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O AUTORECH

M. PITTNER se dlouhodobû zab˘vá anal˘zou inovaãní podstaty fiízení, jeho kom-
plexního pojetí jako dynamického systému opírající se o jednotu funk-
cí a i o regulaci, fiízení a vedení. ZobecÀuje téÏ své zku‰enosti z ãinnos-
ti vûdeckého tajemníka âeského komitétu pro vûdecké fiízení, Ústavu
pro filozofii a sociologie âSAV i ze spolupráce s Asociací inovaãního
podnikání âR.

P. ·VEJDA vystudoval obor pozemní stavby na Stavební fakultû âVUT v Praze a ex-
terní aspiranturu na Filozofické fakultû UK v Praze. Postupnû se zab˘-
val investiãní v˘stavbou a vûdeckotechnick˘m rozvojem, od roku 1990
pfiípravou odborníkÛ pro oblast vûdeckotechnického rozvoje, zakládá-
ním vûdeckotechnick˘ch parkÛ, transferem technologií a inovaãním
podnikáním.
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ÚVOD

Dûní ve svûtû bylo koncem 20. století a je i na poãátku 21. století v˘raznû 
ovlivÀováno procesy, oznaãovan˘mi jako vûdeckotechnická a informaãní

revoluce, charakterizované moderními technologiemi, vûdeck˘mi objevy, roz-
machem vzdûlání a vytváfiením inovaãního prostfiedí. DÛsledkem je rozvoj mo-
derní informaãní ekonomiky spojené se systematickou inovaãní politikou
a strategií nejen ve v˘robû, ale i v ostatních oblastech. V na‰í zemi se v této do-
bû uskuteãÀují spoleãenské pfiemûny spojené s transformací národního hos-
podáfiství. DÛsledkem transformace, silnû poznamenané Ïivelností, byla ato-
mizace podnikÛ. V nejednom pfiípadû bylo dûlení podnikÛ v rozporu s logikou
v˘voje ve vyspûl˘ch zemích, provádûno neorganicky a neúãelnû. Projevem byl,
mimo jiné, chaotick˘ vznik mnoha podnikÛ s malou Ïivotností a schopností
uplatnit se na trzích. Napfiíklad jen ve tfietím ãtvrtletí 2002 byl vypsán konkurz
na 16 048 firem. Obdobná situace byla i v aplikovaném v˘zkumu, kde zaniklo
na 50 % pracovi‰È. Uvolnûní káznû ve spoleãnosti (vãetnû v podnikání) vede
k tomu, Ïe fiada podnikatelÛ nedodrÏuje platné normy, zamûstnává lidi naãer-
no (zejména sluÏby a stavebnictví), neplní své povinnosti vÛãi státu (placení
daní) i vÛãi zamûstnancÛm (zdravotní a dÛchodové poji‰tûní apod.). Pfii vstu-
pu do Evropské unie má na‰e ekonomika v˘raznû zastaralej‰í strukturu neÏ je
prÛmûr souãasn˘ch zemí EU. V zamûstnanosti v informaãnû technick˘ch sluÏ-
bách jsme na 11. místû (v procentech práceschopného obyvatelstva) z 19 sle-
dovan˘ch zemí a 0,4 % za prÛmûrem v EU. Ve firemních investicích do
v˘zkumu, v˘voje a nov˘ch technologií (v % HDP) jsme na 13. místû (za Ra-
kouskem, Irskem i Slovinskem) a 0,47 % za prÛmûrem v EU. Nejhor‰í je
situace ve vzdûlání. Vysoko‰kolské vzdûlání má u nás 9 % populace, ale prÛ-
mûr v EU je 21,2 % a u kandidátsk˘ch zemí 17,5 % (viz Eurostat, Evropská
komise, 2002). Pfiitom si lidé v moderních ekonomikách, na rozdíl od na‰ich li-
dí, zvy‰ují kvalifikaci po cel˘ Ïivot. Poznatky ze zemí, v nichÏ moderní infor-
maãní ekonomika hraje hlavní roli, ukazují, Ïe jsou nejlépe schopné konku-
rence a rychle bohatnou. RovnûÏ Ïivotní úroveÀ roste nejrychleji v zemích,
které prodávají objevy a nápady.

Na‰e republika, nemá-li nadále zaostávat za v˘vojem v EU i za nejvyspû-
lej‰ími zemûmi ve svûtû, je nucena na tuto v˘zvu úãinnû reagovat. Razantní
opatfiení je nezbytné provádût na úrovni celospoleãenské, regionální, místní
i podnikové. Státní politika by mûla preferovat rozvoj vzdûlanosti, dbát na
rozvoj ‰kolského systému, podporovat rÛzné formy celoÏivotního vzdûlává-
ní a zvy‰ování kvalifikace. Investiãní a ekonomická politika musí klást dÛ-
raz na vytváfiení pfiízniv˘ch podmínek pro investování (infrastruktura,
vûdeckotechnické parky, transfer technologií apod.), poskytovat rÛzné v˘-
hody (daÀové, úvûrové i dal‰í), dostateãnû podporovat investory (domácí

7
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i zahraniãní), jejichÏ podnikání se bude orientovat na progresivní obory, spo-
jené s rozvojem informaãní ekonomiky. Obdobnû je nutno postupovat v re-
gionech i krajích.

V podnicích tíha inovaãní politiky, zamûfiené naznaãen˘m smûrem, spoãí-
vá na bedrech vedení a managementu. Jeho úkolem je nastínit vizi a dbát, aby
s ní byla uvedena do souladu inovaãní politika a aby úroveÀ podnikové struk-
tury i potenciálu umoÏÀovala její realizaci.

8
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I N O VA â N Í  P O T E N C I Á L  
J A K O  P ¤ E D P O K L A D  
Ú S P ù · N É  P O D N I K O V É  
P O L I T I K Y  A  S T R AT E G I E
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Inovace tvofií osu „Lisabonské strategie“, kterou schválila Evropská rada
v r. 2000. Na realizaci inovaãní strategie podnikÛ, firem, jejichÏ vize a ino-

vaãní politika se opírá o uvedenou strategii, má mimofiádn˘ vliv úroveÀ je-
jich potenciálu. Má-li potenciál umoÏÀovat progresivní v˘voj a prosperitu
podniku, je nezbytné dosáhnout, aby mûl dÛslednû inovaãní charakter. K to-
muto problému hodláme vyslovit svÛj názor.

Inovaãní potenciál* je v této úvaze pojat komplexnû. Pfiedstavuje celkovou
zpÛsobilost podniku (vãetnû jeho útvarÛ a sloÏek) k úspû‰nému, permanent-
nímu uskuteãÀování své vize. Velice pfiitom záleÏí na úrovni potenciálu, kte-
r˘ vytváfií pfiedpoklad a moÏnost koncipovat a zejména realizovat inovaãní
strategii. Je podmínûna tím, jak se podniku dafií absorbovat poznatky vûdy
a úãinnû se opírat o ‰piãkovou techniku.

Vedení podniku pfii hodnocení potenciálu bere v úvahu jeho stav. Hlavní po-
zornost v‰ak vûnuje jeho dynamice, rozvoji, aby odpovídal svûtov˘m trendÛm
a umoÏÀoval realizovat podnikové cíle, zejména dosáhnout vysoké v˘konnosti,
prosperity a úspû‰nosti na trzích vãetnû dÛsledné orientace na zákazníka a jeho
potfieby. Tomuto zámûru slouÏí pfii zkvalitÀování potenciálu pruÏná organizaãní
struktura, umoÏÀující operativnû reagovat na zmûny a vãas pfiijímat adekvátní
opatfiení. DÛraz se pfiitom klade na celostné, systémové pojetí potenciálu a na vy-
váÏené zastoupení v‰ech jeho sloÏek, které mají rozhodující v˘znam pro inovaãní
ãinnost a efektivní fungování podniku. Z ãasového hlediska se orientuje na bu-
doucnost, na perspektivní a progresivní v˘voj. Tento aspekt je pro zamûfiení po-
tenciálu, na vytváfiení pozitivních moÏností a pfiedpokladÛ pro inovaãní ãinnost,
závaÏn .̆ Inovaãní charakter potenciálu je utváfien dvûma vzájemnû se podmiÀu-
jícími stránkami. Jednak to je proinovaãní podnikové klima, ovlivÀované cel˘m
souborem vnitfiních i vnûj‰ích komponentÛ, které formují celkovou atmosféru
v podniku. Jednak to je aktuální schopnost a pfiedpoklady podniku jako celku –
managementu, útvarÛ i zamûstnancÛ k provádûní soustavné efektivní inovaãní
ãinnosti. Svorníkem obou stránek je úroveÀ a akceschopnost managementu. Dbá
na to, aby systematické zdokonalování potenciálu bylo podfiízeno potfiebám ino-
vaãní ãinnosti uskuteãÀované v oblasti technické (v˘robky, procesy, sluÏby), ne-
technické (organizaãní, podnikatelsko-manaÏerská ãinnost) i sociální. Za pozitiv-
ní povaÏujeme pfiekonání úzkého pojetí, které inovace omezovalo jen na
technicko-technologickou oblast a orientaci na komplexní, systémovou koncepci
(viz 1, str. 6 i str. 49-53) obsaÏenou rovnûÏ v „Národní inovaãní strategii âR“.

Vzhledem k tomu, Ïe podrobn˘ rozbor v‰ech aspektÛ, utváfiejících poten-
ciál podniku** pfiesahuje moÏnost struãného pojednání, zmíníme se jen o nû-

10

* Pojem inovaãní potenciál je sloÏen ze slov latinského pÛvodu a oznaãuje moÏnost a schopnost
obnovovat a vytváfiet pfiedpoklady k v˘konu, k v˘konnosti. Tato otázka nab˘vá nyní na mi-
mofiádném v˘znamu. P. Drucker doporuãuje „vypracovat nová kriteria v˘konnosti“ … „i de-
finovat v˘konnost v nefinanãní rovinû, aby dávala smysl pracovníkÛm disponujícím znalost-
mi a zaji‰Èovala jejich angaÏovanost“ (2, str. 63). K tomuto doporuãení je tfieba pfiihlédnout
pfii tvorbû potenciálu, aby jeho struktura odpovídala inovaãním potfiebám podniku.

** Vycházíme z pfiedpokladu, Ïe potenciál podniku nemusí mít vÏdy inovaãní charakter. 

zlom azur  26.8.2004 9:46  Stránka 10



kter˘ch, jeÏ povaÏujeme pro kvalitu a celkovou inovaãní úroveÀ potenciálu
za rozhodující. Patfií k nim tyto souãásti:
a) technicko-technologická, vãetnû v˘zkumu a v˘voje i technické úrovnû in-

frastruktury i nov˘ch materiálÛ
b) ekonomická, vãetnû finanãních zdrojÛ
c) obchodní i marketing
d) lidské zdroje (personál), podnikové klima, pracovní a kulturní prostfiedí,

sociální, morální aspekty i psychická atmosféra
e) management

a) Dosáhnout z t e c h n i c k é h o  a t e c h n o l o g i c k é h o  h l e d i s k a
vysoké inovaãní úrovnû potenciálu vyÏaduje dÛslednû se opírat o vûdu a za-
mûfiit se pfii jeho budování i zkvalitÀování, zejména na ‰piãkovou techniku
(high-tech, know-how) uplatÀovanou v dokonalém strojním zafiízení,
v automatizaci, robotizaci, elektronice, mikroelektronice, mechatronice
i v progresivní pfiístrojové technice. Dále pak na nové, efektivnûj‰í techno-
logie – nanotechnologie, obrábûcí a beztfiískové technologie (tváfiecí apod.),
biotechnologie, bezodpadové technologie i technologie, umoÏÀující recyklaci
materiálÛ. Mimo pozornost by nemûly zÛstat ani komunikaãní, informaãní
a síÈové technologie, pfiispívající téÏ ke zv˘‰ení inovaãní úrovnû infrastruktu-
ry. K infrastruktufie podniku v dne‰ní dobû nutnû patfií poãítaãe, internet,
elektronická po‰ta, prÛmyslová televize, video apod. Jedná se tudíÏ o cel˘ sou-
bor technick˘ch a technologick˘ch opatfiení, která ‰etfií práci, ale souãasnû
kladou vysoké nároky na její kvalitu, na znalosti a dovednosti pracovníkÛ pfii
realizaci nároãn˘ch inovaãních operací – v˘robkÛ, procesÛ i sluÏeb.

DÛleÏit˘m pfiedpokladem inovací je rovnûÏ materiální báze potenciálu.
Patfií k ní nové kovové i nekovové materiály, inteligentní multifunkãní ma-
teriály a systémy, biomateriály, nanomateriály, plasty, polymery, polovodiãe,
progresivní keramické materiály, recyklovatelné materiály i materiály ‰etrné
k Ïivotnímu prostfiedí, jakoÏ i rÛzné kompozity. Tedy materiály, umoÏÀující
vyuÏívat kompozitní a skofiepinové konstrukce, sniÏovat materiálovou ná-
roãnost i váhu v˘robkÛ a dosahovat jejich mimofiádné kvality. 

K hlavním sloÏkám potenciálu, které mají prvofiad˘ v˘znam pro jeho inovaãní
schopnost, bezesporu patfií v˘zkum a v˘voj (VaV). Na hospodáfiském rÛstu se
podílí od 25–50 %. Dle provedeného ‰etfiení vznikaly podnûty k inovacím ve sle-
dovan˘ch podnicích ze 73,9 % v oblasti VaV (viz 3, str. 5). BohuÏel v na‰ich pod-
mínkách není potfieba a v˘znam VaV doceÀován. Potvrzuje to jak jeho státní
podpora, která v porovnání s EU, kde jiÏ v r. 1997 byla 0,7 HDP (v USA 
a Japonsku byla vy‰‰í), zatím co u nás dosáhla v r. 2000 0,52 % a v r. 2001 
0,55 % HDP, tak i vztah k nûmu ze strany vefiejnosti i podnikÛ. RovnûÏ fakt, Ïe
z celkové finanãní kvóty urãené na v˘zkum se jen asi 25 – 30 % poskytuje na apli-
kovan˘ v˘zkum, svûdãí o neuspokojivé situaci. Dal‰í pfiekáÏkou, stojící v cestû
Ïádoucímu rozvoji VaV u nás je pfiekonávající, pfiísné tématické i instituciální od-
dûlování badatelského (základního) a aplikovaného v˘zkumu, coÏ je ke ‰kodû

11
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obou stran i celé spoleãnosti. RovnûÏ neuváÏená transformace pracovi‰È apliko-
vaného v˘zkumu do znaãné míry oslabila celkovou kapacitu na‰eho v˘zkumu.
Zachování základní orientace badatelského i aplikovaného v˘zkumu by nemû-
lo stát v cestû jejich efektivní spolupráci. PfievaÏující soustfiedûní základního v˘-
zkumu na badatelské potfieby a zájmy, by nemûlo vést k nedocenûní praktick˘ch
potfieb spoleãnosti a k jeho odtrÏení od pracovi‰È aplikovaného v˘zkumu. A na-
opak praktické zamûfiení aplikovaného v˘zkumu se nemÛÏe obejít bez nov˘ch
poznatkÛ, ãemuÏ nepfiispívá jeho izolování od vûdeck˘ch ústavÛ a institucí. Zdá
se, Ïe v této oblasti se bl˘ská na lep‰í ãasy. Svûdãí o tom slova prezidenta Asoci-
ace v˘zkumn˘ch organizací (AVO) M. Janeãka, vyslovená na valném shromáÏ-
dûní AVO dne 25. 4. 2002, „Ïe se podafiilo nalézt vÛli hloubûji spolupracovat na
úrovni: organizace aplikovaného v˘zkumu – akademická sféra (zejména Aka-
demie vûd âR)“ a Ïe „Existuje reálná moÏnost vyuÏít lidského, znalostního i ma-
teriálního potenciálu akademick˘ch pracovi‰È ve prospûch hmatateln˘ch v˘-
sledkÛ, dosaÏen˘ch spoluprací s pracovi‰ti aplikovaného v˘zkumu, znal˘ch
potfieb praxe a cest, jak tûchto v˘sledkÛ dosáhnout“ (4, str. 11).

V˘znamné je rovnûÏ pfiijetí zákona 130/2002 Sb. O podpofie VaV. Dále pak
Národní program v˘zkumu a zahájení programu „V˘zkumná centra“, „EU-
PRO“*, program Kontakt (zabezpeãovan˘ M·MT spolu s AIP âR – viz odka-
zy) i pfiíprava zákona o vefiejn˘ch v˘zkumn˘ch institucích.

Existující stav VaV není v‰ak zdaleka uspokojiv .̆ Svûdãí o tom nepostaãující
fiízení VaV (navíc nekoordinované) na státní úrovni. Chybí jasnû artikulovan˘
interes i opatfiení, aby se VaV stal jedním z nejdÛleÏitûj‰ích prostfiedkÛ k dosa-
Ïení úspû‰nosti na‰eho státu.

Z tematického a obsahového hlediska by zamûfiení VaV mûlo akcentovat
fie‰ení otázek, spojen˘ch s rozvojem techniky, technologií i nov˘ch materiá-
lÛ, uveden˘ch v˘‰e (ale i dal‰ích, které jsou pro rozvoj podnikání neménû
dÛleÏité – viz dále).Av‰ak nûkteré z nich, napfiíklad nanotechnologie, se ne-
obejdou bez dlouhodobého mezioborového v˘zkumu základních jevÛ
a technologií pro tvorbu materiálÛ a komponentÛ na úrovni nanometru (viz
5, str. 2) i nemal˘ch finanãních zdrojÛ. Podniky, zejména malé a stfiední, ale
vût‰inou nedisponují potfiebn˘mi v˘zkumn˘mi kapacitami, finanãními zdro-
ji, pfiístrojovou technikou i jin˘mi prostfiedky, aby mohly na odpovídající
úrovni realizovat VaV. Je tudíÏ nezbytné, aby sdruÏovaly prostfiedky, spojo-
valy své síly a úãinnû v této oblasti spolupracovaly. Nemalé ‰ance se jim
nabízí v podobû projektÛ Evropské unie (EU), v jejichÏ rámci se z pro-
stfiedkÛ vynaloÏen˘ch na projekty vyãleÀuje pro malé a stfiední podniky 
15 %. Z projektÛ je to pfiedev‰ím „Evropsk˘ v˘zkumn˘ prostor“ (ERA),
kter˘ poskytuje pro rozvoj vûdy a techniky i pro politiku v oblasti v˘zkumu
nové perspektivy (viz 6, str. 2). Na nûj navazuje „·est˘ rámcov˘ program ev-
ropského v˘zkumu a technického rozvoje" (6. RP) vãetnû jeho specifick˘ch

12

* Cílem je vytvofiit informaãní infrastrukturu pro programy EU, pro 6. RP a pfiipravovan˘ 7. RP.
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programÛ. Dále pak akãní plán inovací EU, podporující v˘zkum pro malé
a stfiední podniky. RovnûÏ podpora pfii zakládání podniku „vûdci podnika-
teli“ ãi „spin-off firmy“, opírající se dÛslednû o nové vûdecké a technické
poznatky, není zanedbatelná. SchÛdnou cestou, smûfiující k rozvoji vûdec-
kotechnického potenciálu mal˘ch a stfiedních podnikÛ, je budování vûdec-
kotechnick˘ch parkÛ, transfer technologií a spolupráce se zahraniãními
partnery (podrobnûji viz 7, kap. 6, 7, str. 87–113).

b) K hlavním e k o n o m i c k ˘ m  f a k t o r Û m , které v˘raznû ovlivÀují
inovaãní schopnost podnikového potenciálu i jeho orientaci na úspû‰né pro-
vádûní inovaãní ãinnosti, patfií: disponibilní kapitál, dostupnost a vyuÏitel-
nost úvûrÛ, cenová hladina a v˘‰e dosahovan˘ch ziskÛ, vymahatelnost dluhÛ,
pohledávek, úroveÀ produktivity a podnikového hospodafiení, v˘‰e v˘rob-
ních nákladÛ, ale i finanãní klima ve spoleãnosti – situace na finanãních
trzích, ãinnost bankovního sektoru, finanãní a daÀová politika státu. 

Nedostatek disponibilního kapitálu (zejména startovního kapitálu u ma-
l˘ch a stfiedních podnikÛ) je povaÏován za jednu z nejvût‰ích pfiekáÏek ino-
vací. 50 % podnikÛ, v nichÏ bylo provedeno ‰etfiení, zastává uveden˘ názor.
Dotací a proexportních úvûrÛ vyuÏilo cca 17 % podnikÛ a 13 % pak pouze do-
tace. Na pfiíli‰ malé zisky z inovací pro nejist˘ v˘voj trhÛ si stûÏovalo 34,6 %
a na znaãnû dlouhou dobu neÏ zaãne b˘t inovace efektivní 30,8 % podnikÛ.
Pfii stanovení ceny v˘robkÛ se v podnicích pouÏívá rozdílná metodika. Z pro-
vedeného ‰etfiení vypl˘vá, Ïe u 64,9 % se pfii kalkulaci vycházelo z vlastních
nákladÛ s pfiipoãtením ziskové pfiiráÏky, u 56,1 % se pfii tvorbû ceny vycháze-
lo z dohody se zákazníkem a u 42,1 % se cena tvofiila podle prÛmûru konku-
renãních cen (viz 3, str. 5). RovnûÏ ‰patná vymahatelnost pohledávek i práva
u dluÏníkÛ pfiedstavuje nemalou pfiekáÏku, která stojí v cestû inovaãní aktivi-
tû podnikÛ. Náklady patfií mezi dÛleÏité nástroje ovlivÀující inovaãní ãinnost.
Cílem je sniÏovat hladinu neproduktivních nákladÛ, aby bylo moÏno zvy‰ovat
kvóty na produktivní ãinnost celého ekonomického fietûzce, hlavnû pak na
inovaãní aktivitu. Provedené ‰etfiení ukazuje, Ïe z prÛmûrn˘ch nákladÛ vyna-
loÏen˘ch na inovace bylo 82,6 % vynaloÏeno na pfiípravu v˘roby, 78,3 % na
podnikov˘ v˘voj a 34,8 % na podnikov˘ v˘zkum. Na celkov˘ch nákladech se
nejvíce podílely ze 65,1 % podniky s více neÏ 1000 zamûstnanci (tamtéÏ). 

Za efektivní fiízení nákladÛ se povaÏuje nové aktivní provozní úãetnictví,
které integruje hodnotovou anal˘zu, procesní anal˘zu, fiízení jakosti i fiízení
nákladÛ i v˘sledkÛ v jedin˘ analytick˘ proces. Sleduje se tím podstatné sníÏe-
ní v˘robních nákladÛ, dokonce aÏ o jednu tfietinu (viz 2, str. 108). 

K nástrojÛm úspû‰né inovaãní ãinnosti se fiadí i podnikov˘ rozpoãet. Potfieba
rychlé a vãasné reakce na zmûny (vnitfiní i vnûj‰í) vyÏaduje vytvofiit dva rozpoãty.
Provozní, kter˘ z 80–90 % slouÏí ke krytí v‰ech v˘dajÛ podniku a samostatn˘ pro
budoucnost v rozsahu 10–12 %, zabezpeãující inovaãní cíle (viz tamtéÏ).
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Na budování inovaãního potenciálu v podnicích a na utváfiení proinovaã-
ního klimatu má podstatn ,̆ ãasto dominantní vliv politika státu a ãinnost
státních i vefiejn˘ch institucí.

Poznatky z v˘zkumÛ mezinárodního v˘znamu svûdãí o tom, Ïe dochází ke
zmûnû v tradiãní ekonomické funkci státu. Za jeho hlavní ekonomickou
funkci se ve vyspûlé zemi povaÏuje pfierozdûlování 30–50 % národního dÛ-
chodu. Pfierozdûlování disponibilních pfiíjmÛ je oznaãováno za nové regulaã-
ní opatfiení, které usmûrÀuje ekonomické zdroje na nové (zejména inovaãní)
cíle (viz 2, str. 56). P. Drucker se domnívá, Ïe „stát je“ …„pfii volbû oborové
nebo podnikové strategie tfieba povaÏovat za prioritní faktor“ (tamtéÏ, 
str. 57 – podtrÏeno P. a ·.). BohuÏel, této funkci zÛstává ná‰ stát i cel˘ vefiejn˘
sektor mnoho dluÏen. Pfietrvává nechuÈ k jasnému definování priorit kam
pfiednostnû smûfiovat finanãní prostfiedky a souãasnû zv˘hodnit smûry
v nichÏ se oãekává nejvût‰í pokrok a rychlé vyuÏití nov˘ch poznatkÛ ve v˘-
robû. RovnûÏ se lpí na pfieÏívajícím zpÛsobu plo‰ného rozdûlování financí
(viz 8, str. 29). Kromû toho jsou napfi. finanãní prostfiedky vyãleÀované na sa-
nování VaV, roztfií‰tûny do více neÏ 20 kapitol státního rozpoãtu a jejich pfii-
dûlování je nedostateãnû koordinováno. 

StíÏnosti jsou rovnûÏ na byrokracii. Alexander Kratochvíl se domnívá, Ïe
nov˘ podnikatel je nucen vynaloÏit 80 % ãasu na shánûní finanãních podpor,
na vyplÀování úfiedních dotazníkÛ i na vyfiizování daÀov˘ch záleÏitostí (viz 9,
str. 19). Ale‰ Brabínek v ãlánku „Projekt interpRise a Regionální inovaãní
strategie Jihomoravského kraje" pfiipomíná, Ïe „Podle v˘sledkÛ prÛzkumu
mezi podniky, povaÏuje soukrom˘ sektor za nejvût‰í pfiekáÏky podpory ino-
vací nedostateãné garance za pÛjãky, neexistence daÀov˘ch pobídek pro ob-
last v˘zkumu, v˘voje a inovací a absolutní nedostatek (prakticky neexisten-
ci) startovního kapitálu pro zaãínající podnikatele. Jako jeden z hlavních
negativních faktorÛ bylo vyhodnoceno rovnûÏ celkovû nepfiíznivé podnika-
telské klima v âR, které je stále charakterizováno nekvalitními právními
podmínkami, nedostateãnou podporou inovací ze strany vefiejného sektoru
a absencí inovaãní politiky“ (4, str. 7).

Postupnû, i kdyÏ stále pomalu, se zaãínají objevovat první vla‰tovky,
signalizující, Ïe i v této oblasti se otepluje. Potvrzuje to schválení Národní
inovaãní strategie âR vládou republiky, pfiipravovaná Národní inovaãní po-
litika, uãinûná opatfiení (uvedená v˘‰e) i Ministerstvem prÛmyslu a obchodu
pro rozvoj podnikového prostfiedí (na jeho implementaci se podílí AIP âR)
jakoÏ i dohoda o regulaci finanãních trhÛ mezi âeskou národní bankou,
Ministerstvem financí a Komisí pro cenné papíry. Její souãástí je vznik V˘-
boru pro koordinaci dozoru nad finanãním trhem, kter˘ by mûl vyústit ve
vy‰‰í, konsolidovan˘ dohled, uskuteãÀovan˘ uveden˘mi subjekty.

c) Úspû‰nost podniku nespoãívá jen ve schopnosti vyrobit kvalitní v˘-
robky, ale v nemalé mífie i na tom, zda pro nû dokáÏe nalézt vhodné trhy
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a prodat je za cenu, která mu pfiiná‰í alespoÀ minimální zisk. Obchodní
stránka podnikání i marketing tvofií tudíÏ nutnou souãást podnikového po-
tenciálu a v˘znamnû téÏ ovlivÀuje inovaãní moÏnosti podniku. Úkolem ob-
chodního útvaru není pouze úspû‰n˘ prodej, ale i nákup komponent nut-
n˘ch k v˘robû (materiálÛ, energie, strojÛ, nástrojÛ, technologií, ãasto
i know-how), vést jednání a uzavírat dohody se zákazníky a subdodavateli.
Orientace na zákazníka se v ãinnosti podniku dostává na první místo. Opí-
rá se o schopnost vãas rozpoznat jeho potenciální potfieby a zájmy, a opera-
tivnû na nû reagovat. UmoÏÀuje to uzavírat oboustrannû v˘hodné dohody.
Jednání se zákazníkem o dohodû je nutno vést zpÛsobem z nûhoÏ zákazní-
kovi jasnû vyplyne zájem podniku o nûj a ochota vyjít mu co nejvíce vstfiíc.
Mûlo by to prokázat jiÏ seznamování zákazníka s v˘robkem, jeho pfiednost-
mi, upozornûní na co je tfieba dbát pfii pouÏívání, ale i s cenou. U ní nutno
demonstrovat ochotu pfiijmout, dle moÏnosti cenu, kterou je ochoten zapla-
tit.RovnûÏ je tfieba pfiihlédnout k platební schopnosti i k dodrÏování pla-
tebního kalendáfie zákazníkem. Kvalita poskytovan˘ch sluÏeb, jejich opera-
tivní a vãasná realizace i záruky s tím spojené, mají nemal˘ vliv na získání
zákazníka. Pfii podpisu dohody je nutno dbát na její právní dokonalost
(s uvedením v‰ech nezbytn˘ch údajÛ, vãetnû sankcí pfii jejím nedodrÏení ãi
neplnûní nûkter˘ch poloÏek), ale i na morální stránku. Morální normy,
i kdyÏ nejsou písemnû fixovány, mají na úspû‰nost pfii jednání se zákazníkem
ãasto nedoceniteln˘ v˘znam. Je tomu tak v pfiípadû, Ïe se utvrdí v pfiesvûd-
ãení, Ïe jednání má seriózní charakter, Ïe se mÛÏe spolehnout na dobré jmé-
no podniku i na ãestné slovo, Ïe uzavfiené dohody budou splnûny. K tomu je
v‰ak nezbytn˘ urãit˘ ãas, kdy se zákazník na dÛvûryhodném chování podni-
katele ubezpeãí, Ïe se jedné o dÛstojného partnera.

Prosperita firmy je podmínûna situací na trzích i v oblasti, kde podniká. K to-
mu potfiebuje informace, aby její rozhodování bylo efektivní a umoÏÀovalo re-
alizovat inovaãní zámûry. V souãasné dobû se nemÛÏe obejít bez marketingu.
Jeho úkolem je poskytnout kvalitní informace o trÏních v˘vojov˘ch trendech,
o poptávce po urãitém zboÏí, o potenciálních zákaznících, o jejich potfiebách,
aspiracích, preferencích, ale i jejich spolehlivosti (zejména o subdodavatelích).
Rozhodujícím faktorem se stává inovace a jakost. Na této bázi marketing usi-
luje o navázání kontaktÛ se zákazníky, pfiesvûdãuje je o serióznosti firmy a o je-
jí schopnosti dodat jim stejnû kvalitní, ne-li kvalitnûj‰í, v˘robky neÏ konku-
rence a vyjít jim lépe vstfiíc v cenû, leasingu, dodacích lhÛtách, záruce i servisu.
Za tím úãelem provádí, pomocí moderních metod, soustavn˘ v˘zkum trhÛ, po-
drobnû analyzuje v˘voj zájmÛ i spotfiební orientace zákazníkÛ, systematicky
sleduje rovnûÏ chování konkurence, coÏ umoÏÀuje poskytnout managementu
podrobné informace a pfiipravit mu kvalitní podklady a námûty pro inovace.
SoubûÏnû rozvíjí dÛvûryhodnou propagaãní, internetovou, inzertní kampaÀ,
aktivnû spolupracuje s vefiejností s cílem získat spotfiebitele. Opírá se pfiitom
o renomé firmy, její image a logo. Dbá rovnûÏ o rozvíjení a upevÀování vztahÛ
nejen se zákazníky (existujícími i potenciálními), ale i s pfiedstaviteli obcí,
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rajónÛ, krajÛ, s jejich správními orgány, kde provozuje podnikatelskou ãinnost.
Podniky, zejména malé, které zpravidla nemohou vytvofiit vlastní obchodní ãi
marketingov˘ útvar, se v této záleÏitosti zpravidla opírají o specializované do-
davatelské firmy anebo nûkolik zejména pfiíbuzn˘ch podnikÛ zabezpeãuje tuto
ãinnost spoleãnû na základû dohody.

d) P o d n i k o v é  k l i m a je nejen podstatnou sloÏkou potenciálu podni-
ku, ale souãasnû vypovídá o jeho inovaãním náboji. Pojem klima se pouÏívá
v pfieneseném smyslu. V tomto pfiípadû pfiedstavuje celkové podnikové pro-
stfiedí, atmosféru v podniku panující. Klima je vlastnû svého druhu technic-
ko-technologick˘m a sociálním podhoubím, v nûmÏ se dafií inovaãním pod-
nûtÛm, nápadÛm a objevují se nové moÏnosti realizace inovací. Aby tento
dÛleÏit˘ zdroj inovaãní aktivity nevysychal, je nutno o nûj peãovat a dbát o je-
ho systematické zdokonalování pomocí vûdy a progresivní techniky. Platí to
o v‰ech komponentech podnikového organizmu , zejména pak o podniko-
vém personálu, lidsk˘ch zdrojích, jejichÏ ãinnost v hlavní mífie ovlivÀuje rea-
lizaci podnikové inovaãní strategie i prosperitu podniku.

O úrovni podnikového klimatu svûdãí fiada faktorÛ. Patfií k nim renomé,
které má podnik na vefiejnosti i na trhu práce. Od nûho se odvíjí jeho pfiitaÏ-
livost pro zákazníky, zájemce, ale i pro personál. Charakter podniku a cel-
kové podmínky, které v nûm pro práci existují, mají pro osazenstvo i pro
utváfiení klimatu mimofiádn˘ v˘znam. Podstatné je, aby zamûstnanci nepo-
vaÏovali podnik za instituci sice nezbytnou, ale málo pfiitaÏlivou, neboÈ jim
poskytuje sice nepfiíli‰ v˘hodnou pfiíleÏitost k obstarání obÏivy, s níÏ se volky
nevolky smifiují, ale zejména za firmu, ve které rádi pracují. VyÏaduje to ta-
kovou organizaci práce, která umoÏÀuje dosahovat vysoké efektivity a sou-
ãasnû pracovníkÛm pfiiná‰í uspokojení a do urãité míry umoÏÀuje i jejich
seberealizaci. K elementárním faktorÛm patfií pofiádek (organizaãní, admi-
nistrativní) a jeho dodrÏování, jakoÏ i snadná dostupnost komponentÛ nut-
n˘ch k v˘robû (materiál, nástroje, plány, informace apod.). Klima rovnûÏ v˘-
znamnû ovlivÀuje kvalita a uplatÀování norem – organizaãních, technick˘ch,
bezpeãnosti práce, právních i morálních. Napfiíklad pfiesvûdãení zamûstnan-
cÛ, Ïe se mohou spolehnout na dodrÏování právních norem, které se vztahu-
jí k pracovním smlouvám, platov˘m podmínkám, dovolen˘m, zdravotnímu
zabezpeãení apod. ãi norem bezpeãnosti práce, Ïe nedojde k újmû na jejich
zdraví, ale i morálních norem – zásad slu‰ného chování, lidského jednání ve-
doucích se zamûstnanci i pfii jejich nabádání ke spolupráci, pfii vytváfiení at-
mosféry pfiispívající ke spokojenosti personálu a motivující tvÛrãí aktivitu
a iniciativu pracovníkÛ, jakoÏ i smysl pro fair play apod. Jedná se vlastnû o so-
ciální inovace zaloÏené na znalostech, které mohou mít stejn ,̆ nûkdy i vût‰í
v˘znam neÏ nûkteré inovace technického rázu (viz 10, str. 112).

Soubor faktorÛ – vybavení podniku moderní technikou, kvalitními pfií-
stroji, pomÛckami, sluÏbami (vãetnû sociálního zafiízení), péãe o zamûstnan-
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ce (nejen o jejich kvalifikaãní rÛst, ale i o uspokojování mimopracovních zá-
jmÛ napfi. budování podnikov˘ch klubÛ apod.), spokojenost personálu s pra-
cí i se situací v podniku (psychická pohoda), efektivní organizace, pfiátelsk˘
charakter vztahÛ, kultura pracovního prostfiedí – je dle na‰eho soudu nutnou
souãástí celkové kultivovanosti podnikového klimatu jako v˘znamného ino-
vaãního zdroje jeho potenciálu.

Podnikové klima je ovlivÀováno nejen situací uvnitfi podniku, ale i vnûj‰í-
mi vlivy (viz schéma ã.I.). Patfií k nim pfiírodní podmínky, politika státu (o níÏ
jsme se jiÏ zmínili), spoleãenské klima, vzdûlanostní, kulturní úroveÀ obyva-
telstva, atmosféra na trzích, ale i vlivy podmínûné charakterem místa – obce,
regionu – v nûmÏ podnik pÛsobí. Jedná se o podmínky pro podnikání – úro-
veÀ infrastruktury, sítû, dopravní obsluÏnost, ale i zdravotnická, vzdûlávací,
kulturní zafiízení, dostupnost ubytování. Dále pak o úroveÀ samosprávy, její
ochotu a schopnost pomoci pfii zabezpeãování potfieb podniku i o jeho podíl
na fie‰ení místních problémÛ.

Provedená anal˘za inovaãní podstaty podnikového potenciálu potvrzuje,
Ïe kvalita a celková úroveÀ potencuálu je nezbytn˘m pfiedpokladem jak pro
koncipování podnikové vize, politiky a strategie, tak zejména pro realizaci
v podniku. Pfii utváfiení inovaãního potenciálu, aby odpovídal mimofiádn˘m
nárokÛm znalostí ekonomiky 21. století a v orientaci jeho aktivity na usku-
teãÀování podnikov˘ch cílÛ, má v‰ak hlavní slovo management*.

17

* Pojem management se u nás roz‰ífiil a bûÏnû se pouÏívá jako synonymum pojmu fiízení a mana-
Ïer se pak zamûÀuje s pojmem vedoucí. Domníváme se, Ïe ne vÏdy je ztotoÏÀování tûchto pojmÛ
vhodné a nûkdy mÛÏe b˘t i matoucí. Napfiíklad usmûrÀování nûkter˘ch dílãích procesÛ provoz-
ní, technologické ãi jiné povahy povaÏujeme za správnûj‰í i pfiesnûj‰í oznaãit jako fiízení. Souãas-
nû je úãelné zváÏit, nakolik je pojem fiízení zaÏit ,̆ a vzít téÏ v úvahu, Ïe napfi. termín fiízení diva-
dla ãi fiízení státních financí apod., máme-li na mysli procesní stránku jevu, pfiesnûji vystihuje
podstatu procesu a i lépe lahodí na‰emu sluchu. Obdobnû, pojednáváme-li o funkcích na niÏ‰ích
stupních jako je vedoucí provozu, oddûlení, pracovní skupiny apod. Napfiíklad oznaãit vedoucí-
ho t˘mu, mistra ãi primáfie chirurgického oddûlení jako manaÏera, by bylo nejen za vlasy pfiita-
Ïené, ale i zavádûjící. Pfii specifikaci tûchto pojmÛ povaÏujeme za dÛleÏité vycházet z obsahu ãin-
nosti, charakteru i poslání vykonávan˘ch funkcí. U pojmu management je nutno téÏ odli‰it, Ïe je
lidskou ãinností, zabezpeãující fiízení procesÛ, ale i systémem, tvofien˘m celou fiadou komponen-
tÛ, a má rÛzné stupnû. Funkce fieditele podniku, nemocnice apod. má evidentnû manaÏersk˘ cha-
rakter, neboÈ je spjata s fiízením podniku po v‰ech stránkách. Je tudíÏ naprosto adekvátní pouÏít
pro oznaãení funkce jako synonymum pojem manaÏer na rozdíl od vedoucích na niÏ‰ích stupních.
Management téÏ neztotoÏÀujeme s pojmem podnikov˘ management. Shodnû s nûkter˘mi auto-
ry (napfi. Druckerem) zastáváme názor, Ïe má obecnûj‰í v˘znam. Je tudíÏ správné pouÏít jej jako
identick˘ s pojmem fiízení i jin˘ch organizací, institucí, ústavÛ napfi. ‰kol, nemocnic, správních
úfiadÛ apod. RovnûÏ pojetí, které management povaÏuje za náhradu pfiirozené komunikace (viz
11, str. 91) ãi pfieceÀuje jeho mocensk˘ charakter, (viz tamtéÏ, str. 37) nemÛÏeme akceptovat.
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Soudob˘ podnik se pfii zabezpeãování své prosperity nemÛÏe obejít bez
managementu, kter˘ zaujímá pfiední místo mezi komponenty, jeÏ v roz-

hodující mífie ovlivÀují jeho bytí. Aby se management dokázal úspû‰nû
zhostit svého poslání, je nezbytné, aby byl kompatibilní se strukturou i po-
tenciálem podniku, jeho odborná úroveÀ umoÏÀovala pfii koncipování i re-
alizaci inovaãní strategie plnû vyuÏít progresivních vûdeck˘ch i technic-
k˘ch poznatkÛ, aby podnik mohl drÏet krok s v˘vojov˘mi trendy ve
‰piãkov˘ch podnicích ve svûtû. Nezastupitelná funkce managementu se
uskuteãÀuje prostfiednictvím jeho dvou vzájemnû se podmiÀujících strá-
nek. Management je jednak organickou souãástí podnikového potenciálu
a souãasnû je hlavním prostfiedkem, kter˘ zabezpeãuje jeho inovaãní cha-
rakter, mobilizuje sloÏky potenciálu a harmonizuje jejich ãinnost pfii reali-
zaci inovaãních zámûrÛ.

Management jako organická souãást potenciálu má za úkol dbát, aby ino-
vaãní náboj v‰ech útvarÛ a sloÏek, potenciál tvofiících, dosahoval kvality, od-
povídající podnikové inovaãní strategii a aby dohromady tvofiily vyváÏen˘
systém propojen˘ úãinn˘mi vazbami. Platí to jak o obsahové náplni útvarÛ
(o nichÏ jsme pojednali na str. 10–17) i o jejich organizaãní a fiídící stránce,
tak o vlastní identitû managementu (viz schéma II. i III.). Je tvofiena cel˘m
souborem komponentÛ (poãínaje informatikou a konãe kontrolou), bez ni-
chÏ se moderní management nemÛÏe obejít. Dále pak jeho regulaãní a fiídící
sloÏkou i schopností vést a absorbovat poznatky vûdy, vyuÏít ‰piãkovou tech-
niku i nabyté zku‰enosti. 

Management ke své existenci nutnû potfiebuje kvalitní informaãní a komu-
nikaãní bázi. V podmínkách nové informaãní revoluce (Drucker), informaãní
spoleãnosti (Martin), nyní znalostní spoleãnosti, informace nab˘vají na váze
a jejich obstarávání je mimofiádnû dÛleÏit˘m, ale i nároãn˘m úkolem, neboÈ se
jedná o celé spektrum informací, o cel˘ informaãní systém, odpovídající cha-
rakteru a poslání podniku. Patfií k nûmu informace o celém ekonomickém fie-
tûzci pro vrcholov˘ management, potfiebné k urãení správné strategie i pro
rozhodování o celopodnikovém v˘voji a jeho fiízení. âlení se na informace
vnitfiní – o provozu, nákladech, o situaci v jednotliv˘ch útvarech i vazbách me-
zi nimi, a vnûj‰í – o trzích, zákaznících, dodavatelích, o v˘voji v oboru, o ‰piã-
kové technice, o problémech ve spoleãnosti, regionu apod. Dále to jsou infor-
mace pro operativní fiízení, u nichÏ kromû obsahu a kvality nab˘vá na
v˘znamu jejich vãasná dostupnost a rychlost získání, aby management nepro-
me‰kal okamÏik pro kompetentní rozhodnutí. RovnûÏ jednotlivé podnikové
útvary potfiebují informace ke své ãinnosti (o cílech podniku a své úloze pfii je-
jich realizaci, o spolupráci s ostatními útvary i se fiízením na rÛzn˘ch stupních
atd.). Kvalita managementu je podmínûna úrovní jeho my‰lení a schopností
jednat. UmoÏÀuje, aby si manaÏer osvojil teorii i praxi podnikání, a aby jeho
zpÛsob fiízení odpovídal v˘vojov˘m trendÛm. K tomu nutnû potfiebuje ade-
kvátní odborné znalosti (z oboru podnikání i managementu) a hodnovûrné,
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co nejobjektivnûj‰í informace, u nichÏ je na minimum sníÏeno jejich subjek-
tivní zkreslení (zejména, kdyÏ se na nich podílí fiada meziãlánkÛ) i redundan-
ce a jsou opro‰tûny od rÛzn˘ch ‰umÛ a dezinformaãních vlivÛ. Managementu
to otevírá cestu k zákazníkovi a umoÏÀuje operativnû reagovat na zmûny a to
tak, Ïe minimalizuje problémy a maximalizuje pfiíleÏitosti. Pfiispívá k tomu
i odpovídající úroveÀ komunikace, umoÏnûná kvalitními informacemi. A na-
opak, komunikace je dÛleÏit˘m prostfiedkem pro získávání informací a ovû-
fiování jejich efektivity. Bûhem komunikace se informace rovnûÏ upfiesÀují,
prohlubují a zejména se s jejich pomocí aktivizují sloÏky podnikového orga-
nizmu k realizaci inovaãních cílÛ. Práce s informacemi (vãetnû jejich ochrany)
je jedním z klíãov˘ch pfiedpokladÛ úspû‰nosti managementu. DokáÏe-li se
správnû a vãas informaãnû zorientovat a v návaznosti operativnû inovovat, zís-
kává pfied konkurencí znaãnou v˘hodu. DÛraz se proto klade na vyuÏívání
moderních metod sbûru dat i prostfiedkÛ získávání a zpracování informací,
které to umoÏÀují. 

Patfií k nim moderní informaãní a komunikaãní technologie, opírající se
o poãítaãovû podporované informaãní systémy a o rÛzné formy, jako jsou
pilotní testy, moderní teorie pravdûpodobnosti, teorie prahového jevu, ale
i schopnost uãit se od nejlep‰ích v oboru, tzv. „benchmarking“ (porovnává-
ním v˘robkÛ, sluÏeb i postupÛ s vÛdãími podniky). Mají za úkol odhalit jiÏ
v zárodku zmûny a problémy a poskytnout managementu nové pfiíleÏitosti
k inovacím. V literatufie se pojednává o architektufie informaãního systému.
Tvofií ji systémy: datov˘ch transakcí, manaÏerské informaãní systémy
a systémy pro podporu vrcholového vedení. Kromû toho se budují i dal‰í in-
formaãní systémy. Napfiíklad pro podporu kanceláfisk˘ch ãinností, pro in-
terní i externí komunikaci apod. V˘sledkem by mûlo b˘t integraãní propo-
jení informaãních procesÛ manaÏerské ãinnosti ve v‰ech tfiech dimenzích –
vertikálních, horizontálních i v ãasov˘ch vazbách. 

Malé a stfiední podniky jsou v urãité informaãní nev˘hodû v porovnání s vel-
k˘mi, které mají specializované informaãní útvary. Na druhé stranû manaÏer
malého a stfiedního podniku, pokud ovládl umûní práce s informacemi, má
oproti manaÏerovi velkého podniku v˘hodu v tom, Ïe není tolik vystaven ne-
bezpeãí subjektivního zkreslování informací i jejich redundanci. 

Ov‰em i pro tyto manaÏery platí, Ïe „se musí nauãit dvû vûci: eliminovat
data,* která nijak nesouvisí s potfiebn˘mi informacemi, organizovat, analy-
zovat a interpretovat data, a pak se soustfiedit na v˘sledné informace a pfii-
jmout potfiebná opatfiení. Smyslem informací totiÏ nejsou znalosti (jedná-li
se o fiízení – dodatek P. a ·.). Smyslem informací je b˘t schopen pfiijmout
správné opatfiení“, pfiipomíná P. F. Drucker (2 str. 124). 
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* Nezab˘váme se otázkou co jsou data, ani zpÛsobem jejich sbûru, zpracování a v˘znamem pro
informace, neboÈ je dostateãnû objasnûna v literatufie.
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Informace v odpovídající kvantitû a kvalitû jsou dÛleÏitou podmínkou pro-
gnostické ãinnosti. Prognózy se v souãasné dobû povaÏují za samozfiejmou sou-
ãást rozhodování o inovacích a jejich efektivního fiízení. Pfii jejich tvorbû se be-
rou v úvahu potfieby celého podniku a na bázi celopodnikové prognózy se
koncipují, event. korigují, prognostické v˘hledy jednotliv˘ch útvarÛ a sloÏek.
A naopak anal˘za procesÛ, které se k nim vztahují, pak umoÏÀuje vypracovat
pfiesnûj‰í a úplnûj‰í celopodnikovou prognózu. Vedení se pfiitom opírá o nové
poznatky o v˘vojov˘ch trendech techniky, technologií, nov˘ch materiálÛ, po-
hybu na trzích, ale i v dal‰ích oblastech, napfi. v sociální, ekologické apod. 

Vhodná kombinace teoretick˘ch i empirick˘ch znalostí, Ïivotních zku‰e-
ností, ale i intuice, umoÏÀuje vãas reagovat na zmûny a vypracovat reálnou
prognózu. DÛleÏit˘mi podklady jsou rovnûÏ rÛzné projekty a programy ce-
lostátního i mezinárodního v˘znamu (napfi. ERA, GRP apod.). K prognos-
tické ãinnosti, orientované na inovace, slouÏí celá fiada forem a metod. Jsou
to metody expertizní, zaloÏené na dotazování (delfská metoda, dotazování
jednotliv˘ch expertÛ) ãi na kolektivní tvorbû názorÛ (brainstorming, metoda
her), ale i metody formální, opírající se o matematické postupy, operaãní
a systémovou anal˘zu o anal˘zu patentÛ i kybernetiku (napfi. metoda extra-
polace, morfologická, stromu v˘znamnosti) ãi heuristické, intuitivní a dal‰í.
Vût‰ina forem a metod úãinnû vyuÏívá poãítaãovou techniku, která umoÏÀu-
je zkvalitnit prognostickou ãinnost a prohloubit (zreálnit) funkci prognóz.
Pro práci na prognóze jsou potfiebné odborné znalosti a prostfiedky (speciál-
ní aparát, poãítaãová a informaãní báze apod), kter˘mi mal˘ podnik nedis-
ponuje a proto se v této záleÏitosti obrací na poradenskou firmu. Mana-
gement se tím nezbavuje své aktivní spoluúãasti, která spoãívá v zadání,
v prÛbûÏné kontrole v˘sledkÛ, v korigování prostupu a v rozhodnutí, zda ná-
vrh prognózy (v˘hledu) pfiijmout a uplatnit.

Rozhodování tvofií osu firemního fiízení. Orientace na úspûch v podnikání
vyÏaduje dÛslednû promítnout do ve‰keré ãinnosti zamûfiení na inovace.
Rozhodování se uskuteãÀuje v rovinû strategické a taktické. Pro obojí jsou
nezbytné odpovídající informace i prognózy (i kdyÏ rÛzného charakteru a ob-
sahu). V dobû hluboké transformace, v níÏ se nacházíme, je kvalitní a adap-
tabilní podniková strategie mimofiádnû potfiebná. Její tvorba i realizace kla-
de v‰ak veliké nároky na tvÛrãí podnikatelské my‰lení a jednání. Pfii
rozhodování o strategii se berou v úvahu v˘vojové potfieby podniku i jeho
útvarÛ jako vzájemnû se podmiÀujícího celku. Práce na strategii se zpravidla
ãlení na nûkolik etap ãi krokÛ. V návaznosti na vizi firmy (pokud je formu-
lována) se stanovuje její poslání, úãel. Jedná se vlastnû o vypracování ino-
vaãní koncepce podniku a formulování jeho rozvojového zámûru. Souãástí
koncepce je soustava cílÛ jak pro podnik jako celek, tak pro hlavní smûry roz-
voje i organizaãní sloÏky. Cíle by si nemûly navzájem odporovat a mûly by
b˘t náleÏitû sladûny. DÛleÏit˘m pfiedpokladem pro tvorbu reálné strategie je
podrobn˘ rozbor v˘chozího stavu podniku, jeho siln˘ch a slab˘ch stránek,
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aby byla získána v˘hoda pfied konkurencí. S tím úzce souvisí anal˘za zdro-
jov˘ch moÏností podnikového rozvoje a nalezení jeho specifick˘ch, inovaã-
ních pfiedností. Mûla by posílit konkurenãní pozici podniku v pfiedpokláda-
n˘ch oblastech pro urãité období. K tvorbû celopodnikové strategie slouÏí
rÛzné teorie, procedury a scénáfie, umoÏÀující její snaz‰í a vhodnûj‰í v˘bûr.
Jsou to napfiíklad diferencované strategie – ofenzivní a defenzivní ãi strate-
gie funkcionální pro rÛzné oblasti – marketing, finance, v˘robu apod. K pro-
vûfiení úãelnosti strategie i její schopnosti operativnû reagovat na mûnící se
podmínky se pouÏívají rÛzné metody, napfi. tzv. princip navigaãní zmûny ãi
poãítaãové modely. Pfii realizaci strategie, se zvolené cíle uplatÀují v podni-
katelské praxi, coÏ pfiedpokládá, Ïe umoÏní úãelnou adaptaci na zmûny. Pfii-
spívá k tomu systematické vyhodnocování plnûní strategie a dle potfieby ite-
rativní pfiehodnocování zvolen˘ch postupÛ. Inovaãní strategie se pasivnû
nepfiizpÛsobuje událostem. Jejím dominantním znakem je schopnost aktivnû
reagovat na zmûny a nacházet nové pfiíleÏitosti k podnikání. Postup pfii tvor-
bû strategie se opírá o invenãní, inovaãní a koncepãní zpÛsob uvaÏování
a nelze jej tudíÏ redukovat na pouhou technicko-technologickou záleÏitost.

Rozhodování o konkrétním postupu pfii realizaci podnikové strategie
v jednotliv˘ch oblastech v daném ãasovém období spadá do sféry taktického
a operativního fiízení. Jeho úkolem je dbát, aby celopodnikové inovaãní zá-
mûry byly adekvátnû promítnuty do ãinnosti jednotliv˘ch organizaãních slo-
Ïek a aby vazby mezi nimi aktivnû pfiispívaly k realizaci zámûrÛ. Zabezpeãu-
je tudíÏ plynul˘ chod podniku. Dbá, aby útvary vãas reagovaly na zmûny,
pfiijímá opatfiení k úãinnému fie‰ení problémÛ a nápravû nedostatkÛ, aby si
sloÏky i pracovníci vycházely vstfiíc a jejich spolupráce smûfiovala ke splnûní
podnikov˘ch cílÛ.

Na strategii bezprostfiednû navazuje celopodnikov˘ plán a soustava dílãích
plánÛ útvarÛ a sloÏek. V souãasné dobû se efektivní podnikové fiízení neobe-
jde bez plánování, které patfií k jeho základním funkcím. Z teorie i praxe fiíze-
ní je známo, Ïe správnû sestaven˘ plán poãítá s rizikem a souãasnû umoÏÀuje
jeho sníÏení na pfiijatelnou míru. Pfii tvorbû plánu se bere v úvahu neúplná zna-
lost pfiedpokladÛ i v˘vojov˘ch tendencí. Proto se poãítá, Ïe bude permanent-
nû vyhodnocován, korigován a doplÀován. Spí‰e neÏ nûjaké dogma, pfiedsta-
vuje plán svého druhu „orientaãní smûrník", podle nûhoÏ podniková ãinnost
postupuje k dosaÏení vytyãen˘ch cílÛ. Této i dal‰ím funkcím fiízení slouÏí v˘-
sledky soustavného monitorování dûní na trzích, chování konkurence, sledo-
vání zmûn i v ostatních oblastech, které jsou potfiebné pro zv˘‰ení úãinnosti
inovaãního potenciálu a k dosaÏení úspûchu. Plán je dÛleÏit˘m poãáteãním
krokem pfii implementaci strategie. Proto je dÛleÏité, aby volba jeho rozsahu
(zábûru), oblasti pro níÏ je urãen i ãasového horizontu jeho pÛsobení, odpoví-
dala strategickému zámûru. Velmi pfiitom záleÏí, aby plány sloÏek byly kom-
patibilní s celopodnikov˘m plánem, vzájemnû si neodporovaly a v potfiebné
mífie do nich byly promítnuty inovaãní zámûry. Plnûní plánu se prÛbûÏnû
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kontroluje a hodnotí podle stanoven˘ch kritérií. Získané poznatky a zku‰e-
nosti se pak uplatÀují jak v dal‰í plánovací ãinnosti, tak i v práci ostatních pod-
nikov˘ch útvarÛ a sloÏek. K názornému vyznaãení logiky plánovacího proce-
su slouÏí rÛzné grafické postupy (napfiíklad viz obrázek):

24

O realizaci inovaãní strategie a na ní navazujícího plánu, do znaãné míry,
rozhoduje úroveÀ organizace podniku a organizaãní schopnost jeho mana-
gementu. Organizace je jednak objektivní vlastností podniku, mírou jeho
uspofiádanosti jako celostného systému (vãetnû jeho úvarÛ a sloÏek) a jednak
je subjektivní ãinností, která toto uspofiádání zabezpeãuje a soustavnû
usmûrÀuje i koordinuje ãinnost sloÏek tak, aby cílÛ bylo dosaÏeno. Zvlá‰tû
v˘znamná je úloha organizace pfii zaji‰Èování v˘konu manaÏersk˘ch funkcí.
Úspûch je podmínûn tím, zda management dokáÏe vãas reagovat na zmûny
objektivních podmínek a zhostit se své organizaãní role. V pfiípadû, Ïe
existující organizaãní struktura neodpovídá inovaãním zámûrÛm, je nutno
provést její korekci. Pfii zásazích do organizaãní struktury je se tfieba opfiít
o podrobn˘ rozbor, kter˘ poskytuje podklady pro seriozní rozhodování
a umoÏÀuje peãlivû váÏit, které útvary (ãi jejich komponenty) zru‰it a jak˘m

Pfievzato, viz 12, str. 73
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zpÛsobem, které sloÏky a jak pfieorganizovat, jaké nové ãinnosti zavést, jaká
zafiízení instalovat a co pro to uãinit. Zásah do organizaãní struktury podni-
ku by mûl b˘t velice citliv ,̆ aby nebyla pfiekroãena nezbytná míra diskonti-
nuity a nevznikly neÏádoucí komplikace. Zásada „dvakrát mûfi a jednou fieÏ"
je zcela na místû. Urãitá opatrnost by v‰ak nemûla vyústit v organizaãní
pasivitu a neochotu podstoupit nutné riziko. „Místo hledání jediné správné
organizace se management musí nauãit hledat, vyvíjet a testovat organizaci,
která odpovídá svému úkolu", pfiipomíná P. Drucker (2, str. 24). Úprava or-
ganizaãní struktury se provádí tak, aby se zabezpeãila úãelná diferenciace –
dûlba práce mezi útvary a souãasnû i integrace, umoÏÀující komplexní fiízení
podniku. Této potfiebû je nutno podfiídit organizaci vrcholového manage-
mentu. Organizaãní opatfiení jsou nejen nároãnou, ale i velice odpovûdnou
ãinností, neboÈ chybné rozhodnutí mÛÏe vést k nedozírn˘m ‰kodám a do-
konce ohrozit existenci podniku. Moudr˘ management postupuje obezfietnû,
ale souãasnû dbá na to, aby organizaãní struktura byla jednoduchá, dosta-
teãnû pruÏná a umoÏÀovala provádût opatfiení vãas a v rozsahu, slibujícím ús-
pûch. Opírá se pfiitom o poznatky a doporuãení organizaãní teorie a praxe
a to jak pfii urãování obsahové náplnû organizaãních jednotek (podle funkcí,
druhu ãinnosti apod.), pfii volbû tvaru struktury (‰tábní, liniová ãi kombi-
novaná) i jejího typu (centralizace ãi decentralizace, poãet fiídících stupÀÛ
apod.), tak i pfii vymezování jejich pravomoci, odpovûdnosti i míry samo-
statnosti (autonomie). Konkrétní organizaãní opatfiení jsou podmínûna
vnitfiními potfiebami podniku i vlivy okolí (trh, chování zákazníkÛ, dodava-
telÛ apod.), které jsou ãasto dominantní. RÛzná organizaãní schémata (funk-
cionální, v˘robková, maticová apod.) a organizaãní fiády umoÏÀují uãinit si
celkovou pfiedstavu o organizaãní struktufie podniku i o postavení jednotek.

V poslední dobû se pfii zkoumání tendencí v˘voje organizaãních struktur
pouÏívají rÛzné pfiístupy, napfiíklad reengineering (vhodn˘ spí‰e pro vût‰í
podniky), které mají pfiispût k prohloubení integrace fiídících procesÛ. Po-
tfieba lépe se prosadit na trzích i získat vût‰í moÏnosti pfii inovacích, si vy-
nucuje provádût úãelná organizaãní opatfiení v podobû tzv. strategick˘ch
aliancí a uvnitfi podnikÛ pak ve vyuÏívání pruÏn˘ch, autonomních jednotek
k tzv. vnitropodnikatelství.

Inovaãní úroveÀ podnikového potenciálu je v rozhodující mífie podmínûna
kvalitou lidsk˘ch zdrojÛ, které má podnikov˘ management k dispozici. Práce
s personálem, spoãívající ve v˘bûru, rozmisÈování, hodnocení, odmûÀování
pracovníkÛ a jejich vedení, proto nutnû zaujímá v manaÏersk˘ch funkcích
dominantní pozici*. Souãástí podrobné anal˘zy podnikov˘ch zdrojov˘ch
moÏností by mûl b˘t i rozbor personálního stavu. Na nûj navazuje rozvaha
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* … „manaÏefii a podnikatelé ovlivÀují rozhodujícím zpÛsobem RLZ (rozvoj lidsk˘ch zdrojÛ –
P.a ·.) v jimi fiízen˘ch organizacích a mûli by se osobnû angaÏovat ve zvy‰ování jeho úrovnû"
(13, str. 31).
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o potfiebách pracovníkÛ konkrétnû ãlenûn˘ch podle profesí, kvalifikace, orga-
nizaãních jednotek i ãasu. V˘bûr a rozmisÈování pracovníkÛ se provádí podle
plánu a stanoven˘ch kritérií. Pfii v˘bûru se klade dÛraz, aby pracovník mûl od-
povídající kvalifikaci, ale i vlastnosti, jako je schopnost ke spolupráci, zájem
o nové vûci, snaha uãit se, ochota pfiekonávat potíÏe, pomáhat druh˘m, slu‰nû
se chovat a jednat, i dal‰í vlastnosti, které jsou nezbytné k úspû‰nému v˘konu
profesní role. Ve velk˘ch podnicích je starost o lidské zdroje svûfiena speciál-
nímu útvaru, kter˘ má potfiebnou v˘bavu a pouÏívá rÛzné formy a techniky
(dotazníkové akce, sociologická ‰etfiení, psychologické testy apod.). V malém
podniku spoãívá tento nároãn˘ úkol na bedrech manaÏera. Opírá se pfiitom
o práci samostatného referenta, nebo tuto ãinnost pfiiãleÀuje k nûkteré funkci
(námûstek, vedoucí PAM) a nebo vyuÏívá sluÏeb specializované poradenské
organizace. Efektivní vyuÏití sil a schopností pracovníkÛ firmy k dosaÏení ús-
pûchu je podmínûno jak systémem jejich hodnocení a odmûÀování, tak umû-
ním managementu vhodnû je vést. 

Kontrola se pfii vyjmenování manaÏersk˘ch funkcí uvádí na posledním
místû, ale to by nemûlo sniÏovat její v˘znam a úlohu. Nikoliv náhodou se pfii-
pomíná, Ïe „bez kontroly neexistuje fiízení“ a Ïe ten, kdo fiídí a vede, je po-
vinen rovnûÏ kontrolovat. Skuteãnost, Ïe ostatní manaÏerské funkce jsou
relativnû samostatné, vzájemnû se podmiÀují a prolínají, platí rovnûÏ o kon-
trole. Úkolem kontroly je zjistit co nejdfiíve a nejpfiesnûji odchylky mezi
inovaãním zámûrem (strategií, plánem) a jeho uskuteãÀováním. Anal˘za
tûchto odchylek (aÈ pozitivních ãi negativních) umoÏÀuje pfiipravit pro ma-
nagement pfiíslu‰ná doporuãení. Hodnocení odchylek se zpravidla provádí
dle pfiedem stanoven˘ch kritérií. Základními kategoriemi, s nimiÏ pracuje
kontrola, je kvalita a jakost. 

Kvalita se vztahuje k úrovni a v˘sledkÛm ãinnosti celého podniku, jeho
managementu i organizaãních jednotek, má tudíÏ obecnûj‰í platnost a mana-
Ïerské poslání. Jakost pak vypovídá zejména o úrovni – technické, technolo-
gické, materiální, organizaãní, estetické apod. – dokonalosti v˘robkÛ a slu-
Ïeb, jakoÏ i schopnosti jejich permanentního inovování. Obû kategorie jsou
úzce spjaty a patrnû proto se nûkdy zamûÀují. Námi uvedené rozli‰ení pova-
Ïujeme za úãelné. 

Kontrolní procesy se ãlení podle obsahové náplnû (v˘zkum, v˘voj, pro-
voz, prodej, expedice, servis), úrovnû fiízení (strategické a operativní proce-
sy) a charakteru provádûní (pravidelné, nepravidelné, interní, externí, pre-
ventivní, prÛbûÏné a následné kontrolní procesy). Má-li kontrola splnit svÛj
úkol, je nezbytné podfiídit ji podnikov˘m zámûrÛm a zabezpeãit její dÛsled-
né, efektivní a hospodárné provádûní. VyÏaduje to stanovit pro ni jasné cí-
le, kritéria, zpracovat plán realizace, hodnotit její prÛbûh, v˘sledky a na zá-
kladû zji‰tûn˘ch skuteãností pfiijmout adekvátní opatfiení. Ke zv˘‰ení
úãinnosti kontroly se v souãasné dobû klade dÛraz na vyuÏívání poãítaãové
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podpory informaãních systémÛ, na vût‰í spoluúãast (participaci) zamûst-
nancÛ a na pouÏívání metod porovnávání a rychlé reakce (zejména s pomo-
cí monitoringu).

Management se dokáÏe zhostit role prostfiedku, aktivizujícího inovaãní po-
tenciál k realizaci podnikov˘ch zámûrÛ, bude-li jeho podnikatelsk˘ zpÛsob
my‰lení i konání odpovídat nejen souãasn˘m potfiebám a dokáÏe-li vãas rea-
govat na zmûny a orientovat podnik v souladu s v˘vojov˘mi trendy. Kromû
tohoto je nezbytné, aby management byl kompatibilní s obsahem podnikání
(je dán charakterem firmy, napfi. orientující se na v˘robu, sluÏby, apod.) a cíli
podniku. Velice dÛleÏité je, aby byla po obsahové stránce (jak z odborného, tak
i manaÏerského hlediska) stanovena správná linie pro inovaãní rozvoj podniku
jako jednotného systému. 

V návaznosti je tfieba vymezit obsahovou náplÀ, diferencovanou pro jedno-
tlivé organizaãní jednotky (poãínaje v˘zkumem a konãe obchodem i servisem
vãetnû infrastruktury) i manaÏerské funkce (od informatiky po kontrolu). Pfii-
tom se dbá, aby jak po obsahové, tak i po organizaãní stránce bylo úsilí útvarÛ
i manaÏersk˘ch funkcí dobfie sladûno, vznikající odchylky i rozpory byly ope-
rativnû odstraÀovány a dafiilo se realizovat inovaãní zámûry. Na realizaci ob-
sahu i cílÛ podnikání mají nemal˘ vliv formy ãinnosti ve v‰ech uveden˘ch ob-
lastech. Formy ãinnosti jak organizaãních jednotek, tak i manaÏersk˘ch funkcí
jsou velice pestré. Jejich existence je podmínûna obsahem a cíli. Av‰ak pfii je-
jich realizaci formy nejsou zanedbatelné, neboÈ vykonávají aktivní úlohu, v po-
zitivním, ale i negativním smyslu (markantnû je to patrné zejména pfii vedení
pracovníkÛ). âasto se oba aspekty vyskytují souãasnû a jde o to, jak posílit po-
zitivní a jak modifikovat negativní vlivy, aby se podafiilo zachytit trend a udr-
Ïet dynamiku slibující úspûch.

Efektivnost managementu je rovnûÏ podmínûna jeho pojetím kontinuity
a diskontinuity. Z urãitého hlediska se vlastnû jedná o vztah mezi star˘m
a nov˘m, mezi jistotou a rizikem. Nezbytnost drÏet krok se zmûnami ve svû-
tû a prosadit se na trzích, vyÏaduje provádût v odpovídající mífie systematic-
ké inovování ve v‰ech sloÏkách podnikového organizmu. Tento akt, je snad
více neÏ ostatní, spojen se schopností managementu, jeho umûním, mana-
Ïerskou vyzrálostí, odvahou, ale i intuicí. VyÏaduje to permanentnû sledovat
zmûny, které vná‰í do oboru podnikání vûda i praxe, umoÏÀující odhadnout
moÏn˘ smûr v˘voje. Spolu s tím je nezbytné podstoupit urãité riziko pfii rea-
lizaci opatfiení k dosaÏení pfiedstihu pfied konkurencí. Nemûlo by to vést k na-
ru‰ení pfiípustné míry mezi kontinuitou a diskontinuitou ve v˘voji podniku,
coÏ by mohlo oslabit a v hor‰ím pfiípadû negovat jeho dynamiku. Takov˘ stav
by mohl vzniknout, kdyÏ by se management pfiíli‰ pfiidrÏoval jistoty a bál se
podstoupit nutné riziko a nebo naopak, kdyÏ by pfiíli‰ riskoval, nedokázal do-
cenit moÏné nebezpeãí a jeho odvaha hraniãila s neodpovûdností. Podrobná
anal˘za situace, v níÏ se podnik nachází a reáln˘ prognostick˘ v˘hled by mûly
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umoÏnit navázat na v‰e pozitivní, co se v praxi osvûdãilo a co patfií k pfied-
nostem podniku, a uskuteãnit inovaãní zmûny.

Profilující úlohou managementu je (jak jsme jiÏ podotkli) integrace v‰ech
organizaãních jednotek v jednotn ,̆ harmonicky fungující systém. Její usku-
teãÀování je úzce spjato s otázkou centralizace a decentralizace i stupnûm
autonomie, kter˘ management poskytuje niÏ‰ím sloÏkám. Nutno podo-
tknout, Ïe fiízení jen jako centralizace ãi decentralizace není prakticky moÏ-
né. Zásadní v˘znam pro úãinnost fiízení má tudíÏ vztah mezi nimi. Jedná se
o správné stanovení míry mezi centralizací a decentralizací, která je jiná pro
systém jako celek, jiná pro subsystémy a jednotlivé stupnû fiízení. Tato míra
má dynamick˘ charakter a mûní se s podmínkami a ãasem. Dojde-li k vy-
ch˘lení vztahu mezi nimi ve prospûch centralizace, mÛÏe to vést k formaliz-
mu, byrokratizmu ãi manipulaãním praktikám. Je-li naopak pfiecenûna role
decentralizace, pak jejím projevem mÛÏe b˘t neÏádoucí (‰kodlivé) osamo-
statnûní organizaãních jednotek a pfiíli‰ná divergence v jejich zájmech, kom-
plikující a znesnadÀující proces integrálního fiízení. Reáln˘ pomûr mezi cent-
ralizmem a decentralizmem vypovídá mimo jiné o úrovni sociálního klimatu
v podniku i o stylu fiízení a vedení, jemuÏ dává management pfiednost. Kla-
de-li dÛraz spí‰e na technicko-organizaãní stránku a v pozadí zÛstává sociál-
ní aspekt, pak se ke ‰kodû vûci uplatÀují spí‰e nedemokratické formy vede-
ní, které pÛsobí demotivaãnû na chování zamûstnancÛ a oslabují jejich zájem
na participaci.

DÛleÏitou podmínkou, aby management dokázal aktivizovat inovaãní po-
tenciál k realizaci podnikové strategie je, Ïe „musí b˘t", jak pfiipomíná 
P. Drucker, „funkãní. Musí zahrnovat cel˘ proces. Musí se soustfiedit na v˘-
sledky a na v˘konnost v kaÏdém ãlánku ekonomického fietûzce“ (2, str. 38).
Funkãnost managementu je podmínûna jeho kvalitou a schopností jako pro-
stfiedku. Aby se této role dokázal zhostit, je nezbytné zabezpeãit, aby tomu
odpovídal cílov˘ stav managementu. Cílem je dosáhnout, aby management
absorboval vymoÏenosti vûdy a techniky, aby jeho obsah a formy umoÏ-
Àovaly pruÏnû reagovat na zmûny, úãinnû zvládat problémy a uskuteãÀovat
inovaãní zámûry. ÚroveÀ managementu (jak z hlediska cíle, tak i prostfied-
ku) determinuje jeho poslání dosahovat co nejlep‰ích v˘sledkÛ. Vyjadfiuje je
nové Druckerovo paradigma: „Do oblasti pÛsobnosti a odpovûdnosti ma-
nagementu spadá v‰echno, co má vliv na v˘konnost instituce a na její v˘-
sledky – aÈ se to nachází v jejím interním nebo externím prostfiedí, aÈ je to
pod kontrolou instituce nebo mimo ni“ (2, str. 44).

Management dokáÏe úspû‰nû splnit svÛj úkol pfii fiízení podnikov˘ch jed-
notek i pfii vedení pracovníkÛ, bude-li se vyvíjet jako jednotn˘ systém. Na
jeho fungování má v‰ak neopomenuteln˘ vliv regulaãní a fiídící sloÏka
i schopnost zamûstnance vést. Anal˘ze regulace, fiízení a vedení je vûnována
následující kapitola.
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Management na‰ich podnikÛ se dokáÏe úspû‰nû zhostit velik˘ch úkolÛ 
v podmínkách informaãní ekonomiky 21. století na vysoké odborné

úrovni, kdyÏ bude schopen drÏet krok s pokrokem vûdy a techniky ve svûtû.
Tímto smûrem je nezbytné orientovat jeho v˘zkum i rozvoj.

V˘zkum managementu je podmínûn sloÏitostí tohoto systému. Charakte-
ristick˘m znakem v˘zkumu je jeho pestrost, nesourodost a roztfií‰tûnost pfií-
stupÛ, pramenící ze zamûfiení v˘zkumu spí‰e jen na nûkteré komponenty
systému neÏ na jeho celek*. DÛsledkem je znaãná nejednota a rozmanitost
rÛznorod˘ch teorií, poznatkÛ a názorÛ na obsahové zamûfiení i klasifikaci
managementu. Americk˘ badatel Harold Koontz oznaãil situaci v teorii ma-
nagementu za „dÏungli v manaÏersk˘ch poznatcích“ a upozornil na potfiebu
orientovat se v ní (viz 14, str. 174-188). BohuÏel tento stav se od doby, kdy
vyslovil uveden˘ názor, prakticky nezmûnil.

V na‰í studii jsme se jiÏ zmínili o ãlenûní systému managementu podle funk-
cí na informace, prognózování, rozhodování, plánování, organizování, lidské
zdroje, komunikaci a kontrolu, které patfií k jeho relativnû samostatn˘m sloÏ-
kám a vykonávají v nûm nezastupitelnou úlohu (viz schéma II., III.). Ve v˘-
zkumu se jim vûnuje nemalá pozornost a nastiÀují se cesty k jejich zdokona-
lování, podmínûné praxí i v˘vojem vûdy a techniky. Av‰ak aÏ na svûtlé
v˘jimky se teorie managementu nezab˘vá jeho regulaãní funkcí. Pokud ano,
pak zejména v technick˘ch a kybernetick˘ch systémech (viz napfi. 15, str. 97-
114). Patrnû je tomu tak proto, Ïe se regulace ãasto ztotoÏÀuje s fiízením (viz
10, str. 91). V pojetí managementu se jiÏ roz‰ífiil názor, Ïe lidé se nefiídí, ale
nutno je vést (Drucker). Av‰ak nadále existují na fiízení a vedení velice roz-
manité pohledy i pfiístupy. Napfiíklad V. Nûmec se domnívá, Ïe „ManaÏer ne-
fiídí podnik ãi v˘robu, ale lidi, ktefií s ním mají sdílet poslání firmy“ (16, str.
129). V Malé ekonomické encyklopedii J. Mlãocha pojem vedení není zafia-
zen, patrnû proto, Ïe jej ztotoÏÀuje s fiízením. Uvádí: „fiízení, druh cílového
ovlivÀování, provádûného na základû nadfiazenosti subjektu vÛãi objektu, téÏ:
úãelné pÛsobení na chování a jednání lidí s úmyslem dosáhnout stanoven˘ch
cílÛ“ (17, str. 111-112). Podle J. Vysu‰ila „vedení je vyuÏití nenátlakového vli-
vu, pfii tvorbû cílÛ smûrem k dosaÏení tûchto cílÛ a pomoc pro utváfiení sku-
pinové ãi organizaãní kultury“ (18, str. 49). Dále pfiipomíná „Mezi managen-
tem a vedením je vztah, ale i rozdílnost“, coÏ znázorÀuje grafem (tamtéÏ).
Av‰ak osvûtlení podstaty vztahu i rozdílu mezi nimi není uvedeno. J. P. Kot-
ter staví fiízení do protikladu s vedením (viz schéma ã. IV.).

30

* V teorii managementu vznikly rÛzné smûry oznaãované jako ‰koly – vûdeckého (prÛmyslové-
ho) fiízení (Taylor, Gilbreth, Emerson), lidsk˘ch vztahÛ (Mayo, Scott, Wright, Whitehead),
správního fiízení (Fayol, Gulick, Urwick) ãi byrokratického fiízení (Weber). Zformovaly se téÏ
rÛzné pfiístupy: procesní, psychologické a sociální, systémové, kvantitativní, empirické i jiné.
Jejich nemal˘ pfiínos do teorie managementu spoãívá v podrobné anal˘ze nûkter˘ch aspektÛ
manaÏerské ãinnosti. Pfiíznaãné v‰ak je, Ïe stanoviska a závûry rÛzn˘ch smûrÛ ãi ‰kol si v ne-
jednom pfiípadû odporují. 
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Domníváme se, Ïe byÈ struãn˘ nástin názorÛ na fiízení a vedení dostateãnû
ukazuje na aktuální potfiebu jejich hlub‰ího osvûtlení. RovnûÏ i proto, Ïe
v ústraní, ke ‰kodû vûci, zÛstává anal˘za relativnû samostatn˘ch sloÏek ãi
úrovní managementu – regulace, fiízení a vedení – zvlá‰tû pak zdÛvodnûní
místa, funkce, jejich vztahÛ i vzájemné podmínûnosti v systému manage-
mentu. Odpovídající rozvoj a jednotu tûchto sloÏek v systému managemen-
tu povaÏujeme za nezbytnou podmínku jeho kvality i schopnosti efektivnû
vypracovat inovaãní strategii a uskuteãÀovat podnikové cíle. Proto se poku-
síme analyzovat systém podnikového managementu s cílem ozfiejmit pod-
statu regulace, fiízení i vedení, jejich úlohu v tomto systému a zdÛvodnit, Ïe
v jejich jednotû uplatÀované prostfiednictvím funkcí se realizuje v˘sledné sy-
nergické pÛsobení managementu.

R e g u l a c e
Pfii anal˘ze regulace, fiízení i vedení povaÏujeme za úãelné vyjít od ob-

jektÛ, které determinují jejich existenci – pfiírody, spoleãnosti, podniku (viz
schéma ã. I.). Anal˘za objektivnû existujících systémÛ*  a procesÛ v nich
probíhajících, umoÏní vytvofiit si vûdeck˘ obraz, adekvátní teoretickou
pfiedstavu o tûchto jevech. V literatufie je, dle na‰eho soudu, dostateãnû ob-
jasnûno pojetí systémÛ jako objektivnû existujících dynamick˘ch celkÛ i ja-
ko modelÛ (zejména matematick˘ch). Proto se zmíníme jen o tûch kom-
ponentech systémÛ, které povaÏujeme pro objasnûní uveden˘ch kategorií
za potfiebné.

SloÏit˘ systém je charakterizován strukturou a organizací. Organizace
pfiedstavuje urãit˘ zpÛsob uspofiádání prvkÛ a vztahÛ v systému. DÛleÏitou
vlastností sloÏitého systému je schopnost reagovat na vnûj‰í i vnitfiní vlivy,
které vedou k jeho zmûnám. Nenahraditelnou funkci v tomto procesu vyko-
nává pro uchování a v˘voj systému regulace**.

Za regulaci povaÏujeme specifickou schopnost systému usmûrÀovat vlivy
(vnûj‰í i vnitfiní), podmiÀující jeho zmûny takov˘m zpÛsobem, aby se systém

31

* Rozli‰ujeme systém jako objektivní jev, realitu (podnik, spoleãnost, pfiírodu i jejich souãásti)
a jako pojem, model, pfiedstavu (virtuální) o této realitû, jeÏ má subjektivní charakter.

** Podstata, funkce, rÛzné typy a druhy regulace jsou analyzovány v technick˘ch, pfiírodních
i spoleãensk˘ch vûdách. Biologické vûdy objasnily regulaãní faktory, pÛsobící v organick˘ch
systémech. Patfií k nim rÛstové stimulátory, rostlinné hormony, fytohormony-auxiny, hetero-
auxiny, cytokininy jako je zeatin apod., vytváfiené samotn˘mi rostlinami, které jiÏ v nepatr-
n˘ch koncentracích regulují rÛst rostliny (viz 19). Regulaãní procesy v lidském tûle zkoumají
vûdy lékafiské. Tyto regulátory, usmûrÀující Ïivotní pochody v lidském organizmu mají sloÏi-
tou strukturu – tvofií ji geny, hormony, peptidy, neurony, mozkové komponenty napfi. hypot-
halamus (reguluje ãinnost endokrinních Ïláz) ãi hypokampus (usmûrÀující proces zapamato-
vání) i dal‰í sloÏky (viz 20).
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dokázal pfiizpÛsobovat mûnícím podmínkám, uchoval si existenci a fungoval.
Regulace, zejména v organick˘ch systémech, vykonává stabilizaãní, adaptiv-
ní, homeostatickou, integraãní, evoluãní (reprodukãní) a zpûtnovazební
funkci. Je objektivní vlastností sloÏitého systému a zabezpeãuje jeho dyna-
mickou rovnováhu. Pfiedstavuje tudíÏ aktivní, dynamickou sloÏku systému,
umoÏÀující jeho v˘voj, organizace pak stránku statickou. Charakter a úroveÀ
regulace jsou podmínûny druhem a typem systému, jeho celkovou úrovní, or-
ganizaãní strukturou a specifick˘mi znaky. Má tudíÏ v rÛzn˘ch systémech
rozdílnou kvalitu. Av‰ak spoleãn˘m znakem v‰ech druhÛ i typÛ regulace je
skuteãnost, Ïe regulaãní funkce se vykonává silami samotného objektu
(systému) bez zásahu ãlovûka. Pro systémy organické je pfiíznaãné, Ïe se
v nich regulace uskuteãÀuje spontánnû, automaticky. Má sice úãeln ,̆ ale
Ïiveln ,̆ samoregulaãní charakter.

Dominantním systémem, kter˘ v rozhodující mífie ovlivÀuje Ïivotní po-
chody je pfiíroda – Zemû a její vesmírné okolí. Pfiírodní a vesmírné síly a zá-
konitosti podmiÀují existenci anorganick˘ch a organick˘ch systémÛ i proce-
sÛ v nich probíhajících. V ovlivÀování a usmûrÀování tohoto dûní zaujímá
dÛleÏité místo regulace. I tato regulace má v‰ak Ïiveln˘ charakter. Její pÛso-
bení není pouze jednosmûrné – pozitivní nebo negativní. Stfiety protiklad-
n˘ch sil provází nerovnováha v pfiírodních oblastech – klimatické, geologic-
ké, biologické, ekologické (napfi. pfiemnoÏení nûkterého druhu) ãi ve
spoleãenské sféfie (napfi. krize na trzích). K jejímu pfiekonání a opûtovnému
nastolení rovnováhy ãasto dochází katastrofick˘m zpÛsobem. Uvedené jevy
jsou podmínûny pfiírodním kolobûhem, probíhajícím na Zemi i vesmírn˘mi
vlivy. V jeho prÛbûhu do‰lo k vydûlení ãlovûka z animální sféry a k vytvofie-
ní lidského spoleãenství. 

Rozhodující roli v tomto procesu sehrála práce. Jak si ãlovûk postupnû
osvojoval pracovní návyky, pfiekonával pasivnû spotfiebitelsk˘ zpÛsob Ïivota,
zaãal aktivnû zasahovat do dûní v pfiírodû i ve svém spoleãenství a ovlivÀovat
svÛj osud. Potfieba ãelit nepfiízniv˘m, ãasto i devastujícím vlivÛm Ïiveln˘ch sil,
nutila ãlovûka k rozvíjení pracovní a v˘robní ãinnosti a k prohlubování své
schopnosti regulovat, tj. usmûrÀovat procesy ku svému prospûchu. Spolu
s dûlbou práce se zdokonalovaly i formy regulace i schopnost ãlovûka fiídit
svou ãinnost. Zprvu to byly jen velice jednoduché nástroje i zpÛsoby zachá-
zení s nimi. Osvojené formy ãinnosti se opakováním fixovaly ve vûdomí v po-
dobû elementárních návykÛ chování a pÛsobily jako závazné normy, usmûr-
Àující lidské konání. Nûktefií autofii (napfi. I. Kratochvíl) oznaãují vznik
uvedeného jevu za první prateorii fiízení. Regulaãní vliv vykonávaly a i dosud
v nûkter˘ch spoleãenstvích vykonávají, rÛzné obyãeje, tradice, zákazy i rituá-
ly ãasto povaÏované za tabu. V prÛbûhu historie se vyvinuly rÛzné formy re-
gulace i typy regulátorÛ. JestliÏe se pracovní a v˘robní ãinnost na niÏ‰ích stup-
ních spoleãenského v˘voje neobe‰la bez regulaãních forem i fiízení, tím více
to platí o souãasné spoleãnosti a moderní v˘robû. 
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V˘robní komplexy (technické, technologické, chemické, energetické,
agrokomplexy) i jiné systémy pfiedstavují v pfiípadû, Ïe by se vymkly kontrole,
velké nebezpeãí pro spoleãnost. Potfieba regulovat a fiídit tyto systémy, tzn. bez-
peãnû kontrolovat a usmûrÀovat procesy v nich probíhající, si vynutila vytvo-
fiení rÛzn˘ch typÛ regulaãních instrumentÛ. Patfií k nim prostfiedky povahy:
❏ technické (mechanické, hydraulické, pneumatické, elektrické – rÛzné sen-

zory, procesory, poãítaãe, apod.),
❏ chemické (rÛzné pfiísady, ale i herbicidy, insekticidy, pesticidy)
❏ biologické (mikrobiální, hormonální preparáty).

Dále k nim patfií normy a závazná pravidla, usmûrÀující procesy v uvede-
n˘ch systémech, vãetnû chování i ãinnosti lidí pfii vytváfiení a udrÏování tûch-
to systémÛ v provozu. Zmínûné prostfiedky vytvofiené ãlovûkem pfiedstavují
vlastnû zvûcnûné (zhotnûné) instrumenty regulace. Vznikají na základû po-
znatkÛ o objektivních zákonitostech regulaãních procesÛ. Mají tudíÏ subjek-
tivní charakter, ale po jejich vytvofiení a uvedení do chodu (do Ïivota), pak
pÛsobí jako objektivní síly. Projevují se jak jejich pozitivní vlivy, umoÏÀující
realizaci lidsk˘ch zámûrÛ, tak i neÏádoucí dÛsledky, ãasto zjistitelné aÏ po
dlouhé dobû. Dojde-li k chybám, mohou se vymanit z lidského vlivu a obrá-
tit se proti ãlovûku. Proto je pro ãlovûka i spoleãnost velice dÛleÏité, co nej-
lépe poznat mechanizmus objektivních regulaãních procesÛ. UmoÏÀuje mu
to vytvofiit potfiebné regulaãní instrumenty a pfiedvídat dÛsledky sv˘ch zása-
hÛ do ãinnosti pfiirozen˘ch regulátorÛ a vãas pfiijímat opatfiení, paralizující
neÏádoucí jevy. Vzhledem k tomu, Ïe analyzovaná oblast je mimofiádnû slo-
Ïitá, pracuje se se znaãn˘m rizikem, a je reálné nebezpeãí zneuÏití v˘zkumÛ
k ahumánním cílÛm (gangy, teroristy apod.) je nezbytné postupovat velice
obezfietnû a s velikou odpovûdností. 

NejsloÏitûj‰í formou regulace je regulace sociální. Jejím charakteristick˘m
znakem je usmûrÀování chování lidí, jejich ãinnosti i sociálních vztahÛ.
Zprvu prvky sociální regulace vznikaly (jak jsme jiÏ podotkli) spontánnû. Ná-
slednû pak, na základû poznání, zcela zámûrnû. Hlavním dÛvodem byla situ-
ace, v níÏ pfii formování lidsk˘ch potfieb a zájmÛ, zejména pak pfii jejich rea-
lizaci, docházelo ke stfietÛm a bojÛm mezi lidmi. Objektivní v˘voj si tudíÏ
vynutil vznik norem, pravidel – zákonÛ i smûrnic, které vykonávají regulaã-
ní funkci.

Existující soustava norem – technick˘ch, právních, ekonomick˘ch, poli-
tick˘ch, morálních, náboÏensk˘ch, axiologick˘ch i ekologick˘ch – je v˘sled-
kem poznávací ãinnosti spoleãenského subjektu i jeho schopnosti uplatnit
poznatky pfii tvorbû norem. VÛãi sloÏkám systému se soustava norem proje-
vuje jako objektivnû pÛsobící regulaãní faktor. Pfiedstavuje vlastnû jak˘si
zvlá‰tní „sociální automat“, kter˘ usmûrÀuje chování lidí a pomáhá ho udr-
Ïovat ve stanoven˘ch mezích. Svou regulaãní funkci normy vykonávají efek-
tivnû tehdy, kdyÏ sv˘m obsahem co nejlépe odpovídají tendencím v˘voje, lidé
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je akceptují, neboÈ je povaÏují za úãelné, potfiebné a dobrovolnû je ve své ãin-
nosti uplatÀují. Osvojení norem a ztotoÏnûní s nimi vede k vytvofiení urãit˘ch
stereotypÛ, které usmûrÀují chování pracovníkÛ v pozitivním i negativním
smyslu. Je tomu tak proto, Ïe soustava norem je na rozdíl od Ïivota spoleã-
nosti i jejích souãástí ménû dynamická a má tendenci k setrvaãnosti a stabi-
litû, coÏ platí i o stereotypech. Spoleãensk˘ subjekt stojí pfied úkolem dbát,
aby soustava norem drÏela krok s v˘vojov˘mi trendy a aby pfii zmûnách, v ní
provádûn˘ch, byla zachována potfiebná míra mezi její dynamikou a stabili-
tou. DÛleÏité je to proto, Ïe normy, které zastarávají se stávají brzdou v˘vo-
je a pfiestávají plnit svou pozitivní regulaãní úlohu. A naopak, normy které
sv˘m obsahem znaãnû pfiedstihují dobu, ztrácí na úãinnosti, neboÈ je lidé ne-
povaÏují za potfiebné a neberou na nû náleÏit˘ zfietel.

Fakt zpfiedmûtnûní a objektivace regulaãních faktorÛ (rÛzn˘ch instrumen-
tÛ, norem apod.) se ãasto nedoceÀuje, coÏ v praxi mÛÏe zpÛsobit nemalé pro-
blémy a komplikace. Napfiíklad zastaralé normy spotfieby materiálÛ, energie,
technické normy, které neodpovídají svûtov˘m parametrÛm, zpÛsoby inve-
stování nedostateãnû stimulující inovaãní uplatnûní vûdeck˘ch poznatkÛ
a ‰piãkové techniky ve v˘robû, mzdová soustava, umoÏÀující nekvalitní a ne-
efektivní práci, pÛsobí jako objektivní síly proti zámûrÛm managementu,
omezující jeho moÏnosti i v˘sledn˘ efekt. K regulování sloÏit˘ch procesÛ
v urãité oblasti napfi. technicko-technologické, ekonomické ãi ekologické je
potfieba celého souboru regulaãních prostfiedkÛ – instrumentÛ, norem apod.,
aby se podafiilo ovládnout Ïiveln˘ proces anebo jej alespoÀ usmûrnit na pfii-
jatelnou míru. Orgány fiízení stojí tudíÏ pfied závaÏn˘m úkolem zabezpeãit
odpovídající kvalitu potfiebn˘ch regulaãních instrumentÛ i normativní zá-
kladny jako celku (vãetnû pfiíslu‰n˘ch druhÛ norem) a souãasnû dbát na to,
aby si normy navzájem neodporovaly, aby jejich pÛsobení i ostatních regu-
laãních nástrojÛ, bylo sladûné a napomáhalo realizaci stanoven˘ch cílÛ.

Regulaãní síla norem je podmínûna jejich kvalitou i charakterem oblasti
pro níÏ jsou urãeny. V praxi ov‰em nelze spoléhat na to, Ïe v‰ichni lidé bu-
dou normy dobrovolnû dodrÏovat, a proto se nutnû musí opírat o sankce. Je-
jich úãinnost záleÏí na schopnosti a moÏnosti pfiíslu‰n˘ch orgánÛ je uplatnit.

V soustavû norem mají své místo kromû norem oficiálních i normy neo-
ficiální, rÛzn˘ch profesí, skupin, vrstev apod., opírající se o zvyky a tradice.
Jejich regulaãní vliv mÛÏe b˘t v nûkter˘ch pfiípadech vût‰í neÏ u norem ofici-
álních, neboÈ mohou b˘t povaÏovány na závaÏnûj‰í a ãasto se opírají o mi-
mofiádné sankce.

V˘znamnou regulaãní úlohu vykonávají téÏ nenormativní faktory regulace
jako jsou ideje, cíle, rÛzné hodnotové orientace, ideologické pfiedstavy apod.
Nejsou v‰ak zformulovány do souboru pfiesn˘ch, závazn˘ch poÏadavkÛ na
hodnocení chování lidí i jejich kontrolu jako je tomu u norem. V normách jsou
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poÏadavky na chování lidí pfiedepisovány s vût‰í urãitostí a kategoriãností. Ne-
normativní faktory regulují chování lidí tím, Ïe je lidé akceptují a zasazují se
za jejich uskuteãnûní. Nikoli náhodou se pfiipomíná v˘znam podnikové vize,
cílÛ, znaãky ãi loga. Regulaãní vliv tûchto faktorÛ je nezanedbateln ,̆ neboÈ je-
jich motivaãní síla se mÛÏe opírat jak o ztotoÏnûní s nimi, tak i o strach a oba-
vy (kdyÏ by dotyãná osoba nebyla ochotna podílet se na jejich realizaci).

Dûlení regulace na normativní a nenormativní je relativní, neboÈ realizo-
van˘ cíl (napfi. potfieba vytvofiit lep‰í normu po splnûní cíle a uvedení normy
do Ïivota) se pak stává závazn˘m normativním regulaãním ãinitelem.

Îivot ãlovûka a lidské spoleãnosti se nemÛÏe obejít (jak jsme jiÏ poz-
namenali) bez odpovídajících nástrojÛ regulace. Regulace uskuteãÀovaná
ãlovûkem má na rozdíl od regulace v organick˘ch systémech, která je sice
úãelná, ale Ïivelná, cílevûdom˘ charakter a realizuje se na základû cíle. Dá-
le se odli‰uje podstatou, kvalitou i prostfiedky pomocí nichÏ se uskuteãÀuje.
Má v‰ak s regulací organického charakteru spoleãné základní znaky. Reali-
zuje se rovnûÏ pomocí adaptivní, stabilizaãní, homeostatické, integraãní
a zpûtnovazební funkce, zabezpeãující evoluãní v˘voj a dynamickou rov-
nováhu systému.

Struãná anal˘za regulace (str. 31–35) ukazuje na úãelnost rozli‰ovat typy
a druhy regulace. K typÛm fiadíme jak regulaci v organick˘ch systémech, jeÏ
má Ïiveln˘ charakter a uskuteãÀujeme se silami pfiíslu‰ného systému, tak re-
gulaci realizovanou ãlovûkem v systémech pfiirozen˘ch ãi umûl˘ch. Druhy
regulace ãleníme dle pfiíslu‰n˘ch sfér – flóra, fauna, sociální oblast. Uvnitfi
tûchto oblastí dle jejích komponent – technika, technologie, ekonomika, kul-
tura, ale i ekologie atd.

Bûhem historického v˘voje, tak jak se zdokonalovala schopnost ãlovûka
pracovat a vyrábût dokonalej‰í vûci a prostfiedky, jakoÏ i zasahovat do dûní
v pfiírodû i ve spoleãnosti ve vût‰ím rozsahu, vznikaly vy‰‰í nároky a poÏadavky
na kvalitu i zpÛsoby usmûrÀování* procesÛ s tím spojen˘ch. Dosavadní instru-
menty regulace nepostaãovaly a bylo nutné nelézt úãinnûj‰í prostfiedky. Cesta,
která vedla k jejich hledání a vytváfiení vyústila ve vznik fiízení.

¤ í z e n í
¤ízení je zvlá‰tním druhem lidské ãinnosti a zároveÀ je specifick˘m vzta-

hem. Tvofií nedílnou souãást souhrnné spoleãenské práce. Bez nûj se nemÛÏe
obejít Ïádná sloÏitá lidská ãinnost, aÈ individuální (pak se jedná o sebefiízení)

35

* V literatufie se rozli‰ují rÛzné zpÛsoby usmûrÀování ãinnosti kybernetického systému – fiízení,
oznaãované za cílové usmûrÀování, regulace, povaÏované za ménû dokonal˘ a ovládání za ne-
jménû dokonal˘ zpÛsob (viz 15, str. 97).
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ãi spoleãenská, kolektivní – v˘zkumná, v˘robní, správní, kulturní atd. Jak
jsme jiÏ naznaãili, s prohlubující se dûlbou práce a v˘robní kooperací, vznik-
la historická nutnost na relativní osamostatnûní fiízení jako specifické profe-
se. Funkce fiízení se zaãala v˘raznû rozvíjet spolu s moderní kapitalistickou
strojovou velkov˘robou, naplno pak po zku‰enostech z první svûtové války.
Základním znakem této sociální aktivity je vy‰‰í stupeÀ usmûrÀování proce-
sÛ, neÏ je regulace zabezpeãovaná subjektem – ãlovûkem (zpravidla pomocí
rÛzn˘ch regulaãních instrumentÛ). Obojí, jak uveden˘ typ regulace, tak i fií-
zení, je vztahem mezi objektivnû existujícím systémem a subjektem. Vztah se
realizuje aktivitou subjektu, která má v‰ak rozdílnou kvalitu a úroveÀ. Je de-
terminována podmínkami, za nichÏ se ãinnost (regulaãní ãi fiídící) uskuteãÀu-
je. Je-li lidské spoleãenství vystaveno ‰kodliv˘m vlivÛm Ïiveln˘ch, pfiírodních
sil, které nemÛÏe ovládnout, fiídit (napfi. povodnû), pak se uchyluje k takov˘m
regulaãním opatfiením (regulování tokÛ, úpravû hrází, v˘stavbû pfiehrad), aby
usmûrnilo tyto síly a zabránilo katastrofám ãi alespoÀ sníÏilo na pfiijatelnou
mez jejich negativní následky. Obdobnû je tomu u umûl˘ch soustav, jejichÏ
souãástí jsou regulaãní systémy, vytvofiené ãlovûkem, které udrÏují jejich chod
ve stanoven˘ch parametrech a rovnováÏném stavu.

¤ízení poskytuje ãlovûku (subjektu) zpravidla vût‰í moÏnosti, neÏ které
má pfii regulaci. Nezanedbateln˘ rozdíl mezi nimi spoãívá i v tom, Ïe zatím
co regulace je spjata hlavnû s evoluãní, kvantitativní stránkou procesu, fiíze-
ní se naopak orientuje na progresivní rozvoj systému a jeho kvalitativní zmû-
nu, která se uskuteãÀuje pomocí inovaãní funkce, tvofiící jeho pátefi. K pod-
statû a hlavnímu poslání fiízení patfií zabezpeãení tvorby nov˘ch vûcí,
prostfiedkÛ, sluÏeb, systémÛ. Smyslem fiízení je tudíÏ tvofiit nikoli „deformo-
vat“ … „pfiirozen˘ v˘voj“, jak se patrnû pfii struãném vyjádfiení, chybnû vy-
slovil J. Vlãek (viz 11, str. 91). Vytvofiení podmínek pro inovace ãasto vyÏa-
duje náhradu („destrukci“) nevyhovujících, zastaral˘ch zafiízení ãi
organizace apod., za technicky dokonalej‰í, aby se inovace podafiilo usku-
teãnit. Tvofiivost a inovaãní aktivita subjektu (ãlovûka – manaÏera, v˘zkum-
níka apod.) se v tomto pfiípadû opírá o hlub‰í poznání objektivních podmí-
nek i v˘vojov˘ch tendencí systému, coÏ mu roz‰ifiuje okruh moÏností. Na
tomto základû si mÛÏe vytyãit a uskuteãnit nároãnûj‰í cíle, neÏ které mÛÏe
realizovat pomocí regulaãních nástrojÛ.

Relativní samostatnost a schopnost regulaãních prostfiedkÛ fungovat ne-
závisle na ãlovûku by se nemûla pfieceÀovat. Orgán (instrument) regulace
mÛÏe vykonávat jen urãitou ãinnost, kterou mu svûfiil ãlovûk a zakotvil ji do
programu. DÛsledná specializace je základem mechanizmu automatické
regulace pfiíslu‰ného systému. Zabezpeãuje prakticky stejnou reakci na urãi-
té podnûty. V této regulaci není zpfiedmûtnûna ve‰kerá fiídící ãinnost (jak se
nûktefií domnívají), ale jen ta její ãást, která je algoritmizovatelná a je spjata
s regulací. Tedy ãinnost opakovatelná, rutinní, která netvofií vlastní podstatu
fiízení. ¤ízení se nemÛÏe obejít bez regulace, která tvofií jeho relativnû
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samostatnou sloÏku, nutnou komponentu, rodov˘ znak. Av‰ak fiízení nelze
redukovat na regulaci, neboÈ jeho celková úroveÀ pfiesahuje moÏnosti regu-
lace. Kromû toho zejména jeho tvofiivá a progresivnû inovaãní stránka byla
a vÏdy zÛstane doménou ãlovûka. Lidská schopnost fiídit má urãující vliv pfii
tvorbû umûl˘ch systémÛ, na zabezpeãení jejich adekvátní regulaãní sloÏky.
Z uveden˘ch dÛvodÛ nemÛÏeme akceptovat odtrhování fiízení od lidské ãin-
nosti a ani ztotoÏÀování regulace vãetnû sociální s fiízením.

Spoleãensk˘ systém (podnik, ústav) tvofií ucelen˘ komplex rÛzn˘ch sloÏek,
procesÛ a vztahÛ – materiálnû technick˘ch, sociálnû ekonomick˘ch, kultur-
ních i dal‰ích. Jeho fiízení je velice nároãnou specificky lidskou ãinností. Ma-
nagement je nucen dbát, aby systém fiízení podniku (jeho struktura, rozma-
nitost i sloÏitost) odpovídal struktufie, rozmanitosti i sloÏitosti fiízeného
objektu (viz schéma ã. II.). To je první pfiedpoklad, aby inovaãní strategie,
tvofiená souborem splniteln˘ch cílÛ, mohla b˘t úspû‰ná.

Cíl zaujímá mezi atributy fiízení dominantní místo. Vyjadfiuje spoleãné zá-
jmy lidí (fiídících i fiízen˘ch), ktefií se podílejí na v˘robní ãi jiné spoleãné ãin-
nosti a orientuje jejich úsilí tak, aby cíle bylo dosaÏeno. K tomu fiízení vytvá-
fií organizaãní i dal‰í potfiebné pfiedpoklady, zabezpeãuje uspofiádání
a dynamiku systému, aktivizuje jeho potenciál, koordinuje a slaìuje ãinnost
jeho sloÏek. Úspû‰nost fiízení je podmínûna schopností managementu nalézt
a vytyãit cíle, které mají inovaãní náboj, jsou reálné a odpovídají v˘vojov˘m
tendencím. Jedná se o cel˘ komplex cílÛ – obecn˘ch (vize), strategick˘ch
(ovládnutí trhu, rozvoj firmy apod.) i dílãích (jednotliv˘ch organizaãních jed-
notek i pracovnû diferencovan˘ch skupin personálu). K tomuto úãelu se pou-
Ïívají rÛzné metody (napfi. metoda stromu v˘znamnosti a jiné, vyuÏívající po-
ãítaãovou techniku). Management je nucen pfii stanovování cílÛ vzít v úvahu
celkovou úroveÀ podniku i moÏnosti jeho potenciálu – v˘zkumu, v˘voje, pro-
vozu, materiálnû-surovinové báze, infrastruktury, finanãní, obchodní i mar-
ketingu. Dal‰í podmínkou jsou informace o vlastním podniku, oboru, trzích
atd. K umûní managementu patfií schopnost zainteresovat osazenstvo pod-
niku na vypracování splniteln˘ch cílÛ. Napomáhá to k tomu, aby se zamûst-
nanci dokázali s podnikov˘mi cíli ztotoÏnit, coÏ má pozitivní vliv na jejich
aktivitu pfii realizaci cílÛ.

Po vypracování reáln˘ch cílÛ, které vyjadfiují strategii a inovaãní orientaci
podniku, nastupuje etapa spojená s jejich dosaÏením, s realizací. Hlavní úlo-
hu v ní vykonávají prostfiedky, neboÈ ony to jsou, kdo rozhoduje o tom, zda
se podafií cíle uskuteãnit ãi budou realizovány jen zãásti anebo nebudou
dosaÏeny. Velice tudíÏ záleÏí, aby management nalezl prostfiedky adekvátní
cíli, umoÏÀující aktivizaci v‰ech sloÏek podnikového potenciálu k realizaci
cíle. SloÏitost podnikov˘ch procesÛ vyÏaduje sáhnout k pestré ‰kále pro-
stfiedkÛ. Pfii jejich volbû a úãelném kombinování, aby cíle bylo dosaÏeno, se
manaÏer opírá o vûdu, zku‰enost, ale i o invenci a intuici. Jeho postup je
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determinován objektivnû existujícím stavem v technické i ostatních sférách,
které mu poskytují prostfiedky. Neodpovídají-li jeho potfiebû, pak záleÏí na
moÏnostech a jeho schopnosti vytvofiit prostfiedky nové. RovnûÏ situace v ob-
lasti finanãní, obchodní, personální, v marketingu i dal‰ích, má nemal˘ vliv
na volbu prostfiedkÛ a realizaci cílÛ. Stav normativní základny – kvalita celé
palety norem – patfií téÏ k faktorÛm, determinujícím pouÏití urãit˘ch pro-
stfiedkÛ. Dostávají-li se nûkteré normy, zákony, pravidla do rozporu s ten-
dencemi pokroku a stojí v cestû pouÏití urãit˘ch prostfiedkÛ, pak je manage-
ment nucen usilovat o jejich korigování. âasto je tfieba provést i úpravu
prostfiedkÛ, aby jejich pouÏití nebylo provázeno neÏádoucími dÛsledky a by-
la nalezena úãelná shoda v zájmech mezi zainteresovan˘mi stranami (podni-
kem, regionem, státní sférou apod.).

Inovaãní podstata fiízení je spojena s jeho racionálním charakterem, spoãí-
vajícím na racionalitû cílÛ, které se opírají o poznání objektivních zákonitos-
tí a vyjadfiují potfieby progresivního v˘voje. Dále je zaloÏena na racionalitû
prostfiedkÛ, zdrojÛ, norem i pravidel (vlastnû celého potenciálu) a promítá se
do racionální ãinnosti, v níÏ se uvedené komponenty sjednocují a smûfiují
k dosaÏení cílÛ. Efektivní management se bez cílÛ, orientujících ãinnost pod-
niku na inovace, a adekvátních prostfiedkÛ, umoÏÀujících realizaci cílÛ, ne-
mÛÏe obejít. Úloha jednûch i druh˘ch je pro jeho ãinnost nezbytná. Nûktefií
autofii, napfiíklad Peters a Waterman, upozorÀují na chybnou, silnou tenden-
ci projevující se v oddûlování prostfiedkÛ od cílÛ a nadmûrném zdÛrazÀová-
ní jednûch ãi druh˘ch.

K mistrovství managementu patfií schopnost udrÏet potfiebnou míru ve
vztazích mezi tûmito komponenty v dynamickém v˘voji podniku. Pfiitom zá-
leÏí, aby dokázal dostát poÏadavku kybernetického zákona a síla pozitivnû
pÛsobících faktorÛ na fiízen˘ objekt (podnik, ústav) pfievy‰ovala negativní
vlivy. Toho lze dosáhnout odstranûním ãi sníÏením vlivu negativních faktorÛ,
posílením role pozitivnû pÛsobících ãinitelÛ nebo obûma zpÛsoby zároveÀ.
Pomûr mezi nimi je determinován charakterem fiízeného systému. Napfiíklad
v dané dobû nelze zcela odstranit ‰kodlivé dÛsledky nûkter˘ch druhÛ práce
na ãlovûka, na okolí ãi redukovat klimatické vlivy pod. Management pak sto-
jí pfied úkolem nelézt takové prostfiedky, jejichÏ stimulaãní vliv je silnûj‰í neÏ
vliv negativních jevÛ. Neménû dÛleÏit˘m pfiedpokladem úspûchu je schop-
nost managementu sladit vnûj‰í regulaãní a fiídící pÛsobení na podnik s jeho
vnitfiními samoregulaãními a sebefiídícími mechanizmy tak, aby se objekt
(podnik, ústav) vyvíjel v souladu se strategick˘mi cíli jako jednotn ,̆ dyna-
mick˘ systém. 

Aby se v praxi dokázal management úspû‰nû zhostit svého úkolu, plnû se
mohla projevit jeho kvalita, prostfiednictvím sladûného pÛsobení rozvojové,
iniciaãní, inovaãní a systémotvorné funkce, je nezbytné, aby se dÛslednû opí-
ral o poznatky soudobé vûdy. Praxe je v‰ak sloÏit˘m, celostn˘m, totálním
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procesem. K jejímu fiízení je potfieba poznatkÛ celé soustavy vûd – pfiírod-
ních, technick˘ch i spoleãensk˘ch – vãetnû vûdy o fiízení. Na základû poznat-
kÛ tûchto vûd mÛÏe management serióznû pfiedvídat v˘voj ve své oblasti, sta-
novovat si splnitelné cíle, plánovat úkoly a ãinit opatfiení k jejich realizaci.
Kromû obecn˘ch poznatkÛ poskytovan˘ch vûdou, jsou pro fiízení i pro prak-
tickou ãinnost dÛleÏité vlastnosti a schopnosti manaÏerÛ i pracovníkÛ, které
jim umoÏÀují úkoly uskuteãnit. Spolu s vysokou odbornou úrovní je to v‰eo-
becná a kulturní úroveÀ i umûní uplatnit obecné principy ve specifick˘ch
podnikov˘ch podmínkách. Dále pak pracovní schopnost, dovednost, zruã-
nost i pracovní a fiídící návyky. Vûdeckost fiízení a umûní uplatnit poznatky
vûdy v fiídící praxi, náleÏí k hlavním kritériím celkové úrovnû managementu
v souãasnosti.

Vûda o fiízení je nezastupiteln˘m teoretick˘m pfiedpokladem kvality ma-
nagementu, ale sama o sobû není dostateãnou zárukou, Ïe se podafií zvlád-
nout rozmanité vlivy, jimÏ je podnik vystaven. Management, byÈ by byl se-
bedokonalej‰í, nemÛÏe v dané dobû poznat v‰echny jevy pÛsobící na
podnik a ani dosáhnout úrovnû znalostí a dovedností, které by mu umoÏ-
nily regulovat a fiídit podnikov˘ organizmus s naprostou jistotou. Dále nut-
no mít na zfieteli, Ïe v praxi se pouÏité prostfiedky projeví nejen tak, jak byl
pfiedpokládán jejich vztah k cílÛm, ale v celé své mohutnosti, totalitû. Bu-
dou tedy pÛsobit i ty vlastnosti prostfiedkÛ v negativním ãi pozitivním smys-
lu s nimiÏ management pfii jejich volbû nepoãítal nebo je v dané dobû ne-
byl s to docenit. Pfii realizaci cílÛ se projeví rovnûÏ zájmy, schopnosti,
vlastnosti, ochota ãi neochota zamûstnancÛ angaÏovat se, aby cíle byly do-
saÏeny. Své vykonají i náhody a jiné vlivy jako doprovodné jevy regulace
a fiízení podnikov˘ch procesÛ.

Cel˘ komplex naznaãen˘ch, ãasto protikladn˘ch, chaoticky pÛsobících
vlivÛ (zejména vnûj‰ích, ale i vnitfiních), kter˘m je podnik vystaven, kladou
enormní nároky na schopnost managementu a na jeho umûní fiídit. Proje-
vuje se mimo jiné i v tom, zda dokáÏe náleÏitû vyuÏívat získané poznatky,
nabyté zku‰enosti, intuici, fantazii a je-li to nutné i improvizovat. Má-li rov-
nûÏ nezbytn˘ nadhled a chápe vzájemnou podmínûnost technick˘ch, fi-
nanãních, lidsk˘ch, spoleãensk˘ch, historick˘ch procesÛ, ovlivÀujících chod
jeho podniku a dokáÏe-li podstoupit riziko (a v jaké mífie) s nímÏ je podni-
kání nutnû spojeno (viz 7, str. 124). K otázce „chaosu“ jako podnikatelské
v˘zvy se v osmdesát˘ch letech 20. století vyjádfiila fiada autorÛ (viz napfi. 12,
str. 214–223).

Dosud jsme se zab˘vali fiízením jako specifickou lidskou ãinností. Ne-
men‰í v˘znam má i jeho dal‰í rozmûr. Projevuje se jeho systémotvornou
funkcí. Management organizuje, fiídí rozvoj podniku jako celostného sys-
tému, vãetnû útvarÛ a sloÏek, koordinuje jejich ãinnost, aby podnik har-
monicky fungoval a byla zabezpeãena jeho inovaãní dynamika. Management
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vlastnû tvofií v organizaãním smyslu ústfiední, profilující komponentu podni-
ku, jeho specifické „nervové centrum a pfiedivo“. Hlavním posláním mana-
gementu je hájit a prosazovat zájmy podniku jako celku. Z tohoto hlediska
integruje ãinnost v‰ech sloÏek i procesÛ, aby stanovené cíle byly uskuteãnû-
ny. SoubûÏnû upevÀuje a prohlubuje svou usmûrÀující a koordinující ãinnost.
Dbá pfiitom na to, aby kvalita jednotliv˘ch útvarÛ dosahovala ‰piãkové úrov-
nû, dobfie fungovaly jejich vzájemné vazby a podfiizovaly svou ãinnost po-
tfiebám a zájmÛm podniku. Integraãní úlohu management vykonává pomo-
cí cíle a plánu, jeÏ mu umoÏÀuje soustavnû zvy‰ovat kvalitu a efektivitu
produktivní ãinnosti a souãasnû paralyzovat destruktivní vlivy, ohroÏující
stabilitu a fungování firmy.

Management vlastnû stojí pfied dvojjedin˘m úkolem. Jednak zabezpeãu-
je rozvoj organick˘ch útvarÛ – v˘zkumu, v˘voje, v˘roby, technické, techno-
logické a materiálovû-surovinové a energetické báze, finanãního, obchodní-
ho útvaru, marketingu i infrastruktury, aby systém podniku byl komplexní
a jednak zaji‰Èuje svÛj vlastní rozvoj – informaãní, prognostické, rozhodo-
vací, plánovací, organizaãní, personální, komunikaãní i kontrolní funkce
(viz schéma ã. II.). Pfiitom dbá, aby funkce odpovídaly strategick˘m a ino-
vaãním zámûrÛm. Vzájemná podmínûnost tohoto dvojjediného souboru
úkolÛ je zcela evidentní, neboÈ bez náleÏité úrovnû (vûdeckotechnické, or-
ganizaãní apod.) útvarÛ i manaÏersk˘ch funkcí se podnik nemÛÏe úspû‰nû
zhostit své vize. Velice pfiitom záleÏí na schopnosti managementu, zda do-
káÏe správnû a vãas aplikovat obecné poznatky a principy poskytované vû-
dou a technikou na podmínky svého podniku. Tato zásada je aktuální ze-
jména pro malé a stfiední podniky, které zpravidla nemají dostateãnû
strukturovan˘ potenciál a ani nedisponují potfiebn˘mi prostfiedky, aby za-
bezpeãily uskuteãnûní uvedeného dvojjediného úkolÛ v celé komplexnosti.
Potom se management, podle konkrétní situace, uchyluje k zaji‰tûní nûkte-
ré z podnikov˘ch ãinností, napfiíklad technického, technologického ãi jiné-
ho rozvoje, ke spolupráci s pfiíbuznou organizací, s vûdeckotechnick˘m
parkem nebo se opírá o transfer technologií, o souãinnost s rÛzn˘mi pora-
densk˘mi, marketingov˘mi firmami apod.

Ve d e n í *

NejdÛleÏitûj‰í komponentu podniku i jeho managementu tvofií lidé, vyko-
návající funkci fiídících (manaÏefii) i fiízen˘ch (provozní a ostatní v˘konní
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* U tohoto pojmu povaÏujeme za dÛleÏité rozli‰it dva aspekty. Jednak vedení jako institucionální
(dominantní, vrcholovou) sloÏku podniku (top management), tvofienou vlastníkem (ãasto
správní a dozorãí radou) a manaÏery, ktefií vrcholové fiízení firmy uskuteãÀují a jednak jako
ãinnost, praktické vedení lidí pfii realizaci podnikov˘ch zámûrÛ. Zámûna tûchto aspektÛ vede
k nedorozumûním, ba i chybám. Pfiitom oba aspekty, má-li b˘t vedení funkãní, musí b˘t nutnû
zastoupeny. Jejich vzájemná podmínûnost a jednota má znaãn ,̆ ne-li rozhodující vliv na kvali-
tu uvedeného fenoménu.
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pracovníci)*. Vztah mezi fiídícími a fiízen˘mi se utváfií jako specifick˘ sociální
jev. Podstata této specifiky spoãívá v tom, Ïe jak fiízen˘ objekt (v˘konní pra-
covníci), tak fiídící subjekt (manaÏefii, vedoucí), má subjektivní charakter.
Tento vztah má rozdílnou kvalitu v porovnání se vztahem, kdyÏ fiízen˘ objekt
má materiální podobu (napfi. pfii fiízení technick˘ch, chemick˘ch procesÛ
apod.) a jeho chování má inertní povahu.

Charakteristick˘m znakem subjektivity je schopnost ãlovûka uvûdomit si
své JÁ, patfiící k podstatû lidské bytosti, jakoÏ i schopnost utváfiet se jako
osobnost – individuum. Dále pak vûdomé vyãlenûní sebe jako jedince vÛãi
okolí a schopnost cílevûdomû usmûrÀovat své vztahy k nûmu. Lidská bytost
(manaÏer, v˘konn˘ pracovník) navenek se projevující svou subjektivitou, je
v‰ak celostnou, totální bytostí, která se realizuje jeho aktivitou – cel˘m sou-
borem ãinností a rolí.** Je nejen manaÏerem ãi zamûstnancem podniku, ústa-
vu nebo jiné instituce, kde vykonává urãitou ãinnost, spojenou s jeho pra-
covní rolí (funkcí), ale souãasnû je napfiíklad manÏelem, otcem, bratrem,
tchánem, ãlenem nûjaké organizace (zájmové, politické apod.), rád cestuje,
má rÛzné koníãky, krédo vãetnû morálního atd. Tyto ãinnosti i role jsou ve
svém celku spojeny s pestrou strukturou potfieb a zájmÛ lidské bytosti, s její
pfiedstavou a moÏnostmi o naplnûní svého Ïivota. Pracovní (funkãní) role, je
sice velice v˘znamná, ale je jen jednou z celého souboru rolí, utváfiejících lid-
skou bytost. Moudr˘ management s touto skuteãností pfii vedení lidí poãítá.

MoÏnost projevit svou subjektivitu (v podniku, rÛzné instituci) je podmí-
nûna jak u manaÏerÛ, tak i u podfiízen˘ch pracovníkÛ, zejména:

◆ jejich místem a úlohou v podniku i v systému managementu
◆ typem a formami fiízení i vedení ve firmû uplatÀovan˘ch 
◆ jejich potfiebami a zájmy i moÏnostmi, které práce pro podnik sk˘tá pro je-

jich dosaÏení
◆ podnikov˘mi cíli, podílem na jejich tvorbû a realizaci
◆ zvolen˘mi prostfiedky i formami jejich pouÏívání k naplnûní cílÛ
◆ vztahem k podniku, k jeho hodnotám, tradicím, normám
◆ odmûnami, jejich formami, v˘‰í a dostupností

Uvedené aspekty ve svém celku podmiÀují nejen moÏnost uplatnûní pra-
covníka, ale i kvalitu fiídícího vztahu.
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* V literatufie o fiízení se v‰eobecnû uznává, Ïe fiízení se uskuteãÀuje prostfiednictvím lidí. „V˘-
znamnou souãástí fiízení je v‰ak také vazba – ãlovûk – ãlovûk. Tato vazba je dominantní a to
pfies neustále rostoucí v˘znam technick˘ch souãástí fiízen˘ch systémÛ“ (11, str. 32). „¤ízení –
v˘raz vztahÛ mezi lidmi – vztahÛ fiízení – je projevem kultury“ (tamtéÏ, str. 34). Nûktefií auto-
fii uveden˘ aspekt natolik pfieceÀují, Ïe nakonec redukují cel˘ systém fiízení jen na vedení lidí.

** Podrobnû je tato problematika analyzována sociologií, psychologií, etikou i jin˘mi spoleãen-
sk˘mi vûdami.
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Nastínûná chatakteristika fiídícího vztahu se dot˘ká v‰ech stupÀÛ fiídící hie-
rarchie po celé ose fiízení. ManaÏer vût‰ího podniku (napfi. v rámci trustu) se
nachází ve dvojjediné pozici. Jednak je subjektem fiízení vÛãi sv˘m podfiíze-
n˘m, ktefií jsou objektem jeho fiídícího pÛsobení a souãasnû je v pozici podfií-
zeného – je objektem fiízení z vy‰‰ího stupnû (generálního fieditele trustu,
správní rady apod.). V modifikované podobû to platí i o niÏ‰ích stupních pod-
nikové hierarchie, o námûstcích generálního fieditele ãi fieditelích jednotliv˘ch
útvarÛ (úsekÛ) – ekonomického, technického, v˘robního, obchodního apod.,
ale i o vedoucích provozu vãetnû mistrÛ a jejich podfiízen˘ch. Sladûné, vyváÏe-
né zvládnutí této dvojjediné role – fiídícího i fiízeného – je velice sloÏit˘m a ná-
roãn˘m úkolem, a ne vÏdy se to dafií, neboÈ obû strany vztahu nejsou ve stejné
pozici a i z osobnostního hlediska mezi nimi existují rozdíly, ãasto znaãné. T̆ -
kají se typu osobnosti (má-li charisma), znalostí, zku‰eností, morálního profi-
lu, pojetí autority (i zpÛsobÛ jejího uplatÀování), schopností respektovat pfii
jednání s pracovníky individualitu podfiízeného a citlivû modifikovat jeho ne-
Ïádoucí chování, umûní vcítit se do jeho pocitÛ, které vyvolává urãit˘ zpÛsob
chování vedoucího i styl jeho vedení. Aby se manaÏer dokázal úspû‰nû zhostit
své role, „musí umût a znát, jak s lidmi komunikovat, i jak dobfie a kvalitnû li-
di vést, mít schopnost vnímat souvislosti, tj. mít urãit˘ stupeÀ inteligence, po-
chopit i to, co se nedá popsat, musí mít schopnost intuice, pfiedvídavost a tedy
– pfii urãitém pohledu – musí b˘t umûlcem ve smyslu tvofiení, tvorby“ (11, str.
154). Nûktefií vedoucí na rÛzn˘ch stupních fiízení se v‰ak dokáÏí lépe vyrovnat
s pozicí podfiízeného a obtíÏnû zvládají úlohu nadfiízeného a naopak. Vyslove-
ná úvaha by mûla v praxi manaÏerÛ i vedoucích pfiispût k dodrÏování osvûdãe-
né zásady „co nechce‰, aby nadfiízení ãinili tobû, neãiÀ sv˘m podfiízen˘m“. Da-
fií-li se manaÏerÛm b˘t pro podfiízené dobr˘m pfiíkladem a jednat s nimi jako
se spolupracovníky a partnery, tzn. Ïe nezneuÏívají svou ekonomickou moc
a na místo rÛzn˘ch forem nátlaku a donucení, kladou dÛraz na jejich dobro-
volnou úãast, na dohodu a na získání souhlasu (konsensu) s provádûn˘mi opat-
fieními, potom se fiídící pÛsobení realizuje jako vedení v pravém smyslu.

ManaÏer malého podniku nemá nad sebou pfiímého nadfiízeného, coÏ by
mohlo vést k domnûnce, Ïe má snaz‰í pozici, neÏ manaÏer trustového podni-
ku. V urãitém smyslu tím, Ïe v rozhodování má vût‰í volnost a svobodu, to-
mu tak zfiejmû je. Av‰ak i on je plnû vystaven siln˘m vnûj‰ím vlivÛm, které
determinují jeho rozhodování i jednání. Jeho nezávislost a svoboda v rozho-
dování je tudíÏ pouze relativní.* (viz schéma ã. III.). Jsou to zejména v˘vojo-
vé tendence na trzích (svûtov˘ch i domácích) a zmûny, k nimÏ dochází v obo-
ru jeho podnikání. Dále je nucen vzít v úvahu zákony a normy (oborové,
státní i nadstátní), determinující a usmûrÀující jeho ãinnost z právního, fi-
nanãního, sociálního i dal‰ích hledisek, ale i potfieby a zájmy zákazníkÛ i ko-
operujících firem. RovnûÏ by nemûl opomenout existující programy (napfií-
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* „Management moderní doby mÛÏe zvaÏovat moÏnosti jen v rámci urãit˘ch parametrÛ s tím, Ïe
existuje diktát v˘voje techniky a vûdy“. (11, str. 208)
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klad Národní program v˘zkumu, Národní inovaãní strategii âR a Akãní plán
âR pro inovaãní politiku a strategii, vypracovan˘ AIP âR, ·est˘ rámcov˘
program evropského v˘zkumu a dal‰í) a pfievzít odpovûdnost za svá rozhod-
nutí. Pozice manaÏera malého podniku je sloÏitá (i kdyÏ je jeho vlastníkem),
klade na nûj enormní nároky, mimo jiné i proto, Ïe tíÏe dÛsledkÛ z jeho roz-
hodování a jednání spoãívá zcela na jeho bedrech. Pfiitom nedisponuje apa-
rátem, odborn˘mi útvary apod., o nûÏ se opírá manaÏer velkého podniku
a které mu pfiipravují podklady a doporuãení, nezbytná pro rozhodování.
ManaÏer malého podniku si je zpravidla obstarává sám. âasto je nucen uch˘-
lit se ke spolupráci s poradensk˘mi firmami. Jeho samostatnost a svoboda,
jíÏ disponuje, by nemûla vyústit v pfiedstavu, Ïe se nepotfiebuje s nik˘m radit
a Ïe o svém stylu fiízení a formách jednání se zamûstnanci rozhoduje v˘hrad-
nû sám. Praktikuje-li fiízení a vedení, které nebere náleÏitû v úvahu zájmy
a individualitu spolupracovníkÛ, pak je evidentní, Ïe takov˘ zpÛsob je nea-
dekvátní inovaãním potfiebám a ohroÏuje prosperitu podniku.

¤ídící vztah se neuskuteãÀuje jenom po fiídící ose (po vertikále), ale i v ho-
rizontální rovinû jak uvnitfi podniku, tak i mimo jeho rámec, pfii spolupráci
s kooperujícími podniky, dodavateli, poradensk˘mi, obchodními firmami
apod. Podstata tohoto vztahu není zaloÏena na podfiízenosti, ale má partner-
sk˘ charakter. Vzájemná závislost kooperujících partnerÛ je podmínûna je-
jich zájmem realizovat svÛj podíl na spoleãném cíli. Mezi spolupracujícími
firmami a nyní, stále ãastûji, i mezi podnikov˘mi stfiedisky (útvary) se sou-
ãinnost uskuteãÀuje zpravidla na základû dohod (slovních, právních, finanã-
ních apod.), zakotvujících závazky a podíly na v˘sledcích, vãetnû úhrad even-
tuálních ztrát, úãastníkÛ. V adekvátní aplikaci uvedeného pojetí, spatfiujeme
reálnou moÏnost pro rozvinutí fiídícího vztahu, ve vertikální i horizontální
poloze, v jeho plné dynamice a úãinnosti.

Projevem subjektivity manaÏerÛ i podfiízen˘ch pracovníkÛ (jak jsme jiÏ
podotkli) je jejich aktivita. Management ov‰em nemá zájem o jakoukoli ak-
tivitu pracovníkÛ podniku, ale zejména o takovou, která je spojena s efek-
tivním vykonáváním jejich pracovních rolí a pokud je pfiesahuje, pak o akti-
vitu úãelnû pfiispívající k realizaci podnikov˘ch cílÛ. V pfiípadû, kdy
management klade enormní akcent jen na pracovní roli a nedoceÀuje, Ïe
osobnost ãlovûka tuto roli (v pozitivním ãi negativním smyslu) pfiesahuje, po-
tom existuje nebezpeãí, Ïe subjektivita pracovníka bude redukována a dojde
k jeho degradaci na pouhou ãásteãku, „‰roubeãek“ ãi dodatek podnikového
mechanismu. Projevem takového pfiístupu je, povaÏování pracovníka za ne-
aktivní (inertní) objekt fiídícího pÛsobení. DÛsledkem je, ke ‰kodû vûci, pod-
vazování jeho ãinného úsilí, coÏ odporuje jeho lidské podstatû.*
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* Pak „management nejen prohlubuje odlidstûní fiízen˘ch, veden˘ch, ale navíc vede také k frust-
racím manaÏerÛ, vede k absurditám. ManaÏer i fiízen˘ ztrácejí rovnováhu, protoÏe jsou jedno-
strannû zatíÏeni“ (11, str. 38).
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Takové znaky mûly nûkteré koncepce fiízení, opírající se o dÛsledné oddû-
lení fiídící sloÏky od práce. Projevovalo se to napfi. v osamostatnûní a v abso-
lutizaci role nadfiízen˘ch a podfiízen˘ch uplatÀované v poÏadavku, aby dûl-
ník nemyslel a hledûl si práce (Taylor), vyúsÈující v princip „ty fiiì a ty
pracuj“. V praxi to vedlo k odlid‰Èování a ochuzování práce o její tvofiivou,
aktivní a iniciativní sloÏku, která patfií k její podstatû, a odcizení práce od ma-
nagementu. Je pochopitelné, Ïe se oslaboval dûlníkÛv zájem o dobrovoln˘
v˘kon takové bezduché a ãasto enormnû vysilující práce. Potom se hledaly
zpÛsoby a prostfiedky, jak jej k práci pfiimût. DÛraz se kladl na ekonomické
formy nátlaku a donucení (napfiíklad TaylorÛv akordní systém a mûfiení). Na
slabá místa a nedostatky uveden˘ch pfiístupÛ k fiízení upozorÀovaly pozdûj‰í
teorie, napfiíklad Mayova. Zmûny, ke kter˘m od 2. poloviny 20. století v pra-
xi dochází – rozvoj prÛmyslu i dal‰ích odvûtví, pokrok ve vûdû, technice, tech-
nologiích atd. – kladou zv˘‰ené nároky na úlohu managementu, na kvalitu
jeho ãinnosti i v˘konn˘ch pracovníkÛ. 

V souãasné dobû dfiívûj‰í praktiky fiízení lidí jiÏ neodpovídají nov˘m pod-
mínkám a oprávnûnû se povaÏují za zastaralé. Postupnû se prosazuje pojetí,
které se dÛslednûji opírá o poznatky vûdy (vãetnû sociologie, psychologie,
etiky) uplatÀované v moderním managementu. Vychází se ze zásady, Ïe lidi
(podfiízené, v˘konné pracovníky) nelze fiídit jako jakési netvofiivé, laxní
komponenty systému, ale nutno je vést. Úspûch managementu závisí mimo
jiné na tom, v jaké mífie se mu dafií tuto zásadu v praxi uplatnit a zda dokáÏe
zvolit adekvátní formy vedení. Pomocí nich management je sto usmûrnit ak-
tivitu ve‰kerého osazenstva podniku tak, aby její integrované pÛsobení bylo
ku prospûchu podniku. Vzhledem k tomu, Ïe ve v‰ech zmínûn˘ch aspektech,
podmiÀujících individualitu manaÏerÛ i v˘konn˘ch pracovníkÛ, existují pro
jejich uplatnûní v podniku rozdílné podmínky i moÏnosti (z hlediska zájmÛ,
znalostí, schopností), je velice obtíÏné úkol splnit. Kromû tohoto i proto, Ïe
pfii v˘voji podnikového systému zcela pfiirozenû dochází k rozporÛm mezi
manaÏery a podfiízen˘mi.

Management, jeho kvalita, vyspûlost i schopnost nacházet lidsky pfiijatelné
zpÛsoby fie‰ení rozporÛ, jakoÏ i umûní uplatÀovat pfii vedení lidí vhodné formy
diferencované podle profesních skupin, rovnûÏ pfiihlíÏející k individualitû pra-
covníkÛ, má rozhodující vliv na koncipování a realizaci podnikové strategie.

Hluboké transformaãní zmûny ve v˘robû i ostatních oblastech jsou prová-
zeny nutností vytváfiet odpovídající strukturu. V podnicích se budují nové
útvary ãi se reorganizují stávající a pfiijímají se opatfiení ke zkvalitnûní organi-
zace i systému fiízení v komplexnosti. Zcela legitimní se stává poÏadavek na
sníÏení stupÀÛ fiízení i pracovníkÛ v provozu a dot˘ká se rovnûÏ i jejích posta-
vení v podnikové hierarchii. Av‰ak jejich základní funkce musí b˘t zachovány.
Vrcholov˘ management je na ‰pici fiídící hierarchie a má za povinnost pfiijmout
definitivní rozhodnutí a prosadit jej do ãinnosti v‰ech sloÏek. S tím je spojena
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i pfiíslu‰ná odpovûdnost. Zku‰en˘ management se pfiitom opírá o takové for-
my vedení, které rozvíjejí aktivitu a iniciativu vedoucích na niÏ‰ích stupních
i provozních pracovníkÛ, vítá, vyuÏívá a oceÀuje jejich námûty, doporuãení jak
pfii tvorbû inovaãní politiky, tak pfii hledání prostfiedkÛ k její realizaci. Poãítá
téÏ s ním, Ïe situace, v níÏ se podnik nachází – napfiíklad ekonomické i jiné po-
tíÏe, hrozba propou‰tûní zamûstnancÛ apod. – má vliv na sociální atmosféru
v podniku. MÛÏe vést k tomu, Ïe nûktefií pracovníci se spí‰e neÏ k aktivitû uchy-
lují k trpnému odporu. Nalézt pfiijatelné zpÛsoby zvládání situací, aby byly ku
prospûchu podniku a opatfiení se nerealizovala na úkor personálu, patfií k mist-
rovství managementu vãetnû jeho umûní vést lidi.

Management potfiebuje mít, pro úãinné fiízení podnikového organizmu
i pro vedení lidí, dostateãn˘ pfiehled o problémech v˘robního procesu i o po-
tfiebách a postojích pracovníkÛ. K tomu mu slouÏí informace o vlastním pod-
niku, dodavatelích, i o situaci na trzích, které mu poskytují pfiíslu‰né útvary.
Kromû toho si manaÏer obstarává informace sám osobním kontaktem.
UmoÏÀuje mu to prohloubit komunikaci s personálem firmy i s dodavateli,
lépe se v situacích orientovat, upfiesnit si své názory a pfiijmout adekvátní
opatfiení. Osobní, pfiímá úãast manaÏera na dûní v podniku i mimo nûj nab˘-
vá na váze.* A to proto, Ïe obecná znalost (na bázi informací) obohacená
osobní zku‰eností, manaÏerovi umoÏÀuje zkvalitnit styl fiízení i vedení a po-
zvednout jej na vy‰‰í úroveÀ, odpovídající inovaãním zámûrÛm.

Urãitou v˘hodu mají v tomto pfiípadû manaÏefii men‰ích podnikÛ, neboÈ
v jejich osobû se personifikuje jak ãinnost fiídící, tak do urãité míry i reali-
zaãní pfii uskuteãÀování pfiijat˘ch opatfiení. 

Dal‰ím dÛvodem pro hledání nov˘ch, úãinnûj‰ích forem vedení lidí, jsou
zmûny v personálním sloÏení osazenstva podniku. SniÏují se poãty tradiãních
dûlnick˘ch profesí a narÛstá potfieba pracovníkÛ, ktefií mají bohaté znalosti
a zku‰enosti ve svém oboru a jejichÏ profesní zdatnost dosahuje úrovnû pro-
vozních inÏen˘rÛ. Pracovníci disponující znalostmi – rÛzní specialisté, ex-
perti apod. – jsou tím nejcennûj‰ím, co podnik má a co tvofií jeho profilující
sloÏku.** Bezpodmíneãnû nutné je si tûchto i ostatních pracovníkÛ váÏit,
opatrovat, rozvíjet a co nejlépe vyuÏívat. Tomu je nutno podfiídit prostfiedky
i formy jejich vedení. Tito pracovníci, pro nûÏ je práce spí‰e koníãkem, neÏ
jen nutnou a nepfiíjemnou povinností, vyÏadují odpovídající zacházení
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* Napfiíklad manaÏefii nûkter˘ch firem tráví dva dny v t˘dnu mimo své kanceláfie v provozu,
u dodavatelÛ ãi v konkurenãních podnicích (viz 2, str. 124-126).

** Nûktefií autofii oznaãují pracovníky (zejména disponující znalostmi) za lidsk ,̆ intelektuální ãi
sociální kapitál. Nesporné je, Ïe podnik, má-li prosperovat, se bez jejich aktivity nemÛÏe obe-
jít. Av‰ak termín lidsk ,̆ sociální kapitál nepovaÏujeme za v˘stiÏn˘ ani vhodn ,̆ neboÈ v sobû
skr˘vá nebezpeãí depersonifikace a degradace ãlovûka jen na nástroj, na pouh˘ prostfiedek
k rozmnoÏování kapitálu.
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a uznání. Mimo jiné se i proto upou‰tí od neadekvátních, zastaral˘ch forem,
které se opírají hlavnû o administrativnû byrokratick˘ nátlak a ekonomické
pfiinucení, které jsou pfiíznaãné pro panování a nikoli pro vedení a které pÛ-
sobí antistimulaãnû. Moudr˘ management volí formy zaloÏené na partner-
ství, dobrovolnosti a ochotû, charakterizující humánní, demokratické pojetí
stylu fiízení i vedení, umoÏÀující rozvíjet vztahy aktivní spolupráce.

Partnerské prostfiedí pfiispívá k rozvoji spolupráce zaloÏené na vzájemném
pozitivním ovlivÀování personálu i manaÏerÛ. Zejména vedoucí niÏ‰ích stup-
ÀÛ i pracovníci disponující znalostmi mají za povinnost upozorÀovat mana-
Ïery na vznikající problémy a na moÏnosti jejich fie‰ení. ManaÏer pfiitom
uplatÀuje zásadu, Ïe „nemá patent na rozum“ a Ïe „intelektuální arogance
vede k ochromující neznalosti“ (2, str. 158). Svou vedoucí pozici proto opírá
zejména o slu‰né chování, které je, jak pfiipomíná Drucker, „mazacím olejem
organizace“ (tamtéÏ, str. 159), dále o umûní naslouchat a o neformální auto-
ritu – o uznání sv˘ch odborn˘ch a lidsk˘ch kvalit pracovníky podniku i do-
davateli. UmoÏÀuje mu to získat jejich dÛvûru a úãinnûji je vést. Nastínûn˘
styl fiízení a vedení má obdobné znaky jako u orchestru, s nímÏ se ãasto srov-
nává. Dirigent i ãlenové orchestru dobrovolnû akceptují své postavení a úlo-
hu v nûm. U ãlenÛ je spojeno s mistrovsk˘m ovládáním nástroje. U dirigen-
ta se opírá o jeho schopnost vybrat ãleny orchestru a vést je tak, aby dokonalé
ovládání nástroje podfiídili potfiebû vytvofiit harmonicky fungující tûleso, pro-
dukující hudbu na vysoké estetické úrovni.

Obdobnû manaÏefii i personál podniku mají spoleãn˘ zájem na jeho efek-
tivním fungování a úspû‰ích na trzích. Av‰ak ãasto mají rozdíln˘ názor na cí-
le i na zpÛsoby jak je dosáhnout i na svÛj podíl pfii jejich uskuteãÀování. Ma-
naÏerÛv demokratick˘ zpÛsob vedení, spojen˘ s individuálním pfiístupem ke
spolupracovníkÛm i jeho umûní motivovat je k vynikajícím v˘konÛm, má pak
obdobnû jako u dirigenta orchestru rozhodující vliv na v˘sledn˘ efekt. V na-
‰em pfiípadû na prosperitu podniku. Av‰ak v nûkter˘ch, zejména novû vzni-
kajících men‰ích podnicích se to ne vÏdy dafií. ZáleÏí i na tom, jak˘ má ma-
naÏer názor na fiízení a vedení a jak˘ styl v praxi uplatÀuje. PfiidrÏuje-li se
spí‰e aristokratického pojetí a podle tohoto s pracovníky jedná, pak se ob-
tíÏnûji navazují partnerské vztahy a má to negativní vliv na jejich ochotu
a dobrovolnou aktivitu.

Efektivnost forem manaÏerova vedení blízk˘ch spolupracovníkÛ i ostat-
ního personálu podniku (vãetnû kooperujících firem) je spojena s tím, jak se
mu dafií respektovat jejich potfieby a zájmy, vyjádfiené v hodnotovém rejst-
fiíku i jak dokáÏe vytváfiet podmínky, aby je mohli, v souladu s podnikovou
strategií, realizovat. Platí to zejména o pracovnících, bez jejichÏ ãinnosti se
podnik nemÛÏe obejít – celé fiady odborníkÛ disponujících potfiebn˘mi zna-
lostmi. Tento typ pracovníkÛ má zpravidla eminentní zájem uplatnit svou
profesi co nejlépe a ãasto ji vykonává bez ohledu na stanovenou pracovní
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dobu. Patfií k pracovním nad‰encÛm, ktefií mají silnou vnitfiní motivaci
k práci. Práce je pro nû spí‰e potû‰ením, neÏ jen pouh˘m prostfiedkem k ob-
Ïivû. Jejich adaptaãní schopnost, invenãní my‰lení, tvofiivé, flexibilní pfiístu-
py k problémÛm ústí v inovaãní chování. Vûnují se svému sebevzdûlání
a zvy‰ování kvalifikace. Sledují odbornou literaturu i novinky, nejen ve
svém oboru, ale i v oblastech, z nichÏ mohou naãerpat nové podnûty pro
svou práci. Efektivní vyuÏití jejich bohaté potence v zájmu podniku vyÏa-
duje, aby mûli odpovídající podmínky pro práci v podobû vût‰í volnosti,
moÏnosti uplatnit své nápady, projevit svou aktivitu i vÛli pfii realizaci pfied-
stav. Management s tím poãítá a poskytuje jim vût‰í autonomii, napfi. zave-
dením pruÏné pracovní doby nebo Ïe povoluje, aby urãitou ãást pracovního
ãasu (napfi. 10–15 %) vûnovali fie‰ení problémÛ podle sv˘ch pfiedstav, bez je-
ho v˘slovného souhlasu.

Novátorsk˘ pfiístup k pojetí pracovní doby, zejména pro pracovníky dispo-
nující znalostmi, umoÏÀuje pfieklenout její strohé dûlení na pracovní a mimo-
pracovní ãást, coÏ má pozitivní vliv na inovaãní motivaci a pfiispívá k jejich se-
berealizaci. Spolu s tím je fie‰ena i funkce kontroly. V ní se neklade dÛraz na
pfiísn˘ dohled na ãinnost pracovníka a sledování „jeho kaÏdého kroku“, ale
na kvalitní v˘sledky. DÛvûra projevená pracovníkovi je spojena s vy‰‰í mírou
kompetence i odpovûdnosti, kterou za svou ãinnost pfiebírá. UmoÏÀuje to
prohloubit obapolnou aktivní komunikaci mezi manaÏery a personálem.

V‰ichni zamûstnanci podniku nemají, z pochopiteln˘ch dÛvodÛ, stejn˘ zá-
jem o práci. K tomu je management nucen pfiihlíÏet a citlivû modifikovat uve-
den˘ model vedení, podle profesních skupin zamûstnancÛ tak, aby diferen-
covanû uplatÀované formy, podnûcovaly jejich pracovní aktivitu.

Nutno v‰ak podotknout, Ïe fiízení i vedení není nûjak˘m idylick˘m vzta-
hem, ale zcela reáln˘m aktem. Jeho posláním je bezpeãné a efektivní 
fungování podniku. Za normální situace pfii bûÏném provozu se opírá o do-
brovolnost a ochotu lidí. Vznikne-li aktuální nebezpeãí katastrof (ohro-
Ïujících podnik i jeho personál), pak pfiesvûdãování lidí o nutnosti zásahu,
by mohlo vést k prodlení. Nezbytnost uãinit rozhodnutí vãas a dosáhnout,
aby bylo co nejrychleji uskuteãnûno, vyÏaduje (nejde-li to po dobrém),
uch˘lit se k velení, pouÏít rÛzné formy nátlaku, ba i krajního donucení.
V bûÏném Ïivotû (vãetnû managementu) v˘voj zpravidla osciluje mezi po-
lohami, které nedosahují krajních hodnot. Pak záleÏí na umûní manaÏerÛ
zda dokáÏí, podle situace, operativnû jednat a kombinovat pouÏívání rÛz-
n˘ch forem i prostfiedkÛ.

K hlavním prostfiedkÛm pomocí nichÏ je manaÏerÛv zpÛsob vedení uvá-
dûn do Ïivota, patfií systém odmûÀování. V pfiístupu k odmûÀování a ve
formách, které management pouÏívá se konkrétnû projevuje jeho vztah
k zamûstnancÛm, ktefií si z nûho odvozují jak si jich váÏí a jak oceÀuje jejich
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práci pro podnik. ManaÏer, i z tûchto dÛvodÛ, by mûl dÛslednû dodrÏovat
zásadu, Ïe kvalitní, efektivní práci je nezbytné dobfie zaplatit. UmoÏÀuje to
adresn˘ zpÛsob odmûÀování, kter˘ bere v úvahu odbornost, pracovní v˘-
konnost, inovaãní pfiístup k úkolÛm i schopnost spolupracovat pfii jejich re-
alizaci, hospodárné a ‰etrné zacházení se svûfien˘mi prostfiedky i vãasné
plnûní úkolÛ. Správnû pojat˘ a pruÏnû uplatÀovan˘ adresn˘ zpÛsob odmû-
Àování vykonává dÛleÏitou stimulaãní a motivaãní úlohu. Pro její zv˘‰ení se
volí úãinnûj‰í pobídkové formy. Patfií k nim rÛzné prémiové zpÛsoby, vy-
pisování cílov˘ch odmûn za splnûné úkoly, hledá se vyváÏen˘ vztah mezi
pevnou a pohyblivou sloÏkou odmûny apod., aktivizující tvofiivou, inovaã-
ní ãinnost pracovníkÛ. Pfiitom se vychází z toho, Ïe prohlubovat stimulaãní
funkci prémie lze jednak jejím zvy‰ováním a jednak i tím, Ïe poroste prav-
dûpodobnost jejího získání. V literatufie se uvádí, Ïe tímto zpÛsobem lze
zv˘‰it sílu stimulu o 30–40 %. Úkolem managementu je zvolit takové formy
pozitivní i negativní stimulace i motivace, které úãinnû vykonávají svou
funkci – optimálnû ovlivÀují zájmy i chování pracovníkÛ a usmûrÀují jejich
ãinnost k realizaci podnikov˘ch cílÛ.* Bere rovnûÏ v úvahu, Ïe kladná
stimulace, která pro pracovníka nepfiedstavuje skuteãnou hodnotu a nao-
pak negativní stimulace, jejíÏ síla je zanedbatelná, ztrácí na v˘znamu.
Poznatky potvrzují, Ïe síla stimulu roste aÏ k mezní hranici – efektu
nasycení (x1 – x2, viz graf), kdy stimul pfiedstavuje pro pracovníka urãitou
hodnotu. Dal‰í zvy‰ování stimulu pak ztrácí na síle a v˘znamu, zaãíná b˘t
neefektivní (x2 – x3) a mÛÏe mít i antistimulaãní vliv.

Graf
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* „Úkolem managementu je zesilovat pfiirozen˘ zájem spolupracovníkÛ a postavit ho proti
negaci zájmu, tj. nezájmu, pasivitû“ (11, str. 92), „Management neustále inspiruje a motivuje
k vy‰‰ím v˘konÛm“ (tamtéÏ, str. 37).

Pfievzato: viz 21, str. 98
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Efektivní systém odmûÀování má kromû sloÏky hmotné (finanãní) i sloÏ-
ku morální.* Management dbá, aby obû byly v adekvátní mífie v systému za-
stoupeny. Jejich váha není v‰ak stabilní, ale kolísá podle konkrétních podmí-
nek. Nejen v˘‰e platÛ, ale i morální aspekty hodnocení a ocenûní chování
i pracovní ãinnosti zamûstnancÛ, jakoÏ i formy jejich vedení, jsou podmínû-
ny celkovou sociální úrovní podnikového organizmu. Patfií k nûmu:

– partnerské prostfiedí, zaloÏené na vztazích vzájemné dÛvûry, mezi mana-
Ïery a pracovníky i na schopnosti managementu dát pfii jednání zamûstnan-
cÛm najevo, Ïe si jich jako spolupracovníkÛ a partnerÛ váÏí a Ïe jsou pro pod-
nik mimofiádnû dÛleÏití. Atmosféra dÛvûry má pozitivní vliv na vztah
zamûstnancÛ k firmû, na identifikaci s ní, na akceptování její koncepce, na
pfiijetí a propagování jejího loga, na jejich aktivitu a iniciativu pfii práci, ja-
koÏ i na ochotu angaÏovat se za její zájmy;

– personální sloÏka, spoãívající v systematické práci s lidmi. Její souãástí je
pravidelné informování zamûstnancÛ o cílech, problémech i v˘sledcích pod-
niku. Dále pak péãe o potfieby zamûstnancÛ, o jejich zdravotní stav, o kvali-
fikaãní rÛst, pofiádáním rÛzn˘ch bezplatn˘ch rekvalifikaãních ãi do‰kolova-
cích kurzÛ pro kmenové pracovníky i zájem o práci s mlad˘mi adepty.
Napfiíklad poskytování podnikov˘ch stipendií, vypisování tematick˘ch úko-
lÛ pro studenty v oboru apod. RovnûÏ i poskytování rÛzn˘ch doplÀkov˘ch
v˘hod (dle preferencí nûkter˘ch profesních skupin pracovníkÛ), napfiíklad
del‰ích dovolen˘ch, pÛjãkách, pfiíspûvcích na podnikové spofiení, na zdra-
votní a dÛchodové zabezpeãení. Pfii nutnosti propou‰tût pak v pomoci nalézt
nové zamûstnání apod.;

– morální situace zaloÏená na podnikov˘ch tradicích, umoÏÀujících ino-
vaãní v˘voj podniku. Patfií k nim dobrovolné dodrÏování morálních norem,
zejména zásad slu‰ného chování, pracovní káznû a bezpeãnosti v práci, po-
fiádku, svûdomitosti a odpovûdnosti i iniciativní plnûní úkolÛ. DodrÏování
a uplatÀování norem, vãetnû morálních, napfiíklad principu spravedlivosti pfii
jednání se zamûstnanci i pfii udûlování odmûn, má mimofiádn˘ stimulaãní
a motivaãní v˘znam i nezanedbateln˘ vliv na morální klima v podniku;

– psychická atmosféra je podmínûna rozmanitostí a charakterem pro-
stfiedkÛ, vãetnû psychologick˘ch, které management pouÏívá, aby dokázal
usmûrÀovat chování a jednání spolupracovníkÛ v souladu s podnikov˘mi
zámûry. Proto volí formy, které neuráÏí jejich lidskou dÛstojnost a pfiispívají
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* Úlohou morálky, která tvofií neoddûlitelnou souãást lidského jednání – jednotlivce, pracovní
skupiny i podniku – se podrobnû nezab˘váme. Morální krédo podniku (instituce) b˘vá vyjá-
dfieno v kodexu. Jako pfiíklad upozorÀujeme na Etick˘ kodex AIP âR (viz pfiíloha BI.). Mo-
rálka se ãasto ztotoÏÀuje s etikou. Pfiikláníme se k obecnû pfiijetému humanistickému pojetí,
oznaãující etiku za teoretickou bázi morálky.
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k tomu, aby se cítili jako skuteãní partnefii. Komunikace mezi manaÏery
a podfiízen˘m personálem tvofií z psychologického hlediska v˘znamnou sloÏ-
ku vedení. Její charakter podstatnû ovlivÀuje úãinnost vedení, ale má rovnûÏ
nemal˘ vliv na vytváfiení pocitu sebeuspokojení a seberealizace u zamûst-
nancÛ. Komunikace se uskuteãÀuje pomocí jazyka, fieãi, která by mûla b˘t
pro podfiízené srozumitelná. Dále pak na bázi mimoverbální. V nûkter˘ch
pfiípadech pohled, gesto, postoj je v˘mluvnûj‰í a úãinnûj‰í neÏ dlouh˘ proslov.
MÛÏe v‰ak pÛsobit i proti zámûrÛm vedoucího. Na úãinnost komunikace má
nemal˘ vliv ochota i schopnost vnímat a vzájemnû si naslouchat mezi vedou-
cími a personálem. ZáleÏí tudíÏ na schopnosti managementu zda dokáÏe,
podle konkrétní situace, zvolit prostfiedky, které pozitivnû pÛsobí nejen na
rozum, ale i emoce pracovníkÛ, podnûcují jejich intuici a posilují jejich ocho-
tu i vÛli ke konsensu, k dosaÏení dohody mezi vedením a zamûstnanci. Pou-
Ïívané prostfiedky pak v rozhodující mífie ovlivÀují, nakolik se management
realizuje jako skuteãné vedení ãi manipulace;

– kulturní, zdravotní, ekologické aspekty, ale i administrativní a regulaãní
prostfiedí (viz napfi. 22, str. 41) vlastnû dotváfií podnikov˘ systém i jeho kli-
ma. V celku svûdãí o stavu potenciálu i o schopnosti managementu inovovat
a mobilizovat potenciál ku prospûchu podniku. Existence podniku není
ov‰em podmínûna jen jeho vlastní úrovní, ale je rovnûÏ determinována situ-
ací na trzích, podmínkami v regionu, kde pÛsobí i v oboru podnikání, ale téÏ
státními a nadstátnímu vlivy. Podnik, má-li prosperovat, je nutno orientovat
tak, aby odpovídal poÏadavkÛm informaãní ekonomiky 21. století. Av‰ak si-
tuace v na‰í republice tomu v fiadû faktorÛ neodpovídá.

Anal˘za regulace, fiízení i vedení potvrzuje, Ïe tvofií organické souãásti –
tfii relativnû samostatné úrovnû managementu. Bez jejich adekvátní úlohy
se systém managementu, má-li dobfie fungovat, nemÛÏe obejít. Jejich místo
je v systému nezastupitelné, ale mûlo by odpovídat jejich podstatû a poslá-
ní. Pfiitom je nutné, aby obecné poznatky o regulaci, fiízení i vedení byly kon-
kretizovány pro pfiíslu‰n˘ podnik a jeho útvary tak, aby si vzájemnû neod-
porovaly a spolupÛsobily v jeho zájmu. DosaÏení optimálního vyváÏeného
vztahu mezi nimi pro podnik jako celek, pro útvary i funkce podnikového
fiízení, je pro management velice nároãn˘m úkolem, neboÈ rozsah a síla je-
jich pÛsobení není stejná. Úãinnost pÛsobení regulace, fiízení a vedení
spoãívá jak v jejich relativní samostatnosti, ale hlavnû v odpovídající kvali-
tû, vyváÏenosti a sladûnosti, aby systém podnikového managementu byl
komplexní a mohl dostát sv˘m úkolÛm. Tento poÏadavek má obecnou plat-
nost, ale mimofiádnû dÛleÏité je jeho uplatnûní pfii koncipování manage-
mentu chemick˘ch, atomov˘ch i jin˘ch prÛmyslov˘ch gigantÛ, aby dishar-
monie mezi nimi nevedla k haváriím. Regulace, fiízení i vedení spolupÛsobí
na podnikové útvary i jejich pracovníky jednak pfiímo, bezprostfiednû a jed-
nak zprostfiedkovanû (viz schéma ã. III.). Management se o nû opírá pfii bu-
dování a fiízení útvarÛ podnikového organizmu, poãínaje v˘zkumem, v˘vo-
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jem po marketing i komponent (funkcí) systému fiízení – od informaãní po
kontrolu i infrastrukturu.

Management beru v úvahu, Ïe pfiírodní faktory, podmiÀují ãinnost prÛmy-
slov˘ch, zemûdûlsk˘ch, obchodních i ostatních podnikÛ i kdyÏ nestejn˘m
zpÛsobem. Obdobnû tomu je s regulaãními vlivy trhÛ, svûtov˘ch i domácích.
RovnûÏ obecnû lidské normy, principy a pravidla chování se uplatÀují spolu
s podnikov˘mi normami a zvyky, které jsou pro podnik i profesi specifické.
Struktura uveden˘ch faktorÛ je velice pestrá. Má objektivní charakter a její
determinující vliv na fungování podnikov˘ch útvarÛ i na ãinnost personálu
není jednosmûrn˘ a pouze pozitivní. Proto je nutno dbát, aby se pfii tvorbû
norem i ostatních regulaãních instrumentÛ dÛslednû uplatÀovaly poznatky
vûdy a opíraly se o ‰piãkovou techniku, aby dokázaly pruÏnû a vãas reagovat
na vznikající problémy, zejména paralyzovat negativní vlivy a aby umoÏÀo-
valy budování, rozvoj i fiízení podnikov˘ch útvarÛ v souladu se svûtov˘mi
trendy. Obdobnû tomu je rovnûÏ pfii pÛsobení norem na chování a ãinnost li-
dí. Jejich existence managementu zpravidla usnadÀuje vedení spolupracov-
níkÛ a to tím, Ïe tyto faktory pomáhají „automatizovat“ jednoduché, ãasto se
opakující pracovní operace. Management se potom mÛÏe soustfiedit pfii ve-
dení zamûstnancÛ na fie‰ení nároãn˘ch inovaãních úkolÛ. DÛleÏité pfiitom je,
aby regulaãní instrumenty nestály v cestû progresivnímu v˘voji. Dostávají-li
se do rozporu s cíli podniku, pak je nezbytné sáhnout k jejich korekci.

SloÏitost managementu jako systému spoãívá ve vzájemné provázanosti
a podmínûnosti jeho úrovní – regulace, fiízení, vedení i funkcí – informatiky,
prognostiky, rozhodovací, plánovací, organizaãní ãinnosti, práce s lidsk˘mi
zdroji, komunikace i kontroly. Nejen regulaãní faktory podmiÀují kvalitu
i úãinnost ostatních sloÏek, do nichÏ se specificky promítají, ale i naopak. Pfii
tvorbû norem i regulaãních instrumentÛ se nelze obejít bez adekvátní úlohy
fiízení, které má za úkol zabezpeãit, aby stránka teoretická i praktická umoÏ-
Àovala dosáhnout odpovídající kvality a mohly tak úspû‰nû vykonávat svou
funkci. Platí to rovnûÏ o vedení pro nûÏ adekvátní regulace, fiízení i vûdec-
koteoretická a technickotechnologická báze, jsou nezbytnou podmínkou
jeho existence a úãinnosti.

Hlavní role v systému managementu ov‰em náleÏí vedení (zejména vrcho-
lovému fiízení), které do znaãné míry rozhoduje o kvalitû v‰ech sloÏek – re-
gulaãní, fiídící i své schopnosti vést i funkcí – ale zejména o jejich uplatnûní
k akceschopnosti podnikového fiízení v jeho celostnosti a komplexnosti. Na
umûní managementu záleÏí jak˘ bude dopad celého spektra rozmanit˘ch,
ãasto si odporujících regulaãních vlivÛ a faktorÛ na podnik jako celek i na
jednotlivé útvary. Pfiitom je nutno, aby pozitivní vlivy akceptoval a co nejlé-
pe vyuÏíval a pfied negativními dokázal podnik ochránit, není-li to moÏné,
pak usiloval o jejich sníÏení. Nároãnost úkolu, pfied nímÏ stojí, je dána tím,
Ïe regulaãní vlivy mají zpravidla objektivní charakter a jejich determinující
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síla je znaãná. Platí to zejména o pfiírodních faktorech, o regulaãní úloze trhÛ
(svûtov˘ch i domácích) i o závazn˘ch normách, zákonech (nadstátních, stát-
ních, oborov˘ch, regionálních). Na obtíÏnost situace, hlavnû mal˘ch a stfied-
ních podnikÛ, ukazuje stav, v nûmÏ se nachází celá na‰e normativní základna.
Je zatíÏena velk˘m (nadbyteãn˘m) mnoÏstvím v‰eobecn˘ch zákonÛ a smûr-
nic. K regulování a usmûrÀování restituãních procesÛ i jejich následkÛ bylo
vydáno 12 normativních dokumentÛ (v jejich rámci 27 opatfiení pro oce-
lárenství a 6 pro uhelné doly), 13 pro sociální oblast (vãetnû zamûstnanosti),
17 zákonn˘ch aktÛ vlády pro regionální oblast. Existuje na 80 programÛ pro
podporu malého a stfiedního podnikání. K aplikaci legislativy EU na na‰e
podmínky bylo pfiijato 19 vládních usnesení. Jen pro technickou oblast bylo
nutno akceptovat na 10 tisíc norem. Na tomto pfiíkladû chceme ukázat, Ïe ne-
spornû správn˘ zámûr, ãelit normativními akty pfii transformaci národního
hospodáfiství, pfii vstupu do EU, neÏádoucím jevÛm a podporovat progresiv-
ní tendence se nedafií zcela realizovat. Urãité mnoÏství zákonÛ, smûrnic a no-
rem je pro udrÏení pofiádku a pro regulování uveden˘ch procesÛ i jakékoli
podnikatelské ãinnosti, nezbytné. Av‰ak pfiekroãí-li se pfiípustná míra v jejich
poãtu, v nadmûrné podrobnosti a závaznosti, mÛÏe to oslabit jejich pozitivní
regulaãní funkci, v hor‰ím pfiípadû se pak mohou stát brzdou inovaãního pro-
cesu (viz 1, str. 25 i str. 60–61).

Management (zejména vrcholov˘) má urãit˘ vliv (i kdyÏ zpravidla nepfií-
m˘) na formování nûkter˘ch regulaãních instrumentÛ, napfiíklad zákonÛ,
norem – státních, oborov˘ch, regionálních – i ãinitelÛ, usmûrÀujících trÏní
(domácí) procesy. Dominantní úloha mu v‰ak náleÏí pfii koncipování podni-
kov˘ch cílÛ, loga, norem, pravidel i pfii dodrÏování a rozvíjení podnikov˘ch
tradic, které rovnûÏ vykonávají nezanedbatelnou regulaãní funkci. Av‰ak ani
podíl niÏ‰ích vedoucích i ostatního personálu na tomto dûní, by nemûl b˘t
podceÀován (viz schéma ã. III.).

Management má téÏ rozhodující slovo pfii fiízení procesÛ spojen˘ch se za-
bezpeãením podnikov˘ch útvarÛ i sloÏek vlastního (fiídícího) systému vãetnû
infrastruktury, ‰piãkovou technikou, technologií i s vytvofiením pfiedpokladÛ
pro rozvíjení kontaktÛ s v˘zkumn˘mi pracovi‰ti a s pfiístupem k vûdeck˘m
poznatkÛm.

Z uvedené úvahy o regulaci, fiízení a vedení je patrno, Ïe jejich podstatou,
spoleãn˘m dominantním znakem je usmûrÀování procesÛ v daném systému.
Av‰ak u kaÏdé z tûchto kategorií má usmûrÀování jinou kvalitu a projevuje
se specifick˘m zpÛsobem. Tvofií nutnou relativnû samostatnou úroveÀ sys-
tému podnikového managementu. V kvalitû kaÏdé z nich, zejména spolu
dohromady, ve vzájemnû podmínûné jednotû se projevuje jejich synergické
pÛsobení, umocÀující úãinnost managementu jako systému i specifické
ãinnosti. Jejich existence a souãinnost ovlivÀuje rovnûÏ fungování v‰ech sou-
ãástí (funkcí) managementu – informatiky, prognostiky, rozhodovací, pláno-
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vací, organizaãní, personální, komunikaãní i kontrolní. A naopak tyto funk-
ce umoÏÀují, aby jejich prostfiednictvím, regulaãní instrumenty, formy fiízení
i styl vedení, mohly splnit své poslání – zabezpeãit plynul˘ chod podniku
v souladu s jeho strategií.

Z provedené anal˘zy je zfiejmé, proã nemÛÏeme akceptovat názor na fiíze-
ní a vedení Johna P. Kottery, prezentovan˘ v knize „Vedení zmûny“ (viz sché-
ma ã. IV.). Chyba v jeho pojetí patrnû vypl˘vá z nedocenûní faktu, Ïe mana-
gement je jednak relativnû samostatn˘m systémem a jednak se realizuje
specifickou ãinností. Dále pak z toho, Ïe jeho pohled na uvedené kategorie
je zjednodu‰en˘ a Ïe regulaci nebere vÛbec v úvahu. Hlavní nedostatek spo-
ãívá v tom, Ïe fiízení (které redukuje na plánování a tvorbu rozpoãtÛ, orga-
nizování a v˘bûr pracovníkÛ, kontrolu a fie‰ení problémÛ) staví proti vedení
(tj. stanovení smûru, zapojení lidí, motivace a inspirace) a nechápe, Ïe plá-
nování, organizace, kontrola ãi vedení se nemohou plnohodnotnû realizovat,
není-li v nich adekvátnû zastoupena jak regulaãní a fiídící sloÏka, tak vedení
a není zabezpeãena jejich souãinnost.

Úloha regulace, fiízení, vedení se v systému podnikového fiízení realizuje
jak ãinností jeho vrcholového managementu, tak i v‰ech vedoucích po celé
ose fiízení. Úspû‰nost manaÏera, ale i niÏ‰ích vedoucích vãetnû mistrÛ, ve-
doucích ãet, t˘mÛ apod. je spojena s jejich schopností nalézt pro svou funk-
ci odpovídající míru ve vztazích mezi regulací, fiízením i vedením. Napfiíklad
mistr se rovnûÏ opírá o regulaãní funkci norem – technick˘ch, pracovních,
bezpeãnosti práce apod. (státních, oborov˘ch i podnikov˘ch), které ãleno-
vé jeho kolektivu znají a ve své ãinnosti uplatÀují. Svoji pozornost v‰ak ori-
entuje na fiízení materiálních, technick˘ch i ostatních procesÛ, aby pracov-
níci mûli vãas potfiebn˘ materiál, polotovary, pomÛcky, náfiadí apod. a mohli
se plnû soustfiedit na práci. Pro dobrého mistra je samozfiejmostí, Ïe tûÏi‰tû
jeho ãinnosti spoãívá v práci s lidmi, ve vedení sv˘ch spolupracovníkÛ. V je-
ho umûní jak operativnû reaguje na nedodrÏování nûkter˘ch norem (napfi.
jakosti, kontroly, ale i morálky apod.), tak na obtíÏe materiálního ãi tech-
nického rázu, zejména na potfieby, názory, poÏadavky spolupracovníkÛ, do-
káÏe-li se jich zastat a pfiesvûdãit je o správnosti zvoleného postupu a dÛ-
slednû trvat na jeho realizaci, se projevuje úãinnost jeho fiízení i vedení.
Obdobnû je tomu u manaÏera, u nûhoÏ nutno pfiipomenout mimofiádn˘
v˘znam jeho odpovûdnosti, neboÈ ãasto mu jsou svûfieny znaãné hodnoty
a jeho rozhodnutí mÛÏe mít nedozírné následky nejen pro podnik, ale i pro
okolí i celou spoleãnost. 

„ManaÏer, kdyÏ chce dûlat svou práci skuteãnû odpovûdnû, musí b˘t
pfiedev‰ím odpovûdn˘ vÛãi vlastnímu svûdomí“ … „ a musí b˘t pfií-
kladem pro ty ostatní. To je základ odpovûdnosti“ … „pro mana-
Ïera na nûjaké vy‰‰í úrovni platí pfiedev‰ím princip pracovitosti,
vztahu k podniku – to musí z manaÏera vyzafiovat“ (11, str. 208).
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Management, jeho celková úroveÀ – vûdeckoteoretická, technickotechno-
logická, organizaãní, bohatá zku‰enost z práce v oboru, ale i humánní a mo-
rální, vãetnû lidské, osobnostní vyzrálosti manaÏerÛ i vedoucích na jednotli-
v˘ch stupních – je nezbytná, aby jako systém efektivnû fungoval a realizoval se
specifickou ãinností. Ve sladûném, harmonickém pÛsobení celého souboru
funkcí, komponentÛ i sloÏek podnikového managementu (viz schéma ã. II.
i III.), spatfiujeme dÛleÏit ,̆ ne-li nejdÛleÏitûj‰í pfiedpoklad prosperity podniku.
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ZÁVùR

V inovaãním podnikání na poãátku 21. století hraje hlavní roli manage-
ment, jehoÏ kvalita, rozhodovací i akãní schopnost má bezprostfiední vliv

na dosaÏení úspûchu.

Provedená anal˘za managementu ukazuje, Ïe jeho tradiãní pojetí oriento-
vané na rozbor a zdÛvodnûní funkcí – informaãní, prognostické, rozhodova-
cí, plánovací, organizaãní, komunikaãní, práci s lidsk˘mi zdroji i kontrolní –
má samo o sobû nemal˘ v˘znam. Av‰ak omezené pojetí redukující manage-
ment jen na tyto funkce, jiÏ neodpovídá velk˘m nárokÛm kladen˘m na mo-
derní management. Management se jich dokáÏe úspû‰nû zhostit, bude-li
kompatibilní s charakterem, strukturou a inovaãní strategií fiízeného podni-
ku. Pfiedpokládá to, aby tvofiil, sice relativnû samostatn ,̆ ale ucelen ,̆ har-
monicky se vyvíjející systém, kter˘ dokáÏe efektivnû absorbovat v˘sledky
vûdy a progresivní techniky. Podnik je ticícer˘mi nitkami spojen se sv˘m blíz-
k˘m i vzdálen˘m okolím – pfiírodou a spoleãností. Cel˘ soubor vûd – pfiírod-
ních, technick˘ch i spoleãensk˘ch – podrobnû analyzuje pfiírodní jevy i spo-
leãenské procesy, které se úzce dot˘kají postavení podniku, jeho existence
i ãinnosti. Celá fiada vûdeck˘ch poznatkÛ jiÏ byla a prÛbûÏnû je v ãinnosti
podnikÛ, firem i rÛzn˘ch institucí i v jejich fiízení uplatÀována. Jedná se o po-
znatky objasÀující rÛzné aspekty regulaãních procesÛ, úlohu regulaãních in-
strumentÛ i prostfiedkÛ uplatÀovan˘ch pfii fiízení v˘robních provozÛ, do-
pravních systémÛ, technick˘ch zafiízení, ale i o styl a formy vedení lidí. Av‰ak
pro souãasn˘ stav je pfiíznaãné, Ïe nûkteré druhy, typy i formy regulace jsou
vytrhávány ze souvislostí, jejich relativní samostatnost je absolutizována, coÏ
vede k nedoceÀování jejich místa i úlohy v konkrétním systému manage-
mentu. Obdobnû je tomu s rÛzn˘mi formami fiízení materiálních a technolo-
gick˘ch procesÛ i s formami vedení lidí.

PfiedloÏená anal˘za dokazuje, Ïe management je sloÏit˘ systém tvofien˘
kromû funkcí i tfiemi relativnû samostatn˘mi úrovnûmi – regulaãní, fiídící
a vedením. Tyto úrovnû se úzce vztahují jak k funkcím (napfi. informaãní, roz-
hodovací i k ostatním), tak k jednotliv˘m stupÀÛm fiízení i k systému jako cel-
ku. V jejich jednotû a prostfiednictvím funkcí se realizuje synergetické pÛso-
bení managementu. Mistrovství, umûní managementu se projevuje v jeho
schopnosti vytvofiit svÛj vlastní podnikov˘ systém, akceptující uvedené po-
znatky, umoÏÀující vypracovat inovaãní strategii, vytvofiit kvalitní potenciál
(vãetnû infrastruktury), ale i v moudrém vedení lidí.

Management, jehoÏ kvalita se opírá o uvedené pojetí, má dobré pfiedpo-
klady stanovit správnou inovaãní strategii, vytvofiit v souladu s ní potenciál
a aktivizovat jej k dosaÏení vytyãen˘ch cílÛ.
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¤ Í Z E N Í

➣ Plánování a tvorba rozpoãtÛ:
stanovení podrobn˘ch krokÛ 
a ãasov˘ch plánÛ k dosaÏení 
potfiebn˘ch v˘sledkÛ a alokace
zdrojÛ nezbytn˘ch pro jejich 
uskuteãnûní

➣ Organizování a v˘bûr pracovníkÛ:
vytvofiení urãité struktury pro 
splnûní plánovan˘ch poÏadavkÛ,
v˘bûr pracovníkÛ na daná místa
v této struktufie, delegování 
pravomocí a odpovûdnosti, 
vytváfiení pravidel a postupÛ, 
které lidem pomáhají udrÏovat
smûr, v˘voj metod nebo systémÛ 
ke sledování dosaÏen˘ch v˘sledkÛ

➣ Kontrola a fie‰ení problémÛ:
sledování v˘sledkÛ a odchylek 
od plánu, plánování a organizace
postupÛ fie‰ících tyto problémy

➣ Vytváfií urãit˘ fiád a míru pfied-
vídatelnosti a v souladu s tím má
potenciál dosahovat krátkodob˘ch
v˘sledkÛ, které oãekávají rÛzné 
zájmové skupiny (napfi. zákazníci:
vÏdy dodrÏet ãasov˘ termín, 
akcionáfii: nepfiekroãit rozpoãet)

➣ Vytváfií zmûny, ãasto znaãnû 
rozsáhlé, a má potenciál vést 
k mimofiádnû uÏiteãn˘m zmûnám
(napfi. v˘voj nov˘ch produktÛ 
poÏadovan˘ch zákazníky, nov˘ 
pfiístup k fiízení lidsk˘ch zdrojÛ,
kter˘ firmû pomÛÏe zv˘‰it 
konkurenceschopnost)

V E D E N Í

➣ Stanovení smûru:
vytvofiení vize budoucnosti 
(ãasto velmi vzdálené) a strategií
k dosaÏení zmûn potfiebn˘ch pro
uskuteãnûní této vize

➣ Zapojení lidí:
komunikace vytãeného smûru 
slovy i ãiny vÛãi v‰em, jejichÏ 
spolupráce mÛÏe b˘t potfiebná 
pro vytváfiení t˘mÛ a koalic, 
které vizi i strategie chápou 
a vûfií v nû

➣ Motivace a inspirace:
podnítit lidi k pfiekonání 
zásadních bariér tvofien˘ch 
pravidly, byrokracií a zdroji tím, 
Ïe uspokojíme jejich základní 
(ãasto opomíjené) potfieby

Pfievzato: John P. Kotter, Vedení procesu zmûny, Management Press, 2000, str. 34

IV. ¤ízení vs. vedení
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B. Dal‰í pfiílohy

I. Etick˘ kodex AIP âR

II. Systém inovaãního podnikání v âR 
dle stavu k 30. 6. 2004

III. Struktura pfiedmûtu 
Základy inovaãního podnikání

zlom azur  26.8.2004 10:11  Stránka 71



I. Etick˘ kodex Asociace inovaãního podnikání âR

A. Úvodní ustanovení

Úãelem Etického kodexu (dále jen „EK") Asociace inovaãního podniká-
ní âR (dále jen AIP âR) je:
a) naplÀovat poslání AIP âR v oblasti, která se soustfieìuje na kultivaci

chování jejích ãlenÛ;
b) zavázat ãleny AIP âR k tomu, aby se pravidla chování zakotvená v EK stala

souãástí ãinnosti v‰ech ãlenÛ AIP âR a jejich subjektÛ, fyzick˘ch a právnic-
k˘ch osob; EK tvofií v˘ãet pravidel, jimiÏ se fiídí chování jednotliv˘ch ãlenÛ
AIP âR navzájem, vÛãi partnerÛm i sv˘m ãlenÛm – fyzick˘m a právnick˘m
osobám a jejich zamûstnancÛ, vÛãi státním orgánÛm a vefiejn˘m institucím.
V˘ãet pravidel pfiitom nesmí a nemÛÏe b˘t vyãerpávající, protoÏe je vy-
louãeno, aby EK obsahoval ve‰keré moÏné situace. Za samozfiejmé se po-
vaÏuje, Ïe kaÏd˘ subjekt – ãlen AIP âR a jeho pracovníci se fiídí bûÏn˘mi
zásadami slu‰ného a kolegiálního chování;

c) EK není legislativním dokumentem ve smyslu zákonné normy a nenahra-
zuje zákon. V rámci AIP âR je v‰ak jeho pfiijetí a dodrÏování podmínkou
ãlenství v AIP âR;

d) EK není postaven na principu, podle nûhoÏ je etické pouze to, co odpoví-
dá zákonn˘m normám. V tomto smyslu EK pfiekraãuje rámec legislativ-
ních pravidel, není v‰ak jejich pouh˘m doplnûním nebo nadstavbou. Pfii-
pou‰tí, Ïe to, co pfiesnû odpovídá zákonné normû, nemusí b˘t vÏdy etické.

B. Pravidla EK

1. Spoleãná (obecná)
1.1. âlenové AIP âR dodrÏují zásadu, Ïe jsou vylouãené jakékoliv akce, kte-

ré by omezovaly volnost v získávání konkurenãních pfiíleÏitostí, to zna-
mená, Ïe ãestnou konkurenci povaÏují za základ svobodného trÏního
podnikání v oblasti inovaãního podnikání, transferu technologií a vû-
deckotechnick˘ch parkÛ. Pfiitom je základem dÛsledná ochrana du‰ev-
ního vlastnictví.

V rámci prÛmyslov˘ práv k v˘sledkÛm technické tvÛrãí ãinnosti jde ze-
jména o právo:
❖ k vynálezu (patent)
❖ k uÏitnému vzoru
❖ k prÛmyslovému vzoru
❖ ke zlep‰ovacímu návrhu,

spolu s právem k ochranné známce a právem na oznaãení pÛvodu v˘robku.
1.2. Pro ãleny AIP âR nejsou dÛleÏité pouze v˘sledky, ale také zpÛsob, ja-

k˘m bylo tûchto v˘sledkÛ dosaÏeno. 
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1.3. âlenové AIP âR se ani aktivnû ani pasivnû nezapojují do jakékoliv
zakr˘vání nesprávného chování odporujícího pravidlÛm EK.

1.4. âlenové AIP âR provádûjí ve‰keré smluvní vztahy t˘kající se pfiedmûtu
jejich ãinnosti s úsilím o maximální transparentnost jednotliv˘ch etap
s v˘jimkou zachování obchodního tajemství.

1.5. âlenové AIP âR formulují vÛãi orgánÛm státní správy, sdûlovacím pro-
stfiedkÛm a sv˘m tuzemsk˘m i zahraniãním partnerÛm své stanoviska
k zásadním otázkám inovaãního podnikání, transferu technologií a vû-
deckotechnick˘ch parkÛ vÏdy tak, aby bylo patrné, kdy se jedná o sta-
novisko AIP âR (spoleãn˘ projektu AIP âR) a kdy o stanovisko jedno-
tlivého ãlena AIP âR. Vystupování jménem AIP âR nesmí b˘t vyuÏito
ve prospûch jednotlivého ãlena AIP âR.

1.6. âlenové AIP âR se zdrÏí a vyvarují v˘rokÛ, tvrzení ãi jin˘ch zpÛsobÛ
vefiejné prezentace, negativnû zamûfien˘ch na kteréhokoliv jiného ãlena
AIP âR, popfiípadû tohoto ãlena byÈ i nepfiímo po‰kozujících.

2. Vztahy mezi ãleny AIP âR i vÛãi klientÛm
2.1. Pfii informování vefiejnosti o nabídce sv˘ch produktÛ (v˘robkÛ, techno-

logií a sluÏeb)
a) ãlenové AIP âR nezatajují rizika jednotliv˘ch projektÛ;
b) pfii publikování informací o své ãinnosti musí ãlenové AIP âR uvádût

bez jakéhokoliv zkreslení ve‰keré podstatné údaje v˘znamné pro svo-
je partnery vÏdy s ohledem na dÛslednou ochranu du‰evního vlast-
nictví.

2.2. Pro ãleny AIP âR platí bez jak˘chkoliv v˘jimek, Ïe kaÏd˘ zákazník je
rovnocenn ,̆ má právo na stejn˘ zpÛsob zacházení a musí mu b˘t zaji‰tû-
na stejná úroveÀ, rozsah a kvalita sluÏeb.

3. Vztahy k zamûstnancÛm
3.1. VÛãi sv˘m zamûstnancÛm dodrÏují subjekty AIP âR a jejich ãlenové –

fyzické a právnické osoby – zásadu individuálního pfiístupu, zejména
z hlediska odmûny pfiimûfiené odvedenému pracovnímu v˘konu. Za Ïád-
né okolnosti se nedot˘kají jejich lidské dÛstojnosti. Vycházejí pfiitom
z toho, Ïe vysoce kvalifikovan˘ zamûstnaneck˘ potenciál je zárukou
dobr˘ch sluÏeb poskytovan˘ch klientÛm a jejich nejvût‰í hodnotou.

3.2. âlenové AIP âR nezavádûjí Ïádné pracovní postupy, které by v jejich
pÛsobnosti motivovaly k tomu, aby klientÛm poskytovaly neúplné, ne-
správnû nebo zavádûjící informace o sv˘ch produktech – v˘robcích, tech-
nologiích a sluÏbách.

3.3. âlenové AIP âR dbají o dÛslednou ochranu du‰evního vlastnictví, ze-
jména v oblasti patentÛ, licencí, prÛmyslov˘ch vzorÛ atd.

4. Vztahy vÛãi státním orgánÛm a vefiejn˘m institucím
4.1. âlenové AIP âR povaÏují za potfiebné a úãelné obhajovat a prosazo-

vat spoleãné i individuální zájmy v‰ech subjektÛ AIP âR, opírají se

73

zlom azur  26.8.2004 10:11  Stránka 73



o koordinovan˘ postup a o odpovídající informaãní podporu pfiede-
v‰ím pfii pfiípravû legislativních norem a fie‰ení spoleãn˘ch projektÛ.

4.2. Pracovníci subjektÛ AIP âR mohou spolupracovat bezplatnû nebo za
úplatu s pracovníky státních orgánÛ jako poradci v oblasti inovaãního
podnikání, transferu technologií a vûdeckotechnick˘ch parkÛ.

4.3. âlenové AIP âR nepfiipou‰tûjí úplatky a netolerují konflikty zájmÛ. Ani
zprostfiedkovatelé je nevyuÏívají k získávání neoprávnûn˘ch v˘hod nebo
k usnadÀování sv˘ch pracovních postupÛ.

C. Kontrola dodrÏování EK

1. Na dodrÏení EK dbá kaÏd˘ ãlen AIP âR. Jeho povinností je upozornit
kontrolní komisi AIP âR bez zbyteãného prodlení na poru‰ení EK ze stra-
ny nûkterého ãlena AIP âR nebo na pfiípady, které nejsou v souladu s EK,
byÈ by se proti pravidlÛm EK choval subjekt, kter˘ není ãlenem AIP âR.

2. V pfiípadû, Ïe chybou ãlena AIP âR dojde k poru‰ení povinností, které pro
nûho vypl˘vají z EK, je ãlen povinen informovat ostatní ãleny AIP âR,
Ïe k takovému poru‰ení do‰lo, s uvedením krokÛ, které povedou v jím
urãením termínu k nápravû. ZpÛsob a rozsah takové informace musí od-
povídat mífie poru‰ení pravidel EK. Jednotlivé podnûty posuzuje kontrol-
ní komise AIP âR. Podnûty vydávají zpravidla jednotliví ãlenové nebo
vedení AIP âR. Kontrolní komise AIP âR sama sleduje dodrÏování EK,
napfiíklad na základû zpráv ve sdûlovacích prostfiedcích. V pfiípadû poru-
‰ení EK doporuãuje zasedání AIP âR nebo vedení AIP âR nûkteré z ná-
pravn˘ch opatfiení, jimiÏ jsou:
a) v˘tka ãlenu AIP âR vyslovená na vedení AIP âR;
b) v˘tka ãlenu AIP âR vyslovená na zasedání AIP âR s tím, Ïe text této

v˘tky je publikován v tisku, coÏ rovnûÏ pfiedstavuje vylouãení ãlena
z AIP âR.

Pfii projednávání pfiípadÛ poru‰ení EK postupuje kontrolní komise v sou-
ladu se stanovami AIP âR a uplatÀuje pfii tom pfiimûfienû pravidla vztahují-
cí se k fie‰ení sporÛ.

74

zlom azur  26.8.2004 10:11  Stránka 74



II. Systém inovaãního podnikání v âR

Inovace pfiedstavují sérii vûdeck˘ch, technick˘ch, 

organizaãních, finanãních, obchodních i jin˘ch ãinností, 

jejichÏ cílem je vznik nového nebo  podstatnû zdokonaleného 

produktu (v˘robku, technologie nebo sluÏby) 

efektivnû umístûného na trh. 

V˘zkum a v˘voj jsou jednou z tûchto ãinností.

(www.aipcr.cz)
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III. Struktura pfiedmûtu
Základy inovaãního podnikání

1. Základní pojmy

– kreativita, inovace, invence, inovaãní potenciál, inovaãní podnikání, tran-
sfer technologií, vûdeckotechnick˘ park, inovaãní firma, inovace ve sta-
vebnictví

2. Základní dokumenty âR pro oblast inovaãního podnikání

– Národní inovaãní strategie, politika inovací, Zákon o inovacích

3. Systém inovaãního podnikání v âR

– funkce systému a dosavadní tfii etapy v˘voje, subjekty vytváfiející systém,
úloha AIP âR, inovaãní infrastruktura âR, úkoly Rady v˘stavby SIA

4. Pojetí inovaãního potenciálu – Technologick˘ profil âR

– databáze Technologick˘ profil âR, garanti, CD-ROM TP âR, v˘znam sta-
vebnictví

5. Systém podnikového fiízení – managementu

– relativnû samostatné úrovnû systému – regulace, fiízení a vedení, a jejich
vztah k funkcím

6. Pfiehled teorie inovace

– fiády, rody, tipy a druhy inovací, inkrementální a radikální inovace, schéma
klasifikace fiádÛ inovace, frekvence a hospodáfiské cykly

7. Inovaãní podnikání

– poslání, cíle a prostfiedky, Akãní plán EU, Akãní plán âR, priority, finan-
cování, nepfiímé nástroje, právní, personální a etické aspekty, podmínky ve
stavebnictví
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8. Podpora inovaãního podnikání

– cíle podpory a její druhy – úãelová a institucionální, pfiímá a nepfiímá pod-
pora inovaãního procesu

9. Ochrana du‰evního a prÛmyslového vlastnictví

– patenty, uÏitné vzory, ochranné známky, patentové informace a jejich vyu-
Ïívání

10. Transfer technologií

– organizaãní formy s dÛrazem na high-tech, pracovi‰tû, sítû, technologické
poradenství ve stavebnictví

11. Mezinárodní vûdeckotechnická spolupráce

– multilaterální a bilaterální spolupráce, rámcové programy EU, programy
KONTAKT, COST, EUREKA aj., cíle a formy spolupráce, podpora
mobility

12. Vûdeckotechnické parky v âR

– základní druhy a typy, zakladatelé, kritéria pro pfiijetí inovaãních firem do
VTP, Národní síÈ VTP v âR, akreditace VTP, spolupráce se zahraniãními
partnery

13. Základní projekty a ãinnosti na podporu inovaãního podnikání v âR

– ãasopis Inovaãní podnikání a transfer technologií, soutûÏ o Cenu Inovace
roku, mezinárodní sympozium s v˘stavou INOVACE, technologick˘ pro-
fil âR, regionální inovaãní infrastruktura, systém inovaãního podnikání
v âR

14. Projektování inovaãního podnikání

– projektové fiízení, metoda LOG FRAME, podnikatelsk˘ zámûr inovaãní
firmy, projekt vûdeckotechnického parku
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C. Základní projekty 
a ãinnosti AIP âR na podporu 

inovaãního podnikání v âR

I. Technologick˘ profil âR

II. Cena Inovace roku 2004 

III. Program mezinárodní vûdeckotechnické 
spolupráce KONTAKT

IV. Referenãní list
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Technologick˘ profil âR
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inovace roku 2004inovace roku 2004
Podmínky soutûÏe
– soutûÏe se mÛÏe zúãastnit kaÏd˘ subjekt se sídlem v âR;
– do soutûÏe se pfiihla‰uje nov˘ nebo v˘znamnû zdokonalen˘ produkt (v˘robek,

technologick˘ postup, ostatní);
– pfiihlá‰en˘ produkt musí b˘t jiÏ prÛkaznû úspû‰nû vyuÏíván (v˘robek je uveden

na trh, technologick˘ postup je zaveden v praxi)

Hodnotící kritéria:
A – Technická úroveÀ produktu
B – PÛvodnost fie‰ení
C – Postavení na trhu
D – Vliv na Ïivotní prostfiedí

Př ihlášené produkty mohou autoř i prezentovat ve výstavní části INOVACE 2004,
Týden výzkumu, vývoje a inovací v ČR v Praze ve dnech 30. 11. – 3. 12. 2004.

Produkty př ijaté komisí Inovace roku budou zveřejněn y v odborném časopisu
ip&tt vydávaném AIP ČR, dalších médiích a na www stránkách AIP ČR.

Účastníci, kteří získají ocenění v rámci soutěž e o Cenu „INO VACE R OKU
2004“, mohou využít výhod člen ů

Klubu inovaãních firem AIP âR.

Pfiihlá‰ky:
K úãasti v soutûÏi o Cenu INOVACE ROKU 2004 je moÏno získat podr

obnûj‰í

informace spolu s pfiihlá‰kou (uzávûrka pfiihlá‰ek 29. fiíjna 2004) na adrese:

Asociace inovaãního podnikání âR
Novotného lávka 5, 116 68 Praha 1

tel.: 221 082 275, fax: 221 082 276, e-mail: svejda@aipcr.cz
www.aipcr.cz

II. Asociace inovaãního podnikání âR             

vyhla‰uje

9. roãník soutûÏe o Cenu
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INOVACE ROKU 2004
Registraãní poplatek: 3000 Kã (variabilní symbol: 122004)
IâO 49368842, ã.ú.: 42938-021/0100 KB Praha-mûsto

1. Název pfiihla‰ovatele ................................................ Právní forma ..............................

2. Adresa ...........................................................................................................................

IâO.................................... DIâ..................................... Poãet zamûstnancÛ ...............

3. Kontaktní osoba ................................................................ Funkce ..............................

4. Telefon ......... / ..................... Fax ........... / ....................... E-mail:................................

5. Charakteristika produktu (max. 30 slov – pro zvefiejnûní v katalogu):

ãesky .............................................................................................................................

...........................................................................................................................................

anglicky ..........................................................................................................................

...........................................................................................................................................

6. Do soutûÏe pfiihla‰ujeme ■■ –  v˘robek              ■■ –  technologick˘ postup

Název ãesky ..................................................................................................................

anglicky ...............................................................................................................

Obor ..............................................................................................................................

âíslo pfiihlá‰ky a druh ochranného dokumentu: ...........................................................

7. Pfiílohy k pfiihlá‰ce do soutûÏe o Cenu INOVACE ROKU 2004:

– podnikatelsk˘ titul: a) právnické osoby – kopie v˘pisu z obchodního rejstfiíku, jiného
zfiizovacího dokumentu, apod.

b) fyzické osoby – kopie Ïivnostenského listu

– popis produktu v rozsahu max. 3 strany strojopisu obsahující
– charakteristiku produktu a jeho porovnání se stávajícím vlastním nebo konkurenãním

fie‰ením v tuzemsku a v zahraniãí
– patentovou situaci, právní ochranu nebo jiné prÛkazné doloÏení pÛvodnosti fie‰ení
– velikost a míra nasycenosti potenciálních trhÛ, v˘‰e a dynamika dosavadního, resp.

perspektivního uplatnûní na trhu
– údaje o vlivu produktu na Ïivotní prostfiedí (pfiíznivû ovlivÀuje, bez vlivu, ‰kodliv˘)

a na zamûstnanost

– fotografie produktu (k doloÏení jeho charakteristiky)

Uzávûrka pfiihlá‰ek: 29. fiíjna 2004, nutno odevzdat ve dvou vyhotoveních

Datum ....................                              Podpis, razítko ................................
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IV. Referenãní list
Od svého vzniku dne 23. 6. 1993 se AIP âR podílí na vytváfiení systému

inovaãního podnikání v âR jako nevládní organizace pro tuto oblast. Dosud
fie‰ila tyto nejv˘znamnûj‰í projekty:

V¯ZKUM
• Systém inovaãního podnikání v âR (od roku 1993)
• Informaãní systém pro inovaãní podnikání (od roku 1993)
• Transformace v˘zkumu a v˘voje (od roku 1995)
• Inovaãní politika âR (od roku 1998) 
• Regionální inovaãní strategie a regionální inovaãní infrastruktura 

(od roku 2002) 

VZDùLÁVÁNÍ
• Nástavbové studium Inovaãní podnikání (1993 – 95)
• Specializace, obor Inovaãní podnikání (od roku 1996)

TRANSFER TECHNOLOGIÍ
• Transferové dny AIP âR (od roku 1995)
• Klub inovaãních firem AIP âR (od roku 1995)
• Transferové dny TII (od roku 1995)

KONFERENCE, SEMINÁ¤E
• METAL Ostrava (od roku 1995)
• INOVACE Praha (od roku 1994)
• Ochrana prÛmyslového vlastnictví (od roku 2000)
• Inovace a technologie v rozvoji regionÛ (od roku 2002)
• Inovaãní potenciál âR (od roku 2002)

V¯STAVY
• URBIS Brno (od roku 1994)
• Inovaãní pavilon Brno (1994)
• Podnikatelsk˘ inkubátor Brno (1995 – 1996)
• TOP INOVACE Brno (1997)
• INOVACE Praha (od roku 1994)
• CZECH CONTRACT (1998)
• Inovaãní veletrh Lipsko (1995 – 1998)
• BiK Lipsko (1999)
• EUREGIA Lipsko (2000, 2002)
• Baufach Lipsko (2001 – 2003)
• FOR ARCH Praha (od roku 2003)
• Salon inovací a investic Moskva (od roku 2001)

VYDAVATELSKÁ âINNOST
• âasopis ip & tt (od roku 1993)
• Nabídky a poptávky technologií (od roku 1993)
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•  Katalog Inovace roku (od roku 1996)
• Publikace Základy inovaãního podnikání (2002)
• Pfiíruãky EUREKA (od roku 2001)
• CD-ROM Technologick˘ profil âR (od roku 1999)
• INFO KONTAKT (od roku 2002)

SPECIFICKÉ PROJEKTY
• SoutûÏ o Cenu Inovace roku (od roku 1996)
• TOP INOVACE CZ (od roku 2001)
• Národní transferová síÈ (od roku 1996)
• Národní síÈ vûdeckotechnick˘ch parkÛ (od roku 1995)
• Technologick˘ region Severní Morava (1995)
• Technologick˘ profil âR (od roku 1998)
• Public relations programu EUREKA (od roku 1996 – 2000)
• Podpora programu EUREKA v âR (od roku 2000)
• Pfiíprava pfiedsednictví âR programu EUREKA (od roku 2004)
• Mezinárodní inovaãní centrum (od roku 2000)
• Oborové kontaktní centrum (od roku 2000)
• KONTAKT SRN (1997-2003)
• KONTAKT se zemûmi SEI a ¤eckem (1999 – 2002)
• KONTAKT Francie (2000-2002)
• KONTAKT SRN, Francie, zemû Beneluxu, zemû SEI a ¤ecko 

(od roku 2003)
• Projekty INGO – TII, UNCTAD, ICC (od roku 1999)
• Odborné poradenství 

(technologické projekty, inovaãní projekty, od  roku 1993)
• Etick˘ kodex (od roku 1996)

Jednotlivé projekty uskuteãÀuje AIP âR v rámci svého programu INO-
VACE XXI. 

âlenská základna AIP âR v letech 1993 – 2003 s v˘hledem do roku 2004

rok poãet ãlenÛ poãet fyzick˘ch osob Poãet právnick˘ch osob
(subjektÛ) v pÛsobnosti AIP âR v pÛsobnosti AIP âR

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

pfiedp. 2004 26 82 000 900
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