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M. PITTNER se dlouhodobé zabyva analyzou inovaéni podstaty fizeni, jeho kom-
plexniho pojeti jako dynamického systému opirajici se o jednotu funk-
ci aio regulaci, fizeni a vedeni. Zobeciiuje téz své zkusenosti z ¢innos-
ti védeckého tajemnika Ceského komitétu pro védecké Fizeni, Ustavu
pro filozofii a sociologie CSAV i ze spolupréce s Asociaci inovaéniho
podnikani CR.

P. SVEIDA vystudoval obor pozemni stavby na Stavebni fakulté CVUT v Praze a ex-
terni aspiranturu na Filozofické fakulté¢ UK v Praze. Postupné se zaby-
val investi¢ni vystavbou a védeckotechnickym rozvojem, od roku 1990
ptipravou odborniki pro oblast védeckotechnického rozvoje, zaklada-
nim védeckotechnickych parkt, transferem technologii a inovacnim
podnikdnim.
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Uvob

éni ve svété bylo koncem 20. stoleti a je i na pocatku 21. stoleti vyrazné
D ovlivilovano procesy, oznacovanymi jako védeckotechnickd a informacni
revoluce, charakterizované modernimi technologiemi, védeckymi objevy, roz-
machem vzdé€lani a vytvarenim inovacniho prostiedi. Diisledkem je rozvoj mo-
derni informacni ekonomiky spojené se systematickou inovacni politikou
a strategii nejen ve vyrobé, ale i v ostatnich oblastech. V nasi zemi se v této do-
bé uskutecniuji spolecenské pfemény spojené s transformaci ndrodniho hos-
podaftstvi. Disledkem transformace, siln€ poznamenané Zivelnosti, byla ato-
mizace podnikd. V nejednom pfipadé bylo déleni podniki v rozporu s logikou
vyvoje ve vyspélych zemich, provadéno neorganicky a neticelné. Projevem byl,
mimo jiné, chaoticky vznik mnoha podnikl s malou Zivotnosti a schopnosti
uplatnit se na trzich. Naptiklad jen ve tfetim ctvrtleti 2002 byl vypsan konkurz
na 16 048 firem. Obdobna situace byla i v aplikovaném vyzkumu, kde zaniklo
na 50 % pracovist. Uvolnén{ kdzné ve spolecnosti (véetné v podnikani) vede
k tomu, Ze fada podnikateld nedodrZuje platné normy, zaméstnava lidi nacer-
no (zejména sluzby a stavebnictvi), neplni své povinnosti vidi statu (placeni
danf) i vii¢i zaméstnancim (zdravotni a dichodové pojisténi apod.). Pti vstu-
pu do Evropské unie mad naSe ekonomika vyrazné zastaralejsi strukturu nez je
primér soucasnych zemi EU. V zaméstnanosti v informacné technickych sluz-
bach jsme na 11. misté (v procentech praceschopného obyvatelstva) z 19 sle-
dovanych zemi a 0,4 % za primérem v EU. Ve firemnich investicich do
vyzkumu, vyvoje a novych technologii (v % HDP) jsme na 13. misté (za Ra-
kouskem, Irskem i Slovinskem) a 0,47 % za primérem v EU. Nejhorsi je
situace ve vzdélani. Vysokoskolské vzdélani ma u nds 9 % populace, ale pri-
mér v EU je 21,2 % a u kandidatskych zemi 17,5 % (viz Eurostat, Evropska
komise, 2002). Pfitom si lidé v modernich ekonomikach, na rozdil od nasich li-
di, zvysuji kvalifikaci po cely Zivot. Poznatky ze zemi, v nichZ moderni infor-
macni ekonomika hraje hlavni roli, ukazuji, Ze jsou nejlépe schopné konku-
rence a rychle bohatnou. Rovnéz Zivotni droven roste nejrychleji v zemich,
které proddvaji objevy a ndpady.

Nase republika, nemd-li naddle zaostavat za vyvojem v EU i za nejvyspé-
lej$imi zemémi ve svéte, je nucena na tuto vyzvu Gcinné reagovat. Razantni
opatieni je nezbytné provddét na urovni celospolecenské, regiondlni, mistni
i podnikové. Stéatni politika by méla preferovat rozvoj vzdélanosti, dbdt na
rozvoj Skolského systému, podporovat rizné formy celoZivotniho vzdélava-
ni a zvySovani kvalifikace. Investi¢ni a ekonomicka politika mus{ klast di-
raz na vytvafeni pfiznivych podminek pro investovdni (infrastruktura,
védeckotechnické parky, transfer technologii apod.), poskytovat rizné vy-
hody (dariové, uvérové i dalsi), dostatecné podporovat investory (domaci
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i zahrani¢ni), jejichZ podnikani se bude orientovat na progresivni obory, spo-
jené s rozvojem informacéni ekonomiky. Obdobné je nutno postupovat v re-
gionech i krajich.

V podnicich tiha inovacni politiky, zaméfené naznacenym smérem, spoci-
va na bedrech vedeni a managementu. Jeho tikolem je nastinit vizi a dbat, aby
s ni byla uvedena do souladu inovacni politika a aby droven podnikové struk-
tury i potencidlu umoziovala jeji realizaci.



|Ng)55ﬁ:| POTEKIELAL
AKO PREDPOKLAD

SPESNE PODNIKOVE
POL)?INK'Y A STRATEGIE _



Inovace tvofi osu ,,Lisabonské strategie”, kterou schvdlila Evropska rada
v 1. 2000. Na realizaci inovacni strategie podnikd, firem, jejichz vize a ino-
vacni politika se opird o uvedenou strategii, mad mimotddny vliv droven je-
jich potencidlu. Ma-li potencidl umoziiovat progresivni vyvoj a prosperitu
podniku, je nezbytné dosahnout, aby mél dtisledné inova¢ni charakter. K to-
muto problému hodldme vyslovit sviij nazor.

Inovaéni potencidl” je v této ivaze pojat komplexné. Piedstavuje celkovou
zpusobilost podniku (véetné jeho ttvart a sloZek) k ispésnému, permanent-
nimu uskutecnovani své vize. Velice pfitom zdlezi na tirovni potencialu, kte-
ry vytvafi predpoklad a moznost koncipovat a zejména realizovat inovacni
strategii. Je podminéna tim, jak se podniku dafi absorbovat poznatky védy
a ucinné se opirat o $pickovou techniku.

Vedeni podniku pfi hodnoceni potencidlu bere v tivahu jeho stav. Hlavni po-
zornost vSak vénuje jeho dynamice, rozvoji, aby odpovidal svétovym trendiim
a umoznoval realizovat podnikové cile, zejména dosdhnout vysoké vykonnosti,
prosperity a Uspe$nosti na trzich véetné dlisledné orientace na zdkaznika a jeho
potieby. Tomuto zdméru slouZi pfi zkvalitiovani potencidlu pruzna organizacni
struktura, umoZiujici operativné reagovat na zmény a v€as pfijimat adekvatni
opatfeni. Diliraz se pfitom klade na celostné, systémové pojeti potencidlu a na vy-
vazené zastoupeni vSech jeho sloZek, které maji rozhodujici vyznam pro inovacni
¢innost a efektivni fungovéni podniku. Z ¢asového hlediska se orientuje na bu-
doucnost, na perspektivni a progresivni vyvoj. Tento aspekt je pro zaméfeni po-
tencidlu, na vytvafeni pozitivnich moZnosti a predpokladl pro inovaéni ¢innost,
zavazny. Inovacni charakter potencidlu je utvafen dvéma vzdjemné se podminu-
jicimi strankami. Jednak to je proinovacni podnikové klima, ovliviiované celym
souborem vnitfnich i vnéjsich komponentd, které formuji celkovou atmosféru
v podniku. Jednak to je aktudlni schopnost a pfedpoklady podniku jako celku —
managementu, Utvard i zaméstnancli k provadéni soustavné efektivni inovacni
¢innosti. Svornikem obou stranek je troven a akceschopnost managementu. Dba
na to, aby systematické zdokonalovéni potencidlu bylo podfizeno potiebdm ino-
vacni Cinnosti uskutecriované v oblasti technické (vyrobky, procesy, sluzby), ne-
technické (organizacni, podnikatelsko-manazerska ¢innost) i socidlni. Za pozitiv-
ni povazujeme prekondni uzkého pojeti, které inovace omezovalo jen na
technicko-technologickou oblast a orientaci na komplexni, systémovou koncepci
(viz 1, str. 6 i str. 49-53) obsazenou rovnéz v ,,Narodni inovacni strategii CR*.

Vzhledem k tomu, Ze podrobny rozbor v§ech aspekti, utvarejicich poten-

cidl podniku™" pfesahuje moZnost stru¢ného pojedndni, zminime se jen o né-

Pojem inovacni potencidl je sloZen ze slov latinského ptivodu a oznacuje moznost a schopnost
obnovovat a vytvaret predpoklady k vykonu, k vykonnosti. Tato otdzka nabyva nyni na mi-
mofddném vyznamu. P. Drucker doporucuje ,,vypracovat nova kriteria vykonnosti“ ... ,,i de-
finovat vykonnost v nefinanéni roviné, aby ddvala smysl pracovnikiim disponujicim znalost-
mi a zaji$fovala jejich angazovanost“ (2, str. 63). K tomuto doporucéeni je tieba ptihlédnout
pii tvorbé potencialu, aby jeho struktura odpovidala inova¢nim potiebam podniku.

ek z_ 7 M ~ sz . z z. > . X 7

Vychazime z predpokladu, Ze potencidl podniku nemusi mit vzdy inovac¢ni charakter.
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kterych, jez povazujeme pro kvalitu a celkovou inovacni droven potencidlu

za rozhodujici. Patif k nim tyto soucdsti:

a) technicko-technologicka, véetné vyzkumu a vyvoje i technické tirovné in-
frastruktury i novych materidlt

b) ekonomickd, véetné finan¢nich zdroji

¢) obchodni i marketing

d) lidské zdroje (personal), podnikové klima, pracovni a kulturni prostiedsi,
socidlni, mordlni aspekty i psychickd atmosféra

€) management

a) Dosdhnout ztechnického a technologického hlediska
vysoké inovacni trovné potencidlu vyzaduje diisledné se opirat o védu a za-
méfit se pfi jeho budovani i zkvalitiiovéani, zejména na Spickovou techniku
(high-tech, know-how) uplatiovanou v dokonalém strojnim zafizeni,
v automatizaci, robotizaci, elektronice, mikroelektronice, mechatronice
i v progresivni pfistrojové technice. Ddle pak na nové, efektivnéjsi techno-
logie — nanotechnologie, obrabéci a beztfiskové technologie (tvafeci apod.),
biotechnologie, bezodpadové technologie i technologie, umoziujici recyklaci
materidli. Mimo pozornost by nemély zlstat ani komunikac¢ni, informacéni
a siftové technologie, pfispivajici téZ ke zvySeni inovaéni trovné infrastruktu-
ry. K infrastruktufe podniku v dnes$ni dobé nutné patii pocitace, internet,
elektronicka posta, primyslova televize, video apod. Jedn4 se tudiz o cely sou-
bor technickych a technologickych opatfeni, ktera Setii praci, ale soucasné
kladou vysoké naroky na jeji kvalitu, na znalosti a dovednosti pracovniki pfi
realizaci naro¢nych inovaénich operaci — vyrobkd, procesi i sluzeb.

Dillezitym predpokladem inovaci je rovnéZ materidlni bize potenciilu.
Patfi k ni nové kovové i nekovové materidly, inteligentni multifunkéni ma-
teridly a systémy, biomateridly, nanomateridly, plasty, polymery, polovodice,
progresivni keramické materidly, recyklovatelné materidly i materidly Setrné
k zivotnimu prostiedi, jakoZ i rizné kompozity. Tedy materidly, umoziujici
vyuzivat kompozitni a skofepinové konstrukce, sniZzovat materidlovou na-
ro¢nost i vahu vyrobki a dosahovat jejich mimotddné kvality.

K hlavnim slozkdm potencidlu, které maji prvofady vyznam pro jeho inovaéni
schopnost, bezesporu patfi vyzkum a vyvoj (VaV). Na hospodaiském ristu se
podili od 25-50 % . Dle provedeného $etfeni vznikaly podnéty k inovacim ve sle-
dovanych podnicich ze 73,9 % v oblasti VaV (viz 3, str. 5). BohuZel v naSich pod-
minkdch neni potteba a vyznam VaV doceiiovan. Potvrzuje to jak jeho statni
podpora, kterd v porovnani s EU, kde jiz v r. 1997 byla 0,7 HDP (v USA
a Japonsku byla vyssi), zatim co u nds dosahla v r. 2000 0,52 % a v r. 2001
0,55 % HDP, tak i vztah k nému ze strany vefejnosti i podnikd. Rovnéz fakt, ze
z celkové finanéni kvoty uréené na vyzkum se jen asi 25 — 30 % poskytuje na apli-
kovany vyzkum, svéd¢i o neuspokojivé situaci. Dalsi pfekazkou, stojici v cesté
Zadoucimu rozvoji VaV unds je pfekondvajici, pfisné tématické i institucidlni od-
délovani badatelského (zdkladniho) a aplikovaného vyzkumu, cozZ je ke §kodé
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obou stran i celé spolecnosti. Rovnéz neuvazena transformace pracovist apliko-
vaného vyzkumu do zna¢né miry oslabila celkovou kapacitu naseho vyzkumu.
Zachovani zakladni orientace badatelského i aplikovaného vyzkumu by nemé-
lo stat v cesté jejich efektivni spolupraci. Pfevazujici soustfedéni zdkladniho vy-
zkumu na badatelské potteby a zdjmy, by nemélo vést k nedocenéni praktickych
potieb spolecnosti a k jeho odtrzeni od pracovist aplikovaného vyzkumu. A na-
opak praktické zaméteni aplikovaného vyzkumu se nemuiZe obejit bez novych
poznatkil, Cemuz nepfispiva jeho izolovani od védeckych udstavi a instituci. Zda
se, Ze v této oblasti se blyskd na lepsi ¢asy. Svéd¢i o tom slova prezidenta Asoci-
ace vyzkumnych organizaci (AVO) M. Janecka, vyslovend na valném shromaz-
déni AVO dne 25. 4. 2002, ,,ze se podafilo nalézt vili hloubéji spolupracovat na
tirovni: organizace aplikovaného vyzkumu — akademicka sféra (zejména Aka-
demie véd CR)“ a Ze ,,Existuje redlnd moznost vyuzit lidského, znalostniho i ma-
teridlniho potencidlu akademickych pracovist ve prospéch hmatatelnych vy-
sledkd, dosazenych spolupraci s pracovisti aplikovaného vyzkumu, znalych
potieb praxe a cest, jak téchto vysledk dosahnout* (4, str. 11).

Vyznamné je rovnéz prijeti zakona 130/2002 Sb. O podpote VaV. Déle pak
Nérodni program vyzkumu a zahdjeni programu ,,Vyzkumna centra®, ,EU-
PRO*“*, program Kontakt (zabezpe¢ovany MSMT spolu s AIP CR - viz odka-
zy) i piiprava zdkona o vefejnych vyzkumnych institucich.

Existujici stav VaV neni vSak zdaleka uspokojivy. Svéd¢i o tom nepostacujici
fizeni VaV (navic nekoordinované) na statni drovni. Chybi jasné artikulovany

interes i opatfeni, aby se VaV stal jednim z nejdilezitéjSich prostfedki k dosa-
Zeni Uspé$nosti naseho statu.

Z tematického a obsahového hlediska by zaméfeni VaV mélo akcentovat
feSeni otdzek, spojenych s rozvojem techniky, technologii i novych materia-
14, uvedenych vyse (ale i dalsich, které jsou pro rozvoj podnikani neméné
dulezité — viz déle).Avsak nékteré z nich, napiiklad nanotechnologie, se ne-
obejdou bez dlouhodobého mezioborového vyzkumu zdkladnich jevi
a technologii pro tvorbu materidlti a komponentl na drovni nanometru (viz
5, str. 2) i nemalych finan¢nich zdrojti. Podniky, zejména malé a stifedni, ale
vétSinou nedisponuji potfebnymi vyzkumnymi kapacitami, finan¢nimi zdro-
ji, pfistrojovou technikou i jinymi prostfedky, aby mohly na odpovidajici
drovni realizovat VaV. Je tudiZ nezbytné, aby sdruzovaly prostiedky, spojo-
valy své sily a dc€inné v této oblasti spolupracovaly. Nemalé Sance se jim
nabizi v podobé projektti Evropské unie (EU), v jejichz rdmci se z pro-
stredkd vynaloZenych na projekty vyclenuje pro malé a stfedni podniky
15 %. Z projektt je to predevsim , Evropsky vyzkumny prostor” (ERA),
ktery poskytuje pro rozvoj védy a techniky i pro politiku v oblasti vyzkumu
nové perspektivy (viz 6, str. 2). Na né€j navazuje ,,Sesty rimcovy program ev-
ropského vyzkumu a technického rozvoje" (6. RP) véetné jeho specifickych

* Cilem je vytvoiit informaéni infrastrukturu pro programy EU, pro 6. RP a pfipravovany 7. RP.
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programi. Déle pak akéni plan inovaci EU, podporujici vyzkum pro malé
a stfedni podniky. Rovnéz podpora pfi zakldddni podniku ,,védci podnika-
teli“ ¢i ,,spin-off firmy*, opirajici se diisledné o nové védecké a technické
poznatky, neni zanedbatelnd. Schiidnou cestou, sméfujici k rozvoji védec-
kotechnického potencidlu malych a stfednich podniki, je budovani védec-
kotechnickych parki, transfer technologii a spolupriace se zahrani¢nimi
partnery (podrobnéji viz 7, kap. 6, 7, str. 87-113).

b) K hlavnim ekonomickym faktoram, které vyrazné ovliviiuji
inovacni schopnost podnikového potencidlu i jeho orientaci na dspésné pro-
vadéni inovacni Cinnosti, patfi: disponibilni kapital, dostupnost a vyuzitel-
nost Uvérd, cenovd hladina a vy$e dosahovanych ziski, vymahatelnost dluht,
pohledavek, droven produktivity a podnikového hospodareni, vySe vyrob-
nich nékladd, ale i finan¢ni klima ve spolecnosti — situace na financ¢nich
trzich, ¢innost bankovniho sektoru, finan¢ni a danova politika statu.

Nedostatek disponibilniho kapitilu (zejména startovniho kapitdlu u ma-
lych a stfednich podnikil) je povazovan za jednu z nejvétsich prekazek ino-
vaci. 50 % podnikd, v nichZ bylo provedeno Setfeni, zastava uvedeny nazor.
Dotaci a proexportnich tvért vyuZzilo cca 17 % podniki a 13 % pak pouze do-
tace. Na pfili§ malé zisky z inovaci pro nejisty vyvoj trhu si st€Zovalo 34,6 %
a na znacné dlouhou dobu nez za¢ne byt inovace efektivni 30,8 % podnikii.
Pfi stanoveni ceny vyrobkti se v podnicich pouzivé rozdilna metodika. Z pro-
vedeného Setfeni vyplyvd, zZe u 64,9 % se pfti kalkulaci vychdazelo z vlastnich
ndkladi s pfipoctenim ziskové ptirdzky, u 56,1 % se pfi tvorbé ceny vychaze-
lo z dohody se zdkaznikem a u 42,1 % se cena tvofila podle priméru konku-
ren¢nich cen (viz 3, str. 5). Rovnéz $patna vymahatelnost pohledavek i prava
u dluzniki predstavuje nemalou pfekazku, kterd stoji v cesté inovacni aktivi-
té podnikl. Naklady pati{ mezi dilezité nastroje ovliviiujici inovacni ¢innost.
Cilem je snizovat hladinu neproduktivnich naklad, aby bylo mozno zvyS$ovat
kvoty na produktivni ¢innost celého ekonomického fetézce, hlavné pak na
inovacni aktivitu. Provedené Setfeni ukazuje, Ze z priimérnych ndkladi vyna-
loZzenych na inovace bylo 82,6 % vynaloZeno na pfipravu vyroby, 78,3 % na
podnikovy vyvoj a 34,8 % na podnikovy vyzkum. Na celkovych ndkladech se
nejvice podilely ze 65,1 % podniky s vice nez 1000 zaméstnanci (tamtéz).

Za efektivni fizeni ndkladd se povaZuje nové aktivni provozni tcetnictvi,
které integruje hodnotovou analyzu, procesni analyzu, fizeni jakosti i fizeni
ndkladi i vysledki v jediny analyticky proces. Sleduje se tim podstatné sniZe-
ni vyrobnich nédkladt, dokonce az o jednu tfetinu (viz 2, str. 108).

K nastrojim uspésné inovacni ¢innosti se fadi i podnikovy rozpocet. Potieba
rychlé a véasné reakce na zmény (vnitini i vnéjsi) vyzaduje vytvofit dva rozpocty.
Provozni, ktery z 80-90 % slouzi ke kryti vSech vydaji podniku a samostatny pro
budoucnost v rozsahu 10-12 %, zabezpecujici inovacéni cile (viz tamtéz).
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Na budovani inovacniho potencidlu v podnicich a na utvafeni proinovac-
niho klimatu ma podstatny, c¢asto dominantni vliv politika statu a ¢innost
statnich i vefejnych instituci.

Poznatky z vyzkumt mezindrodniho vyznamu svéd¢i o tom, Ze dochdzi ke
zméné v tradi¢ni ekonomické funkci stdtu. Za jeho hlavni ekonomickou
funkeci se ve vyspé€lé zemi povazuje prerozdélovani 30-50 % nérodniho di-
chodu. Pterozdélovani disponibilnich pfijmt je ozna¢ovdno za nové regulac-
ni opatieni, které usmérniuje ekonomické zdroje na nové (zejména inovacni)
cile (viz 2, str. 56). P. Drucker se domniva, Ze ,,stdt je* ..., pfi volbé oborové
nebo podmkove strategie tieba povaZzovat za prlorltm faktor* (tamt
str. 57 — podtrzeno P. a S.). Bohuzel, této funkci ziistava nas stat i cely Vere]ny
sektor mnoho dluzen. Pretrvava nechut k jasnému definovani priorit kam
pfednostné sméfovat finanéni prostiedky a soucasné zvyhodnit sméry
v nichz se oc¢ekdva nejveétsi pokrok a rychlé vyuziti novych poznatkil ve vy-
rob&. Rovnéz se Ipi na prezivajicim zplsobu plo$ného rozdélovani financi
(viz 8, str. 29). Kromé toho jsou napf. finanéni prostiedky vyclenované na sa-
novani VaV, roztii§tény do vice nez 20 kapitol stdtniho rozpoctu a jejich pii-
délovani je nedostate¢né koordinovano.

StiZznosti jsou rovnéz na byrokracii. Alexander Kratochvil se domniva, Ze
novy podnikatel je nucen vynalozit 80 % c¢asu na shanéni finan¢nich podpor,
na vyplinovani ifednich dotazniki i na vyfizovani danovych zdlezitosti (viz 9,
str. 19). Ales Brabinek v ¢lanku ,,Projekt interpRise a Regionalni inovaéni
strategie Jihomoravského kraje" pfipomina, Ze ,,Podle vysledkii prizkumu
mezi podniky, povazuje soukromy sektor za nejvétsi prekdazky podpory ino-
vaci nedostatecné garance za pujcky, neexistence danovych pobidek pro ob-
last vyzkumu, vyvoje a inovaci a absolutni nedostatek (prakticky neexisten-
ci) startovniho kapitdlu pro zacinajici podnikatele. Jako jeden z hlavnich
negativnich faktor@ bylo vyhodnoceno rovnéz celkové nepiiznivé podmka—
telské klima v CR, které je stdle charakterizovano nekvalitnimi pravnimi
podminkami, nedostatecnou podporou inovaci ze strany vefejného sektoru
a absenci inovacni politiky* (4, str. 7).

Postupné, i kdyz stdle pomalu, se zacinaji objevovat prvni vlastovky,
51gnallzu]1c1 Ze i v této oblasti se oteplu]e Potvrzu]e to schvaleni Narodni
inovacni strategle CR vlddou republiky, pfipravovana Narodni inovaéni po-
litika, u¢inéna opatfeni (uvedend vysSe) i Ministerstvem primyslu a obchodu
pro rozvoj podnikového prostiedi (na jeho implementaci se podili AIP CR)
jakoZ i dohoda o regulaci finanénich trhii mezi Ceskou nirodni bankou,
Ministerstvem financi a Komisi pro cenné papiry. Jeji soucdsti je vznik Vy-
boru pro koordinaci dozoru nad finanénim trhem, ktery by mél vyustit ve
vyssi, konsolidovany dohled, uskuteciiovany uvedenymi subjekty.

¢) Uspésnost podniku nespociva jen ve schopnosti vyrobit kvalitni vy-
robky, ale v nemalé mife i na tom, zda pro né dokaze nalézt vhodné trhy

14



a prodat je za cenu, kterd mu pfindsi alespofi minimdlni zisk. Obchodni
stranka podnikani i marketing tvofi tudiz nutnou soucést podnikového po-
tencidlu a vyznamné téz ovliviiuje inovacni moznosti podniku. Ukolem ob-
chodniho tdtvaru neni pouze dspé$ny prodej, ale i ndkup komponent nut-
nych k vyrobé (materidl, energie, stroji, ndstroji, technologii, ¢asto
i know-how), vést jedndni a uzavirat dohody se zdkazniky a subdodavateli.
Orientace na zdkaznika se v ¢innosti podniku dostdvé na prvni misto. Opi-
ra se o schopnost v€as rozpoznat jeho potencidlni potfeby a zajmy, a opera-
tivné na né reagovat. Umoziiuje to uzavirat oboustranné vyhodné dohody.
Jednani se zdkaznikem o dohod¢ je nutno vést zplisobem z néhoz zdkazni-
kovi jasné vyplyne zdjem podniku o néj a ochota vyjit mu co nejvice vstfic.
Meélo by to prokdzat jiz seznamovani zdkaznika s vyrobkem, jeho pfednost-
mi, upozornéni na co je tfeba dbdt ptfi pouZzivani, ale i s cenou. U ni nutno
demonstrovat ochotu pfijmout, dle moznosti cenu, kterou je ochoten zapla-
tit.Rovnéz je tieba pfihlédnout k platebni schopnosti i k dodrzovani pla-
tebniho kalendare zdkaznikem. Kvalita poskytovanych sluzeb, jejich opera-
tivni a v€asnd realizace i zdruky s tim spojené, maji nemaly vliv na ziskani
zdkaznika. Pfi podpisu dohody je nutno dbdt na jeji pravni dokonalost
(s uvedenim v8ech nezbytnych tdajd, véetné sankci pfi jejim nedodrzeni ¢i
neplnéni nékterych polozek), ale i na moralni stranku. Morélni normy,
i kdyZ nejsou pisemné fixovany, maji na dsp&snost pti jedndni se zdkaznikem
¢asto nedocenitelny vyznam. Je tomu tak v pifipadé, Ze se utvrdi v presvéd-
Ceni, Ze jednani ma seridzni charakter, Ze se mtiZze spolehnout na dobré jmé-
no podniku i na ¢estné slovo, Ze uzaviené dohody budou splnény. K tomu je
vSak nezbytny urcity cas, kdy se zdkaznik na diivéryhodném chovani podni-
katele ubezpeci, Ze se jedné o dlstojného partnera.

Prosperita firmy je podminéna situaci na trzich i v oblasti, kde podnika. K to-
mu potfebuje informace, aby jeji rozhodovani bylo efektivni a umozinovalo re-
alizovat inovacni zdméry. V soucasné dobé se nemize obejit bez marketingu.
Jeho tkolem je poskytnout kvalitni informace o trznich vyvojovych trendech,
o poptdavce po urcitém zbozi, o potencidlnich zdkaznicich, o jejich potfebach,
aspiracich, preferencich, ale i jejich spolehlivosti (zejména o subdodavatelich).
Rozhodujicim faktorem se stdva inovace a jakost. Na této bazi marketing usi-
luje o navazani kontaktti se zdkazniky, presvédcuje je o seridéznosti firmy a o je-
ji schopnosti dodat jim stejné kvalitni, ne-li kvalitné&jsi, vyrobky nez konku-
rence a vyjit jim 1épe vstfic v cené, leasingu, dodacich lhiitach, zaruce i servisu.
Za tim icelem provadi, pomoci modernich metod, soustavny vyzkum trhi, po-
drobné analyzuje vyvoj zajma i spotiebni orientace zakazniki, systematicky
sleduje rovnéz chovani konkurence, coz umoziuje poskytnout managementu
podrobné informace a ptipravit mu kvalitni podklady a ndméty pro inovace.
Soubézné rozviji divéryhodnou propagacni, internetovou, inzertni kampan,
aktivné spolupracuje s vefejnosti s cilem ziskat spotfebitele. Opird se pfitom
o renomé firmy, jeji image a logo. Dba rovnéz o rozvijeni a upeviiovani vztaht
nejen se zdkazniky (existujicimi i potencidlnimi), ale i s pfedstaviteli obci,
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rajont, kraji, s jejich spravnimi orgdny, kde provozuje podnikatelskou ¢innost.
Podniky, zejména malé, které zpravidla nemohou vytvofit vlastni obchodni ¢i
marketingovy ttvar, se v této zdleZitosti zpravidla opiraji o specializované do-
davatelské firmy anebo nékolik zejména ptibuznych podniki zabezpecuje tuto
¢innost spole¢né na zdklad¢ dohody.

d) Podnikové klima je nejen podstatnou slozkou potencidlu podni-
ku, ale soucasné vypovida o jeho inovaénim ndboji. Pojem klima se pouziva
v pfeneseném smyslu. V tomto pfipadé piedstavuje celkové podnikové pro-
stiedi, atmosféru v podniku panujici. Klima je vlastné svého druhu technic-
ko-technologickym a socidlnim podhoubim, v némz se dafi inova¢nim pod-
nétlim, ndpadiim a objevuji se nové moznosti realizace inovaci. Aby tento
dulezity zdroj inovac¢ni aktivity nevysychal, je nutno o néj pecovat a dbdt o je-
ho systematické zdokonalovani pomoci védy a progresivni techniky. Plati to
o vSech komponentech podnikového organizmu , zejména pak o podniko-
vém personalu, lidskych zdrojich, jejichZ ¢innost v hlavni mife ovliviiuje rea-
lizaci podnikové inovacni strategie i prosperitu podniku.

O turovni podnikového klimatu svéd¢i fada faktord. Patfi k nim renomé,
které ma podnik na vefejnosti i na trhu prace. Od ného se odviji jeho pfitaz-
livost pro zdkazniky, zdjemce, ale i pro persondl. Charakter podniku a cel-
kové podminky, které v ném pro préci existuji, maji pro osazenstvo i pro
utvafeni klimatu mimofddny vyznam. Podstatné je, aby zaméstnanci nepo-
vazovali podnik za instituci sice nezbytnou, ale malo pfitazlivou, nebot jim
poskytuje sice nepfili§ vyhodnou pfilezitost k obstarani obzivy, s nizZ se volky
nevolky smifuji, ale zejména za firmu, ve které radi pracuji. VyZaduje to ta-
kovou organizaci préace, kterd umoziuje dosahovat vysoké efektivity a sou-
Casné pracovniklim pfinasi uspokojeni a do urcité miry umoziuje i jejich
seberealizaci. K elementdrnim faktorim patii pofddek (organizaéni, admi-
nistrativni) a jeho dodrZovini, jakoZ i snadnd dostupnost komponentl nut-
nych k vyrobé (material, ndstroje, plany, informace apod.). Klima rovnéz vy-
znamn¢ ovliviiuje kvalita a uplatiiovani norem — organizacnich, technickych,
bezpecnosti prace, pravnich i morélnich. Naptiklad pfesvédéeni zaméestnan-
cli, Ze se mohou spolehnout na dodrzovani pravnich norem, které se vztahu-
ji k pracovnim smlouvam, platovym podminkdm, dovolenym, zdravotnimu
zabezpeceni apod. ¢i norem bezpecnosti prace, Ze nedojde k Gjmé na jejich
zdravi, ale i moralnich norem - zisad slusného chovani, lidského jednani ve-
doucich se zaméstnanci i pfi jejich nabadani ke spolupraci, pti vytvareni at-
mosféry prispivajici ke spokojenosti persondlu a motivujici tviréi aktivitu
ainiciativu pracovnikii, jakoz i smysl pro fair play apod. Jednd se vlastné o so-
cidlni inovace zaloZené na znalostech, které mohou mit stejny, nékdy i vetsi
vyznam nez nékteré inovace technického razu (viz 10, str. 112).

Soubor faktord — vybaveni podniku moderni technikou, kvalitnimi pfi-
stroji, pomutckami, sluzbami (véetné socidlniho zafizeni), péée o zaméstnan-
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ce (nejen o jejich kvalifika¢ni rast, ale i o uspokojovani mimopracovnich za-
jma napt. budovéni podnikovych klubt apod.), spokojenost personalu s pra-
ci i se situaci v podniku (psychicka pohoda), efektivni organizace, pfatelsky
charakter vztaha, kultura pracovniho prostiedi —je dle naseho soudu nutnou
soucdsti celkové kultivovanosti podnikového klimatu jako vyznamného ino-
vacniho zdroje jeho potencialu.

Podnikové klima je ovliviiovdno nejen situaci uvnitf podniku, ale i vnéjsi-
mi vlivy (viz schéma ¢€.1.). Patii k nim pfirodni podminky, politika statu (o niz
jsme se jiz zminili), spolecenské klima, vzdélanostni, kulturni droven obyva-
telstva, atmosféra na trzich, ale i vlivy podminéné charakterem mista — obce,
regionu — v némz podnik plisobi. Jedna se o podminky pro podnikani — dro-
ven infrastruktury, sité, dopravni obsluznost, ale i zdravotnickd, vzdélavaci,
kulturni zafizeni, dostupnost ubytovani. Dédle pak o troven samospravy, jeji
ochotu a schopnost pomoci pti zabezpecovani potieb podniku i o jeho podil
na feSeni mistnich problémd.

Provedend analyza inovacni podstaty podnikového potencidlu potvrzuje,
Ze kvalita a celkova droven potencudlu je nezbytnym pfedpokladem jak pro
koncipovani podnikové vize, politiky a strategie, tak zejména pro realizaci
v podniku. Pfi utvafeni inovacniho potencidlu, aby odpovidal mimofadnym
narokdm znalosti ekonomiky 21. stoleti a v orientaci jeho aktivity na usku-
te¢tiovani podnikovych cili, ma vSak hlavni slovo management™.

*Pojem management se u nds rozsfiil a bézné se pouzivd jako synonymum pojmu fizeni a mana-
Zer se pak zaménuje s pojmem vedouci. Domnivame se, Ze ne vzdy je ztotozilovani téchto pojmi
vhodné a n¢kdy muize byt i matouci. Napfiklad usmérniovani nékterych dil¢ich procesi provoz-
ni, technologické ¢i jiné povahy povazujeme za spravnéjsi i pfesnéjsi oznacit jako fizeni. Soucas-
né je ucelné zvazit, nakolik je pojem fizeni zaZity, a vzit téZ v uvahu, Ze napf. termin fizeni diva-
dla ¢i fizeni statnich financi apod., mame-li na mysli procesni stranku jevu, pfesnéji vystihuje
podstatu procesu a i Iépe lahodi nasemu sluchu. Obdobné, pojednavame-li o funkcich na nizsich
stupnich jako je vedouci provozu, oddéleni, pracovni skupiny apod. Napftiklad oznacit vedouci-
ho tymu, mistra ¢i primare chirurgického oddéleni jako manazera, by bylo nejen za vlasy pfita-
zené, ale i zavadeéjici. Pti specifikaci téchto pojmt povazujeme za dtlezité vychazet z obsahu ¢in-
nosti, charakteru i posldni vykondvanych funkeci. U pojmu management je nutno téz odlisit, Ze je
lidskou ¢innosti, zabezpecujici fizeni procesi, ale i systémem, tvofenym celou fadou komponen-
tl, a ma riizné stupné. Funkce feditele podniku, nemocnice apod. mé evidentné manazersky cha-
rakter, nebot je spjata s fizenim podniku po vSech strankdch. Je tudiz naprosto adekvatni pouzit
pro oznaceni funkce jako synonymum pojem manazer na rozdil od vedoucich na nizsich stupnich.
Management téZ neztotoznujeme s pojmem podnikovy management. Shodné s nékterymi auto-
ry (napf. Druckerem) zastavame ndzor, Ze md obecné&jsi vyznam. Je tudiZ spravné pouzit jej jako
identicky s pojmem fizeni i jinych organizaci, instituci, dstavii napf. $kol, nemocnic, spravnich
tradt apod. Rovnéz pojeti, které management povazuje za ndhradu pfirozené komunikace (viz
11, str. 91) ¢i pfecenuje jeho mocensky charakter, (viz tamtéz, str. 37) nemtizeme akceptovat.
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oudoby podnik se pfi zabezpecovani své prosperity nemize obejit bez

managementu, ktery zaujima pfedni misto mezi komponenty, jeZ v roz-
hodujici mitfe ovliviiuji jeho byti. Aby se management dokdzal dspé$né
zhostit svého poslani, je nezbytné, aby byl kompatibilni se strukturou i po-
tencidlem podniku, jeho odbornd troven umoziovala pti koncipovani i re-
alizaci inovacni strategie plné vyuzit progresivnich védeckych i technic-
kych poznatkd, aby podnik mohl drzet krok s vyvojovymi trendy ve
Spickovych podnicich ve svété. Nezastupitelnd funkce managementu se
uskutecnuje prostfednictvim jeho dvou vzdjemné se podminujicich stra-
nek. Management je jednak organickou soucdsti podnikového potencidlu
a soucasné je hlavnim prostfedkem, ktery zabezpecuje jeho inovacni cha-
rakter, mobilizuje sloZzky potencidlu a harmonizuje jejich ¢innost pfi reali-
zaci inovacnich zdmérd.

Management jako organicka soucast potencidlu mad za tkol dbat, aby ino-
vacni ndboj vSech ttvart a sloZek, potencidl tvoficich, dosahoval kvality, od-
povidajici podnikové inovacni strategii a aby dohromady tvofily vyvazeny
systém propojeny Gcinnymi vazbami. Plati to jak o obsahové naplni dtvara
(o nichz jsme pojednali na str. 10-17) i o jejich organizac¢ni a fidici strance,
tak o vlastni identité managementu (viz schéma II. i II1.). Je tvofena celym
souborem komponentil (po¢inaje informatikou a konce kontrolou), bez ni-
chz se moderni management nemtize obejit. Déle pak jeho regulacni a fidici
slozkou i schopnosti vést a absorbovat poznatky védy, vyuzit §pickovou tech-
niku i nabyté zkuSenosti.

Management ke své existenci nutné potfebuje kvalitni informaécni a komu-
nika¢ni bazi. V podminkach nové informaéni revoluce (Drucker), informaéni
spole¢nosti (Martin), nyni znalostni spole¢nosti, informace nabyvaji na vize
a jejich obstaravani je mimoradné dllezitym, ale i naro¢nym tkolem, nebot se
jedna o celé spektrum informaci, o cely informac¢ni systém, odpovidajici cha-
rakteru a poslani podniku. Patii k nému informace o celém ekonomickém fe-
té€zci pro vrcholovy management, potfebné k urceni spravné strategie i pro
rozhodovini o celopodnikovém vyvoji a jeho Fizeni. Cleni se na informace
vnitini — o provozu, ndkladech, o situaci v jednotlivych dtvarech i vazbach me-
zi nimi, a vnéjsi — o trzich, zakaznicich, dodavatelich, o vyvoji v oboru, o $pic-
kové technice, o problémech ve spolecnosti, regionu apod. Déle to jsou infor-
mace pro operativni Fizeni, u nichz kromé¢ obsahu a kvality nabyvd na
vyznamu jejich v€asnd dostupnost a rychlost ziskdni, aby management nepro-
meskal okamzik pro kompetentni rozhodnuti. Rovnéz jednotlivé podnikové
dtvary potfebuji informace ke své ¢innosti (o cilech podniku a své dloze pfi je-
jich realizaci, o spolupraci s ostatnimi ttvary i se fizenim na riznych stupnich
atd.). Kvalita managementu je podminéna tdrovni jeho mysleni a schopnosti
jednat. UmozZnuje, aby si manazer osvojil teorii i praxi podnikdni, a aby jeho
zpusob fizeni odpovidal vyvojovym trendidm. K tomu nutné potiebuje ade-
kvatni odborné znalosti (z oboru podnikdni i managementu) a hodnovérné,
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co nejobjektivnéjsi informace, u nichZ je na minimum sniZeno jejich subjek-
tivni zkresleni (zejména, kdyZ se na nich podili fada mezi¢lanki) i redundan-
ce a jsou opro$tény od riiznych Sumt a dezinformacnich vlivi. Managementu
to otevird cestu k zdkaznikovi a umoziiuje operativné reagovat na zmény a to
tak, Ze minimalizuje problémy a maximalizuje pfilezitosti. Pfispivd k tomu
i odpovidajici iroveni komunikace, umoznéna kvalitnimi informacemi. A na-
opak, komunikace je diilezitym prostfedkem pro ziskdvani informaci a ové-
fovani jejich efektivity. Béhem komunikace se informace rovnéz upfesnuji,
prohlubuji a zejména se s jejich pomoci aktivizuji slozZky podnikového orga-
nizmu k realizaci inovaénich cildi. Prace s informacemi (v€etné jejich ochrany)
je jednim z klicovych predpokladt uspésnosti managementu. Dokdze-li se
spravné a v€as informacné zorientovat a v ndvaznosti operativné inovovat, zis-
kava pred konkurenci zna¢nou vyhodu. Diiraz se proto klade na vyuzivani
modernich metod sbéru dat i prostfedkid ziskavani a zpracovani informaci,
které to umoznuji.

Patfi k nim moderni informaé¢ni a komunikaéni technologie, opirajici se
o pocitacové podporované informacni systémy a o rizné formy, jako jsou
pilotni testy, moderni teorie pravdépodobnosti, teorie prahového jevu, ale
i schopnost utit se od nejlepsich v oboru, tzv. ,,benchmarking* (porovnava-
nim vyrobkd, sluzeb i postupti s viid¢imi podniky). Maji za tkol odhalit jiz
v zdrodku zmény a problémy a poskytnout managementu nové piilezitosti
k inovacim. V literatufe se pojedndvd o architektufe informaéniho systému.
Tvofi ji systémy: datovych transakci, manazerské informacni systémy
a systémy pro podporu vrcholového vedeni. Kromé toho se buduji i dalsi in-
formacni systémy. Napiiklad pro podporu kancelaiskych ¢innosti, pro in-
terni i externi komunikaci apod. Vysledkem by mélo byt integra¢ni propo-
jeni informacnich procesi manazerské ¢innosti ve vSech tfech dimenzich —
vertikdlnich, horizontdlnich i v ¢asovych vazbéch.

Malé a stredni podniky jsou v urcité informacni nevyhodé v porovnani s vel-
kymi, které maji specializované informacni dtvary. Na druhé strané manazer
malého a stfedniho podniku, pokud ovlddl uméni préce s informacemi, ma
oproti manazerovi velkého podniku vyhodu v tom, Ze neni tolik vystaven ne-
bezpeci subjektivniho zkreslovani informaci i jejich redundanci.

OvSem i pro tyto manaZzery plati, Ze ,,se musi naucit dvé véci: eliminovat
data,” ktera nijak nesouvisi s potfebnymi informacemi, organizovat, analy-
zovat a interpretovat data, a pak se soustfedit na vysledné informace a pfi-
jmout potfebnd opatfeni. Smyslem informaci totiz nejsou znalosti (jedna-li
se o fizeni — dodatek P. a S.). Smyslem informaci je byt schopen pfijmout
spravné opatfeni“, pfipomind P. F. Drucker (2 str. 124).

* Nezabyvame se otdzkou co jsou data, ani zpisobem jejich sbéru, zpracovan{ a vyznamem pro
informace, nebof je dostatecné objasnéna v literatufe.
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Informace v odpovidajici kvantité a kvalité jsou dtilezitou podminkou pro-
gnostické ¢innosti. Prognozy se v soucasné dobé povaZuji za samoziejmou sou-
¢ast rozhodovani o inovacich a jejich efektivniho fizeni. Pti jejich tvorbé se be-
rou v uvahu potfeby celého podniku a na bazi celopodnikové progndzy se
koncipuji, event. koriguji, prognostické vyhledy jednotlivych ttvart a slozek.
A naopak analyza procest, které se k nim vztahuji, pak umoziuje vypracovat
presnéjsi a uplnéjsi celopodnikovou prognézu. Vedeni se pfitom opird o nové
poznatky o vyvojovych trendech techniky, technologii, novych materidld, po-
hybu na trzich, ale i v dalSich oblastech, napf. v socidlni, ekologické apod.

Vhodna kombinace teoretickych i empirickych znalosti, Zivotnich zkuse-
nosti, ale i intuice, umoziiuje v€as reagovat na zmény a vypracovat redlnou
prognézu. Dulezitymi podklady jsou rovnéz rizné projekty a programy ce-
lostdtniho i mezindrodniho vyznamu (napi. ERA, GRP apod.). K prognos-
tické ¢innosti, orientované na inovace, slouzi cela rada forem a metod. Jsou
to metody expertizni, zaloZzené na dotazovani (delfskd metoda, dotazovani
jednotlivych experti) ¢i na kolektivni tvorbé nazor (brainstorming, metoda
her), ale i metody formalni, opirajici se o matematické postupy, operacni
a systémovou analyzu o analyzu patentti i kybernetiku (napf. metoda extra-
polace, morfologickd, stromu vyznamnosti) ¢i heuristické, intuitivni a dalsi.
Vétsina forem a metod dcinné vyuZziva pocitacovou techniku, kterd umoziu-
je zkvalitnit prognostickou ¢innost a prohloubit (zredlnit) funkci prognoz.
Pro praci na prognéze jsou potiebné odborné znalosti a prostiedky (specidl-
ni apardt, pocitacova a informacni baze apod), kterymi maly podnik nedis-
ponuje a proto se v této zdlezitosti obraci na poradenskou firmu. Mana-
gement se tim nezbavuje své aktivni spoluuicasti, kterd spociva v zaddani,
v pribézné kontrole vysledki, v korigovani prostupu a v rozhodnuti, zda na-
vrh prognézy (vyhledu) pfijmout a uplatnit.

Rozhodovani tvoii osu firemniho fizeni. Orientace na tspéch v podnikani
vyZaduje dlsledné promitnout do veskeré Cinnosti zaméfeni na inovace.
Rozhodovani se uskutec¢iiuje v roviné strategické a taktické. Pro oboji jsou
nezbytné odpovidajici informace i prognézy (i kdyZ rizného charakteru a ob-
sahu). V dob¢ hluboké transformace, v niz se nachdzime, je kvalitni a adap-
tabilni podnikova strategie mimordadné potifebnd. Jeji tvorba i realizace kla-
de vSak veliké ndroky na tvaréi podnikatelské mysleni a jedndni. Pri
rozhodovani o strategii se berou v ivahu vyvojové potfeby podniku i jeho
utvard jako vzdjemné se podminujiciho celku. Prace na strategii se zpravidla
¢leni na nékolik etap ¢i krokil. V ndvaznosti na vizi firmy (pokud je formu-
lovdna) se stanovuje jeji poslani, ucel. Jednd se vlastné o vypracovani ino-
vacni koncepce podniku a formulovani jeho rozvojového zaméru. Soucasti
koncepce je soustava cilii jak pro podnik jako celek, tak pro hlavni sméry roz-
voje i organizac¢ni slozky. Cile by si nemé€ly navzdjem odporovat a mély by
byt ndlezité sladény. Dilezitym predpokladem pro tvorbu redlné strategie je
podrobny rozbor vychoziho stavu podniku, jeho silnych a slabych stranek,
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aby byla ziskdna vyhoda pfed konkurenci. S tim uzce souvisi analyza zdro-
jovych mozZnosti podnikového rozvoje a nalezeni jeho specifickych, inovac-
nich prednosti. Méla by posilit konkuren¢ni pozici podniku v predpoklada-
nych oblastech pro urcité obdobi. K tvorbé celopodnikové strategie slouzi
rizné teorie, procedury a scéndfe, umoziujici jeji snazsi a vhodnéjsi vybeér.
Jsou to naptiklad diferencované strategie — ofenzivni a defenzivni i strate-
gie funkciondlni pro riizné oblasti — marketing, finance, vyrobu apod. K pro-
véfeni ucelnosti strategie i jeji schopnosti operativné reagovat na ménici se
podminky se pouZzivaji rtizné metody, napf. tzv. princip naviga¢ni zmény ¢i
pocitacové modely. Pfi realizaci strategie, se zvolené cile uplatiuji v podni-
katelské praxi, coz predpokladd, Ze umozni icelnou adaptaci na zmény. Pti-
spiva k tomu systematické vyhodnocovéni plnéni strategie a dle potieby ite-
rativni pfehodnocovani zvolenych postupli. Inovacni strategie se pasivné
nepiizpiisobuje udilostem. Jejim dominantnim znakem je schopnost aktivné
reagovat na zmény a nachdzet nové prilezitosti k podnikani. Postup pfi tvor-
bé strategie se opird o invencni, inovaéni a koncep¢ni zplisob uvaZovani
a nelze jej tudiz redukovat na pouhou technicko-technologickou zéleZitost.

Rozhodovani o konkrétnim postupu pii realizaci podnikové strategie
v jednotlivych oblastech v daném ¢asovém obdobi spada do sféry taktického
a operativniho Fizeni. Jeho tkolem je dbat, aby celopodnikové inovacni z4-
méry byly adekvatné promitnuty do ¢innosti jednotlivych organizacnich slo-
Zek a aby vazby mezi nimi aktivné ptispivaly k realizaci zaméri. Zabezpecu-
je tudiz plynuly chod podniku. Db4, aby udtvary vcas reagovaly na zmény,
prijimé opatfeni k ic¢innému feSeni problému a ndpravé nedostatki, aby si
slozky i pracovnici vychdzely vstiic a jejich spoluprace sméfovala ke splnéni
podnikovych cilg.

Na strategii bezprostfedné navazuje celopodnikovy plin a soustava dil¢ich
plani ttvard a sloZek. V soucasné dobé se efektivni podnikové fizeni neobe-
jde bez planovani, které patfi k jeho zdkladnim funkcim. Z teorie i praxe fize-
ni je zndmo, Ze spravné sestaveny plan pocitd s rizikem a soucasné umoziuje
jeho sniZeni na pfijatelnou miru. Pfi tvorbé€ planu se bere v tivahu netdplna zna-
lost predpokladi i vyvojovych tendenci. Proto se pocitd, Zze bude permanent-
né vyhodnocovan, korigovan a dopliiovan. SpiSe nez néjaké dogma, predsta-
vuje plan svého druhu ,,orienta¢ni smérnik", podle n¢hoz podnikova ¢innost
postupuje k dosazeni vytyCenych cild. Této i dalsim funkcim fizeni slouzi vy-
sledky soustavného monitorovani déni na trzich, chovani konkurence, sledo-
vani zmén i v ostatnich oblastech, které jsou potfebné pro zvySeni dc¢innosti
inova¢niho potencidlu a k dosazeni tspéchu. Plan je dllezitym pocate¢nim
krokem pfi implementaci strategie. Proto je diilezité, aby volba jeho rozsahu
(zébéru), oblasti pro niZ je urcen i casového horizontu jeho piisobeni, odpovi-
dala strategickému zdméru. Velmi ptitom zdlezi, aby pldny slozek byly kom-
patibilni s celopodnikovym planem, vzdjemné si neodporovaly a v potfebné
mife do nich byly promitnuty inovacni zdméry. Plnéni planu se pribézné
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kontroluje a hodnoti podle stanovenych kritérii. Ziskané poznatky a zkuSe-
nosti se pak uplatiiuji jak v dalsi planovaci ¢innosti, tak i v préci ostatnich pod-
nikovych utvart a slozek. K nazornému vyznaceni logiky planovaciho proce-
su slouzi rizné grafické postupy (napftiklad viz obrazek):
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Prevzato, viz 12, str. 73

O realizaci inovacni strategie a na ni navazujiciho planu, do zna¢né miry,
rozhoduje droven organizace podniku a organizaéni schopnost jeho mana-
gementu. Organizace je jednak objektivni vlastnosti podniku, mirou jeho
uspoiadanosti jako celostného systému (véetné jeho tivard a sloZek) a jednak
je subjektivni Cinnosti, kterd toto uspofddani zabezpecCuje a soustavné
usmérnuje i koordinuje ¢innost slozek tak, aby cilti bylo dosazeno. Zvlasté
vyznamnd je diloha organizace pfi zajistovdni vykonu manaZzerskych funkci.
Uspéch je podminén tim, zda management dokaze vCas reagovat na zmény
objektivnich podminek a zhostit se své organizacni role. V piipad¢, Ze
existujici organizacni struktura neodpovida inovacnim zdmértim, je nutno
provést jeji korekci. Pii zdsazich do organizacni struktury je se tfeba opfit
o podrobny rozbor, ktery poskytuje podklady pro seriozni rozhodovani
a umoznuje peclivé vazit, které utvary (Ci jejich komponenty) zrusit a jakym

24



zpusobem, které slozky a jak pfeorganizovat, jaké nové ¢innosti zavést, jaka
zafizeni instalovat a co pro to ucinit. Zasah do organizacni struktury podni-
ku by mél byt velice citlivy, aby nebyla prekrocena nezbytnd mira diskonti-
nuity a nevznikly nezadouci komplikace. Zasada ,,dvakrdat mér a jednou fez"
je zcela na misté. Urcitd opatrnost by vSak neméla vyustit v organizacni
pasivitu a neochotu podstoupit nutné riziko. ,,Misto hledani jediné spravné
organizace se management musi naucit hledat, vyvijet a testovat organizaci,
ktera odpovidad svému dkolu", pfipomina P. Drucker (2, str. 24). Uprava or-
ganizacni struktury se provadi tak, aby se zabezpecila icelna diferenciace —
délba prdce mezi utvary a soucasné i integrace, umoziujici komplexni fizeni
podniku. Této potiebé je nutno podfidit organizaci vrcholového manage-
mentu. Organizacni opatfeni jsou nejen narocnou, ale i velice odpovédnou
¢innosti, nebot chybné rozhodnuti mtze vést k nedozirnym $kodam a do-
konce ohrozit existenci podniku. Moudry management postupuje obezietné,
ale soucasné dbd na to, aby organizacni struktura byla jednoduchd, dosta-
te¢né pruzna a umoziovala provadét opatieni véas a v rozsahu, slibujicim us-
péch. Opird se pfitom o poznatky a doporuceni organizacni teorie a praxe
a to jak pti uréovani obsahové ndplné organizacnich jednotek (podle funkci,
druhu ¢innosti apod.), pfi volbé tvaru struktury (Stabni, liniova ¢i kombi-
novand) i jejtho typu (centralizace ¢i decentralizace, pocet fidicich stupnti
apod.), tak i pfi vymezovani jejich pravomoci, odpovédnosti i miry samo-
statnosti (autonomie). Konkrétni organiza¢ni opatfeni jsou podminéna
vnitfnimi potfebami podniku i vlivy okoli (trh, chovani zdkaznikii, dodava-
telti apod.), které jsou ¢asto dominantni. Rizn4 organizaéni schémata (funk-
ciondlni, vyrobkovd, maticovd apod.) a organiza¢ni fady umoziuji udinit si
celkovou predstavu o organizac¢ni struktufe podniku i o postaveni jednotek.

V posledni dobé se pti zkoumadni tendenci vyvoje organizaénich struktur
pouzivaji rtizné ptistupy, napiiklad reengineering (vhodny spiSe pro veétsi
podniky), které maji ptispét k prohloubeni integrace fidicich procest. Po-
tieba 1épe se prosadit na trzich i ziskat vét$si moznosti pfi inovacich, si vy-
nucuje provadét ucelnd organizacni opatfeni v podobé tzv. strategickych
alianci a uvnitf podnikid pak ve vyuzZivani pruznych, autonomnich jednotek
k tzv. vnitropodnikatelstvi.

Inovacni droven podnikového potencidlu je v rozhodujici mife podminéna
kvalitou lidskych zdrojii, které ma podnikovy management k dispozici. Prace
s persondlem, spocivajici ve vybéru, rozmisfovani, hodnoceni, odménovani
pracovnikl a jejich vedeni, proto nutné zaujima v manaZerskych funkcich
dominantni pozici’. Soucdsti podrobné analyzy podnikovych zdrojovych
moznosti by mél byt i rozbor persondlniho stavu. Na néj navazuje rozvaha

" ... ,manazefi a podnikatelé ovliviiuji rozhodujicim zpiisobem RLZ (rozvoj lidskych zdrojt —
P.a S.) v jimi fizenych organizacich a méli by se osobné angazovat ve zvySovani jeho trovné"
(13, str. 31).
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o potfebach pracovnikl konkrétné clenénych podle profesi, kvalifikace, orga-
nizacnich jednotek i ¢asu. Vybér a rozmistovani pracovnik se provadi podle
planu a stanovenych Kkritérii. Pfi vybéru se klade dliraz, aby pracovnik mél od-
povidajici kvalifikaci, ale i vlastnosti, jako je schopnost ke spoluprici, zdjem
o nové véci, snaha ucit se, ochota pfekondvat potize, pomahat druhym, sluSné
se chovat a jednat, i dalsi vlastnosti, které jsou nezbytné k uspéSnému vykonu
profesni role. Ve velkych podnicich je starost o lidské zdroje svéfena specidl-
nimu tutvaru, ktery md potfebnou vybavu a pouziva rizné formy a techniky
(dotaznikové akce, sociologicka Setteni, psychologické testy apod.). V malém
podniku spociva tento naro¢ny tkol na bedrech manazera. Opira se pfitom
o praci samostatného referenta, nebo tuto ¢innost pficlefiuje k nékteré funkci
(naméstek, vedouci PAM) a nebo vyuzivd sluzeb specializované poradenské
organizace. Efektivni vyuZiti sil a schopnosti pracovniki firmy k dosazeni us-
péchu je podminéno jak systémem jejich hodnoceni a odménovani, tak umé-
nim managementu vhodné je vést.

Kontrola se pfi vyjmenovani manaZzerskych funkci uvadi na poslednim
misté, ale to by nemélo sniZzovat jeji vyznam a tlohu. Nikoliv ndhodou se pfi-
pomina, Ze ,,bez kontroly neexistuje fizeni“ a Ze ten, kdo fidi a vede, je po-
vinen rovnéz kontrolovat. Skute¢nost, Ze ostatni manazerské funkce jsou
relativn€ samostatné, vzajemné€ se podmifiuji a prolinaji, plati rovnéz o kon-
trole. Ukolem kontroly je zjistit co nejdfive a nejpfesnéji odchylky mezi
inovaénim zdmérem (strategii, planem) a jeho uskute¢iiovanim. Analyza
téchto odchylek (at pozitivnich ¢i negativnich) umoziiuje pfipravit pro ma-
nagement piisluSnd doporuceni. Hodnoceni odchylek se zpravidla provadi
dle pfedem stanovenych kritérii. Zakladnimi kategoriemi, s nimiz pracuje
kontrola, je kvalita a jakost.

Kvalita se vztahuje k drovni a vysledkiim ¢innosti celého podniku, jeho
managementu i organizacnich jednotek, ma tudiZ obecnéjsi platnost a mana-
zerské poslani. Jakost pak vypovida zejména o drovni — technické, technolo-
gické, materidlni, organizacni, estetické apod. — dokonalosti vyrobki a slu-
zeb, jakoz i schopnosti jejich permanentniho inovovéani. Obé kategorie jsou
dzce spjaty a patrné€ proto se nékdy zaménuji. Nami uvedené rozliSeni pova-
Zujeme za tcelné.

Kontrolni procesy se ¢leni podle obsahové naplné (vyzkum, vyvoj, pro-
voz, prodej, expedice, servis), irovné Fizeni (strategické a operativni proce-
sy) a charakteru provadéni (pravidelné, nepravidelné, interni, externi, pre-
ventivni, pribézné a ndsledné kontrolni procesy). Ma-li kontrola splnit svij
ukol, je nezbytné podfidit ji podnikovym zdmériim a zabezpedit jeji disled-
né, efektivni a hospodarné provadéni. Vyzaduje to stanovit pro ni jasné ci-
le, kritéria, zpracovat plan realizace, hodnotit jeji pribéh, vysledky a na za-
klad¢ zjisténych skutecnosti pfijmout adekvétni opatieni. Ke zvySeni
ucinnosti kontroly se v soucasné dobé¢ klade diiraz na vyuZzivani pocitacové
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podpory informacnich systémt, na vétsi spolutcast (participaci) zaméest-
nancil a na pouzivani metod porovnavani a rychlé reakce (zejména s pomo-
ci monitoringu).

Management se dokdze zhostit role prostfedku, aktivizujicitho inovaéni po-
tencidl k realizaci podnikovych zdmérd, bude-li jeho podnikatelsky zptlisob
mysleni i kondni odpovidat nejen soucasnym potiebdm a dokaze-li v¢as rea-
govat na zmény a orientovat podnik v souladu s vyvojovymi trendy. Kromé
tohoto je nezbytné, aby management byl kompatibilni s obsahem podnikani
(je dan charakterem firmy, napf. orientujici se na vyrobu, sluzby, apod.) a cili
podniku. Velice dilezité je, aby byla po obsahové strance (jak z odborného, tak
imanazerského hlediska) stanovena spravna linie pro inova¢ni rozvoj podniku
jako jednotného systému.

V navaznosti je tfeba vymezit obsahovou napln, diferencovanou pro jedno-
tlivé organiza¢ni jednotky (pocinaje vyzkumem a konée obchodem i servisem
véetné infrastruktury) i manazerské funkce (od informatiky po kontrolu). Pfi-
tom se dbd, aby jak po obsahové, tak i po organizaéni strance bylo usili utvart
i manazerskych funkci dobte sladéno, vznikajici odchylky i rozpory byly ope-
rativné odstrafiovany a dafilo se realizovat inova¢ni zdmery. Na realizaci ob-
sahu i cilti podnikdni maji nemaly vliv formy ¢innosti ve vSech uvedenych ob-
lastech. Formy ¢innosti jak organizac¢nich jednotek, tak i manazerskych funkci
jsou velice pestré. Jejich existence je podminéna obsahem a cili. AvSak pfi je-
jich realizaci formy nejsou zanedbatelné, nebot vykondavaji aktivni dilohu, v po-
zitivnim, ale i negativnim smyslu (markantné je to patrné zejména pfi vedeni
pracovniki). Casto se oba aspekty vyskytuji soucasné a jde o to, jak posilit po-
zitivni a jak modifikovat negativni vlivy, aby se podafilo zachytit trend a udr-
zet dynamiku slibujici dspéch.

Efektivnost managementu je rovnéZ podminéna jeho pojetim kontinuity
a diskontinuity. Z urcitého hlediska se vlastné jednd o vztah mezi starym
a novym, mezi jistotou a rizikem. Nezbytnost drzet krok se zménami ve své-
té a prosadit se na trzich, vyzaduje provadét v odpovidajici mitfe systematic-
ké inovovani ve vSech slozkach podnikového organizmu. Tento akt, je snad
vice nez ostatni, spojen se schopnosti managementu, jeho uménim, mana-
zerskou vyzrdlosti, odvahou, ale i intuici. Vyzaduje to permanentné sledovat
zmény, které vnasi do oboru podnikani véda i praxe, umoziujici odhadnout
mozny smér vyvoje. Spolu s tim je nezbytné podstoupit urcité riziko pfi rea-
lizaci opatfeni k dosaZeni predstihu pred konkurenci. Nemélo by to vést k na-
ruSeni pfipustné miry mezi kontinuitou a diskontinuitou ve vyvoji podniku,
coz by mohlo oslabit a v hor§im piipadé€ negovat jeho dynamiku. Takovy stav
by mohl vzniknout, kdyz by se management pfili§ pridrzoval jistoty a bl se
podstoupit nutné riziko a nebo naopak, kdyz by pfilis riskoval, nedokazal do-
cenit mozné nebezpedi a jeho odvaha hranicila s neodpovédnosti. Podrobna
analyza situace, v niZ se podnik nachdzi a redlny prognosticky vyhled by mély

27



umoznit navdzat na vSe pozitivni, co se v praxi osvédcilo a co patii k pred-
nostem podniku, a uskutecnit inovacni zmény.

Profilujici tilohou managementu je (jak jsme jiz podotkli) integrace vsech
organizacnich jednotek v jednotny, harmonicky fungujici systém. Jeji usku-
tecilovani je uzce spjato s otdzkou centralizace a decentralizace i stupném
autonomie, ktery management poskytuje niz§im slozkdm. Nutno podo-
tknout, Ze fizeni jen jako centralizace ¢i decentralizace neni prakticky moz-
né. Zasadni vyznam pro ucinnost fizeni ma tudizZ vztah mezi nimi. Jedna se
o spravné stanoveni miry mezi centralizaci a decentralizaci, ktera je jind pro
systém jako celek, jind pro subsystémy a jednotlivé stupné fizeni. Tato mira
ma dynamicky charakter a méni se s podminkami a ¢asem. Dojde-li k vy-
chyleni vztahu mezi nimi ve prospéch centralizace, mize to vést k formaliz-
mu, byrokratizmu ¢i manipulaénim praktikdm. Je-li naopak pfecenéna role
decentralizace, pak jejim projevem muze byt nezdadouci (8kodlivé) osamo-
statnéni organizacnich jednotek a pfiliSna divergence v jejich zdjmech, kom-
plikujici a znesnadnujici proces integralniho fizeni. Redlny pomér mezi cent-
ralizmem a decentralizmem vypovidd mimo jiné o drovni socidlniho klimatu
v podniku i o stylu fizeni a vedeni, jemuz ddvd management pfednost. Kla-
de-li ddraz spiSe na technicko-organiza¢ni stranku a v pozadi zlistava social-
ni aspekt, pak se ke Skodé¢€ véci uplatiuji spiSe nedemokratické formy vede-
ni, které pisobi demotivaéné na chovani zaméstnancii a oslabuji jejich zdjem
na participaci.

Diilezitou podminkou, aby management dokdzal aktivizovat inovaéni po-
tencidl k realizaci podnikové strategie je, Ze ,,musi byt", jak pfipomind
P. Drucker, ,,funkéni. Musi zahrnovat cely proces. Musi se soustfedit na vy-
sledky a na vykonnost v kazdém ¢linku ekonomického fetézce* (2, str. 38).
Funk¢nost managementu je podminéna jeho kvalitou a schopnosti jako pro-
sttedku. Aby se této role dokazal zhostit, je nezbytné zabezpecit, aby tomu
odpovidal cilovy stav managementu. Cilem je dosdhnout, aby management
absorboval vymozenosti védy a techniky, aby jeho obsah a formy umoz-
fiovaly pruzné€ reagovat na zmény, ucinné€ zvladat problémy a uskutecfiovat
inovaéni zaméry. Uroven managementu (jak z hlediska cile, tak i prostied-
ku) determinuje jeho posldani dosahovat co nejlepsich vysledki. Vyjadiuje je
nové Druckerovo paradigma: ,,Do oblasti pisobnosti a odpovédnosti ma-
nagementu spada vSechno, co ma vliv na vykonnost instituce a na jeji vy-
sledky — at se to nachdzi v jejim internim nebo externim prostfedi, at je to
pod kontrolou instituce nebo mimo ni* (2, str. 44).

Management dokdze uspésné splnit svij ukol pfi fizeni podnikovych jed-
notek i pfi vedeni pracovnikii, bude-li se vyvijet jako jednotny systém. Na
jeho fungovdni ma vSak neopomenutelny vliv regulacni a fidici slozka
i schopnost zaméstnance vést. Analyze regulace, fizeni a vedeni je vénovédna
nasledujici kapitola.
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Management nasich podnikl se dokaze uspésné zhostit velikych tkolt
v podminkach informacni ekonomiky 21. stoleti na vysoké odborné
drovni, kdyZ bude schopen drzet krok s pokrokem védy a techniky ve svéte.
Timto smérem je nezbytné orientovat jeho vyzkum i rozvoj.

Vyzkum managementu je podminén sloZitosti tohoto systému. Charakte-
ristickym znakem vyzkumu je jeho pestrost, nesourodost a roztiisténost pri-
stupl, pramenici ze zaméfeni vyzkumu spiSe jen na nékteré komponenty
systému nez na jeho celek”. Disledkem je zna¢n4 nejednota a rozmanitost
riznorodych teorii, poznatkii a ndzorli na obsahové zaméteni i klasifikaci
managementu. Americky badatel Harold Koontz oznacil situaci v teorii ma-
nagementu za ,,dZzungli v manazerskych poznatcich® a upozornil na potfebu
orientovat se v ni (viz 14, str. 174-188). BohuZel tento stav se od doby, kdy

vyslovil uvedeny nazor, prakticky nezménil.

V nasi studii jsme se jiz zminili o ¢lenéni systému managementu podle funk-
ci na informace, prognézovani, rozhodovéni, planovani, organizovani, lidské
zdroje, komunikaci a kontrolu, které patii k jeho relativné samostatnym sloz-
kdm a vykonavaji v ném nezastupitelnou dlohu (viz schéma II., II1.). Ve vy-
zkumu se jim vénuje nemald pozornost a nastifiuji se cesty k jejich zdokona-
lovani, podminéné praxi i vyvojem védy a techniky. AvSak az na svétlé
vyjimky se teorie managementu nezabyva jeho regulaéni funkei. Pokud ano,
pak zejména v technickych a kybernetickych systémech (viz napf. 15, str. 97-
114). Patrné je tomu tak proto, Ze se regulace Casto ztotoznuje s fizenim (viz
10, str. 91). V pojeti managementu se jiz rozsitil nazor, Ze lidé se nefidi, ale
nutno je vést (Drucker). AvSak naddle existuji na fizeni a vedeni velice roz-
manité pohledy i pfistupy. Napiiklad V. Némec se domniva, Ze ,,Manazer ne-
fidi podnik ¢i vyrobu, ale lidi, ktefi s nim maji sdilet poslani firmy* (16, str.
129). V Malé ekonomické encyklopedii J. Ml¢ocha pojem vedeni neni zata-
zen, patrné proto, Ze jej ztotoznuje s fizenim. Uvadi: ,,fizeni, druh cilového
ovliviiovani, provadéného na zdkladé nadrazenosti subjektu viici objektu, téz:
ucelné plsobeni na chovéni a jednani lidi s imyslem dosdhnout stanovenych
cila“ (17, str. 111-112). Podle J. Vysusila ,,vedeni je vyuziti nendtlakového vli-
vu, pii tvorbé cili smérem k dosazeni té€chto cilG a pomoc pro utvareni sku-
pinové ¢i organiza¢ni kultury“ (18, str. 49). Ddle pfipomind ,,Mezi managen-
tem a vedenim je vztah, ale i rozdilnost“, coz znazornuje grafem (tamtéz).
Avsak osvétleni podstaty vztahu i rozdilu mezi nimi neni uvedeno. J. P. Kot-
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ter stavi fizeni do protikladu s vedenim (viz schéma ¢. IV.).

*V teorii managementu vznikly rizné sméry oznacované jako $koly — védeckého (primyslové-
ho) ftizeni (Taylor, Gilbreth, Emerson), lidskych vztahti (Mayo, Scott, Wright, Whitehead),
spravniho fizeni (Fayol, Gulick, Urwick) ¢i byrokratického fizeni (Weber). Zformovaly se téz
riizné piistupy: procesni, psychologické a socidlni, systémové, kvantitativni, empirické i jiné.
Jejich nemaly piinos do teorie managementu spocivd v podrobné analyze nékterych aspektl
manazerské ¢innosti. Pfiznacné vsak je, Ze stanoviska a zavéry riznych smért ¢i skol si v ne-
jednom pfipadé odporuji.
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Domnivame se, Ze byt stru¢ny néstin nazorl na fizeni a vedeni dostatecné
ukazuje na aktudlni potfebu jejich hlubsiho osvétleni. Rovnéz i proto, Ze
v Ustrani, ke §kod¢é véci, zlstava analyza relativné samostatnych slozek ¢i
drovni managementu — regulace, fizeni a vedeni — zvlasté pak zdivodnéni
mista, funkce, jejich vztahti i vzdjemné podminénosti v systému manage-
mentu. Odpovidajici rozvoj a jednotu téchto slozek v systému managemen-
tu povazujeme za nezbytnou podminku jeho kvality i schopnosti efektivné
vypracovat inovacni strategii a uskuteciiovat podnikové cile. Proto se poku-
sime analyzovat systém podnikového managementu s cilem ozfejmit pod-
statu regulace, fizeni i vedent, jejich tdlohu v tomto systému a zddvodnit, Ze
v jejich jednoté uplatiiované prostfednictvim funkci se realizuje vysledné sy-
nergické pilisobeni managementu.

Regulace

Pti analyze regulace, fizeni i vedeni povazujeme za tcelné vyjit od ob-
jektl, které determinuji jejich existenci — pfirody, spole¢nosti, podniku (viz
schéma ¢. 1.). Analyza objektivné existujicich systém@” a procesii v nich
probihajicich, umozni vytvoftit si védecky obraz, adekvatni teoretickou
predstavu o téchto jevech. V literatufe je, dle naSeho soudu, dostate¢né ob-
jasnéno pojeti systémi jako objektivné existujicich dynamickych celki i ja-
ko modeld (zejména matematickych). Proto se zminime jen o téch kom-
ponentech systémtl, které povazujeme pro objasnéni uvedenych kategorii
za potiebné.

Slozity systém je charakterizovdn strukturou a organizaci. Organizace
predstavuje urcity zpiisob usporadani prvki a vztahtli v systému. DuleZitou
vlastnosti slozitého systému je schopnost reagovat na vné&jsi i vnitini vlivy,
které vedou k jeho zméndm. Nenahraditelnou funkci v tomto procesu vyko-
navd pro uchovani a vyvoj systému regulace™".

Za regulaci povazujeme specifickou schopnost systému usmérnovat vlivy
(vné&jsi i vnitini), podmiriujici jeho zmény takovym zptisobem, aby se systém

Rozli$ujeme systém jako objektivni jev, realitu (podnik, spole¢nost, piirodu i jejich soucdsti)
a jako pojem, model, pfedstavu (virtudlni) o této realité, jez md subjektivni charakter.

* Podstata, funkce, rizné typy a druhy regulace jsou analyzovany v technickych, pfirodnich
i spolecenskych véddach. Biologické védy objasnily regulaéni faktory, pisobici v organickych
systémech. Pati{ k nim ristové stimuldtory, rostlinné hormony, fytohormony-auxiny, hetero-
auxiny, cytokininy jako je zeatin apod., vytvafené samotnymi rostlinami, které jiZ v nepatr-
nych koncentracich reguluji riist rostliny (viz 19). Regulaéni procesy v lidském téle zkoumaji
védy lékarské. Tyto reguldtory, usmérmnujici zZivotni pochody v lidském organizmu maji slozi-
tou strukturu — tvofi ji geny, hormony, peptidy, neurony, mozkové komponenty napft. hypot-
halamus (reguluje ¢innost endokrinnich 714z) ¢i hypokampus (usmérnujici proces zapamato-
vani) i dalsi slozky (viz 20).
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dokazal ptizptisobovat ménicim podminkdam, uchoval si existenci a fungoval.
Regulace, zejména v organickych systémech, vykonava stabiliza¢ni, adaptiv-
ni, homeostatickou, integra¢ni, evoluéni (reprodukéni) a zpétnovazebni
funkci. Je objektivni vlastnosti slozitého systému a zabezpecuje jeho dyna-
mickou rovnovahu. Predstavuje tudiz aktivni, dynamickou slozku systému,
umoziujici jeho vyvoj, organizace pak stranku statickou. Charakter a droven
regulace jsou podminény druhem a typem systému, jeho celkovou drovni, or-
ganizacni strukturou a specifickymi znaky. Ma tudiz v rtznych systémech
rozdilnou kvalitu. AvSak spolecnym znakem vSech druhti i typt regulace je
skutecnost, Ze regula¢ni funkce se vykonava silami samotného objektu
(systému) bez zdsahu Clovéka. Pro systémy organické je pifiznaéné, ze se
v nich regulace uskuteciiuje spontdnné, automaticky. M4 sice ucelny, ale
zivelny, samoregulacni charakter.

Dominantnim systémem, ktery v rozhodujici mife ovliviiuje Zivotni po-
chody je pfiroda — Zeme¢ a jeji vesmirné okoli. Pfirodni a vesmirné sily a za-
konitosti podminuji existenci anorganickych a organickych systémt i proce-
st v nich probihajicich. V ovliviiovani a usmérniovani tohoto déni zaujima
dtilezité misto regulace. I tato regulace ma vsak zivelny charakter. Jeji piso-
beni neni pouze jednosmérné — pozitivni nebo negativni. Stfety protiklad-
nych sil provazi nerovnovaha v pfirodnich oblastech — klimatické, geologic-
ké, biologické, ekologické (napf. premnoZeni nékterého druhu) ¢&i ve
spolecenské sféfe (napf. krize na trzich). K jejimu piekondni a opétovnému
nastoleni rovnovahy ¢asto dochazi katastrofickym zptisobem. Uvedené jevy
jsou podminény pfirodnim kolobéhem, probihajicim na Zemi i vesmirnymi
vlivy. V jeho priibéhu doslo k vydé€leni ¢lovéka z animalni sféry a k vytvore-
ni lidského spolecenstvi.

Rozhodujici roli v tomto procesu sehrdla prace. Jak si ¢lovék postupné
osvojoval pracovni ndvyky, prekondval pasivné spotiebitelsky zpiisob Zivota,
zacal aktivné zasahovat do déni v pfirod¢ i ve svém spolecenstvi a ovliviiovat
sviij osud. Potfeba celit neptiznivym, ¢asto i devastujicim vliviim Zivelnych sil,
nutila ¢lovéka k rozvijeni pracovni a vyrobni ¢innosti a k prohlubovani své
schopnosti regulovat, tj. usmérnovat procesy ku svému prosp&chu. Spolu
s délbou préce se zdokonalovaly i formy regulace i schopnost ¢lovéka fidit
svou ¢innost. Zprvu to byly jen velice jednoduché nastroje i zpisoby zacha-
zeni s nimi. Osvojené formy ¢innosti se opakovanim fixovaly ve védomi v po-
dobé elementarnich navyki chovani a pilisobily jako zdvazné normy, usmeér-
nujici lidské kondni. N&kteti autofi (napf. I. Kratochvil) oznacuji vznik
uvedeného jevu za prvni prateorii fizeni. Regula¢ni vliv vykondavaly a i dosud
v nékterych spolecenstvich vykonavaji, rtizné obyceje, tradice, zdkazy i ritua-
ly casto povazované za tabu. V pribéhu historie se vyvinuly riizné formy re-
gulace i typy regulatori. JestliZze se pracovni a vyrobni ¢innost na nizSich stup-
nich spolecenského vyvoje neobesla bez regulacnich forem i fizeni, tim vice
to plati o soucasné spole¢nosti a moderni vyrobé.
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Vyrobni komplexy (technické, technologické, chemické, energetické,
agrokomplexy) i jiné systémy predstavuji v ptipadé, Ze by se vymkly kontrole,
velké nebezpedi pro spolecnost. Potfeba regulovat a fidit tyto systémy, tzn. bez-
pecné kontrolovat a usmériiovat procesy v nich probihajici, si vynutila vytvo-
feni riiznych typi regulacnich instrumenti. Patii k nim prostfedky povahy:

0 technické (mechanické, hydraulické, pneumatické, elektrické — riizné sen-
zory, procesory, pocitace, apod.),

O chemické (rizné piisady, ale i herbicidy, insekticidy, pesticidy)

O biologické (mikrobidlni, hormondlni preparaty).

Dale k nim patfi normy a zdvazna pravidla, usmérniujici procesy v uvede-
nych systémech, véetné chovani i ¢innosti lidi pfi vytvafeni a udrzovani téch-
to systému v provozu. Zminéné prostiedky vytvorené clovékem predstavuji
vlastné zvécnéné (zhotnéné) instrumenty regulace. Vznikaji na zaklad€ po-
znatkl o objektivnich zdkonitostech regulac¢nich procesti. Maji tudiz subjek-
tivni charakter, ale po jejich vytvoreni a uvedeni do chodu (do Zivota), pak
pisobi jako objektivni sily. Projevuji se jak jejich pozitivni vlivy, umoznujici
realizaci lidskych zdmérd, tak i nezddouci disledky, Casto zjistitelné az po
dlouhé dobé. Dojde-li k chybdm, mohou se vymanit z lidského vlivu a obré-
tit se proti ¢lovéku. Proto je pro ¢lovéka i spole¢nost velice dilezité, co nej-
lépe poznat mechanizmus objektivnich regulac¢nich procest. Umoziiuje mu
to vytvofit potfebné regulacni instrumenty a predvidat dasledky svych zésa-
hti do Cinnosti pfirozenych reguldtord a v€as pfijimat opatfeni, paralizujici
nezadouci jevy. Vzhledem k tomu, Ze analyzovand oblast je mimofadné slo-
Zita, pracuje se se znacnym rizikem, a je realné nebezpeci zneuziti vyzkumu
k ahumdnnim cilim (gangy, teroristy apod.) je nezbytné postupovat velice
obezfetné a s velikou odpovédnosti.

Nejslozité€jsi formou regulace je regulace socidlni. Jejim charakteristickym
znakem je usmérnovani chovani lidi, jejich Cinnosti i socidlnich vztahi.
Zprvu prvky socidlni regulace vznikaly (jak jsme jiZ podotkli) spontanné. Na-
sledné pak, na zdklad€ poznani, zcela zamérné. Hlavnim diivodem byla situ-
ace, v nizZ pfi formovani lidskych potfeb a zajmu, zejména pak pfi jejich rea-
lizaci, dochdzelo ke stfetim a bojim mezi lidmi. Objektivni vyvoj si tudiz
vynutil vznik norem, pravidel — zdkoni i smérnic, které vykonavaji regulac-
ni funkci.

Existujici soustava norem - technickych, pravnich, ekonomickych, poli-
tickych, moralnich, ndbozenskych, axiologickych i ekologickych — je vysled-
kem pozndvaci ¢innosti spolecenského subjektu i jeho schopnosti uplatnit
poznatky pfi tvorbé norem. Vi¢i slozkdm systému se soustava norem proje-
vuje jako objektivné plisobici regulacni faktor. Predstavuje vlastné jakysi
zvlastni ,,socidlni automat®, ktery usmérnuje chovéni lidi a pomdha ho udr-
Zovat ve stanovenych mezich. Svou regulaéni funkci normy vykondvaji efek-
tivné tehdy, kdyz svym obsahem co nejlépe odpovidaji tendencim vyvoje, lidé
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je akceptuji, nebot je povazuji za icelné, potiebné a dobrovolné je ve své ¢in-
nosti uplatiiuji. Osvojeni norem a ztotoznéni s nimi vede k vytvofeni urcitych
stereotypd, které usmérnuji chovani pracovnikii v pozitivnim i negativnim
smyslu. Je tomu tak proto, Ze soustava norem je na rozdil od Zivota spolec-
nosti i jejich soucasti mén¢ dynamicka a ma tendenci k setrvacnosti a stabi-
lit€, coz plati i o stereotypech. Spolecensky subjekt stoji pred tikolem dbat,
aby soustava norem drZela krok s vyvojovymi trendy a aby pfi zménéch, v ni
provadénych, byla zachovana potfebnd mira mezi jeji dynamikou a stabili-
tou. Dtlezité je to proto, Ze normy, které zastaravaji se stavaji brzdou vyvo-
je a pfestavaji plnit svou pozitivni regulacni ilohu. A naopak, normy které
svym obsahem znacné predstihuji dobu, ztraci na icinnosti, nebot je lidé ne-
povazuji za potiebné a neberou na né nélezity zfetel.

Fakt zpfedmétnéni a objektivace regula¢nich faktori (rtiznych instrumen-
tl, norem apod.) se ¢asto nedoceniuje, coZ v praxi miiZze zpisobit nemalé pro-
blémy a komplikace. Napiiklad zastaralé normy spotfeby materidld, energie,
technické normy, které neodpovidaji svétovym parametrim, zplisoby inve-
stovani nedostateéné stimulujici inovacni uplatnéni védeckych poznatkt
a Spickové techniky ve vyrobé, mzdova soustava, umoziujici nekvalitni a ne-
efektivni praci, plsobi jako objektivni sily proti zimérim managementu,
omezujici jeho moznosti i vysledny efekt. K regulovani sloZitych procest
v urcité oblasti napft. technicko-technologické, ekonomické ¢i ekologické je
potieba celého souboru regula¢nich prostfedkd — instrumentd, norem apod.,
aby se podafilo ovladnout Zivelny proces anebo jej alespon usmérnit na pii-
jatelnou miru. Organy fizeni stoji tudiz pfed zdvaznym tdkolem zabezpecit
odpovidajici kvalitu potiebnych regulaénich instrumentd i normativni za-
kladny jako celku (v€etné pfisluSnych druht norem) a soucasné dbdt na to,
aby si normy navzdjem neodporovaly, aby jejich pisobeni i ostatnich regu-
lacnich néstrojd, bylo sladéné a napomadhalo realizaci stanovenych cilt.

Regulaéni sila norem je podminéna jejich kvalitou i charakterem oblasti
pro niZ jsou urceny. V praxi ovSem nelze spoléhat na to, ze vSichni lidé bu-
dou normy dobrovolné dodrZovat, a proto se nutn¢ musi opirat o sankce. Je-
jich dcinnost zalezi na schopnosti a moznosti pfislusnych orgdnd je uplatnit.

V soustavé norem maji své misto kromé&€ norem oficidlnich i normy neo-
ficialni, riznych profesi, skupin, vrstev apod., opirajici se o zvyky a tradice.
Jejich regulacéni vliv mtize byt v nékterych ptfipadech vétsi nez u norem ofici-
alnich, nebot mohou byt povazovany na zavaznéjsi a Casto se opiraji o mi-
mofadné sankce.

Vyznamnou regula¢ni ulohu vykondavaji téZ nenormativni faktory regulace
jako jsou ideje, cile, rizné hodnotové orientace, ideologické pfedstavy apod.
Nejsou vsak zformulovany do souboru pfesnych, zavaznych pozadavkid na
hodnoceni chovéni lidi i jejich kontrolu jako je tomu u norem. V normach jsou
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pozadavky na chovani lidi predepisovany s vétsi urcitosti a kategoricnosti. Ne-
normativni faktory reguluji chovani lidi tim, Ze je lidé akceptuji a zasazuji se
za jejich uskute¢néni. Nikoli ndhodou se pfipomind vyznam podnikové vize,
cilt, znacky ¢iloga. Regulacéni vliv téchto faktord je nezanedbatelny, nebot je-
jich motivacni sila se mizZe opirat jak o ztotoznéni s nimi, tak i o strach a oba-
vy (kdyZ by doty¢na osoba nebyla ochotna podilet se na jejich realizaci).

Déleni regulace na normativni a nenormativni je relativni, nebof realizo-
vany cil (napf. potfeba vytvofit lepsi normu po splnéni cile a uvedeni normy
do zZivota) se pak stavd zdvaznym normativnim regulacnim ¢initelem.

Zivot ¢lovéka a lidské spole¢nosti se nemiize obejit (jak jsme jiz poz-
namenali) bez odpovidajicich ndstroji regulace. Regulace uskute¢fiovana
¢lovékem ma na rozdil od regulace v organickych systémech, kterd je sice
ucelnd, ale zivelnd, cilevédomy charakter a realizuje se na zdklad¢ cile. Da-
le se odliSuje podstatou, kvalitou i prostfedky pomoci nichz se uskuteciiuje.
Ma4 vSak s regulaci organického charakteru spolecné zdkladni znaky. Reali-
zuje se rovnéz pomoci adaptivni, stabiliza¢ni, homeostatické, integracni
a zpétnovazebni funkce, zabezpecujici evolu¢ni vyvoj a dynamickou rov-
novahu systému.

Stru¢nad analyza regulace (str. 31-35) ukazuje na dcelnost rozliSovat typy
a druhy regulace. K typim fadime jak regulaci v organickych systémech, jez
ma zivelny charakter a uskute¢iiujeme se silami prislusSného systému, tak re-
gulaci realizovanou ¢lovékem v systémech pfirozenych ¢i umélych. Druhy
regulace ¢lenime dle ptislusnych sfér — flora, fauna, socidlni oblast. Uvnitf
téchto oblasti dle jejich komponent — technika, technologie, ekonomika, kul-
tura, ale i ekologie atd.

Béhem historického vyvoje, tak jak se zdokonalovala schopnost ¢lovéka
pracovat a vyrdbét dokonalejsi véci a prostiredky, jakoz i zasahovat do déni
v pfirodé i ve spolecnosti ve vétSim rozsahu, vznikaly vy$§i ndroky a pozadavky
na kvalitu i zpisoby usmérfiovani” procesti s tim spojenych. Dosavadni instru-
menty regulace nepostacovaly a bylo nutné nelézt i¢innéjsi prostiedky. Cesta,
kterd vedla k jejich hledani a vytvafeni vyustila ve vznik Fizeni.

Rizeni

Rizeni je zvlaStnim druhem lidské ¢innosti a zaroven je specifickym vzta-
hem. Tvoii nedilnou soucdst souhrnné spolecenské prace. Bez néj se nemtze
obejit zadnad slozita lidska ¢innost, at individudlni (pak se jedna o sebefizeni)

*V literatufte se rozliSuji rizné zpiisoby usmértiovani €innosti kybernetického systému — Fizeni,
oznacované za cilové usmérnovani, regulace, povazované za méné dokonaly a ovlddani za ne-
jméné dokonaly zptisob (viz 15, str. 97).
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¢i spolecenskd, kolektivni — vyzkumnd, vyrobni, spravni, kulturni atd. Jak
jsme jiz naznacili, s prohlubujici se délbou prace a vyrobni kooperaci, vznik-
la historickd nutnost na relativni osamostatnéni fizeni jako specifické profe-
se. Funkce fizeni se zacala vyrazné rozvijet spolu s moderni kapitalistickou
strojovou velkovyrobou, naplno pak po zkuSenostech z prvni svétové valky.
Zakladnim znakem této socidlni aktivity je vyssi stupent usmérnovani proce-
st, nez je regulace zabezpecovana subjektem — ¢lovékem (zpravidla pomoci
riznych regula¢nich instrumentii). Oboji, jak uvedeny typ regulace, tak i fi-
zeni, je vztahem mezi objektivné existujicim systémem a subjektem. Vztah se
realizuje aktivitou subjektu, kterd ma vSak rozdilnou kvalitu a droven. Je de-
terminovdna podminkami, za nichz se ¢innost (regulaéni ¢i fidici) uskute¢nu-
je. Je-li lidské spolecenstvi vystaveno Skodlivym vliviim Zivelnych, pfirodnich
sil, které nemize ovladnout, fidit (napf. povodné), pak se uchyluje k takovym
regulaénim opatfenim (regulovani tokd, Upravé hrazi, vystavbé piehrad), aby
usmérnilo tyto sily a zabrénilo katastrofdm ¢i alespon sniZilo na pfijatelnou
mez jejich negativni nasledky. Obdobné je tomu u umélych soustav, jejichz
soucasti jsou regulacni systémy, vytvofené clovékem, které udrzuji jejich chod
ve stanovenych parametrech a rovhovazném stavu.

Rizeni poskytuje ¢lovéku (subjektu) zpravidla vétsi moznosti, nez které
ma pii regulaci. Nezanedbatelny rozdil mezi nimi spocivd i v tom, Ze zatim
co regulace je spjata hlavné s evolu¢ni, kvantitativni strankou procesu, fize-
ni se naopak orientuje na progresivni rozvoj systému a jeho kvalitativni zmé-
nu, kterd se uskutecniuje pomoci inovacni funkce, tvorici jeho patef. K pod-
stat¢ a hlavnimu posldni fizeni patii zabezpeceni tvorby novych véci,
prostfedkd, sluzeb, systémd. Smyslem fizeni je tudiz tvofit nikoli ,,deformo-
vat®“ ... ,pfirozeny vyvoj“, jak se patrné pti stru¢ném vyjadieni, chybné vy-
slovil J. VI¢ek (viz 11, str. 91). Vytvofeni podminek pro inovace Casto vyza-
duje ndhradu (,destrukci“) nevyhovujicich, zastaralych zafizeni ¢i
organizace apod., za technicky dokonalej$i, aby se inovace podaftilo usku-
teCnit. Tvofivost a inovadni aktivita subjektu (¢lovéka — manazera, vyzkum-
nika apod.) se v tomto piipadé opird o hlubsi poznani objektivnich podmi-
nek i vyvojovych tendenci systému, coz mu rozSifuje okruh moznosti. Na

vev s

realizovat pomoci regulacnich néstroji.

Relativni samostatnost a schopnost regulacnich prostfedkt fungovat ne-
zavisle na Clovéku by se neméla precenovat. Organ (instrument) regulace
muze vykondvat jen urcitou ¢innost, kterou mu svéfil ¢loveék a zakotvil ji do
programu. Diuslednd specializace je zdkladem mechanizmu automatické
regulace prisluSného systému. Zabezpecuje prakticky stejnou reakci na urci-
té podnéty. V této regulaci neni zpfedmétnéna veskerad fidici ¢innost (jak se
néktefi domnivaji), ale jen ta jeji ¢4st, kterd je algoritmizovatelnd a je spjata
s regulaci. Tedy ¢innost opakovatelnd, rutinni, ktera netvofi vlastni podstatu
fizeni. Rizeni se nemiiZe obejit bez regulace, ktera tvoii jeho relativné
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samostatnou sloZzku, nutnou komponentu, rodovy znak. Avsak fizeni nelze
redukovat na regulaci, nebot jeho celkova tiroven piesahuje moznosti regu-
lace. Kromé toho zejména jeho tvofFiva a progresivné inovacni stranka byla
a vidy ziistane doménou ¢lovéka. Lidska schopnost fidit md urcujici vliv pfi
tvorbé umeélych systému, na zabezpeceni jejich adekvatni regulacni slozky.
Z uvedenych diivodii nemtzeme akceptovat odtrhovani fizeni od lidské ¢in-
nosti a ani ztotoznovani regulace véetné socidlni s fizenim.

Spolecéensky systém (podnik, dstav) tvofi uceleny komplex riznych slozek,
procest a vztahl — materidlné technickych, socidlné ekonomickych, kultur-
nich i dalSich. Jeho fizeni je velice ndro¢nou specificky lidskou ¢innosti. Ma-
nagement je nucen dbat, aby systém fizeni podniku (jeho struktura, rozma-
nitost i slozitost) odpovidal struktufe, rozmanitosti i slozitosti fizeného
objektu (viz schéma ¢&. I1.). To je prvni pfedpoklad, aby inovaéni strategie,
tvofend souborem splnitelnych cilii, mohla byt tspésnd.

Cil zaujima mezi atributy fizeni dominantni misto. Vyjadfuje spole¢né z4-
jmy lidi (fidicich i fizenych), ktefi se podileji na vyrobni ¢i jiné spoleéné ¢in-
nosti a orientuje jejich usili tak, aby cile bylo dosazeno. K tomu fizeni vytva-
fi organizacni i dal$i potfebné predpoklady, zabezpecuje uspordadani
a dynamiku systému, aktivizuje jeho potencidl, koordinuje a sladuje ¢innost
jeho slozek. Uspé$nost fizeni je podmin€na schopnosti managementu nalézt
a vytycit cile, které maji inovaéni naboj, jsou redlné a odpovidaji vyvojovym
tendencim. Jedna se o cely komplex cild — obecnych (vize), strategickych
(ovladnuti trhu, rozvoj firmy apod.) i dil¢ich (jednotlivych organiza¢nich jed-
notek i pracovné diferencovanych skupin persondlu). K tomuto dcelu se pou-
Zivaji rizné metody (napi. metoda stromu vyznamnosti a jiné, vyuZzivajici po-
¢itatovou techniku). Management je nucen pfi stanovovani cild vzit v ivahu
celkovou droven podniku i moZnosti jeho potencidlu — vyzkumu, vyvoje, pro-
vozu, materidlné-surovinové bdze, infrastruktury, finan¢ni, obchodni i mar-
ketingu. Dalsi podminkou jsou informace o vlastnim podniku, oboru, trzich
atd. K uméni managementu patfi schopnost zainteresovat osazenstvo pod-
niku na vypracovani splnitelnych cilti. Napomdha to k tomu, aby se zamést-
nanci dokdzali s podnikovymi cili ztotoznit, coz ma pozitivni vliv na jejich
aktivitu pfi realizaci cilt.

Po vypracovani redlnych cili, které vyjadfuji strategii a inovac¢ni orientaci
podniku, nastupuje etapa spojena s jejich dosazenim, s realizaci. Hlavni tlo-
hu v ni vykondvaji prostiedky, nebot ony to jsou, kdo rozhoduje o tom, zda
se podaii cile uskutecnit ¢i budou realizovany jen zc¢asti anebo nebudou
dosaZeny. Velice tudiZ zdleZi, aby management nalezl prostiedky adekvatni
cili, umoznujici aktivizaci vSech sloZek podnikového potencidlu k realizaci
cile. Slozitost podnikovych procesii vyzaduje sdhnout k pestré skile pro-
stiedkil. Pfi jejich volbé a tcelném kombinovani, aby cile bylo dosaZeno, se
manazer opird o védu, zkuSenost, ale i o invenci a intuici. Jeho postup je
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determinovan objektivné existujicim stavem v technické i ostatnich sféréach,
které mu poskytuji prostiedky. Neodpovidaji-li jeho potiebé¢, pak zdlezi na
moznostech a jeho schopnosti vytvofit prostfedky nové. Rovnéz situace v ob-
lasti finan¢ni, obchodni, persondlni, v marketingu i dalSich, mad nemaly vliv
na volbu prostfedkt a realizaci cild. Stav normativni zdkladny — kvalita celé
palety norem — patfi téz k faktortim, determinujicim pouziti urcitych pro-
stiedkil. Dostavaji-li se nékteré normy, zdkony, pravidla do rozporu s ten-
dencemi pokroku a stoji v cesté pouziti urcitych prosttedkd, pak je manage-
ment nucen usilovat o jejich korigovani. Casto je tfeba provést i tipravu
prostiedki, aby jejich pouziti nebylo provazeno nezadoucimi ddsledky a by-
la nalezena ucelnd shoda v zdjmech mezi zainteresovanymi stranami (podni-
kem, regionem, statni sférou apod.).

Inovacni podstata fizeni je spojena s jeho raciondlnim charakterem, spoci-
vajicim na racionalité cilti, které se opiraji o poznani objektivnich zakonitos-
ti a vyjadfuji potfeby progresivniho vyvoje. Ddle je zaloZena na racionalité
prostfedkd, zdroji, norem i pravidel (vlastné celého potencidlu) a promitd se
do raciondlni ¢innosti, v niZ se uvedené komponenty sjednocuji a sméfuji
k dosazeni cil. Efektivni management se bez cil, orientujicich ¢innost pod-
niku na inovace, a adekvatnich prostiedkil, umoziiujicich realizaci cild, ne-
miiZe obejit. Uloha jednéch i druhych je pro ]eho ¢innost nezbytnd. Nékteti
autofti, naptiklad Peters a Waterman, upozoriiuji na chybnou, silnou tenden-
ci projevujici se v oddélovani prostfedki od cilti a nadmérném zdlraznova-
ni jednéch ¢i druhych.

K mistrovstvi managementu patii schopnost udrzet potfebnou miru ve
vztazich mezi témito komponenty v dynamickém vyvoji podniku. Pfitom z&-
lezi, aby dokézal dostdt pozadavku kybernetického zdkona a sila pozitivné
pusobicich faktorti na fizeny objekt (podnik, tstav) pfevySovala negativni
vlivy. Toho Ize dosahnout odstranénim ¢i snizenim vlivu negativnich faktord,
posilenim role pozitivné plisobicich Cinitelti nebo obéma zplisoby zdroven.
Pomér mezi nimi je determinovan charakterem fizeného systému. Naptiklad
v dané dobé¢ nelze zcela odstranit Skodlivé disledky nékterych druht prace
na ¢lovéka, na okoli ¢i redukovat klimatické vlivy pod. Management pak sto-
ji pfed tkolem nelézt takové prostredky, jejichZ stimulacéni vliv je silné€jsi nez
vliv negativnich jevli. Neméné dilezitym pfedpokladem tspéchu je schop-
nost managementu sladit vnéjsi regulacni a fidici pisobeni na podnik s jeho
vnitfnimi samoregula¢nimi a sebefidicimi mechanizmy tak, aby se objekt
(podnik, tstav) vyvijel v souladu se strategickymi cili jako jednotny, dyna-
micky systém.

Aby se v praxi dokdzal management Uspe$né zhostit svého tkolu, plné se
mohla projevit jeho kvalita, prostiednictvim sladéného plsobeni rozvojové,
inicia¢ni, inovacni a systémotvorné funkce, je nezbytné, aby se dtisledné opi-
ral o poznatky soudobé védy. Praxe je vSak slozitym, celostnym, totalnim
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procesem. K jejimu fizeni je potfeba poznatkil celé soustavy véd — ptirod-
nich, technickych i spolecenskych — véetné védy o fizeni. Na zaklad€ poznat-
ki téchto véd mlize management seridzné piredvidat vyvoj ve své oblasti, sta-
novovat si splnitelné cile, planovat ukoly a Cinit opatieni k jejich realizaci.
Kromé obecnych poznatki poskytovanych védou, jsou pro fizeni i pro prak-
tickou ¢innost dilezité vlastnosti a schopnosti manazert i pracovniki, které
jim umoznuji dkoly uskutecnit. Spolu s vysokou odbornou trovni je to vSeo-
becnd a kulturni droven i uméni uplatnit obecné principy ve specifickych
podnikovych podminkdch. Déle pak pracovni schopnost, dovednost, zruc-
nost i pracovni a fidici navyky. Védeckost Fizeni a uméni uplatnit poznatky
védy v Fidici praxi, nalezi k hlavnim kritériim celkové tirovné managementu
v soucasnosti.

Véda o fizeni je nezastupitelnym teoretickym predpokladem kvality ma-
nagementu, ale sama o sob¢ neni dostate¢nou zdrukou, ze se podati zvlad-
nout rozmanité vlivy, jimz je podnik vystaven. Management, byt by byl se-
bedokonalejsi, nemiize v dané dobé poznat vSechny jevy pusobici na
podnik a ani dosdhnout drovné znalosti a dovednosti, které by mu umoz-
nily regulovat a fidit podnikovy organizmus s naprostou jistotou. Déle nut-
no mit na zfeteli, Ze v praxi se pouzité prostfedky projevi nejen tak, jak byl
predpokladan jejich vztah k cilim, ale v celé své mohutnosti, totalité. Bu-
dou tedy plisobit i ty vlastnosti prostiedkl v negativnim ¢i pozitivnim smys-
lu s nimiZ management pfi jejich volbé nepocital nebo je v dané dobé€ ne-
byl s to docenit. Pfi realizaci cilii se projevi rovnéz zajmy, schopnosti,
vlastnosti, ochota ¢i neochota zamé&stnancl angazovat se, aby cile byly do-
sazeny. Své vykonaji i ndhody a jiné vlivy jako doprovodné jevy regulace
a fizeni podnikovych procesi.

Cely komplex naznacenych, casto protikladnych, chaoticky pisobicich
vlivli (zejména vnéjsich, ale i vnitfnich), kterym je podnik vystaven, kladou
enormni naroky na schopnost managementu a na jeho uméni fidit. Proje-
vuje se mimo jin€ i v tom, zda dokdZe naleZit€ vyuZivat ziskané poznatky,
nabyté zkuSenosti, intuici, fantazii a je-li to nutné i improvizovat. Ma-li rov-
néz nezbytny nadhled a chdpe vzdjemnou podminénost technickych, fi-
nancnich, lidskych, spolecenskych, historickych procesti, ovliviiujicich chod
jeho podniku a dokdze-li podstoupit riziko (a v jaké mife) s nimZ je podni-
kani nutné spojeno (viz 7, str. 124). K otézce ,,chaosu“ jako podnikatelské
vyzvy se v osmdesatych letech 20. stoleti vyjadfila fada autort (viz napf. 12,
str. 214-223).

Dosud jsme se zabyvali fizenim jako specifickou lidskou ¢innosti. Ne-
men$i vyznam md i jeho dal§i rozmér. Projevuje se jeho systémotvornou
funkci. Management organizuje, fidi rozvoj podniku jako celostného sys-
tému, véetné tutvarl a sloZek, koordinuje jejich ¢innost, aby podnik har-
monicky fungoval a byla zabezpecena jeho inova¢ni dynamika. Management
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vlastné tvofi v organiza¢nim smyslu tstfedni, profilujici komponentu podni-
ku, jeho specifické ,,nervové centrum a predivo”. Hlavnim poslanim mana-
gementu je hdjit a prosazovat zijmy podniku jako celku. Z tohoto hlediska
integruje ¢innost vSech slozek i procest, aby stanovené cile byly uskutec¢né-
ny. Soubézné upeviiuje a prohlubuje svou usmérnujici a koordinujici ¢innost.
Dba ptitom na to, aby kvalita jednotlivych dtvarti dosahovala §pickové tdrov-
né, dobie fungovaly jejich vzdjemné vazby a podfizovaly svou ¢innost po-
tfebam a zdjmdm podniku. Integra¢ni tilohu management vykondvad pomo-
ci cile a planu, jez mu umoziuje soustavné zvySovat kvalitu a efektivitu
produktivni ¢innosti a soucasné paralyzovat destruktivni vlivy, ohrozujici
stabilitu a fungovani firmy.

Management vlastné stoji pfed dvojjedinym ikolem. Jednak zabezpecu-
je rozvoj organickych tdtvart — vyzkumu, vyvoje, vyroby, technické, techno-
logické a materidlové-surovinové a energetické baze, finan¢niho, obchodni-
ho tdtvaru, marketingu i infrastruktury, aby systém podniku byl komplexni
a jednak zajistuje sviij vlastni rozvoj — informacni, prognostické, rozhodo-
vaci, pldnovaci, organizac¢ni, persondlni, komunikaéni i kontrolni funkce
(viz schéma ¢. I1.). Ptitom db4d, aby funkce odpovidaly strategickym a ino-
vaénim zamérdm. Vzdjemnd podminénost tohoto dvojjediného souboru
ukold je zcela evidentni, nebof bez ndlezité tirovné (védeckotechnické, or-
ganizacni apod.) utvaril i manazerskych funkci se podnik nemiize usp&sné
zhostit své vize. Velice pfitom zdlezi na schopnosti managementu, zda do-
kéze spravné a vcas aplikovat obecné poznatky a principy poskytované vé-
dou a technikou na podminky svého podniku. Tato zdsada je aktudlni ze-
jména pro malé a stfedni podniky, které zpravidla nemaji dostate¢né
strukturovany potencidl a ani nedisponuji potfebnymi prostfedky, aby za-
bezpecily uskutecnéni uvedeného dvojjediného tikold v celé komplexnosti.
Potom se management, podle konkrétni situace, uchyluje k zajisténi nckte-
ré z podnikovych ¢innosti, naptiklad technického, technologického ¢i jiné-
ho rozvoje, ke spolupréaci s pfibuznou organizaci, s védeckotechnickym
parkem nebo se opira o transfer technologii, o sou¢innost s riznymi pora-
denskymi, marketingovymi firmami apod.

Vedeni”
Nejdulezitéjsi komponentu podniku i jeho managementu tvofi lidé, vyko-
navajici funkci fidicich (manazefi) i fizenych (provozni a ostatni vykonni

* U tohoto pojmu povazujeme za diileZité rozlisit dva aspekty. Jednak vedeni jako institucionalni
(dominantni, vrcholovou) slozku podniku (top management), tvofenou vlastnikem (Easto
spravni a dozor¢i radou) a manazery, ktefi vrcholové fizeni firmy uskuteéniuji a jednak jako
¢innost, praktické vedeni lidi pfi realizaci podnikovych zdmért. Zaména téchto aspektl vede
k nedorozuménim, ba i chybam. Pfitom oba aspekty, ma-li byt vedeni funkéni, musi byt nutné
zastoupeny. Jejich vzdjemna podminénost a jednota md znacny, ne-li rozhodujici vliv na kvali-
tu uvedeného fenoménu.
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pracovnici)”. Vztah mezi Fidicimi a Fizenymi se utva¥i jako specificky socidlni
jev. Podstata této specifiky spo¢iva v tom, Ze jak fizeny objekt (vykonni pra-
covnici), tak fidici subjekt (manazefi, vedouci), ma subjektivni charakter.
Tento vztah ma rozdilnou kvalitu v porovndni se vztahem, kdyZ fizeny objekt
mda materidlni podobu (napt. pfi fizeni technickych, chemickych procest
apod.) a jeho chovani m4d inertni povahu.

Charakteristickym znakem subjektivity je schopnost ¢lovéka uvédomit si
své JA, pattici k podstaté lidské bytosti, jakoZ i schopnost utvéret se jako
osobnost — individuum. Déle pak védomé vyclenéni sebe jako jedince viici
okoli a schopnost cilevédomé usmériiovat své vztahy k nému. Lidskd bytost
(manazer, vykonny pracovnik) navenek se projevujici svou subjektivitou, je
vSak celostnou, totdlni bytosti, kterd se realizuje jeho aktivitou — celym sou-
borem ¢innosti a roli.”” Je nejen manazerem ¢i zaméstnancem podniku, usta-
vu nebo jin€ instituce, kde vykondva urcitou ¢innost, spojenou s jeho pra-
covni roli (funkci), ale soucasné je napiiklad manzelem, otcem, bratrem,
tchdnem, ¢lenem néjaké organizace (zdjmové, politické apod.), rdd cestuje,
ma rizné konicky, krédo véetné mordlniho atd. Tyto €innosti i role jsou ve
svém celku spojeny s pestrou strukturou potieb a zdjmi lidské bytosti, s jeji
pfedstavou a moznostmi o naplnéni svého Zivota. Pracovni (funkéni) role, je
sice velice vyznamna4, ale je jen jednou z celého souboru roli, utvarejicich lid-
skou bytost. Moudry management s touto skute¢nosti pti vedeni lidi po¢itd.

Moznost projevit svou subjektivitu (v podniku, riizné instituci) je podmi-
néna jak u manazeri, tak i u podfizenych pracovniki, zejména:

[] jejich mistem a dlohou v podniku i v systému managementu

[] typem a formami fizeni i vedeni ve firmé& uplatiiovanych

[ jejich potfebami a zajmy i moZnostmi, které prace pro podnik skytd pro je-
jich dosazeni

[1 podnikovymi cili, podilem na jejich tvorbé a realizaci

[] zvolenymi prostfedky i formami jejich pouzivani k naplnéni cilt

[] vztahem k podniku, k jeho hodnotdm, tradicim, normam

sx s

[] odménami, jejich formami, vysi a dostupnosti

Uvedené aspekty ve svém celku podmifiuji nejen moznost uplatnéni pra-
covnika, ale i kvalitu fidiciho vztahu.

V literatufe o fizeni se vSeobecné uznava, Ze fizeni se uskutecnuje prostfednictvim lidi. ,,Vy-
znamnou soucdsti fizeni je vSak také vazba — €lovek — clovek. Tato vazba je dominantni a to
pres neustéle rostouci vyznam technickych soucasti fizenych systémid“ (11, str. 32). ,, Rizeni —
vyraz vztahl mezi lidmi — vztaht fizeni - je projevem kultury* (tamtéz, str. 34). Néktefi auto-
fi uvedeny aspekt natolik precenuji, Ze nakonec redukuji cely systém fizeni jen na vedenti lidi.

™ Podrobné je tato problematika analyzovana sociologif, psychologii, etikou i jinymi spolecen-
skymi védami.
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Nastinénd chatakteristika fidiciho vztahu se dotyka vsech stupnti fidici hie-
rarchie po celé ose fizeni. Manazer vétsiho podniku (napf. v rdmci trustu) se
nachdzi ve dvojjediné pozici. Jednak je subjektem fizeni vii¢i svym podfize-
nym, ktefi jsou objektem jeho fidicitho plisobeni a soucasné je v pozici podii-
zeného — je objektem fizeni z vyssiho stupné (generdlniho feditele trustu,
spravni rady apod.). V modifikované podobé to plati i o nizsich stupnich pod-
nikové hierarchie, o ndméstcich generalniho feditele ¢i feditelich jednotlivych
dtvard (dsekd) — ekonomického, technického, vyrobniho, obchodniho apod.,
ale i o vedoucich provozu véetné mistril a jejich podfizenych. Sladéné, vyvaze-
né zvladnuti této dvojjediné role — fidiciho i fizeného — je velice slozitym a na-
rocnym tkolem, a ne vzdy se to dafi, nebot ob¢ strany vztahu nejsou ve stejné
pozici a i z osobnostniho hlediska mezi nimi existuji rozdily, casto zna¢né. Ty-
kaji se typu osobnosti (ma-li charisma), znalosti, zkuSenosti, morélniho profi-
lu, pojeti autority (i zptisobi jejiho uplatiiovani), schopnosti respektovat pfi
jednani s pracovniky individualitu podfizeného a citlivé modifikovat jeho ne-
zadouci chovani, uméni vcitit se do jeho pocitti, které vyvolava urcity zptisob
choviani vedouciho i styl jeho vedeni. Aby se manazer dokdzal dspé$né€ zhostit
své role, ,,musi umét a znat, jak s lidmi komunikovat, i jak dobfe a kvalitné li-
di vést, mit schopnost vnimat souvislosti, tj. mit urcity stupen inteligence, po-
chopit i to, co se nedd popsat, musi mit schopnost intuice, pfedvidavost a tedy
— pfi ur¢itém pohledu — musi byt umélcem ve smyslu tvofeni, tvorby* (11, str.
154). Nékteti vedouci na riznych stupnich fizeni se v§ak dokazi 1épe vyrovnat
s pozici podfizeného a obtizné zvladaji dlohu nadfizeného a naopak. Vyslove-
nd tvaha by méla v praxi manazert i vedoucich prispét k dodrzovani osvédce-
né zasady ,,co nechces, aby nadfizeni €inili tob¢, necifi svym podiizenym*®. Da-
fi-li se manazerim byt pro podiizené dobrym piikladem a jednat s nimi jako
se spolupracovniky a partnery, tzn. Ze nezneuzivaji svou ekonomickou moc
a na misto riznych forem natlaku a donuceni, kladou diraz na jejich dobro-
volnou tcast, na dohodu a na ziskdni souhlasu (konsensu) s provadénymi opat-
fenimi, potom se fidici plisobeni realizuje jako vedeni v pravém smyslu.

Manazer malého podniku nemd nad sebou pifimého nadtizeného, coz by
mohlo vést k domnénce, Ze m4 snazsi pozici, nezZ manazer trustového podni-
ku. V urcitém smyslu tim, zZe v rozhodovani ma vétsi volnost a svobodu, to-
mu tak zfejmé je. Avsak i on je plné vystaven silnym vné&jSim vliviim, které
determinuji jeho rozhodovani i jednéni. Jeho nezavislost a svoboda v rozho-
dovani je tudiz pouze relativni.” (viz schéma &. I11.). Jsou to zejména vyvojo-
vé tendence na trzich (sv€tovych i domadcich) a zmény, k nimz dochazi v obo-
ru jeho podnikéni. Déle je nucen vzit v tivahu zdkony a normy (oborové,
statni i nadstdtni), determinujici a usmérnujici jeho ¢innost z pravniho, fi-
nancniho, socidlniho i dalsich hledisek, ale i potfeby a zajmy zdkazniki i ko-
operujicich firem. Rovnéz by nemél opomenout existujici programy (napii-

* ,Management moderni doby miZe zvazovat moznosti jen v rdmci ur¢itych parametrt s tim, Ze
existuje diktat vyvoje techniky a védy*. (11, str. 208)
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klad Narodni program vyzkumu, Ndrodni inovalni strategii CR a Akéni plan
CR pro inovaéni politiku a strategii, vypracovany AIP CR, Sesty ramcovy
program evropského vyzkumu a dalsi) a pfevzit odpovédnost za svd rozhod-
nuti. Pozice manazera malého podniku je slozita (i kdyz je jeho vlastnikem),
klade na n¢j enormni naroky, mimo jiné i proto, Ze tize disledki z jeho roz-
hodovani a jednéni spocivé zcela na jeho bedrech. Pfitom nedisponuje apa-
ratem, odbornymi utvary apod., o néz se opird manaZer velkého podniku
a které mu pfipravuji podklady a doporuceni, nezbytna pro rozhodovani.
Manazer malého podniku si je zpravidla obstardva sam. Casto je nucen uchy-
lit se ke spolupraci s poradenskymi firmami. Jeho samostatnost a svoboda,
jiz disponuje, by neméla vyustit v pfedstavu, Ze se nepotfebuje s nikym radit
a ze o svém stylu fizeni a formach jednani se zaméstnanci rozhoduje vyhrad-
né sam. Praktikuje-li fizeni a vedeni, které nebere nalezité v ivahu z4jmy
a individualitu spolupracovnikii, pak je evidentni, Zze takovy zplisob je nea-
dekvatni inovacnim potfebdm a ohrozZuje prosperitu podniku.

Ridici vztah se neuskutec¢iiuje jenom po Fidici ose (po vertikdle), ale i v ho-
rizontalni roviné jak uvnitf podniku, tak i mimo jeho rdmec, pfi spolupraci
s kooperujicimi podniky, dodavateli, poradenskymi, obchodnimi firmami
apod. Podstata tohoto vztahu neni zaloZena na podfizenosti, ale ma partner-
sky charakter. Vzdjemna zavislost kooperujicich partnerti je podminéna je-
jich zdjmem realizovat svij podil na spole¢ném cili. Mezi spolupracujicimi
firmami a nyni, stdle ¢astéji, i mezi podnikovymi stfedisky (titvary) se sou-
¢innost uskutecnuje zpravidla na zdkladé dohod (slovnich, pravnich, financ-
nich apod.), zakotvujicich zdvazky a podily na vysledcich, véetné dhrad even-
tudlnich ztrat, icastnikl. V adekvatni aplikaci uvedeného pojeti, spatfujeme
redlnou moznost pro rozvinuti fidiciho vztahu, ve vertikdlni i horizontaln{
poloze, v jeho plné dynamice a u¢innosti.

Projevem subjektivity manaZera i podfizenych pracovniku (jak jsme jiz
podotkli) je jejich aktivita. Management oviem nemad zdjem o jakoukoli ak-
tivitu pracovnikli podniku, ale zejména o takovou, kterd je spojena s efek-
tivnim vykondvanim jejich pracovnich roli a pokud je pfesahuje, pak o akti-
vitu udceln€ prispivajici k realizaci podnikovych cili. V pripadé, kdy
management klade enormni akcent jen na pracovni roli a nedoceiiuje, Ze
osobnost ¢lovéka tuto roli (v pozitivnim ¢i negativnim smyslu) pfesahuje, po-
tom existuje nebezpeci, zZe subjektivita pracovnika bude redukovana a dojde
k jeho degradaci na pouhou ¢astecku, ,,Sroubecek” ¢i dodatek podnikového
mechanismu. Projevem takového pfistupu je, povazovani pracovnika za ne-
aktivni (inertni) objekt fidiciho piisobeni. Disledkem je, ke $kodé véci, pod-
vazovani jeho ¢inného tsili, coz odporuje jeho lidské podstaté.”

* Pak ,,management nejen prohlubuje odlidsténi fizenych, vedenych, ale navic vede také k frust-
racim manazerd, vede k absurditdm. Manazer i fizeny ztraceji rovnovahu, protoze jsou jedno-
stranné zatizeni“ (11, str. 38).
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Takové znaky mély nékteré koncepce fizeni, opirajici se o dlisledné odde¢-
leni fidici slozky od préace. Projevovalo se to napf. v osamostatnéni a v abso-
lutizaci role nadfizenych a podfizenych uplatiiované v pozadavku, aby dél-
nik nemyslel a hledél si prace (Taylor), vyustujici v princip ,ty fid a ty
pracuj“. V praxi to vedlo k odlid$tovani a ochuzovani prace o jeji tvofivou,
aktivni a iniciativni slozku, kterd patii k jeji podstaté, a odcizeni prace od ma-
nagementu. Je pochopitelné, Ze se oslaboval délnikdv zdjem o dobrovolny
vykon takové bezduché a casto enormné vysilujici prace. Potom se hledaly
zpusoby a prostfedky, jak jej k praci pfimét. Diraz se kladl na ekonomické
formy nétlaku a donuceni (naptiklad Tayloriv akordni systém a méfeni). Na
slaba mista a nedostatky uvedenych ptistupt k fizeni upozornovaly pozdéjsi
teorie, napiiklad Mayova. Zmény, ke kterym od 2. poloviny 20. stoleti v pra-
xi dochdzi — rozvoj primyslu i dalsich odvétvi, pokrok ve véde, technice, tech-
nologiich atd. — kladou zvySené naroky na dlohu managementu, na kvalitu
jeho ¢innosti i vykonnych pracovnikd.

V soucasné dobé¢ diivejsi praktiky fizeni lidi jiZ neodpovidaji novym pod-
minkdm a oprdvnéné se povazuji za zastaralé. Postupné se prosazuje pojeti,
které se disledné&ji opira o poznatky védy (véetné sociologie, psychologie,
etiky) uplatfiované v modernim managementu. Vychdzi se ze zdsady, Ze lidi
(podiizené, vykonné pracovniky) nelze fidit jako jakési netvoiivé, laxni
komponenty systému, ale nutno je vést. Uspéch managementu zdvisi mimo
jiné na tom, v jaké mife se mu dafi tuto zdsadu v praxi uplatnit a zda dokdze
zvolit adekvatni formy vedeni. Pomoci nich management je sto usmérnit ak-
tivitu veskerého osazenstva podniku tak, aby jeji integrované ptisobeni bylo
ku prospéchu podniku. Vzhledem k tomu, Ze ve v§ech zminénych aspektech,
podminujicich individualitu manazerd i vykonnych pracovnikii, existuji pro
jejich uplatnéni v podniku rozdilné podminky i moznosti (z hlediska zdjm1,
znalosti, schopnosti), je velice obtizné kol splnit. Kromé& tohoto i proto, ze
pfi vyvoji podnikového systému zcela pfirozené dochazi k rozporim mezi
manazery a podfizenymi.

Management, jeho kvalita, vyspélost i schopnost nachdzet lidsky pfijatelné
zpUsoby feseni rozport, jakoz i uméni uplatiiovat pf¥i vedeni lidi vhodné formy
diferencované podle profesnich skupin, rovnéz ptihlizejici k individualité pra-
covniki, ma rozhodujici vliv na koncipovani a realizaci podnikové strategie.

Hluboké transformacni zmény ve vyrobé¢ i ostatnich oblastech jsou prova-
zeny nutnosti vytvaret odpovidajici strukturu. V podnicich se buduji nové
Utvary ¢i se reorganizuji stavajici a pfijimaji se opatieni ke zkvalitnéni organi-
zace i systému ftizeni v komplexnosti. Zcela legitimni se stavd pozadavek na
snizeni stupnti fizeni i pracovnikli v provozu a dotyka se rovnéz i jejich posta-
veni v podnikové hierarchii. AvSak jejich zdkladni funkce musi byt zachovény.
Vrcholovy management je na Spici fidici hierarchie a ma za povinnost pfijmout
definitivni rozhodnuti a prosadit jej do ¢innosti vSech slozek. S tim je spojena
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i prislusnd odpovédnost. ZkuSeny management se pfitom opird o takové for-
my vedeni, které rozvijeji aktivitu a iniciativu vedoucich na nizSich stupnich
i provoznich pracovniki, vitd, vyuzivd a ocenuje jejich naméty, doporuceni jak
pfi tvorbé inovacni politiky, tak pfi hleddni prostfedki k jeji realizaci. Pocita
téz s nim, Ze situace, v niZ se podnik nachazi — naptiklad ekonomické i jiné po-
tize, hrozba propousténi zaméstnanci apod. — ma vliv na socidlni atmosféru
v podniku. Mize vést k tomu, Ze nékteii pracovnici se spise nez k aktivit€ uchy-
luji k trpnému odporu. Nalézt ptijatelné zpiisoby zvladani situaci, aby byly ku
prospéchu podniku a opatieni se nerealizovala na dkor personadlu, patii k mist-
rovstvi managementu véetné jeho uméni vést lidi.

Management potfebuje mit, pro ucinné fizeni podnikového organizmu
i pro vedeni lidi, dostate¢ny pfehled o problémech vyrobniho procesu i o po-
tfebach a postojich pracovniki. K tomu mu slouzi informace o vlastnim pod-
niku, dodavatelich, i o situaci na trzich, které mu poskytuji ptislusné dtvary.
Kromé toho si manaZer obstardvd informace sim osobnim kontaktem.
Umoziiuje mu to prohloubit komunikaci s persondlem firmy i s dodavateli,
lépe se v situacich orientovat, upfesnit si své ndzory a prijmout adekvatni
opatfeni. Osobni, pfima ucast manazera na déni v podniku i mimo né¢j naby-
vd na vdze." A to proto, Ze obecna znalost (na bazi informaci) obohacena
osobni zkuSenosti, manaZerovi umozZnuje zkvalitnit styl fizeni i vedeni a po-
zvednout jej na vyS$$i droven, odpovidajici inova¢nim zamérim.

Urcitou vyhodu maji v tomto pfipadé manazefi mensich podniki, nebot
v jejich osobé se personifikuje jak ¢innost fidici, tak do urcité miry i reali-
zacni pii uskuteciovani piijatych opatfeni.

Dalsim diivodem pro hledani novych, ti¢innéjsich forem vedeni lidi, jsou
zmény v personalnim sloZeni osazenstva podniku. SniZuji se pocty tradi¢nich
délnickych profesi a naristd potifeba pracovniki, ktefi maji bohaté znalosti
a zkuSenosti ve svém oboru a jejichZ profesni zdatnost dosahuje irovné pro-
voznich inZenyrt. Pracovnici disponujici znalostmi — riizni specialisté, ex-
perti apod. — jsou tim nejcennéj$im, co podnik mé a co tvoii jeho profilujici
slozku.” Bezpodmine&né nutné je si téchto i ostatnich pracovnikd vazit,
opatrovat, rozvijet a co nejlépe vyuzivat. Tomu je nutno podridit prostfedky
i formy jejich vedeni. Tito pracovnici, pro néz je prace spiSe koni¢kem, nez
jen nutnou a nepfijemnou povinnosti, vyZaduji odpovidajici zachizeni

* Naptiklad manazeti n&kterych firem travi dva dny v tydnu mimo své kanceldie v provozu,
u dodavatelti ¢i v konkurenénich podnicich (viz 2, str. 124-126).

** Néktei{ autofi oznacuji pracovniky (zejména disponujici znalostmi) za lidsky, intelektudln{ &
socialni kapitdl. Nesporné je, Ze podnik, ma-li prosperovat, se bez jejich aktivity nemiize obe-
jit. Avsak termin lidsky, socidlni kapitdl nepovazujeme za vystizny ani vhodny, nebot v sobé
skryva nebezpeci depersonifikace a degradace clovéka jen na ndstroj, na pouhy prostiedek
k rozmnozovani kapitdlu.
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a uznani. Mimo jiné se i proto upousti od neadekvatnich, zastaralych forem,
které se opiraji hlavné o administrativné byrokraticky natlak a ekonomické
pfinucenti, které jsou pfiznacné pro panovani a nikoli pro vedeni a které pa-
sobi antistimula¢né. Moudry management voli formy zaloZené na partner-
stvi, dobrovolnosti a ochoté, charakterizujici humanni, demokratické pojeti
stylu fizeni i vedeni, umoziujici rozvijet vztahy aktivni spolupréce.

Partnerské prostiedi ptispiva k rozvoji spoluprace zalozené na vzdjemném
pozitivnim ovliviiovéani persondlu i manazert. Zejména vedouci nizSich stup-
il i pracovnici disponujici znalostmi maji za povinnost upozorfiovat mana-
Zery na vznikajici problémy a na moznosti jejich feSeni. Manazer pfitom
uplatiiuje zdsadu, Ze ,nemd patent na rozum® a Ze ,,intelektudlni arogance
vede k ochromujici neznalosti* (2, str. 158). Svou vedouci pozici proto opira
zejména o slusné chovani, které€ je, jak pfipomina Drucker, ,,mazacim olejem
organizace* (tamtéz, str. 159), ddle o uméni naslouchat a o neformadlni auto-
ritu — o uznani svych odbornych a lidskych kvalit pracovniky podniku i do-
davateli. Umoznuje mu to ziskat jejich divéru a ucinnéji je vést. Nastinény
styl fizeni a vedeni ma obdobné znaky jako u orchestru, s nimz se casto srov-
néava. Dirigent i ¢lenové orchestru dobrovolné akceptuji své postaveni a tlo-
hu v ném. U cleni je spojeno s mistrovskym ovlddanim néstroje. U dirigen-
ta se opird o jeho schopnost vybrat ¢leny orchestru a vést je tak, aby dokonalé
ovladéni néstroje podridili potfebé vytvorit harmonicky fungujici téleso, pro-
dukujici hudbu na vysoké estetické drovni.

Obdobné manazefi i persondl podniku maji spolec¢ny zdjem na jeho efek-
tivnim fungovani a dspésich na trzich. AvSak ¢asto maji rozdilny ndzor na ci-
le i na zptisoby jak je dosahnout i na svij podil pfi jejich uskute¢iiovani. Ma-
nazerv demokraticky zpisob vedeni, spojeny s individualnim pfistupem ke
spolupracovnikiim i jeho uméni motivovat je k vynikajicim vykontim, mé pak
obdobné jako u dirigenta orchestru rozhodujici vliv na vysledny efekt. V na-
Sem pfipadé na prosperitu podniku. AvSak v nékterych, zejména novée vzni-
kajicich mensSich podnicich se to ne vzdy dafi. Zalezi i na tom, jaky ma ma-
nazer nazor na fizeni a vedeni a jaky styl v praxi uplatiiuje. Pfidrzuje-li se
spiSe aristokratického pojeti a podle tohoto s pracovniky jednd, pak se ob-
tizné€ji navazuji partnerské vztahy a m4a to negativni vliv na jejich ochotu
a dobrovolnou aktivitu.

Efektivnost forem manaZerova vedeni blizkych spolupracovnikii i ostat-
niho personilu podniku (v¢etné kooperujicich firem) je spojena s tim, jak se
mu dafi respektovat jejich potfeby a zdjmy, vyjddfené v hodnotovém rejst-
fiku i jak dokdze vytvaret podminky, aby je mohli, v souladu s podnikovou
strategii, realizovat. Plati to zejména o pracovnicich, bez jejichz ¢innosti se
podnik nemtiZe obejit — celé fady odbornikil disponujicich potfebnymi zna-
lostmi. Tento typ pracovnikli md zpravidla eminentni zdjem uplatnit svou
profesi co nejlépe a Casto ji vykonava bez ohledu na stanovenou pracovni
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dobu. Patii k pracovnim nadSenciim, ktefi maji silnou vnitfni motivaci
k préci. Prace je pro né€ spiSe potéSenim, nez jen pouhym prostiredkem k ob-
zive€. Jejich adaptacni schopnost, inven¢ni mysleni, tvofivé, flexibilni pfistu-
py k problémim tsti v inova¢ni chovani. Vénuji se svému sebevzdélani
a zvySovani kvalifikace. Sleduji odbornou literaturu i novinky, nejen ve
svém oboru, ale i v oblastech, z nichZ mohou nacerpat nové podnéty pro
svou praci. Efektivni vyuziti jejich bohaté potence v zdjmu podniku vyza-
duje, aby méli odpovidajici podminky pro préaci v podobé vétsi volnosti,
moznosti uplatnit své ndpady, projevit svou aktivitu i vili pfi realizaci pted-
stav. Management s tim pocita a poskytuje jim vétsi autonomii, napt. zave-
denim pruzné pracovni doby nebo Ze povoluje, aby urcitou ¢ast pracovniho
¢asu (napf. 10-15 %) vénovali feSeni problémi podle svych predstav, bez je-
ho vyslovného souhlasu.

Novitorsky pfistup k pojeti pracovni doby, zejména pro pracovniky dispo-
nujici znalostmi, umoziuje preklenout jeji strohé déleni na pracovni a mimo-
pracovni ¢ast, coZ ma pozitivni vliv na inovacni motivaci a ptispiva k jejich se-
berealizaci. Spolu s tim je feSena i funkce kontroly. V ni se neklade diraz na
pfisny dohled na ¢innost pracovnika a sledovani ,,jeho kazdého kroku®, ale
na kvalitni vysledky. Dlivéra projevena pracovnikovi je spojena s vys$si mirou
kompetence i odpovédnosti, kterou za svou ¢innost prebird. Umoziiuje to

prohloubit obapolnou aktivni komunikaci mezi manazery a personadlem.

Vsichni zaméstnanci podniku nemaji, z pochopitelnych diivodi, stejny za-
jem o praci. K tomu je management nucen prihliZet a citlivé modifikovat uve-
deny model vedeni, podle profesnich skupin zaméstnanci tak, aby diferen-
cované uplatiiované formy, podnécovaly jejich pracovni aktivitu.

Nutno vSak podotknout, Ze fizeni i vedeni neni né¢jakym idylickym vzta-
hem, ale zcela redlnym aktem. Jeho poslanim je bezpecné a efektivni
fungovani podniku. Za normalni situace pti béZném provozu se opira o do-
brovolnost a ochotu lidi. Vznikne-li aktudlni nebezpeci katastrof (ohro-
Zujicich podnik i jeho persondl), pak pfesvédéovani lidi o nutnosti zdsahu,
by mohlo vést k prodleni. Nezbytnost ucinit rozhodnuti v¢as a dosdhnout,
aby bylo co nejrychleji uskuteénéno, vyZaduje (nejde-li to po dobrém),
uchylit se k veleni, pouzit riizné formy natlaku, ba i krajniho donuceni.
V bézném Zivoté (véetné managementu) vyvoj zpravidla osciluje mezi po-
lohami, které nedosahuji krajnich hodnot. Pak zalezi na uméni manazert
zda dokazi, podle situace, operativné jednat a kombinovat pouzivani rz-
nych forem i prostfedki.

K hlavnim prostiedkiim pomoci nichZ je manazeruv zpiisob vedeni uva-
dén do Zivota, patii systém odménovani. V pfistupu k odménovani a ve
formach, které management pouzivd se konkrétné projevuje jeho vztah
k zaméstnanciim, ktefi si z ného odvozuji jak si jich vazi a jak ocenuje jejich
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praci pro podnik. Manazer, i z téchto divodi, by mél disledné dodrzovat
zasadu, ze kvalitni, efektivni prici je nezbytné dobfe zaplatit. Umoziiuje to
adresny zplisob odménovani, ktery bere v iivahu odbornost, pracovni vy-
konnost, inovacni pfistup k tikoltim i schopnost spolupracovat pfi jejich re-
alizaci, hospodarné a Setrné zachdzeni se svéfenymi prostiedky i v€asné
plnéni tkoll. Spravné pojaty a pruzné uplatiiovany adresny zptisob odmé-
novani vykonava dilezitou stimula¢ni a motivaéni tlohu. Pro jeji zvySeni se
voli ucinnéjsi pobidkové formy. Patii k nim rGzné prémiové zpuisoby, vy-
pisovani cilovych odmén za splnéné ikoly, hleda se vyvazeny vztah mezi
pevnou a pohyblivou slozkou odmény apod., aktivizujici tvofivou, inovac-
ni ¢innost pracovnikl. Pfitom se vychazi z toho, Ze prohlubovat stimula¢ni
funkci prémie lze jednak jejim zvySovanim a jednak i tim, Ze poroste prav-
dépodobnost jejiho ziskdni. V literatufe se uvadi, Ze timto zplisobem lze
zvys§it silu stimulu 0 30-40 % . Ukolem managementu je zvolit takové formy
pozitivni i negativni stimulace i motivace, které uc¢inné vykondvaji svou
funkci — optimalné ovliviiuji zdjmy i chovani pracovnikli a usmérnuji jejich
¢innost k realizaci podnikovych cild.” Bere rovnéz v tvahu, Ze kladnd
stimulace, kterd pro pracovnika nepfedstavuje skutecnou hodnotu a nao-
pak negativni stimulace, jejiz sila je zanedbatelnd, ztraci na vyznamu.
Poznatky potvrzuji, Ze sila stimulu roste az k mezni hranici — efektu
nasyceni (X, — X,, viz graf), kdy stimul pfedstavuje pro pracovnika urcitou
hodnotu. Dalsi zvySovani stimulu pak ztraci na sile a vyznamu, zacind byt
neefektivni (x, - x;) a milize mit i antistimulac¢ni vliv.

Graf

zddouci chovdni

\j

xI x2 x3

oclekdvand vyhoda — zvySeni odpovédnosti

Prevzato: viz 21, str. 98

* ,Ukolem managementu je zesilovat ptirozeny zdjem spolupracovnikli a postavit ho proti
negaci zdjmu, tj. nezajmu, pasivité“ (11, str. 92), ,Management neustdle inspiruje a motivuje
k vy$8im vykontim® (tamtéz, str. 37).
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Efektivni systém odménovani ma kromé slozky hmotné (finané¢ni) i sloz-
ku moralni.” Management db4, aby obé& byly v adekvétni mife v systému za-
stoupeny. Jejich vaha neni vSak stabilni, ale kolisa podle konkrétnich podmi-
nek. Nejen vyse platt, ale i mordlni aspekty hodnoceni a ocenéni chovani
i pracovni ¢innosti zaméstnancti, jakoz i formy jejich vedeni, jsou podminé-
ny celkovou socidlni irovni podnikového organizmu. Patii k nému:

— partnerské prostiedi, zaloZené na vztazich vzdijemné divéry, mezi mana-
Zery a pracovniky i na schopnosti managementu dét pfi jedndni zaméstnan-
clim najevo, Ze si jich jako spolupracovniki a partnerti vazi a Ze jsou pro pod-
nik mimofadné dileziti. Atmosféra divéry ma pozitivni vliv na vztah
zaméstnancll k firmé, na identifikaci s ni, na akceptovani jeji koncepce, na
pfijeti a propagovani jejiho loga, na jejich aktivitu a iniciativu pfi praci, ja-
koz i na ochotu angazovat se za jeji zajmy;

— personalni slozka, spocivajici v systematické praci s lidmi. Jeji soucasti je
pravidelné informovani zaméstnancii o cilech, problémech i vysledcich pod-
niku. Déle pak péce o potfeby zaméstnanct, o jejich zdravotni stav, o kvali-
fikacni rist, pofddanim riznych bezplatnych rekvalifikacnich ¢i doskolova-
cich kurzd pro kmenové pracovniky i zdjem o praci s mladymi adepty.
Naptiklad poskytovani podnikovych stipendii, vypisovani tematickych tiko-
1t pro studenty v oboru apod. Rovnéz i poskytovani riiznych dopliikovych
vyhod (dle preferenci nékterych profesnich skupin pracovnikil), naptiklad
delsich dovolenych, ptijckach, pfispévcich na podnikové spofeni, na zdra-
votni a diichodové zabezpeceni. Pii nutnosti propoustét pak v pomoci nalézt
nové zaméstnani apod.;

— moralni situace zaloZzend na podnikovych tradicich, umoznujicich ino-
vacni vyvoj podniku. Patfi k nim dobrovolné dodrzovani mordlnich norem,
zejména zdsad slusného chovani, pracovni kdzné a bezpecnosti v préci, po-
fadku, svédomitosti a odpovédnosti i iniciativni plnéni tkold. Dodrzovani
a uplatiiovani norem, véetné mordlnich, naptiklad principu spravedlivosti pti
jednani se zaméstnanci i pfi udélovani odmén, ma mimoradny stimulacni
a motivacni vyznam i nezanedbatelny vliv na mordlni klima v podniku;

— psychicka atmosféra je podminéna rozmanitosti a charakterem pro-
stiedkil, véetné psychologickych, které management pouzivd, aby dokézal
usmérnovat chovani a jednéani spolupracovnikli v souladu s podnikovymi
zaméry. Proto voli formy, které neurazi jejich lidskou distojnost a pfispivaji

* Ulohou moralky, kterd tvoii neoddélitelnou souéast lidského jednéni — jednotlivee, pracovni
skupiny i podniku - se podrobné nezabyvame. Morélni krédo podniku (instituce) byva vyja-
dieno v kodexu. Jako ptiklad upozoriiujeme na Eticky kodex AIP CR (viz ptiloha BL). Mo-
rdlka se Casto ztotoziuje s etikou. Pfiklanime se k obecné pfijetému humanistickému pojeti,
oznacujici etiku za teoretickou bazi mordlky.
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k tomu, aby se citili jako skutec¢ni partnefi. Komunikace mezi manazery
a podfizenym persondlem tvofi z psychologického hlediska vyznamnou sloz-
ku vedeni. Jeji charakter podstatné ovliviiuje u¢innost vedeni, ale méd rovnéz
nemaly vliv na vytvafeni pocitu sebeuspokojeni a seberealizace u zamést-
nancl. Komunikace se uskuteciiuje pomoci jazyka, feci, ktera by méla byt
pro podfizené srozumitelnd. Ddle pak na bazi mimoverbalni. V nékterych
ptipadech pohled, gesto, postoj je vymluvnéjsi a i€¢innéjsi nez dlouhy proslov.
Miize vSak ptisobit i proti zamértim vedouciho. Na ti¢innost komunikace méa
nemaly vliv ochota i schopnost vnimat a vzdjemné si naslouchat mezi vedou-
cimi a persondlem. Zdlezi tudiZ na schopnosti managementu zda dokéze,
podle konkrétni situace, zvolit prostfedky, které pozitivné ptsobi nejen na
rozum, ale i emoce pracovniki, podnécuji jejich intuici a posiluji jejich ocho-
tu i vili ke konsensu, k dosazeni dohody mezi vedenim a zamé&stnanci. Pou-
zivané prostfedky pak v rozhodujici mife ovliviiuji, nakolik se management
realizuje jako skute¢né vedeni ¢i manipulace;

— kulturni, zdravotni, ekologické aspekty, ale i administrativni a regula¢ni
prostiedi (viz napt. 22, str. 41) vlastné dotvaii podnikovy systém i jeho kli-
ma. V celku svéd¢i o stavu potencidlu i o schopnosti managementu inovovat
a mobilizovat potencidl ku prospéchu podniku. Existence podniku neni
ovSem podminéna jen jeho vlastni Urovni, ale je rovnéz determinovéna situ-
aci na trzich, podminkami v regionu, kde ptisobi i v oboru podnikéani, ale téz
statnimi a nadstadtnimu vlivy. Podnik, mé-li prosperovat, je nutno orientovat
tak, aby odpovidal pozadavkim informac¢ni ekonomiky 21. stoleti. Avsak si-
tuace v nasi republice tomu v fad¢ faktorit neodpovida.

Analyza regulace, fizeni i vedeni potvrzuje, Ze tvofi organické soucdsti —
tii relativné samostatné tirovné managementu. Bez jejich adekvdtni dlohy
se systém managementu, ma-li dobie fungovat, nemiiZe obejit. Jejich misto
je v systému nezastupitelné, ale mélo by odpovidat jejich podstaté a posla-
ni. Pfitom je nutné, aby obecné poznatky o regulaci, fizeni i vedeni byly kon-
kretizovany pro pfislusny podnik a jeho ttvary tak, aby si vzdjemné neod-
porovaly a spolupisobily v jeho zdjmu. Dosazeni optimalniho vyvazeného
vztahu mezi nimi pro podnik jako celek, pro ttvary i funkce podnikového
fizeni, je pro management velice ndro¢nym tikolem, nebot rozsah a sila je-
jich plisobeni neni stejnd. Ucinnost plsobeni regulace, fizeni a vedeni
spociva jak v jejich relativni samostatnosti, ale hlavné v odpovidajici kvali-
té, vyvazenosti a sladénosti, aby systém podnikového managementu byl
komplexni a mohl dostét svym tkolim. Tento pozadavek md obecnou plat-
nost, ale mimofddné dulezité je jeho uplatnéni pfi koncipovani manage-
mentu chemickych, atomovych i jinych primyslovych gigantt, aby dishar-
monie mezi nimi nevedla k havariim. Regulace, fizeni i vedeni spoluptisobi
na podnikové ttvary i jejich pracovniky jednak p¥imo, bezprostiedné a jed-
nak zprostiedkované (viz schéma ¢. II1.). Management se o né€ opird pii bu-
dovani a fizeni dtvar podnikového organizmu, po¢inaje vyzkumem, vyvo-
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jem po marketing i komponent (funkci) systému fizeni — od informaéni po
kontrolu i infrastrukturu.

Management beru v tivahu, Ze pfirodni faktory, podminuji ¢innost pramy-
slovych, zemédelskych, obchodnich i ostatnich podnikd i kdyZ nestejnym
zptsobem. Obdobné tomu je s regulacnimi vlivy trhi, svétovych i domacich.
Rovnéz obecné lidské normy, principy a pravidla chovani se uplatiiuji spolu
s podnikovymi normami a zvyky, které jsou pro podnik i profesi specifické.
Struktura uvedenych faktori je velice pestra. M4 objektivni charakter a jeji
determinujici vliv na fungovani podnikovych ttvard i na ¢innost personalu
neni jednosmérny a pouze pozitivni. Proto je nutno dbat, aby se pfi tvorbé
norem i ostatnich regulacnich instrumentd disledné uplatiiovaly poznatky
védy a opiraly se o $pickovou techniku, aby dokdzaly pruzné€ a vc€as reagovat
na vznikajici problémy, zejména paralyzovat negativni vlivy a aby umozio-
valy budovani, rozvoj i fizeni podnikovych utvarii v souladu se svétovymi
trendy. Obdobné tomu je rovnéz pfi plisobeni norem na chovani a ¢innost li-
di. Jejich existence managementu zpravidla usnadniuje vedeni spolupracov-
nikl a to tim, Ze tyto faktory pomahaji ,,automatizovat* jednoduché, casto se
opakujici pracovni operace. Management se potom miiZe soustiedit pii ve-
deni zaméstnanci na feSeni ndro¢nych inovacnich tkold. Dilezité ptitom je,
aby regula¢ni instrumenty nestdly v cesté progresivnimu vyvoji. Dostavaji-li
se do rozporu s cili podniku, pak je nezbytné sdhnout k jejich korekci.

Slozitost managementu jako systému spociva ve vzajemné provizanosti
a podminénosti jeho drovni — regulace, fizeni, vedeni i funkei — informatiky,
prognostiky, rozhodovaci, planovaci, organiza¢ni ¢innosti, prace s lidskymi
zdroji, komunikace i kontroly. Nejen regula¢ni faktory podminuji kvalitu
i u¢innost ostatnich slozek, do nichz se specificky promitaji, ale i naopak. Pti
tvorbé norem i regulacnich instrumenttl se nelze obejit bez adekvatni tlohy
fizeni, které md za ukol zabezpecit, aby stranka teoretickd i praktickd umoz-
novala dosdhnout odpovidajici kvality a mohly tak dspésné€ vykondvat svou
funkci. Plati to rovnéz o vedeni pro néz adekvatni regulace, fizeni i védec-
koteoreticka a technickotechnologickd baze, jsou nezbytnou podminkou
jeho existence a uc¢innosti.

Hlavni role v systému managementu ov§em nalez{ vedeni (zejména vrcho-
lovému fizeni), které do zna¢né miry rozhoduje o kvalité vsech slozek — re-
gulacni, fidici i své schopnosti vést i funkci — ale zejména o jejich uplatnéni
k akceschopnosti podnikového fizeni v jeho celostnosti a komplexnosti. Na
uméni managementu zalezi jaky bude dopad celého spektra rozmanitych,
Casto si odporujicich regulaénich vlivli a faktord na podnik jako celek i na
jednotlivé dtvary. Pfitom je nutno, aby pozitivni vlivy akceptoval a co nejlé-
pe vyuzival a pfed negativnimi dokdzal podnik ochranit, neni-li to mozné,
pak usiloval o jejich sniZeni. Naro¢nost tikolu, pfed nimz stoji, je ddna tim,
Ze regulacni vlivy maji zpravidla objektivni charakter a jejich determinujici
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sila je znacnd. Plati to zejména o ptirodnich faktorech, o regulac¢ni dloze trht
(sv€tovych i domacich) i o zdvaznych normédch, zikonech (nadstatnich, stat-
nich, oborovych, regiondlnich). Na obtiZnost situace, hlavné malych a stied-
nich podnikd, ukazuje stav, v némz se nachdzi celd nase normativni zdkladna.
Je zatiZzena velkym (nadbyte¢nym) mnozZstvim v§eobecnych zdkonl a smér-
nic. K regulovani a usmérnovani restituénich procesti i jejich nasledk bylo
vydano 12 normativnich dokumentt (v jejich rdmci 27 opatfeni pro oce-
larenstvi a 6 pro uhelné doly), 13 pro socidlni oblast (véetné zaméstnanosti),
17 zakonnych aktii vlady pro regiondlni oblast. Existuje na 80 programi pro
podporu malého a stfedniho podnikdni. K aplikaci legislativy EU na naSe
podminky bylo pfijato 19 vladnich usneseni. Jen pro technickou oblast bylo
nutno akceptovat na 10 tisic norem. Na tomto pfiklad€ chceme ukdzat, Ze ne-
sporné spravny zameér, ¢elit normativnimi akty pfi transformaci narodniho
hospodafstvi, pti vstupu do EU, nezadoucim jeviim a podporovat progresiv-
ni tendence se nedafi zcela realizovat. Urc¢ité mnozstvi zdkont, smérnic a no-
rem je pro udrzeni pofadku a pro regulovani uvedenych procesti i jakékoli
podnikatelské ¢innosti, nezbytné. AvSak prekroci-li se pripustna mira v jejich
poctu, v nadmérné podrobnosti a zdvaznosti, miZe to oslabit jejich pozitivni
regulacni funkci, v hor$im pfipadé se pak mohou stat brzdou inovac¢niho pro-
cesu (viz 1, str. 25 i str. 60-61).

Management (zejména vrcholovy) ma urcity vliv (i kdyz zpravidla nepfi-
my) na formovani nékterych regulaénich instrumentd, napiiklad zakond,
norem — statnich, oborovych, regiondlnich — i Cinitelti, usmérnujicich trzni
(domdci) procesy. Dominantni dloha mu v8ak naleZi pfi koncipovani podni-
kovych cilti, loga, norem, pravidel i pfi dodrzovani a rozvijeni podnikovych
tradic, které rovnéz vykondvaji nezanedbatelnou regulaéni funkci. AvSak ani
podil nizsich vedoucich i ostatniho persondlu na tomto déni, by nemél byt
podceniovan (viz schéma ¢&. I11.).

Management mad téz rozhodujici slovo pfi fizeni procesid spojenych se za-
bezpecenim podnikovych dtvarti i slozek vlastniho (fidiciho) systému véetné
infrastruktury, $pickovou technikou, technologii i s vytvofenim predpokladt
pro rozvijeni kontaktd s vyzkumnymi pracovisti a s pfistupem k védeckym
poznatkm.

Z uvedené uvahy o regulaci, fizeni a vedenti je patrno, Ze jejich podstatou,
spoleénym dominantnim znakem je usmérnovani procesii v daném systému.
AvsSak u kazdé z téchto kategorii ma usmériovani jinou kvalitu a projevuje
se specifickym zptisobem. Tvoii nutnou relativné samostatnou droven sys-
tému podnikového managementu. V kvalité kazdé z nich, zejména spolu
dohromady, ve vzijemné podminéné jednoté se projevuje jejich synergické
piisobeni, umocnujici ti¢cinnost managementu jako systému i specifické
¢innosti. Jejich existence a soucinnost ovliviiuje rovnéz fungovani viech sou-
¢asti (funkci) managementu — informatiky, prognostiky, rozhodovaci, plano-
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vaci, organizacni, persondlni, komunikacni i kontrolni. A naopak tyto funk-
ce umoziuji, aby jejich prostfednictvim, regulaéni instrumenty, formy fizeni
i styl vedeni, mohly splnit své poslani — zabezpecit plynuly chod podniku
v souladu s jeho strategii.

Z provedené analyzy je zifejmé, pro¢ nemizZeme akceptovat ndzor na fize-
ni a vedeni Johna P. Kottery, prezentovany v knize ,,Vedeni zmény* (viz sché-
ma €. IV.). Chyba v jeho pojeti patrné vyplyva z nedocenéni faktu, Ze mana-
gement je jednak relativné samostatnym systémem a jednak se realizuje
specifickou ¢innosti. Ddle pak z toho, Ze jeho pohled na uvedené kategorie
je zjednoduseny a Ze regulaci nebere viibec v ivahu. Hlavni nedostatek spo-
¢iva v tom, ze fizeni (které redukuje na pldnovani a tvorbu rozpoéti, orga-
nizovani a vybér pracovnikd, kontrolu a feSeni problémi) stavi proti vedeni
(tj. stanoveni sméru, zapojeni lidi, motivace a inspirace) a nechdpe, Ze pla-
novani, organizace, kontrola ¢i vedeni se nemohou plnohodnotné realizovat,
neni-li v nich adekvatné zastoupena jak regulac¢ni a fidici slozka, tak vedeni
a neni zabezpecena jejich soucinnost.

Uloha regulace, fizeni, vedeni se v systému podnikového Fizeni realizuje
jak cinnosti jeho vrcholového managementu, tak i vSech vedoucich po celé
ose Fizeni. UspéSnost manazera, ale i niz§ich vedoucich v¢etné mistri, ve-
doucich cet, tymil apod. je spojena s jejich schopnosti nalézt pro svou funk-
ci odpovidajici miru ve vztazich mezi regulaci, fizenim i vedenim. Napftiklad
mistr se rovnéz opird o regulaéni funkci norem — technickych, pracovnich,
bezpeénosti prace apod. (statnich, oborovych i podnikovych), které ¢leno-
vé jeho kolektivu znaji a ve své Cinnosti uplatiiuji. Svoji pozornost vSak ori-
entuje na fizeni materidlnich, technickych i ostatnich procesti, aby pracov-
nici méli véas potfebny materidl, polotovary, pomticky, nafadi apod. a mohli
se plné soustiedit na préaci. Pro dobrého mistra je samozfejmosti, zZe téziste
jeho Cinnosti spoc¢iva v praci s lidmi, ve vedeni svych spolupracovnikt. V je-
ho uméni jak operativné reaguje na nedodrZzovani nékterych norem (napf.
jakosti, kontroly, ale i mordlky apod.), tak na obtize materidlniho ¢i tech-
nického rdzu, zejména na potfeby, nazory, pozadavky spolupracovnikti, do-
kaze-li se jich zastat a pfesvédcit je o spravnosti zvoleného postupu a di-
sledné trvat na jeho realizaci, se projevuje ucinnost jeho fizeni i vedeni.
Obdobné je tomu u manazera, u néhoz nutno pfipomenout mimofadny
vyznam jeho odpovédnosti, nebot ¢asto mu jsou svéfeny znacné hodnoty
a jeho rozhodnuti miize mit nedozirné nasledky nejen pro podnik, ale i pro
okoli i celou spolecnost.

»ManaZer, kdyZ chce délat svou prdci skutecné odpovédné, musi byt
predevsim odpovédny viici vilastnimu svédomi* ... ,, a musi byt pri-
kladem pro ty ostatni. To je zdklad odpovédnosti“ ... ,,pro mana-
Zera na néjaké vyssi vrovni plati predevsim princip pracovitosti,
vztahu k podniku — to musi 7 manaZera vyzarovat® (11, str. 208).
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Management, jeho celkova droven — védeckoteoretickd, technickotechno-
logickd, organizacni, bohatd zkusenost z prace v oboru, ale i humanni a mo-
réalni, véetné lidské, osobnostni vyzrdlosti manaZert i vedoucich na jednotli-
vych stupnich — je nezbytnd, aby jako systém efektivné fungoval a realizoval se
specifickou ¢innosti. Ve sladéném, harmonickém ptsobeni celého souboru
funkci, komponentt i slozek podnikového managementu (viz schéma ¢. II.
i IIL.), spatfujeme dalezity, ne-li nejdtlezitéjsi predpoklad prosperity podniku.
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Z. AVER

V inovaénim podnikdni na pocatku 21. stoleti hraje hlavni roli manage-
ment, jehoZ kvalita, rozhodovaci i akéni schopnost md bezprostfedni vliv
na dosazeni dspéchu.

Provedenad analyza managementu ukazuje, Ze jeho tradi¢ni pojeti oriento-
vané na rozbor a zdlivodnéni funkci — informacni, prognostické, rozhodova-
ci, planovaci, organiza¢ni, komunikacni, praci s lidskymi zdroji i kontrolni —
mad samo o sob€ nemaly vyznam. AvSak omezené pojeti redukujici manage-
ment jen na tyto funkce, jiZ neodpovidd velkym ndrokdm kladenym na mo-
derni management. Management se jich dokdZe uspé$né zhostit, bude-li
kompatibilni s charakterem, strukturou a inovacni strategii fizeného podni-
ku. Predpokldda to, aby tvofil, sice relativné samostatny, ale uceleny, har-
monicky se vyvijejici systém, ktery dokdze efektivné absorbovat vysledky
védy a progresivni techniky. Podnik je ticicerymi nitkami spojen se svym bliz-
kym i vzddlenym okolim — pfirodou a spolecnosti. Cely soubor véd — pfirod-
nich, technickych i spolecenskych — podrobné analyzuje pfirodni jevy i spo-
le¢enské procesy, které se tizce dotykaji postaveni podniku, jeho existence
i ¢innosti. Celd fada v€deckych poznatki jiZ byla a pribézné je v ¢innosti
podnikd, firem i riznych instituci i v jejich fizeni uplatfiovdna. Jednd se o po-
znatky objasiiujici rizné aspekty regulacnich procest, ilohu regulacnich in-
strumentl i prostfedkl uplatiiovanych pfti fizeni vyrobnich provozi, do-
pravnich systémt, technickych zafizeni, ale i o styl a formy vedeni lidi. Av§ak
pro soucasny stav je pfiznacné, Ze nékteré druhy, typy i formy regulace jsou
vytrhavéany ze souvislosti, jejich relativni samostatnost je absolutizovana, coz
vede k nedocenovani jejich mista i dlohy v konkrétnim systému manage-
mentu. Obdobné je tomu s rliznymi formami fizeni materidlnich a technolo-
gickych procesti i s formami vedeni lidi.

PiedloZend analyza dokazuje, Ze management je sloZity systém tvofeny
kromé funkci i tfemi relativné samostatnymi drovnémi — regulacni, Fidici
a vedenim. Tyto urovné se tzce vztahuji jak k funkcim (napf. informacni, roz-
hodovaciik ostatnim), tak k jednotlivym stupntim fizeni i k systému jako cel-
ku. V jejich jednoté a prostfednictvim funkci se realizuje synergetické piliso-
beni managementu. Mistrovstvi, uméni managementu se projevuje v jeho
schopnosti vytvoftit svlij vlastni podnikovy systém, akceptujici uvedené po-
znatky, umoziujici vypracovat inovacni strategii, vytvofit kvalitni potencial
(v¢etné infrastruktury), ale i v moudrém vedeni lidi.

Management, jehoz kvalita se opird o uvedené pojeti, ma dobré predpo-
klady stanovit spravnou inovacni strategii, vytvorit v souladu s ni potencial
a aktivizovat jej k dosazeni vytycenych cili.
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I. Podnik a okoli
II. Struktura podniku (organizace)
III. Systém podnikového Fizeni — managementu
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IV. Rizeni vs. vedeni

RIZENI

[0 Pldnovdni a tvorba rozpoctii:

stanoveni podrobnych kroki

a Casovych pland k dosazen{
potfebnych vysledkd a alokace
zdrojii nezbytnych pro jejich
uskutec¢néni

Organizovdni a vyber pracovnikii:
vytvofeni uréité struktury pro
splnéni pldnovanych pozadavki,
vybér pracovnikil na dand mista

v této struktufe, delegovani
pravomoci a odpovédnosti,
vytvéteni pravidel a postupd,
které lidem pomdhaji udrzovat
smér, vyvoj metod nebo systémil
ke sledovani dosazenych vysledkid

Kontrola a FeSeni problémui:
sledovéni vysledki a odchylek
od pldnu, pldnovéni a organizace
postupti fesicich tyto problémy

VEDENI

O Stanoveni sméru:
vytvoreni vize budoucnosti
(Casto velmi vzddlené) a strategii
k dosazeni zmén pottebnych pro
uskutecnéni této vize

0O Zapojeni lidi:
komunikace vytéeného sméru
slovy i ¢iny viici vSem, jejichz
spoluprédce mtiZze byt potfebnd
pro vytvareni tymi a koalic,
které vizi i strategie chdpou
a véii v né

[1 Motivace a inspirace:
podnitit lidi k pfekondni
zasadnich bariér tvofenych
pravidly, byrokracii a zdroji tim,
Ze uspokojime jejich zakladni
(¢asto opomijené) potieby

Vytvaii urcity fad a miru pred-
vidatelnosti a v souladu s tim ma
potencidl dosahovat kratkodobych
vysledkd, které ocekdvaji rizné
zdjmové skupiny (napf. zakaznici:
vzdy dodrzet ¢asovy termin,
akciondfi: nepfekrocit rozpocet)

[0 Vytvdfi zmény, Casto znacné
rozsahlé, a ma potencidl vést
k mimofddné uzite¢nym zméndm
(napf. vyvoj novych produktt
pozadovanych zdkazniky, novy
pristup k fizenf lidskych zdrojt,
ktery firmé pomize zvysit
konkurenceschopnost)

Prevzato: John P. Kotter, Vedeni procesu zmény, Management Press, 2000, str. 34
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B. Dalsi prilohy

I. Eticky kodex AIP CR

IL. Systém inovacniho podnikani v CR
dle stavu k 30. 6. 2004

III. Struktura pfedmétu
Ziaklady inovacniho podnikani



I. Eticky kodex Asociace inovaéniho podnikani CR

A. Uvodni ustanoveni

Ucelem Etického kodexu (ddle jen ,,EK") Asociace inova¢niho podnika-
ni CR (déle jen ATP CR) je:

a) napliiovat poslani AIP CR v oblasti, ktera se soustieduje na kultivaci
chovani jejich ¢lend;

b) zavazat cleny AIP CR k tomu, aby se pravidla chovéni zakotvend v EK stala
soucdsti ¢innosti vsech ¢lentit ATP CR a ]ejlch subjekta, fyzickych a pravnic-
kych osob; EK tvofii Vycet pravidel, ]1m12 se fidi chovani jednotlivych ¢lenti
AIP CR navzdjem, viiéi partnerum i svym ¢lentim — fy21ckym a pravnickym
osobdm a jejich zaméstnanct, vici statnim organtim a vefejnym institucim.
Vycet pravidel ptfitom nesmf a nemize b}?t vycerpavajici, protoie je vy-
louceno, aby EK obsahoval veskeré mozZné situace. Za samozre]me se po-
vazuje, ze kazdy subjekt — ¢len AIP CR a jeho pracovnici se fidi b&znymi
zdsadami slusného a kolegidlniho chovani;

¢) EK nenf leglslatlvnlm dokumentem ve smyslu zdkonné normy a nenahra-
zuje zdkon. V ramci AIP CR je viak jeho pfijeti a dodrzovani podminkou
¢lenstvi v AIP CR;

d) EK neni postaven na principu, podle néhoz je etické pouze to, co odpovi-
da zdkonnym normdm. V tomto smyslu EK pfekracuje ramec legislativ-
nich pravidel, neni v8ak jejich pouhym doplnénim nebo nadstavbou. Pfi-
pousti, Ze to, co piesné odpovidd zakonné normé&, nemusi byt vzdy etické.

B. Pravidla EK

1. Spolecna (obecna)

1.1. Clenové AIP CR dodrzuji zdsadu, Ze jsou vyloucené jakékoliv akce, kte-
ré by omezovaly volnost v ziskdvani konkurencnich pfileZzitosti, to zna-
mend, Ze Cestnou konkurenci povazuji za zdklad svobodného trzniho
podnikani v oblasti inova¢niho podnikdni, transferu technologii a vé-
deckotechnickych parkd. Pfitom je zdkladem diislednd ochrana dusev-
niho vlastnictvi.

V ramci pramyslovy prav k vysledkdm technické tvirci ¢innosti jde ze-
jména o pravo:

[0 k vynédlezu (patent)

[] k uzitnému vzoru

[] k primyslovému vzoru

[ ke zlepéovacimu navrhu,

spolu s pravem k ochrann€ zndmce a prdvem na oznaceni pivodu vyrobku.

1.2. Pro ¢leny AIP CR nejsou dillezité pouze vysledky, ale také zpisob, ja-

kym bylo téchto vysledkli dosazeno.
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1.3. Clenové AIP CR se ani aktivné ani pasivné nezapojuji do jakékoliv
zakryvani nespravného chovani odporujiciho pravidlim EK.

1.4. Clenové AIP CR provadéji veskeré smluvni vztahy tykajici se predmétu
jejich ¢innosti s dsilim o maximdlni transparentnost jednotlivych etap
s vyjimkou zachovani obchodniho ta]emstw

1.5. Clenové AIP CR formuluji viiéi organtm statni spravy, sdélovacim pro-
stfedklim a svym tuzemskym i zahrani¢nim partnerim své stanoviska
k zasadnim otdzkdm inova¢niho podnikani, transferu technologii a vé-
deckotechnickych parki vzdy tak, aby bylo patrné, kdy se jedna o sta-
novisko AIP CR (spole¢ny projektu AIP CR) a kdy o stanovisko jedno-
tlivého ¢lena AIP CR. Vystupovani jménem AIP CR nesmi byt vyuzito
ve prospéch jednotlivého ¢lena AIP CR.

1.6. Clenové AIP CR se zdrzi a vyvaruji vyrokd, tvrzeni & jinych zptsobi
vefejn€ prezentace, negativné zamétfenych na kteréhokoliv jin€ho ¢lena
AIP CR, popiipadé tohoto ¢lena byf i nepfimo poskozujicich.

2. Vztahy mezi ¢leny AIP CR i vii¢i klienttim
2.1. Pii informovani vefejnosti o nabidce svych produktt (vyrobki, techno-
logii a sluzeb)

a) ¢lenové AIP CR nezatajuji rizika jednotlivych projekti;

b) pii publikovani informaci o své ¢innosti musi &lenové AIP CR uvadét
bez jakéhokoliv zkresleni veskeré podstatné idaje vyznamné pro svo-
je partnery vzdy s ohledem na dislednou ochranu dusevniho vlast-
nictvi.

2.2. Pro &leny AIP CR plati bez jakychkoliv vyjimek, Zze kazdy zdkaznik je
rovnocenny, ma pravo na stejny zplisob zachdzeni a musi mu byt zajisté-
na stejnd uroven, rozsah a kvalita sluzeb.

3. Vztahy k zaméstnanciim

3.1. Viéi svym zaméstnanciim dodrzuji subjekty AIP CR a jejich lenové —
fyzické a pravnické osoby — zdsadu individudlniho pfistupu, zejména
z hlediska odmény pfiméiené odvedenému pracovnimu vykonu. Za zad-
né okolnosti se nedotykaji jejich lidské dtlistojnosti. Vychdzeji pfitom
z toho, Ze vysoce kvalifikovany zaméstnanecky potencidl je zarukou
dobrych sluzeb poskytovanych klientiim a ]C]lCh nejvetsi hodnotou.

3.2. Clenové AIP CR nezavadéji zadné pracovni postupy, které by v jejich
plisobnosti motivovaly k tomu, aby klientim poskytovaly netiplné, ne-
spravné nebo zavadéjici informace o svych produktech — vyrobcich, tech-
nologiich a sluzbach.

3.3. Clenové AIP CR dbaji o dislednou ochranu dusevniho vlastnictvi, ze-
jména v oblasti patentt, licenci, primyslovych vzora atd.

4. Vztahy viici statnim organum a vefejnym institucim
4.1. Clenové AIP CR povazuji za potiebné a dcelné obhajovat a prosazo-
vat spoleéné i individudlni zdjmy viech subjektid AIP CR, opiraji se
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o koordinovany postup a o odpovidajici informacéni podporu piede-
v8im pfi ptipravé legislativnich norem a feSeni spole¢nych projekti.

4.2. Pracovnici subjektt AIP CR mohou spolupracovat bezplatné nebo za
dplatu s pracovniky statnich orgdnd jako poradci v oblasti inova¢niho
podnikdni, transferu technologif a védeckotechnickych parki.

4.3. Clenové AIP CR nepnpoustep uplatky a netoleruji konflikty zdjmt. Ani
zprostifedkovatelé je nevyuzivaji k ziskdvani neopravnénych vyhod nebo
k usnadrniovani svych pracovnich postupt.

C. Kontrola dodrzovani EK

1. Na dodrZeni EK dba kazdy clen AIP CR. Jeho povinnosti je upozornit
kontrolni komisi AIP CR bez zbytecného prodleni na poruseni EK ze stra-
ny nékterého &lena AIP CR nebo na piipady, které ne]sou vsouladu s EK,
byt by se proti pravidlim EK choval subjekt, ktery neni ¢clenem AIP CR.

2. V piipadg, ze chybou ¢lena AIP CR dojde k poruseni povinnosti, které pro
ného vyplyvaji z EK, je ¢len povinen informovat ostatni ¢leny AIP CR,
Ze k takovému porusSeni doslo, s uvedenim kroki, které povedou v jim
ur¢enim terminu k népravé Zpusob a rozsah takové informace musi od-
pov1dat mife poruseni pravidel EK. Jednotlivé podnéty posuzuje kontrol-
ni komise AIP CR. Podnéty vydavaji zpravidla jednotlivi ¢lenové nebo
vedeni AIP CR. Kontrolni komise AIP CR sama sleduje dodrzovani EK,
naprlklad na zdkladé€ zprav ve sd€lovacich prostiedcich. V ptipad¢ poru-
Seni EK doporucuje zaseddni AIP CR nebo vedeni AIP CR nékteré z na-
pravnych opatfent, jimiz jsou:

a) vytka ¢lenu AIP CR vyslovend na vedeni AIP CR;
b) vytka &lenu AIP CR vyslovend na zaseddani AIP CR s tim, Ze text této
vytky je publikovan v tisku, coZ rovné€Z pfedstavuje vylouceni Clena
z AIP CR.
Pii projedndvani pfipadl poruseni EK postupuje kontrolni komise v sou-
ladu se stanovami AIP CR a uplatiiuje pii tom piiméiené pravidla vztahuji-
ci se k feSeni sport.
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IL. Systém inovaéniho podnikani v CR

Inovace predstavuji sérii védeckych, technickych,
organizacnich, finan¢nich, obchodnich i jinych ¢innosti,
jejichz cilem je vznik nového nebo podstatné zdokonaleného
produktu (vyrobku, technologie nebo sluzby)
efektivn€ umisténého na trh.

Vyzkum a vyvoj jsou jednou z téchto Cinnosti.

(www.aipcr.cz)
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III1. Struktura predmétu
Zaklady inovacniho podnikani

1. Ziakladni pojmy

— kreativita, inovace, invence, inova¢ni potencidl, inova¢ni podnikdni, tran-
sfer technologif, védeckotechnicky park, inovacni firma, inovace ve sta-
vebnictvi

2. Zikladni dokumenty CR pro oblast inovaéniho podniksni

— Narodni inovacni strategie, politika inovaci, Zdkon o inovacich

3. Systém inovaéniho podnikani v CR

— funkce systému a dosavadni tfi etapy vyvoje, subjekty vytvafejici systém,
dloha AIP CR, inovacni infrastruktura CR, ukoly Rady vystavby SIA
4. Pojeti inovacniho potencidlu - Technologicky profil CR

— databéze Technologicky profil CR, garanti, CD-ROM TP CR, vyznam sta-
vebnictvi
5. Systém podnikového Fizeni — managementu

— relativné€ samostatné trovné systému — regulace, fizeni a vedeni, a jejich
vztah k funkcim
6. Prehled teorie inovace

—tady, rody, tipy a druhy inovaci, inkrementdlni a radikalni inovace, schéma
klasifikace fadd inovace, frekvence a hospodaiské cykly
7. Inovaéni podnikani

— posldni, cile a prostiedky, Akéni plan EU, Akéni plan CR, priority, finan-
covani, nepfimé néstroje, pravni, persondlni a etické aspekty, podminky ve
stavebnictvi
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8. Podpora inovacniho podnikani

— cile podpory a jeji druhy — ticelova a instituciondlni, pfimd a nepfima pod-
pora inovacniho procesu
9. Ochrana dusevniho a primyslového vlastnictvi

— patenty, uZitn€ vzory, ochranné znamky, patentové informace a jejich vyu-
Zivani
10. Transfer technologii

— organizacni formy s dirazem na high-tech, pracovisté, sité, technologické
poradenstvi ve stavebnictvi
11. Mezindrodni védeckotechnicka spoluprice

— multilaterdlni a bilateralni spoluprace, ramcové programy EU, programy
KONTAKT, COST, EUREKA aj., cile a formy spoluprdce, podpora
mobility
12. Védeckotechnické parky v CR

—zakladni druhy a typy, zakladatelé, kritéria pro pfijeti inova¢nich firem do
VTP, Nérodni sift VTP v CR, akreditace VTP, spoluprace se zahrani¢nimi
partnery
13. Z:ikladni projekty a ¢innosti na podporu inovaéniho podnikani v CR

— Casopis Inovaéni podnikdni a transfer technologii, soutéZ o Cenu Inovace
roku, mezindrodni sympozium s vystavou INOVACE, technologicky pro-
fil CR, regiondlni inovac¢ni infrastruktura, systém inova¢niho podnikdni
v CR

14. Projektovani inovacniho podnikani

— projektové fizeni, metoda LOG FRAME, podnikatelsky zdmér inovaéni
firmy, projekt védeckotechnického parku
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C. Zakladni projekty
a ¢innosti AIP CR na podporu
inovacniho podnikani v CR

I. Technologicky profil CR
I1. Cena Inovace roku 2004

I11. Program mezinarodni védeckotechnické
spoluprice KONTAKT

IV. Referencni list



Technologicky profil CR
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Asociace inovaéniho podnikani CR
vyhlasuje

9. ro¢nik soutéze o Cenu

inovace roku 200

Podminky soutéze

- soutéZe se mize zU&astnit kazdy subjekt se sidlem v CR;

— do soutéze se prihlasuje novy nebo vyznamné zdokonaleny produkt (vyrobek,
technologicky postup, ostatni);

— prihlageny produkt musi byt jiz prikazné Uspésné vyuzivan (vyrobek je uveden
na trh, technologicky postup je zaveden v praxi)

Hodnotici kritéria: o~
A - Technické troveft produkta> O
B - Pdvodnost resenf
C - Postaveni na trhu
D - Vliv na Zivotni prostfedi

F ihlasené produkty mohou autof i prezentovat ve vystavni ¢asti INOQ/ACE 2004,
Tyden vyzkumu, vyvoje a inovaci v CRv Praze ve dnech 30. 11.— 3. 12. 2004.

Produkty pf ijaté komisi Inovace roku budou zvefejnény v odborném ¢asopisu
ip&tt vydavaném AIP CR, dal8ich médiich a na www strankéach AIP CR.

Ugastnici, ktefi ziskaji ocené&ni v ramci soutéze o Cenu ,INO VACE ROKU
2004, mohou vyuzit vyhod ¢len G

Klubu inovaénich firem AIP CR.

Prihlasky:
K u€asti v soutézi o Cenu INOVACE ROKU 2004 je mozno ziskat podr
informace spolu s pfihlaSkou (uzavérka prihlasek 29. fijna 2004) na adrese:

Asociace inovaéniho podnikani CR
Novotného lavka 5, 116 68 Praha 1
tel.: 221 082 275, fax: 221 082 276, e-mail: svejda@aipcr.cz
WWW.aipcr.cz
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INOVACE ROKU 2004

Registracni poplatek: 3000 K¢ (variabilni symbol: 122004)
ICO 49368842, ¢.u.: 42938-021/0100 KB Praha-mésto

1. Nazev pfihlasovatele ...............ccoooiiiiiiii e, Pravniforma .................cccooel
20 AIESA ..o
[o7o TN DIC.....coiieeieeeeee . Po&et zaméstnancd ...............
Kontaktni 0soba ...............cccccviiiiiiii Funkce ............ccooo
Telefon ......... /o Fax ........... [, E-mail:..................

6. Do soutéze prihlasujeme O - vyrobek O - technologicky postup
NAZEV COOKY ittt e

ANGLICKY .

Cislo prihlagky a druh ochranného dokumentu: .................cc.cccoeeieviiiiiieieceie

7. Prilohy k pfihlasce do soutéze o Cenu INOVACE ROKU 2004:

- podnikatelsky titul: a) pravnické osoby — kopie vypisu z obchodniho rejstfiku, jiného
zfizovaciho dokumentu, apod.
b) fyzické osoby — kopie Zivnostenského listu

- popis produktu v rozsahu max. 3 strany strojopisu obsahujici

— charakteristiku produktu a jeho porovnani se stavajicim vlastnim nebo konkurenénim
feSenim v tuzemsku a v zahranici

— patentovou situaci, pravni ochranu nebo jiné prikazné dolozeni plivodnosti feSenf

- velikost a mira nasycenosti potencialnich trhd, vySe a dynamika dosavadniho, resp.
perspektivniho uplatnéni na trhu

— Udaje o vlivu produktu na zivotni prostredi (pfiznivé ovliviiuje, bez vlivu, Skodlivy)
a na zameéstnanost

- fotografie produktu (k dolozeni jeho charakteristiky)

Uzavérka prihlasek: 29. fijna 2004, nutno odevzdat ve dvou vyhotovenich

Datum .................... Podpis, razitko ......................o.l
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MINISTERSTVO SKOLSTVI, MLADEZE
A TELOVYCHOVY
Ministry of Education, Youth and Sports

ASOCIACE INOVACNIHO PODNIKANI CR
Association of Innovative Entrepreneurship
of the Czech Republic

Mezindrodni védeckotechnicks
spoluprice Ceské republiky v rdamci
programu KONTAKT

International Scientific and Technological Cooperation
of the Czech Republic within the KONTAKT Programme
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Praha, 2




IV. Referencni list

Od svého vzniku dne 23. 6. 1993 se AIP CR podili na vytvaieni systému
inovacniho podnikani v CR jako nevlddni organizace pro tuto oblast. Dosud
feSila tyto nejvyznamnéjsi projekty:

VYZKUM 5
¢ Systém inovaéniho podnikani v CR (od roku 1993)
¢ Informacéni systém pro inova¢ni podnikani (od roku 1993)
e Transformace vyzkumu a vyvoje (od roku 1995)
¢ Inovacni politika CR (od roku 1998)
¢ Regiondlni inovacni strategie a regiondlni inovacni infrastruktura
(od roku 2002)

VZDELAVANT
¢ Nastavbové studium Inovaéni podnikani (1993 - 95)
e Specializace, obor Inovaéni podnikédni (od roku 1996)

TRANSFER TECHNOLOGII
e Transferové dny AIP CR (od roku 1995)
e Klub inovaénich firem AIP CR (od roku 1995)
e Transferové dny TII (od roku 1995)

KONFERENCE, SEMINARE
e METAL Ostrava (od roku 1995)
¢ INOVACE Praha (od roku 1994)
e Ochrana primyslového vlastnictvi (od roku 2000)
* Inovace a technologje v rozvoji regiont (od roku 2002)
¢ Inovaéni potencial CR (od roku 2002)

VYSTAVY
e URBIS Brno (od roku 1994)
¢ Inovaéni pavilon Brno (1994)
¢ Podnikatelsky inkubator Brno (1995 — 1996)
e TOP INOVACE Brno (1997)
¢ INOVACE Praha (od roku 1994)
e CZECH CONTRACT (1998)
¢ Inovaéni veletrh Lipsko (1995 — 1998)
¢ BiK Lipsko (1999)
e EUREGTIA Lipsko (2000, 2002)
e Baufach Lipsko (2001 —2003)
¢ FOR ARCH Praha (od roku 2003)
¢ Salon inovaci a investic Moskva (od roku 2001)

VYDAVATELSKA CINNOST
e Casopis ip & tt (od roku 1993)
e Nabidky a poptavky technologii (od roku 1993)
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¢ Katalog Inovace roku (od roku 1996)

¢ Publikace Zdklady inova¢niho podnikéni (2002)

e Prirucky EUREKA (od roku 2001)

e CD-ROM Technologicky profil CR (od roku 1999)
¢ INFO KONTAKT (od roku 2002)

SPECIFICKE PROJEKTY

¢ Soutéz o Cenu Inovace roku (od roku 1996)

e TOP INOVACE CZ (od roku 2001)

e Narodni transferova sit (od roku 1996)

e Narodni sit Vedeckotechnlckych parkt (od roku 1995)

¢ Technologicky region Severni Morava (1995)

e Technologicky profil CR (od roku 1998)

e Public relations programu EUREKA (od roku 1996 — 2000)

* Podpora programu EUREKA v CR (od roku 2000)

* Ptiprava piedsednictvi CR programu EUREKA (od roku 2004)

® Mezindrodni inova¢ni centrum (od roku 2000)

¢ Oborové kontaktni centrum (od roku 2000)

e KONTAKT SRN (1997 2003)

e KONTAKT se zemémi SEI a Reckem (1999 — 2002)

¢ KONTAKT Francie (2000- 2002)

e KONTAKT SRN, Francie, zemé Beneluxu, zemé& SEI a Recko
(od roku 2003)

¢ Projekty INGO - TII, UNCTAD, ICC (od roku 1999)

e Odborné poradenstvi
(technologické projekty, inovacni projekty, od roku 1993)

¢ Eticky kodex (od roku 1996)

Jednotlivé projekty uskuteciiuje AIP CR v ramci svého programu INO-
VACE XXI.

Clenska zakladna AIP CR v letech 1993 — 2003 s vyhledem do roku 2004
rok pocet ¢lenti | pocet fyzickych osob | Pocet pravnickych osob
(subjektti) | v piisobnosti AIP CR | v puisobnosti AIP CR
1993 3 320 220
1994 6 14 800 415
1995 9 27 000 450
1996 12 39 000 470
1997 14 50 000 485
1998 16 60 000 500
1999 19 70 000 700
2000 21 72 000 780
2001 24 78 000 800
2002 25 80 000 850
2003 25 81 000 880
predp. 2004 26 82 000 900
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