemné zavislosti, nebot’ zmény jednoho vyvolaji zmény druhého,

— podnik existuje v dynamickém prostiedi, které¢ se sklada z jinych systému. Toto okoli si
klade pozadavky a tim do jisté¢ miry ovlivituje chovani podniku.

Podnik jako pracovné-organizacni systém lze charakterizovat témito znaky:

a) Podnik seskupujici materidln€ technické a socidlni prvky piedstavuje pracovné-organizacni
systém, v némz lze identifikovat parcidlni subsystémy. Napt. subsystém technicky, socialni
a ekonomicky.

b) Nejdulezitéjsim Cinitelem fungovani pracovnéorganizac¢niho systému je ¢lovek.

¢) Podnik ma svou lokalitu v pfirodnim okoli - je vymezitelny soufadnicemi kartografického
systému.

d) Podnik Ize vymezit i rozsahem jeho ¢innosti ve spolecenském okoli.

e) Cilem podniku jako dynamického systému je vyroba vyrobkil a poskytovani sluzeb, kterou
spolecnost potiebuje, pozaduje a vyuziva. Cile se mohou meénit podle spolecenskych
pozadavkl. Ve struktufe podniku dochdzi k ptekryvani spolecenskych cili podniku a
makrosystému. Vzhledem k témto ciltim je podnik systémem se stochastickym chovanim.

f) Interakce podniku s okolim jsou: materialni (fyzikalni, chemické, biologické), energetické,
informacni, socialni, ekonomické aj.

g) Z hlediska celkové 1 endogenni struktury je podnik umélym systémem. Je lidskym
vytvorem, je relativné izolovanym systémem s vystupy do okoli (materialni, energetické,
informacni, persondlni aj.).

h) Podnik je soucasné spotiebnim a produkénim systémem.

1) Fungovani podniku charakterizuje materialné-energeticky transformacni proces, ktery na
vstupni strané tvoii jeho spotiebni stranku a na vystupni stranku produkéni.
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Kazdy organizacni systém je charakterizovan dvéma zakladnimi vlastnostmi:
strukturou a chovanim. Struktura kaZzdého organiza¢niho systému je nezavislou proménnou,
chovani pak zavisle proménnou. Chovani je proto transformaci struktury systému v procesu
fizeni.

Zakladnimi prvky systému jsou:

— lidé, ktefi jsou rozhodujicimi €initeli,

— vyrobni prostfedky.

Mezi jednotlivymi prvky v systému mohou vznikat vazby hmotné energetické, informacni a
smiSene.

Zatimco zakladni prvky vytvaieji statickou ¢ast struktury, vazby formuji potencialné
dynamickou ¢ast struktury organiza¢niho systému, ktery pak v procesu fizeni realizuje
chovani za Gcelem dosazeni urcitého cile.

V kazdém podniku je mozno definovat nejméné tii zakladni subsystémy: vyrobné
technicky, organizacné ekonomicky a socialné fidici nadstavbu.

5.2 Subjekty podnikdni

Statni podnik
Podnik je vyrobcem zbozi (vyrobky, prace a sluzby), ktery svou podnikatelskou

¢innost provozuje samostatné na zakladé hospodafeni na vlastni ucet; pfitom na sebe bere
piiméfené hospodaiské riziko. Stat vytvari podminky pro podnikatelskou ¢innost podniku a
tuto ¢innost reguluje predevsim pravnimi piedpisy. Cinnost a izemni ptisobnost podniku Ize
omezovat nebo do ni zasahovat pouze za podminek a zptisobem stanovenym zakonem.

Zakladatelem podniku je ustfedni organ statni spravy. Zakladatel vykonava viaci
podniku funkci organu hospodaiského fizeni za podminek a v rozsahu stanoveném zakonem.
Podnik je pravnickou osobou; vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese
odpovédnost z téchto vztahl vyplyvajici. Podnik neodpovidd za zavazky statu nebo jinych
subjektl. Stat neodpovida za zavazky podniku, pokud zdkon nestanovi jinak. Proti zasahiim
organt hospodarského tizeni do své Cinnosti, které jsou v rozporu s pravnimi predpisy, se
podnik muze domdhat ochrany za podminek stanovenych zakonem. Jestlize orgén
hospodarského fizeni svym zisahem do cinnosti podniku zpiisobil tomuto podniku
majetkovou Gjmu, je povinen ji nahradit. Podminky a rozsah ndhrady majetkové Gjmy, jakoz i
piipady, kdy se nahrada neposkytuje, stanovi zakon.

Podnik hospodaii s vécmi a majetkovymi pravy, svéfenymi mu pii jeho zalozZeni, a
déle s vécmi a majetkovymi pravy nabytymi v pribéhu jeho podnikani. Véci, s nimiz podnik
hospodaii, jsou ve statnim vlastnictvi. Podnik ma pravo majetek, se kterym hospodaii, drzet,
uzivat jej a nakladat s nim v souladu s pravnimi predpisy. Majetek miize byt podniku odiat
pouze v piipadech a za podminek stanovenych zakonem. Cistd hodnota majetku svéfeného
podniku pii jeho zalozeni tvoti jeho kmenové jméni.

Podnik je pfimym subjektem vztaht ke statnimu rozpoctu (statni rozpocet federace
nebo statni rozpocet ptislusné republiky), statnim fondiim a rozpoctim zastupitelskych urada.
Podnik hradi své potifeby a naklady z pfijmi ziskanych pfedev§im ze své podnikatelské
¢innosti, jakoz i z dalSich zdroji. Ze svého zisku hradi podnik pfednostné¢ odvody a dané
statu. Zisk po provedeni odvodi a dani (dale jen ,,pouzitelny zisk*) vyuzivad podnik
samostatné¢; ptitom provadi prednostné ptidély do fondd, které je povinen vytvaret. Pouzitelny
zisk nelze podniku odejmout. Odpisy ze zakladnich prostiedkil ziistavaji podniku.

Podnik vytvafi tyto fondy:

a) fond rozvoje, ur€eny zejména k financovani védeckotechnického rozvoje, investic vcéetné
modernizace a rekonstrukce a ptirtstkti zasob;
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b) rezervni fond, urceny ke kryti ztrat a rizik a k financovani vykyvti hospodateni podniku;

c¢) fond kulturnich a socidlnich potteb, uréeny zejména k zabezpecCovani potieb socidlniho
rozvoje pracovniho kolektivu podniku;

d) fond odmén, uréeny k osobni a hmotné zainteresovanosti na vysledcich podnikatelské
¢innosti podniku.

Podnik miiZze vytvaret ze svého pouzitelného zisku dal$i fondy. V ptipadech stanovenych

zvlastnimi predpisy mize podnik utvaret i ucelové fondy tvotené z ndkladl, poptipadé z

dalsich zdroji. Prostfedky fondu nelze podniku odejmout; podnik o jejich pouziti rozhoduje v

souladu s pravnimi piedpisy samostatné. Ziistatky jednotlivych fondi se prevadeji do dalSich

obdobi bez omezeni. Podnik je povinen vést pfedepsanym zplsobem uletnictvi, sestavovat

ro¢ni zavérku a poskytovat ji zakladateli a piisluSnym organtim statni spravy. Ro¢ni ucetni

zavérku podniku prezkuSuje osoba, poptfipadé skupina osob uréend zakladatelem, nebo

ovetovatel (auditor). Naklady spojené s prezkusovanim hradi podnik.

Vnitini organizace podniku a organizace vnitiniho fizeni je ve vyhradni pisobnosti
podniku. Vnitini organizace podniku upravuje organiza¢ni fad popiipad€ jiny podnikovy
organizaéni predpis. Podnik mize stanovit, které vnitini organizacni jednotky se zapisi do
podnikového rejstiiku jako odstépné zédvody. Vedouci odstépného zavodu je opravnén Cinit
jménem podniku vSechny pravni ukony tykajici se tohoto odstépného zavodu.

Podnik je pfi své hospodarské a socidlni ¢innosti povinen co nejucinngji chranit
zivotni a prirodni prostfedi pied Skodlivymi vlivy, které jsou jeho Cinnosti vyvolany, a
zejména dbat toho, aby neohrozoval zdravi obcCanli. Z vlastnich zdroji financuje a
uskuteciiuje opatfeni zamétend na odstranéni Skod vzniklych jeho €innosti a opatieni k tvorbé
a ochran¢ vSech slozek Zivotniho a pfirodniho prostiedi, ohrozovanych jeho ¢innosti. Podnik
je povinen budovat budovat zafizeni na ochranu zZivotniho a pfirodniho prostiedi, uvadét tato
zatizeni do provozu spolecné s pfisluSnym vyrobnim nebo nevyrobnim zafizenim a trvale
zajist'ovat jejich plynuly a u¢inny chod.

Podnik vznikd na zadkladé rozhodnuti zakladatele dnem zapisu do podnikového
rejstiiku. Navrh na zapis do podnikového rejstiiku podava zakladatel. Zakladatel je povinen k
navrhu na zapis podniku do podnikového rejstiiku ptipojit:

a) zakladaci listinu,
b) souhlas pfislusného organu statni spravy s predmétem ¢innosti (podnikani), pokud zvlastni
predpisy takovy souhlas vyzaduji.

Zakladatel je povinen projednat zalozeni podniku s mistné ptisluSnym zastupitelskym
uradem.

Pro konstituovéani stdtniho podniku stanovi zdkon dva typy. Zékladnim typem je
podnikatelsky typ statniho podniku, jehoz fizeni se blizi manazerskému pojeti. V tomto typu
jsou organy podniku feditel a dozor¢i rada, jejiz piisobnost se blizi ptisobnosti dozor¢i rady v
akciové spolecnosti. Predpoklada se totiz, ze Cést statnich podnikll tohoto typu piejde v
pomérné kratké dobé na formu akciové spolecnosti. Druhym typem statniho podniku je
podnik pro uspokojovani vefejné prospésnych zajmui. V tomto typu je organem podniku jen
feditel a dozorci rada se neziizuje.

Reditele statniho podniku jmenuje a odvolava zakladatel. Reditel fidi ¢innost podniku
a jako statutarni organ jedna ve vSech jeho vécech. Jmenuje a odvolavé svého zastupce z fad
pracovnikl podniku, ktery zastupuje feditele v dob€ jeho nepfitomnosti v plném rozsahu jeho
prav a povinnosti. Ur¢i-li vice zastupct, stanovi jejich poradi.

Pocet ¢lenli dozor¢i rady stanovi zakladatel. Polovinu ¢lent ustavuje a odvolava z
funkce v rad¢ zakladatel. Polovinu ¢lend dozor¢i rady voli a odvolava pracovni kolektiv nebo
jeho delegati tajnym hlasovanim. Zptsob a podminky volby a odvolani stanovi volebni fad,
ktery schvaluje pracovni kolektiv. Dozor¢i rada voli ze svych clenti pifedsedu a
mistoptedsedu. Piedseda svolava a fidi jednani rady. V dobé€ jeho neptitomnosti jej zastupuje
mistopfedseda. Funkéni obdobi dozor¢i rady €ini 5 let.
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Dozor¢i rada muze zakladateli doporucit odvolat feditele, projednava zakladni otazky
koncepce rozvoje podniku, projednava ro¢ni ucetni zaveérku podniku a rozde€leni pouzitelného
zisku, dohlizi na vedeni a hospodaieni podniku a vyjadiuje se k rozd¢leni, slouceni, splynuti a
zruseni podniku.

Zakladatel maze po projednani v dozor¢i radé rozhodnout o slouceni, splynuti,
rozdéleni nebo zruSeni podniku na zdkladé programu strukturdlnich zmén néarodniho
hospodafstvi, schvaleného pfislusnou vladou, dale na navrh podniku (podniki), o jejichz
slouceni, splynuti, rozdéleni nebo zruseni jde, nebo i tehdy, jestlize podnik svym
hospodafenim ohrozuje nebo neopravnéné snizuje své kmenové jméni nebo neni schopen
plnit své odvodové a daitové povinnosti nebo neni schopen vytvéret povinné podnikové fondy
ve stanoveném rozsahu nebo vykazuje-li ve dvou po sobé nésledujicich roc¢nich ucetnich
zaveérkach ztratu.

Statni podniky pro uspokojovani vefejné prospé€snych zajmu (tento charakter musi byt
u nich vyjadien v zaklddaci listin€) je mozno zaklddat jen v oborech Cinnosti, event. v
ptipadech, které stanovi federalni vlada nebo vlady republik.

Zakladatel je opravnén stanovit uvedenému podniku v zakladaci listiné v ramci
zékladniho pfedmétu Cinnosti povinny piredmét ¢innosti a tento povinny predmét ¢innosti
meénit. Zakladatel mlze téZ pro povinny pfedmét Cinnosti omezit podniku jeho uzemni
pusobnost. Zakladatel také schvaluje ro¢ni ucetni zavérku podniku a rozhoduje o rozdéleni
pouzitelného zisku.

Veftejna obchodni spolecnost

Veftejnou obchodni spolecnosti je spolecnost, ve které alespont dvé osoby podnikaji
pod spole¢nym obchodnim jménem a ruéi za zdvazky spolecnosti spole¢né¢ a nerozdilné
vesSkerym svym majetkem.

Obchodni jméno musi obsahovat oznaceni ,,vefejna obchodni spole¢nost®, jeZ mlze
byt nahrazeno zkratkou ,,vef.obch.spol.” nebo ,,v.0.s.”“. Obsahuje-li obchodni jméno piijmeni
alespoil jednoho ze spole¢nikd, postaci dodatek ,,a spol.*.

Spole¢nd smlouva musi obsahovat:

a) obchodni jméno a sidlo spole¢nosti,

b) urceni spole¢nikli uvedenim nazvu a sidla pravnické osoby nebo jména a bydlisté fyzické
osoby,

¢) predmét podnikani spolecnosti.

Navrh na zapis spolecnosti do obchodniho rejstiiku podepisuji vSichni spole€nici a
priklada se k nému spolecenska smlouva.

Prava a povinnosti spole¢nikii se fidi spoleCenskou smlouvou. K jeji zméné je tieba
souhlasu vSech spolecnikii, nestanovi-li tento zakon nebo spoleCenskd smlouva jinak.

Penézité 1 nepenézité vklady spolecnikii se stdvaji majetkem spolecnosti. Spolecnik je
povinen splatit svilj vklad ve 1hlté stanovené ve spolecenské smlouvé, jinak bez zbytecného
odkladu po vzniku spole¢nosti.

K obchodnimu vedeni spolecnosti je opravnén kazdy spolecnik v ramci zdsad mezi
nimi dohodnutych. Povéfi-li spolecnici ve spolecenské smlouvé obchodnim vedenim
spole¢nosti z¢asti nebo zcela jednoho nebo vice spolecnikli, ostatni spolecnici tohoto
opravnéni v tomto rozsahu pozbyvaji. Spole¢nik povéreny obchodnim vedenim spole¢nosti je
povinen na pozadani ostatni spole¢niky informovat o vSech zalezitostech spolecnosti.

Zisk urceny k rozdéleni se déli mezi spoleniky rovnym dilem. Jestlize se déli zisk
mezi spolecniky rovnym dilem, maji spole¢nici narok na Groky z hodnoty svého splacen¢ho
vkladu ve smluvené vysi. Ztratu zjisténou rocni ucetni zavérkou nesou spolecnici rovnym
dilem.

Vetejna obchodni spole¢nost odpovidda za své zdvazky celym svym majetkem.
Spolecnici ru¢i za zavazky spolecnosti veskerym svym majetkem spole¢né€ a nerozdilné.
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Komanditni spole¢nost

Komanditni spolecnost je spole¢nost, v niz jeden nebo vice spole¢nikl ruci za zdvazky
do vyse svého nesplaceného vkladu zapsaného v obchodnim rejstiiku (komanditisté) a jeden
nebo vice spolecnikili celym svym majetkem (komplementaii).

Spolecenskéa smlouva musi obsahovat:

— obchodni jméno a sidlo spolecnosti,

— urceni spole¢nikii uvedenim nézvu a sidla pravnické osoby nebo jména a bydliste fyzické
osoby,

— predmét podnikani,

— urceni, ktefi ze spolecnikl jsou komplementéii a kteti komanditisté,

— vysi vkladu kazdého komanditisty.

Obchodni jméno spole€nosti musi obsahovat oznaceni ,komanditni spole¢nosti®,
postaci vSak zkratka ,.kom.spol.“ nebo ,,k.s.”“. Obsahuje-li obchodni jméno spole¢nosti jméno
komanditisty, ruci tento komanditista za zavazky spole¢nosti jako komplemetai. Navrh na
zéapis komanditni spole¢nosti do obchodniho rejstiiku podepisuji vSichni spolecnici a ptiklada
se k nému spolecenskd smlouva.

K obchodnimu vedeni spole¢nosti jsou opravnéni pouze komplementéfi. V ostatnich
zalezitostech rozhoduji komplementari spoleéné s komanditisty vétSinou hlast, pokud
spolecenska smlouva nestanovi jinak. Pfi hlasovani ma kazdy spole¢nik jeden hlas, nestanovi-
li spolec¢enska smlouva jiny pocet hlasti. Komanditista je opravnén nahlizet do ti€etnich knih a
ucetnich dokladd spolecnosti a ma pravo na vydani stejnopisu ro¢ni ucetni zavérky. Rozdéleni
zisku na ¢ast pfipadajici komanditistim a ¢ast ptipadajici komplementaiiim se urci pomérem
stanovenym ve spolecenské smlouve, jinak se zisk déli mezi n€ na polovinu. Nevyplyva-li ze
spoleenské smlouvy néco jiného, rozdéli si komplementari ¢ast zisku na né ptipadajici
rovnym dilem a komanditisté podle vySe splacenych vkladi.

Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Spolecnosti s ru¢enim omezenym je spolecnost, jejiz zakladni jméni je tvofeno
pfedem stanovenymi vklady spolecnikli. Spole¢nost miize byt zalozena jednou osobou.
Spole¢nost miize mit nejvice padesat spolecnikii. Spolec¢nost odpovidd za poruseni svych
zéavazkl celym svym majetkem. Spolecnik ru¢i za zavazky spolecnosti do vySe svého
nesplacené¢ho vkladu zapsaného v obchodnim rejstiiku. Plnéni za spolecnost poskytnuté z
diivodu ruceni se zapocitava na splaceni vkladu, jinak mtze spole¢nik pozadovat ndhradu od
spoleCnosti. Nemutize-li dosahnout této nahrady, mize pozadovat ndhradu od kazdého z
ostatnich spole¢nikli v rozsahu jeho tcasti na zdkladnim jméni spole¢nosti. Obchodni jméno
spole¢nosti musi obsahovat oznaceni ,,spolec¢nost s ru¢enim omezenym®, postaci vSak zkratka
,»Spol. s.r.0.“ nebo ,,s.r.0.“. Hodnota zdkladniho jméni spolecnosti musi €init alesponi 100 000
K¢&. Hodnota vkladu spole¢nika musi ¢init alespoit 20 000 K¢. Na zalozeni spolec¢nosti se
muze kazdy spole¢nik ucastnit pouze jednim vkladem. VySe vkladu mize byt pro jednotlivé
spole¢niky stanovena rozdiln€, musi vSak byt délitelna tisicem. Maji-li byt poskytnuty
nepenézit¢ vklady, musi byt ve spolecenské smlouvé uveden predmét vkladu, zplsob
stanoveni jeho ceny v penézich a ¢astka, kterou se zapocitdva na vklad spolecnika.

Spolecenskd smlouva musi obsahovat: obchodni jméno a sidlo spolecnosti, urceni
spole¢nikil uvedenim nézvu a sidla pravnické osoby nebo jména a bydlisté¢ fyzické osoby,
pfedmét podnikani (Cinnosti), vysi zédkladniho jméni a vysi vkladu kazdého spolecnika pii
zaloZeni spolecnosti v¢etné zpisobu a lhiity splaceni vkladu, a pokud jde o nepenézité vklady,
1 jejich pfedmét, jména a bydlist€¢ prvnich jednatelli spolecnosti a zpusob, jakym jednaji
jménem spole€nosti, jména a bydlist¢ ¢lent prvni dozorci rady, pokud se zfizuje. Pied
podanim navrhu na zapis do obchodniho rejstfiku musi byt na kazdy penézity vklad splaceno
nejméné 30 %. Celkova hodnota splacenych penézitych vklada spolu s hodnotou ptedanych
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nepenéznich vkladl musi vSak ¢init alesponn 50 000 K¢. Je-li spole¢nost zalozena jednim
zakladatelem, miZe byt zapsana do obchodniho rejsttiku, jen kdyZ je v plné vysi splaceno jeji
zakladni jméni.

Obchodni podil predstavuje prava a povinnosti spolecnika a jim odpovidajici ucast na
spolecnosti. Jeho vySe se urCuje podle poméru vkladu spole¢nika k zakladnimu jméni
spole¢nosti, nestanovi-li spoleCenskd smlouva jinak. Kazdy spole¢nik mize mit pouze jeden
obchodni podil. Jeden obchodni podil mize nalezet vice osobam. Se souhlasem valné
hromady muze spoleénik smlouvou pievést sviij obchodni podil na jiného spolecnika,
nestanovi-li spolecenska smlouva jinak.

Spolecenskd smlouva mize urcit, Ze valnad hromada je opravnéna ulozit spolecnikiim
povinnost piispét k thradé ztrat spoleCnosti penézitym plnénim nad vysi vkladu az do
poloviny zakladniho jméni podle vySe svych vkladl. Spole¢nici vykonavaji sva prava tykajici
se fizeni spole¢nosti a kontroly jeji Cinnosti na vlané hromadé¢ v rozsahu a zpiisobem
uvedenym ve spolecenské smlouve, poptipade ve stanovach.

Spole¢nici maji narok na podil ze zisku v poméru odpovidajicim jejich splacenym
vkladim. K vyplaté zisku nelze pouzit zakladniho jméni a rezervniho fondu, ani prostiedk,
které¢ podle tohoto zdkona, spolecenské smlouvy nebo stanov maji byt pouzity k doplnéni
rezervniho fondu. Po dobu trvani spole¢nosti nemohou spole¢nici zadat vraceni vkladu. Pti
svém zalozeni vytvaii spolec¢nost rezervni fond ve vysi a zpisobem ur¢enym ve spolecenské
smlouvé, nejméné vsak ve vysi 5% zakladniho jméni. Valnd hromada spole¢nikd je
nejvysSim organem spolecnosti. Spolecnik se zucastiuje jednani valné hromady osobné nebo
v zastoupeni zmocnéncem na zékladé pisemné plné moci. Valnd hromada je schopna
usnaseni, jsou-li pfitomni spolecnici, ktefi maji alespoii polovinu vSech hlast. Kazdy
spole¢nik ma jeden hlas na kazdych 1000 K¢ svého vkladu. Statutarnim organem spole¢nosti
je jeden nebo vice jednatelii. Jednatelé jsou povinni zajistit fddné vedeni predepsané evidence
a Uletnictvi, vést seznam spolecnikl a informovat spole¢niky o zaleZitostech spolecnosti.
Dozoréi rada se ziizuje, stanovi-li tak spole¢enska smlouva. Clenové dozoréi rady jsou voleni
valnou hromadou.

Akciova spole¢nost

Akciovou spolecnosti je spolecnost, jejiz zakladni jméni je rozvrzeno na urcity pocet
akcii o ur¢i jmenovité hodnoté. Spolecnost odpovida za poruseni svych zavazka celym svym
majetkem. Akcionaf neruci za zdvazky spolecnosti. Akcie je cennym papirem, s nimZ jsou
spojena prava akcionéie jako spole¢nika podilet se podle tohoto zdkona a stanov spole¢nosti
na jejim fizeni, jejim zisku a na likvida¢nim zlstatku pfi zdniku spole€nosti. Stanovy musi
urcit jmenovitou hodnotu vsech akcii, které maji byt vydany. Soucet jmenovitych hodnot
téchto akcii musi odpovidat vysi zakladniho jméni. Spolecnost miize byt zalozena jednim
zakladatelem, je-li zakladatel pravnickou osobou, jinak dvéma nebo vice zakladateli.

Stanovy musi obsahovat:

Obchodni jméno a sidlo spolecnosti, pfedmét podnikani (Cinnosti), vysi zdkladniho jméni a
zpusob splaceni akcii, po€et a jmenovitou hodnotu akcii, jakoZ i1 ur€eni, zda akcie znéji na
jméno nebo na majitele, zptisob svolavani valné hromady, jeji plisobnost a zplisob jejiho
rozhodovani, pocet ¢lenti predstavenstva, dozor¢i rady nebo jinych organt, jakoz i vymezeni
jejich ptisobnosti a zptusob rozhodovani, vysi pocate¢niho rezervniho fondu a vysi, do které je
spole¢nost povinna jej dopliiovat, a zpisob doplilovani, zptisob rozdéleni zisku, disledky
porusSeni povinnosti splatit véas upsané akcie, zplisob zvySovani a snizovani zdkladniho jméni
a postup pii dopliiovani a zméné stanov.

Akcionaf ma pravo na podil ze zisku spolecnosti (dividendu), ktery valna hromada podle
vysledku hospodateni urcila k rozdéleni. Pokud zustanoveni stanov tykajicich se akcii
s odlisSnym narokem na podil ze zisku nevyplyva néco jiného, urcuje se tento podil pomérem
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jmenovité hodnoty jeho akcii k jmenovité hodnoté akcii vSech akcionait. K vyplaté dividend
nelze pouzit zdkladniho jméni ani rezervniho fondu a prostfedki, jez podle tohoto zakona
nebo podle stanov maji byt pouzity k doplnéni rezervniho fondu. Akcionar je opravnén
ucastnit se valné hromady, hlasovat na ni, pozadovat na ni vysvétleni a uplatiiovat navrhy.
Pocet hlasti akcionafe se fidi jmenovitou hodnotou jeho akcii. NejvySSim organem
spole€nosti je valnd hromada, kterd se skldda ze vSech na ni pfitomnych akcionafi.
Predstavenstvo je statutdrnim orgdnem, jenz fidi ¢innost spolec¢nosti a jedna jejim jménem.
Predstavenstvo zabezpecuje fadné vedeni ucetnictvi spolecnosti a predklada valné hromadé
ke schvaleni ro¢ni uzavérku s nadvrhem na rozdéleni zisku. Dozor¢i rada dohlizi na vykon
pusobnosti predstavenstva a uskuteéiiovani podnikatelské ¢innosti. Dozoréi rada svolava
valnou hromadu,l jestlize to vyzaduji z4jmy spolecnosti a na valné hromadé¢ navrhuje
potfebna opatifeni. O zvyseni zédkladniho jméni rozhoduje na zékladé navrhu predstavenstva
valna hromada dvoutfetinovou vétSinou hlasii pfitomnych akcionait. ZvySeni zékladniho
jméni upsdnim novych akcii je pfipustné, jestlize akcionafi splatili vSechny diive upsané
akcie. O snizeni zdékladniho jméni rozhoduje na névrh piedstavenstva valnd hromada
dvoutfetinovou vétsinou pritomnych akciondit. Pii svém zalozeni vytvati spolecnost rezervni
fond ve vysi a zplisobem uréenym ve stanovach. Minimalni vySe rezervniho fondu ¢ini 10%
zékladniho jméni.

Druzstvo

Druzstvo je spolecenstvim neuzavien¢ho poc¢tu osob, zalozenym za Gcelem podnikani
nebo zajiStovani hospodarskych, socidlnich anebo jinych potieb svych ¢lenti. Obchodni
jméno druzstva musi obsahovat oznaceni ,,druzstvo®. Druzstvo musi mit nejméné pét ¢lent.
Druzstvo je pravnickou osobou. Za poruseni svych zdvazkt odpovida celym svym majetkem.
Clenové neruéi za zavazky druzstva. Zakladni jméni druZstva tvoii souhrn &lenskych vkladu,
k jejichZ placeni se zavazali ¢lenové druzZstva. Stanovy urcuji vysi zakladniho jméni druZstva,
které se zapisuje do obchodniho rejstiiku (zapisované zakladni jméni). Zapisované zékladni
jméni musi ¢init nejméné 50 000 K¢&. Pro zalozeni druzstva se vyzaduje konani ustavujici
schlize druzstva. Druzstvo vznikd dnem zapisu do obchodniho rejstiiku. Druzstvo se fidi
stanovami. Cleny druzstva mohou byt osoby fyzické i pravnické. Organy druZstva jsou :
Clenskd schiize, ptfedstavenstvo, kontrolni komise, dalS$i organy druzstva podle stanov.
Nejvyssim organem druzstva je schiize Clent druzstva (dale jen ,,Clenska schize®).
Ptedstavenstvo fidi Cinnost druzstva a rozhoduje o vSech zalezitostech druzstva, které nejsou
zédkonem nebo stanovami vyhrazeny jiného organy. Predstavenstvo je statutdrnim orgdnem
druzstva. Predstavenstvo plni usneseni ¢lenské schlize a odpovidd ji za svou cinnost.
Kontrolni komise je opravnéna kontrolovat veskerou ¢innost druzstva a projedndva stiznosti
jeho Clenti. Odpovida pouze Clenské schiizi a je nezavisla na ostatnich orgénech druzstva.
Funkéni obdobi €lent organti druzstva urcuji stanovy, nesmi vSak presahnout pét let. Funkce
Clena predstavenstva a ¢lena kontrolni komise jsou vzajemné neslucitelné.

Individudlni podnikéni fyzickych osob

Fyzické osoby mohou individualné provozovat podnikatelskou ¢innost za podminek
stanovenych zdkonem. Podnikatelskou Ccinnosti se rozumi trvalé provozovani vyroby,
obchodu nebo poskytovani sluzeb a praci nebo jiné cinnosti. Fyzické osoby mohou
provozovat i ¢innosti, které jsou zvlastnimi piedpisy vyhrazeny pouze organizacim. Je-li vSak
vykon povolani upraven jinymi obecné zdvaznymi pravnimi piedpisy, je nutné z této upravy
vychézet pii zaméteni podnikatelské ¢innosti fyzickych osob.

Podnikatel mtize pfi podnikani zaméstnavat neomezeny pocet pracovnikl, pficemz
vztah podnikatele a pracovnika se fidi pracovné pravnimi ptedpisy. Podnikatel je opravnén
za Ucelem podnikani nabyvat majetek v neomezeném rozsahu.
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Opravnéni k podnikatelské cinnosti vznikne registraci u organu piislusného
k registraci, o niz podnikatel pozadd. Podminkou registrace je v€k 18 let zadatele, jeho
zpisobilost k pravnim ukontim, bezthonnost a odborna kvalifikace, pokud ji povaha
podnikéni vyzaduje. Jestlize pro podnikatelskou cinnost je podminkou uréita odborna
kvalifikace, zpusobilost nebo opravnéni ,mize tuto podminku podnikatel splnit
prostfednictvim vedouciho nebo jiného pracovnika, ktery uvedené pozadavky spliuje.

Zadost o registraci musi kromé osobnich udaji zadatele obsahovat predmét podnikéni,
misto podnikani (je-li trvalé), obchodni nazev (firmu), pod nimz bude podnikat a den zah4jeni
podnikani. K zadosti je nutné piipojit pozadované doklady vCetné vypisu z rejstiiku tresta.

Podnikateli nelze stanovit povinnosti ve statnim planu hospodaiského a socialniho
rozvoje, resp. V pfimych nastrojich centralni regulace. Podnikateli zapsanému v podnikovém
rejstiiku mozno vSak stanovit limit. Na vSechny podnikatele se vztahuji predpisy o
normalizaci a metrologii.

5.3 Podnik jako ekonomicko-pravni subjekt

Podnik se obecné oznacuje jako ekonomicko-pravni subjekt, ktery tvoii jednu ze
zékladnich forem organizace ekonomiky v hospodaiskych soustavich zalozenych na zbozni
vyrobé. Zakladni znaky podniku jsou :

- ekonomicka samostatnost,
- pravni subjektivita.

Podnik se 1i8i od jinych hospodaiskych jednotek predev§im svym zvlastnim
hospodatskym postavenim, tj. ekonomickou samostatnosti. Prostfedky pro rozvoj a obnovu
své ¢innosti ziskava predevsim prodejem vyrobki nebo sluzeb.

Predpokladem ekonomické samostatnosti podniku je jeho pradvni samostatnost, t;.
skute€nost, Ze je pravnickou osobou a ze mlze vystupovat vici svému okoli jako samostatny
subjekt, vybaveny pravy a povinnostmi. Az po zapisu do podnikového rejstiiku mtize podnik
hajit své z4jmy pravnimi prostiedky, uzavirat smlouvy a nést za n¢ pravni odpovédnost.
Pravni subjektivita se tykd formalni strdnky postaveni podniku. Sama o sobé neni zdrojem
samostatnosti, ale jen vn&j$im projevem a formalnim pfedpokladem. Ekonomicka
samostatnost vyplyva z vlastnictvi vyrobnich prostredki.

Ekonomickd samostatnost a volnost podnikani je jednim ze zékladnich atribut
vlastnictvi. Absolutni samostatnost nemusi byt vzdy maximdlni samostatnosti. Volnost
podnikani vede ke konkurenci, kterd je téZ jednim ze zadkladnich atributli podnikani.
V prubéhu své existence muze ztracet svoji samostatnost celd fada podnikli, nebot’ se
dostavaji do ekonomické zavislosti na silnéjsich.

6 Vychova k fizeni a uspé$né realizaci hospodaiskeé strategie

Vyspélé podniky jsou stdle vice zavislé na aktivizaci inteligence svych odbornych
zaméstnanctl. Rizeni lidskych zdrojii se stava rozhodujicim faktorem pro budouci uspéch
podniku. Do pojmu fizeni lidskych zdroji Ize zahrnout vSechny funkéni, institucionalni a
instrumentalni aspekty podnikového fizeni, které jsou spjaty s vyuzitim lidského potencidlu.
Utelnym fizenim lidskych zdrojii lze 1épe rozvijet potencidlni vykonnost pracovniki, ktera
zavisi nejen na jeho znalostech, schopnostech, vili, ale téZ na organizacné strukturalnich
hlediscich.
vy$§i profesionalitu. Chybna rozhodnuti nestoji Casto jen milionové ¢astky, ale zplsobuji 1
znaény Ubytek pracovnich mist a nékdy vedou az k likvidaci celého podniku.
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Hodnota dnesniho vedouciho pracovnika neni urCovana absolutni hodnotou jeho
soucasnych schopnosti, ale spiSe jeho potencidlem rlstu a zmény do budoucnosti. I vedouci
pracovnik, ktery je na velice vysoké urovni, je bezcenny, ustrne-li ve vyvoji, zatimco pruzny
vedouci pracovnik s velkym rlstovym potencidlem ma pro svou organizaci mimoiadnou
cenu. NejdilezitéjSim tématem pro vedouci pracovniky v dneSni ménici se dob¢ je reforma
sama od sebe.

6.1 Kvalifikace fidiciho pracovnika

Kvalifikace se v soucasné dobé chape jako dynamicky soubor ziskanych odbornych
védomosti, dovednosti, navykli, nazorli, postoji a CcCinnosti nezbytnych k uspéSnému
vykonavani slozit€j$i prace. Slucuje v sob¢ stranku odbornou, moralni a praktickou
zkuSenost.

V modelu kvalifika¢niho profilu vedouciho pracovnika bude tfeba zfejmé zdlraznovat
tato hlediska:

a) Vysokoskolské vzdélani bude v fidici ¢innosti nezbytné a nezastupitelné, ale samo o sobé
zcela nedostacujici. V souladu s novymi poznatky a naroky se pozadavky na rozvoj
kvalifikace stanou celoZivotnim procesem.

b) V fizeni budou patrné tendence k jeho technizaci, matematizaci, ale také k jeho
humanizaci.

¢) Zvlastni daraz bude kladen na tviir¢i feSeni ukoll. Vedouci pracovnik se musi naucit
promitat do svych rozhodnuti domaci i svétové trendy ekonomického, technického a
socialniho vyvoje a zvazovat nejen potifeby soucasnosti, ale i blizké a vzdalené
budoucnosti.

d) Urovei vedeni pracovnich kolektivii bude stile vice zavisla na osobnich vlastnostech
vedouciho pracovnika, na jeho schopnostech a socidlné-psychologickych dovednostech.

e) V kategorizaci moralnich a osobnich vlastnosti bude tfeba vedle odpovédnosti a
disciplinovanosti prosazovat pruznost, adaptabilitu, schopnost pfevzit ur¢itou miru rizika,
podnikavost, schopnost tymove pracovat.

f) Znalost cizich jazykli bude nezbytna pro mezinarodni charakter podnikové hospodaiské
¢innosti.

6.1.1 Pozitivni vlastnosti fidiciho pracovnika

Podle vysledkt priizkumu Rolfa H. Ruhlendera, ktery byl proveden u 600 ucastnika
seminare o fizeni, jichz se zucastnili zaméstnanci nizsi a stfedni podnikové hierarchie, ma mit
kazdy dobry vedouci pracovnik dvanact pozitivnich vlastnosti:

Umeéni dobfe naslouchat

Dobry vedouci by nemél pfili§ mluvit sdm, mel by naopak ucinit podiizeného
pracovnika stfedem pozornosti. Pracovnik je ochoten se pro svého vedouciho a pro svou
firmu angazovat pouze tehdy, mé-li pocit, ze jeho mySlenky a navrhy jsou brany vazné, a ze
jsou vitany.

Korektni vystupovani

Tim se rozumi vSechny vnégj$i projevy vedouciho od odévu az po dodrzovani
obvyklych norem jednani. Ke konkrétnimu vystupovani patii i spolehlivost a dodrzovani
terminu.

Cestnost a ditvéryhodnost
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Ma-li pracovnik pocit, ze s nim jeho vedouci nejedna vzdy Cestné, zatidi se podle toho
a vedoucimu vzniknou nepochybné potize, kterych se mohl vyvarovat.

Lidsky pfistup a humor

Neexistuje pracovnik, ktery by chtél spolupracovat s jakymsi roborem, ktery neumi
nic jiného, neZ perfektné plnit tikoly. Perfekcionismus vyvolava agresivitu. Vedouci by mél
ukazat, ze je v prvé fadé Clovék. K dobrému podnikovému klimatu patii 1 ur€itd davka
veselosti. I ta je soucasti motiva¢niho systému.

Radost z mezilidskych kontakta

Vedouci si musi vyhradit dost ¢asu na své spolupracovniky, kteti k nému ptichdzeji s
otazkami a problémy. Hekticky jednajici vedouci, ktery je neustale ve spéchu a nema na nic
Cas, ztézi najde spravny vztah ke svym spolupracovnikim.

Dobré odborné znalosti

Je samoziejmé, ze kazdy vedouci musi ovladat svoji profesi. Odborné znalosti vSak
predstavuji nejvyse 49 % toho, co by mél znat, zbytek, tj. 51 % znalosti, je to ostatni, co patii
do kvalifika¢niho profilu vedouciho.

Ptipravenost delegovat ukoly, pravomoc a odpovédnost

Na zacatku minulého stoleti mohl vedouci rozhodovat o vSem sam, nebot na vse
stacil. Pripravenost delegovat ukoly na spolupracovniky, jeho pravomoc, odpovédnost a
uplatiiovani kooperativniho stylu fizeni jsou v soucasnosti nezbytné. Vyhody jsou zfejmé:
uspory ¢asu pro vedouciho, vyssi uroven motivace podiizenych.

Zasadovost, schopnost prosazovat pozadavky a inovace

V priizkumu byly tyto vlastnosti oznaceny jako zvlast dilezité. K témto vlastnostem
se tadi jeSté vytrvalost, trpélivost a nebojacnost. Tyto vlastnosti se musi projevovat jak k
podfizenym, tak i k nadfizenym.

Vyrovnanost a sebekriti¢nost
Nezbytnou podminkou je neustala sebekontrola a snaha tyto vlastnosti neopomijet, ale
trvale je zachovavat.

Cilevédomost

Uspésny vedouci si uréuje jak své osobni cile, tak i cile utvaru, ktery fidi. Je
samoziejmosti, Ze nelze cile pouze urcovat, ale také vlastni Cinnosti 1 ¢innost druhych k
dosazeni vytcenych cili fidit.

Schopnost motivovat

Z dobrého vedouciho musi vyzatovat osobni zaujeti jak pro cile utvaru, ktery fidi, tak i
pro cile celé organizace. Musi nachazet a uplatiiovat vhodné zptsoby, jak toto zaujeti prevést
1 na svoje spolupracovniky.

Pozitivni mySleni
Jestlize vedoucimu pracovnikovi chybi vnitini pozitivni postoj k pracovnikiim a k
organizaci, nebudou vSechny jeho ostatni pozadované vlastnosti dostatecné Zivotaschopné.

6.1.2 Hodnoceni pracovnika
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Jedinou metodou hodnoceni pracovnika dle Yoshio Hatakeyamy, ktery ptechéazi od
jednoho ptidéleného ukolu ke druhému, je sledovat, jak plni tkoly na.
a) dokonceni toho, co mu zanechali pfedchiidci,
b) vyvijeni vlastni iniciativy,
¢) vytvoreni strategickych zakladia pro praci jeho nastupce.

6.1.3 Jak ziskat povést Spatného vedouciho

(Aneb nemusime hledat cizi vzory, nebot” jich mame doma dost).

Stat se Spatnym vedoucim vyZzaduje rovnéz nemalé Usili. Malokomu se to podaii ze
dne na den. Rada doporu¢eni miize spolehlivé pfi jejich respektovani tento proces podstatné
urychlit.

— Na volna mista vedoucich pfijimejte jen nové pracovniky (nebudete piece spolehlivé a
zdatné zaméstnance odvadet od prace, v niz dosahli tspéchi).

— Pokud organizujete konkurzni fizeni, musite mit v komisi zasadni slovo. (Vy znate nejlépe
podnik a jeho potfeby, odpovidate za vybér lidi a komise se musi piiklonit k vaSemu
nazoru.)

— Nov¢ pfijatym pracovniklim navrhnéte vzdy vyssi plat (Vasi podfizeni si jiz davno zvykli
na praci a na niz8i ohodnoceni.)

— Kazdému podiizenému se snazte vyhovét. (Jsme piece lidé, to plati zejména, jedna-li se o
kamarada nebo zndmého vlivné osoby.)

— Pokud si mizete v rdmci své funkce ptivydélat, jednejte rychle a bez zabran. (Nékdo musi
ukazat podfizenym, co je to podnikavost.)

— Svym podfizenym nenavrhujte zvyseni platu nebo odmény. (Jejich vykon se bere jako
samoziejmost. ZvySeni platu mutzete navrhnout snad jediné tehdy, chtéji-li z podniku
odejit.)

— Snazte se mit vSude zndmé. (I neoblomné paragrafy lze zmék¢it dohodou mezi Etyfma
o¢ima. Zcela jinak se fidi podnik, mate-li mezi zaméstnanci ministerstva bratrance nebo
jeho manzelku.)

— Mate-li néco rozhodnout, ucinte si na veéc svij vlastni ndzor a potom hodnotte své
podiizené podle toho, jak se k nému stavi.

— Své rozhodnuti formulujte suverénné s rychlosti svétla, nebo na nich pracujte s dikladnosti
pozvolného tleni. (VSechna kompostovana feSeni musite mit vzdy doloZzitelnd kopiemi
prabéznych hlaseni.)

— Pfi rozborech nebo na poradach méjte vzdy hlavni slovo. (Proto stdle mluvte, nenechejte se
prerusit a neposlouchejte, co se vam snaZzi podfizeni sdélit.)

— Vyfizovani nepiijemnych ukolt svéiujte v Casové tisni jedné a téze osob&. (Nejlépe
tvofivému, spolehlivému a zodpovédnému pracovnikovi.)

— Vynalézavému a iniciativnimu pracovnikovi neustale sdélujte, jak by se skvéle uplatnil
jinde.

— Kazdy musi dokazat a zvladnout vSechno. (Vymezovani pracovni napln¢, formulace tkola
a stanoveni pravomoci je zbyte¢na administrativa.)

— Kazdy podfizeny musi nést odpovédnost za svoji praci. (Pokud s nim nejste spokojen,
nebavte se s nim a stézujte si na n¢ho na poradach a v rozhovorech s ostatnimi vedoucimi.)

— Vytvoite si predstavu o podiizeném. (T¢ se drzte, nenechte si ji vyvratit. Proto je
podiizeny, aby se podiidil.)

— Kazdému podiizenému davejte najevo, ze pouze vy rozhodujete o vSech zalezitostech.
(Mtze podniku prospét nejvice tehdy, plni-li bezpochybné vase piikazy a napady.)
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— Pokud né¢kdo kritizuje nebo osocuje vaseho podiizeného, pfipojte se k nému. (At vSichni
vidi, Ze se nikoho nezastavate a Ze jste nestranny.)

— Vysledky vyzkumné ¢innosti piedkladejte vzdy jedin€ pod svym jménem.

— Chytiejsi pochopi sami, mentaln€ opozdénym vysvétlite, Ze je pouze jeden spravny ndzor a
zpusob jednani, a to vas.

— Udéla-1i podtizeny chybu, je to vzdy lajdactvi, imysl a neschopnost. (Nikdy nemyslete na
to, ze by to mohlo byt opomenuti, roztrzitost, nezkusenost.)

— VsSechny vasSe ptikazy jsou stejné dilezité a naléhavé. (O prioritach se nikdy nediskutuje.)

— Jestlize se néco po dlouhd léta d€lalo takto, je to diikazem, Ze se to osveéd¢ilo a neni diivod
néco ménit.

— Mate-li néco slozitého nebo obtizného vyftesit, musite byt nerozhodny.

— Jestlize jste obratny ve vyhledavani objektivnich potizi, slibujte podiizenym i to, v co sam
nevéfite.

— Do vedoucich funkci jmenujte ty, kteti vynikaji pfedevSim tim, Ze si s vami ve vSem dobie
rozuméji.

— Nadfizenym se snazte vZzdy ve vSem vyhovét. (Mit to nahote dobré, vzdy platilo a platit
bude.)

6.2 Technika a metody fidici prace

6.2.1 Jak podnikatelsky fidit

Vyber si ty nejlepsi pracovniky. Nic nemiize vedoucimu pracovnikovi pomoci vice,
nez talentovany fidici tym.

Vyty¢ si jasné periody a ved si prubézny seznam toho, co se snazi§ udélat. Bez ohledu
na slozitost manazerské Cinnosti lze priority shrnout na jeden list papiru. Mnoho firem
vypracovava podrobné strategické plany na tunach papiru - staci jeden list!

Rekni vie jasné a struéné. Rozvlaéné dokumenty zamlzuji problémy. Pi§, jak mluvis a
kdyz nemluvis, nepis. Ctenaf je maten délkou a nejednoznaénosti alternativ a zavére¢nymi
doporucenimi.

Nezapomen, ze penize zajiStuje jen liniové fizeni. Nemd smysl manévrovat kolem
pravomoci a tlohami liniovych a $tdbnich Utvari. Vedeni musi jasné stanovit a dodrzovat
pravomoc a zodpovédnost, kterd z koncepce liniové a S$tabni organizace vyplyva. Liniové
fizeni odpovida za finance. Stabni fizeni nemize nic vydélat, jen dobie poradit.

Vymez jasné obsah a pole plisobnosti vedoucich pracovnikli. Musi ziskat dostate¢ny
prostor pro soustavnou operacni ¢innost podiizenych pracovnikl, kterym byla pravomoc
delegovana proto, Ze své praci rozuméji. Je nezbytné je nechat tuto praci vykonavat a
malicherné se do ni vméSovat._

Obklop se i nekonformn€ myslicimi, nesouhlasnymi a kritickymi pracovniky.
Vedouci, ktery je ,krmen” jednostrannymi nazory a doporucenimi nékdy i zdmérné
filtrovanymi, jev nebezpeci, ze nerozhodne spravné. Je velmi riskantni, kdyz vedouci
posloucha jen to, co by chtél slySet a neptipusti k sobé lidi, kteti mysli a mluvi inovativné bez
barier pfed autoritami.

Musi§ se umét postavit do stiedu déni, kdyZz to podnikatelskd situace vyzaduje. Je
pravda, ze vrcholovy pracovnik nesmi ze zietele poustét strategii rozvoje firmy, ale je-li tieba,
musi umét stat v Cele zdvaznych operativnich zmén. Strategie je plan budoucich akci, pfima
ucast vedouciho pracovnika pfi jeji tvorbé je nezbytna.

Nezapomen na zdkladni pravdy. Pfi veSkeré cCinnosti nesmi vedouci pracovnik
zapomenout a narusovat zakladni poslani firmy, jeji sdilené hodnoty, kvalitu veskeré prace a
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kulturu. V tomto sméru vyzaduje jeho prace wvnitini disciplinu a vysokou moralni
zodpovédnost.

6.2.2 Jak zlepSit osobni planovani

Chceme-li svoji praci zlepsit, délat ji efektivnéji a zallenit ji do urcitého planu,
musime nejdiive zkoumat své dosavadni zplisoby prace, tj. analyzovat soucasny stav.

Prvni krok: B&hem nékolika dnii si zapisujeme veSkeré €innosti i prestdvky véetné casovych
udaju.

Druhy krok: Vyhodnoceni daného stavu na zdkladé vyplnénych zaznamovych listi. I naSe
osobni prace musi byt hospodarnd, to znamena, ze chceme béhem doby, kterou méame k
dispozici, dosdhnout co mozné nejvice. Vyhodnoceni spoc¢iva v tom, ze u kazdé c¢innosti
posuzujeme, zda:

— bylo mozné se ji vyhnout,

bylo mozné ji pfenés na podiizené,

byla spotfeba ¢asu opravnéna,

byl ¢as vynaloZen ucelné¢,

je v souladu s funkcni néplni, resp. s podnikovymi cili?

Z vysledkti dotaznikové akce u 1 000 tcastnikli kurzi IMAKA o pracovni metodice bylo
konstatovano, ze 12 % c¢asu bylo vénovano Cinnostem zcela zbyteCnym, 14 % c¢asu bylo
vénovano ¢innostem, které mohly byt bez problémil pfeneseny na podiizené pracovniky a u
12 % podilu spotfebovaného Casu na zabezpeceni Cinnosti spadajicich do této skupiny jako
spotfeba neumeérné velika.

6.2.3 Navrh opatfeni ke zlepSeni osobni pracovni efektivnosti

Lépe telefonovat
Instalovat telefonni aparaty s moznosti ptepojeni.
Tam, kde neni mozné ptepojovani:
e vyfizovani nepodstatnych hovorii pfenést na podiizené,
e poucit sekretaiku a predavat pouze nutné hovory.
Telefonni hovory omezit na podstatné zaleZitosti, vyjadfovat se stru¢né a soukromé hovory
omezit nebo vyloucit.
Lépe si pripravovat telefonické hovory. Obtizné hovory nevytizovat okamzité, ale pokud
mozno dohodnout a zavolat dodatecné:
e piipravit si dokumentaci pted zapocetim rozhovoru,
dilezité hovory dohodnout ¢asove,
e mit pfipraveny pozndmkovy blok,
e vést 0 kazdém hovoru zdznamy.
Dohodnout si ,,¢asy telefonovani®, nebo planovat ,.telefonni ¢asy*.

Lépe organizovat

— Organizac¢né¢ snizit pocet nevyhnutelnych vyruseni a planovat pro né asové rezervy:
e stanovit priority,
e nepodstatné zalezZitosti pifevést na zastupce nebo na referenty,
e povetit sekretarku, aby zabréanila vyrusovani,
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e omezit vyrusovani, jichZ jste sami pfic¢inou.
— Casta sdéleni, dotazy a pripominky podfizenych soustiedit na tydenni nebo &trnactidennié
porady.
— Porady vést racionalné.
— Opatrné se pokusit o to, abyste omezili vyruSovani ze strany nadiizeného.
— Vesker¢ véci jiz od zacatku vyfizovat spravné.
— Ve vztahu k podiizenym trvat na kratkych zpravach.
— Uvédomit si, co vyruseni znamenaji:
e pii kazdém vyruSeni je nékdo, kdo vyrusuje a nékdo, kdo si da vyruseni libit,
e existuji vyruSeni opravnénd, kterd lze odlozit a vyruseni, kterd lze vyloucit,
e vyrusSeni Ize uspotadat dle jejich priority.

M¢éné Casu propovidat

Rozhovory diskrétné zkracovat.

Nepodléhat kazdému podnétu k povidani.

Diskuse soustfedit na denni pochtizku podniku.

Obzvlast’ upovidané upozornit na moznost kontaktu béhem piestavky.

Planovat neruSeny cas

Zavést a dodrzovat zaviraci hodiny.

Zavést pevné jednaci hodiny pro podiizené a odborné referenty.
Telefonické hovory a navstévy terminovat na urcitou dobu.
Nepftipoustét zadné navstévy bez predchoziho dohodnutého terminu.
Brat ohled na vlastni pfirozeny osobni rytmus.

Zajistit si GtoCisté

— Pfi zvlast obtiznych pracich se stdhnout do ustrani:
e do prazdné kancelare podniku,
e mimo podnik.

Pracovat planovité a stanovovat terminy

— Vypracovat si realisticky osobni plan a dilezité terminy si zanést do didfe.

— Diar denné dopliovat a pouzivat ho jako denni plan, ktery na konci pracovniho dne béhem
peti minut zhodnotime.

— Nepiedvidané ukoly ihned podle priority zatadit do planu.

— Casovy plan nesestavovat jako néco neménného, ale jako nastroj; alespoit 40 % Gasu
rezervovat pro nepredvidatelné zalezitosti.

Pracovat ukdznéné
— Osobni, ¢asovy a pracovni plan skuteéné dodrzovat a kontrolovat.
— Nepodléhat impulsiim, zvenci nebo zevnitt, které odvadéji pozornost:
¢ neodkladat nepiijemné tkoly,
nevytizovat véci okamzite,
trvat na stanovenych prioritach,
jednou zapocatou préci odlozit pouze tehdy, vyskytne-li se prace s vyssi prioritou,
neterminované navstévy a telefonaty odsunout na pozdéjsi dobu.

Pfenaset ikoly na podfizené
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Udélovat jasné ukoly

Ostatni

— Pracovisté udrzovat v poradku.

— Zlepsit pfirucni registraturu.

— Podiizené vést k samostatné praci.

— Obcas uskutecnit osobni analyzu spotieby Casu.
— Vedét, kolik stoji vlastni pracovni hodina.

KDO NEDOKAZE RiDIT SVUJ CAS, NEDOKAZE RiDIT VUBEC NIC
(P. Drucker)

6.2.4 Porady

Zakladni cil porady je:
a) Sjednoceni ndzorl na strategické, koncepcni a operativni ukoly pii fizeni podniku.
b) Projednani riznych druhi tkoli a jejich schvéleni nebo zamitnuti.
c¢) Nastroj fizeni podniku a jeho slozek s umoznénim komunikace uvnitf utvarti i navenek a
zabezpeceni prenosu informaci.

Efektivni pribéh porady neni pouze zalezitosti vedouciho pracovnika, ktery je
odpovédny za planovani porad, za jejich obsah, vedeni, pfijaté zaveéry a zabezpeceni jejich
realizace.

Pokud maji pracovni porady vyrazné informativni rdz, jsou charakteristické
jednostrannou komunikaci mezi vedoucim a jejimi ucastniky. V tomto jednostranném toku se
pouze predavaji instrukce, podavaji vysvétlivky k planim, rozboriim nebo k rozhodnutim
podnikového vedeni. Pfevlada ,,akolovost* nad ,,cilovym fizenim®.

Prechod k intenzifikaci nastoluje pozadavek, aby porady mély problémovy charakter.
Vedouci pracovnik uréi cil porady a vymezi okruh problémi, které je nezbytné fesit. Zada od
ucastnikli, aby se o zplsobu feSeni spolecné poradili. ZvySuje se predpoklad, Ze dojde ke
komunikaci s vnitiné¢ motivovanou vyménou ndzorti Ucastnikli. Tak je mozné respektovat
ucastniky porady jako spolutviirce feSeni. Jsou emociondln¢ a mentalné¢ angazovani, coz je
zékladni predpoklad utvareni postoji pracovniki a jejich hodnotové orientace. Citi se silnéji
zavazani k dalsi aktivni Gi€asti ptijatych usneseni a zaveéru.

Ptiprava porady

Porada je svolavéana bud’ na zdklad¢ dlouhodobého planu porad, to je pravidelné, nebo
nepravidelné, k vyfeSeni urCitého problému. Kazdy ucastnik pravidelné porady by mél
dostavat plan porad a z né¢ho by si mél terminy ptepsat do didfe. Efektivnost porady zavisi
hlavné na spravné ptipravé a dobrém vedeni.

Maéme-li organizovat poradu, musime:

— stanovit cil,

— stanovit spravnou formu,

— vybrat pfizvané U¢astniky a stanovit jejich pocet,

— urcit predsedajiciho,

— stanovit termin, misto kondni a hodinu zahéjeni,

— pftipravit tvodni material.

Az pak, jako druhy krok, je nezbytné:
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— podle druhu porady a sloZeni U€astniki v€as v§em poslat pozvanku s programem jednani a
k jednotlivym bodiim bud’ zaslat materidly o pfedmétu jednani (teze, referaty, plany), nebo
vyzvu, aby podali vlastni navrhy, stanoviska, pfipominky nebo si pfinesli své vlastni
podklady. Pii pozadavku podani vlastnich navrht, stanovisek a pfipominek je vyhodné;si,
jsou-li zaslany organizatorovi o nékolik dnt pfed poradou a na porad¢ je prednesena jen
souhrnna zprava.

Obvyklou praxi je, ze se materidly na poradu zpracovavaji az na posledni chvili, ve
spéchu se rozmnozuji a predavaji se ucastnikiim tésn¢ pred poradou, nebo az po poradé. O
takovych materidlech by se na porad¢ nemélo viibec jednat.

Materidly musi mit pfesnou strukturu, ktera obsahuje tyto ¢asti:

— maximalné jednostrankovy souhrn, uvadéjici ndzev materidlu, jeho hlavni myslenky a
udaje,

— navrh na usneseni do zapisu, formulace ukolu,

— ptilohy (dle potieby).

Z programu porad je nezbytné vytadit vSe, co se tykd pouze mensi Casti ucastnikll a
vSechno to, co spadé do jejich pravomoci.

Priibéh jednani na poradé

V priibéhu jednani se musi predsedajici predevSim snazit, aby zajistil efektivni vyuziti ¢asu

vSech ucastnikii porady a aby dosahnul konkrétnich zavérti. Proto musi:

— vcas zahgjit, nec¢ekat na nikoho,

— stanovit pfedpokladanou dobu trvani jednotlivych boda programu,

— vyhybat se cteni referati,

— udrzovat orienta¢ni proporce jednotlivych fazi porady (20 % casu organizatorim vcetné
formulace zavért a 80 % ucastniklim na diskuzi),

— normovat ¢as vypoveédi jednotlivych diskutujicich,

— béhem jednani délat po 45 - 50 minutach prestavky,

— vétrat sal a béhem jednani zakazat koufeni.

Uloha predsedy

Jednim z dualezitych Cinitelli, zarucujicich u¢innost jedndni je osoba piedsedy, jehoZ ulohou

je:

— podnécovat malomluvné ucastniky a udrzovat zajem o projednavané problémy, struc¢novat
vypovedi diskutujicich,

— vést diskusi hromadénim faktt s cilem rozpoznani jevu, jejich interpretaci a stanoveni dalsi
¢innosti,

— pusobit na diskutujici, aby zachovali patficnou kulturu vystupovani,

— shrnuti konkrétnich ustanoveni a zaveéru,

— zasadné nepfipustit, aby porada trvala vice nez dv¢ az dvéaptl hodiny.

Kontrola ukoli
Porady casto zacinaji projedndvanim splnénych a nesplnénych tkoli z predchozich porad.
Protoze ucastnici maji jeSte¢ dostatek energie, vénuje se tomuto bodu hodné Casu. Na nové
problémy nezbyva pak ani Cas, ani energie. Odpovédny pracovnik je povinen nejpozdéji
nasledujici den po terminu jeho splnéni podat zpravu o plnéni ukolu. Evidenci tkolt a jejich
plnéni vede sekretaridt vedouciho prostfednictvim osobniho pocitace.

U nesplnénych tkolti se musi ohlasiti pfi¢iny a predsedajici bud’ k témto tkolim
pouze zaujme stanovisko, nebo nesplnéné ukoly projedna individualné.

Projednavani materiala
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Materialy jsou projedndvany tak, ze se nejprve uvede ndzev materialu a pak se probiraji
pfipominky k nému, k navrhu formulace zévéri a k navrhu ukolii. Kazdy bod se projednava
az do konce a uzavira se pfijetim formulace usneseni a ukolt do zéapisu.

Diskuse

Diskuse probihd zasadné jen k ptfipravenym a pfedem prodiskutovanym materidlim. Jinak

neni efektni. Nediskutuje se k nepfipravenym bodim programu a k ukolim, které nalezi do

pravomoci vedouciho useku, jez musi fesit ve vlastni kompetenci.

Pro diskusi plati zasady:

— diskutuje se pouze o podstatnych bodech, které méni formulaci material, usneseni a
ukold,

— diskusni vystoupeni ma byt strucné. Nejefektivnéjsi zptsob je formulovat pfedem hlavni
myslenku a v jedné az tii vétach ji sdélit véetné uvedeni argumentu. Diskusni vystoupeni
jednotlivce by nemélo presahnout jednaaptil minuty.

Vlastni pritbéh porady

Sekretatrka nebo jeji zastupkyné musi zabezpecit, aby do jednaci mistnosti nevstoupila osoba,
kterd neni ucastnikem jednani, a aby do této mistnosti nebyly piepojovany jakékoliv
telefonické hovory.

Pokud se nékdo doZaduje rozhovoru s piedsedou, nebo s nékterym z ucastnikii porady,
méla by sekretarka védét, kdy asi porada skonci a podat o tom informaci. Zaroveii by méla
zadateli slibit, ze pteda prislusnému tcastnikovi vzkaz.

Nekdy se konec porady neumérné protahuje. V tomto ptipadé miize napsat vzkaz pro
ucastnika a predat mu ho ihned. Pak si pocka na pisemnou odpovéd, kterou sdéli zadateli,
pfipadné mu podé jiné informace, nebo pokyny vyznamné pro zadatele.

Zapis z porady
Vyhotovenim zapisu z porady by méla byti povéfovana vzdy tatdZ osoba, aby byla
zabezpecCena veétsi informovanost zapisovatele a urcita kontinuita zapisu.

Pracovnik uréeny pro potizeni zapisu by si mél s predsedou domluvit vcas pired
poradou formu zéapisu, nebot’ tato ma podstatny vliv jak na pfipravu na poradu, tak i na
¢innost v pribéhu porady. Jsou mozné Ctyii formy zapisu:

— doslovny zapis (stenogram),

— zépis zékladnich mysSlenek s uvedenim jména osoby, ktera myslenku uvedla, hlavnich
argumentt, vysledkl a zavéra z porady,

— vécny zapis, ktery obsahuje stru¢ny prabéh nebo obsah porady, zdvéry a myslenky
diskutujicich bez doslovného znéni a uvedeni jmen diskutujicich,

— zapis o vysledku a zavérech z porady.

Pracovnik vyhotovujici zapis by se mél dobie orientovat v odborné problematice a
nedélat v zapisu vécné chyby. K tomu by si mél pfed poradou zjistit pfesnd jména, tituly a
nazvy instituci, nebo utvar u vSech ucastniki jedndni. Dale by si mél zjistit, co bude
pfedmétem jednani a jaké problémy se budou fesit. K tomu by si mél prostudovat minimalné
posledni zapis z jednani k danému problému. Mé&l by si piipravit téz vSechny potiebné
materialy, které by mohly byt pfi jedndni potiebné, aby se jednani nezdrzovalo jejich
vyhledavanim. Pak by si mél pfipravit podle potfeby magnetofon, nebo diktafon a kazety k
nahravani celé porady, nebo jeji ¢asti (napt. zavéry k jednotlivym bodim jednani).

Zapis je nezbytné vyhotovit, rozmnozit a rozeslat bezprostiedné po skonceni jednani.
Diivody jsou pro to dva. Prvni divod spociva v tom, Ze zapisovatel ma k dispozici nejen
poznamky, nebo zdznam na magnetickém médiu, ale mé jesté¢ vSe v paméti a mize vystizné
upravit kone¢ny text. Druhy divod spociva v nezbytnosti rychlého predani zapisu vSem
ucastniktim, nebot’ jsou zde ukoly pfesné formulovany véetné terminu jejich splnéni. Piedani
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zéapisu az po nékolika dnech, nebo az pted dalsi poradou, miize byt uz jen formalitou, nebo
dokonce alibismem.

Ukoly jsou formulovany struéné, doplnény pofadovym &islem, terminem splnéni a
odpovédnou osobou.
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