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Ad1/ Teoretické zaklady strategického managementu
Strategické aktivity zaCaly organizace uplatfiovat - orientace na okolni prostiedi, a to
z divodu vznikajiciho previsu nabidky nad poptavkou. Prvni strategické aktivity se ve

vyspélych ekonomickych zemich zacaly objevovat v 60. l1étech minulého stoleti.

Vyvoi strategickych aktivit proSel 3 etapami:

1. Dlouhodobé planovani (extrapolace, pozitivni vnimdni budoucnosti)

2. Strategické planovani (odmitnuti extrapolace, predpoklad zmén v budoucnosti -
vyhledova analyza, konkurencni analyza, portfolio analyza, prip. diverzifikacni analyza)

3. Strategicky management (zdjmy manaZeri, nestabilita silnych a slabych stranek
organizace, klicovd dilezitost komponent "organizacni kultura" a "lidské zdroje" a jejich
Fizeni, celostni systém)

Od 60. let rychly a siln¢ diverzifikovany rozvoj SM

Ani dnes nelze mluvit o jednotné teorii ¢i skupiné homogennich pfistupu

V bludisti pro snaz§i orientaci nabizi prof. Vodacek klasifikaci podle dvou hledisek, bez
naroku na uplnost:

e Orientace cili v SM

e Zpusob interakce s okolnim prostfedim

Pozn.: mozno vyuzit k orientaci o moznostech volby myslenkovych pfistupl tvorby strategii,

jez budou odpovidat specifickym podminkam a potfebam konkrétni aplikace
Predurcuje i moznost pouziti riznych technik strategické analyzy a zhodnoceni vysledkt

Klasifikace piistupu k strategickéemu managementu




Uzsi ziskova orientace cilu

Adaptivni Klasické (planovaci)
pristupy pristupy
Reaktivni Prpaktivni
jednani jednani
Pragmatické Socialné-orientované
pristupy pristupy
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pirsSi socialné-ekonomicka
orientace cilu

Charakteristika pristupt

Klasické (planovaci) pristupy

Nejvic u nas rozsifené ve vyuce a v praxi

Chapou proces tvorby strategie jako vysledek racionalnich analyz, uvah a propoctt
Daly vznik metodam (SWOT, BCG, PIMS)

Preferuji ziskovou orientaci a proaktivni pfistup v hledani a vytvareni pfilezitosti
Osobnosti: Ansof, Porter, Pierce, Johnson, Scholes

Sirsi socialné-ekonomicka orientace cilu

Na poc€. 90. let ziskaly vyrazné misto pro dynamické a ostfe konkurencni prostiedi
Pozornost architektute budouciho podnikatelského prostiedi

Preferuji mnohotvaré pojeti socialné-ekonomickych cilti organizace

Zduraznuji rozdilnost v riznych ekonomikach

Doporucuji hledani a predevsim vytvareni novych podnikatelskych prilezitosti

Davaji naméty, jak ménit pravidla konkurence, prezit obdobi potizi, vytvafet docasné
partnerské vztahy (napf. strategické aliance), vyuzivat budoucich politickych a dalSich
zmeén

Osobnosti: Hamel, Prahalad, Doze, Gardiner, Knihgt, Stalk

Ad2/ Vychodiska pro strategickou orientaci managementu



Pouzivat takové manazerské metody, které piinaseji CK

Celosvétova konkurenceschopnost - schopnost s pfimérenym ziskem
realizovat na svétovych trzich produkty pfi zachovani bézné socialni
urovné pracovnikl (mzdy, pojistné, pracovni prostredi, lidska prava)

Priméreny zisk — primérna ziskova marze v oboru, resp. primérna
rentabilita z vioZzeného kapitalu v oboru

Neexistuji univerzalné vhodné soubory manazerskych metod — struktura metod se méni
podle regionu!

Prehled specifickych rysi managementu z geografického hlediska

Japonsko:

USA:
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Dusledné dodrzovani pravidel

Nepretrzité zlepSovani

Loajalita k organizaci

»Ocelova pést v sametové rukavici® (vedeni fika pracovnikiim, my pro vas udélame
maximum, nicméné¢ okoli je velmi tvrdé — pracovnici si sami stanovi vysoké vykonové
normy)

Podpora podnikavosti, iniciativé, invencim

Agresivni metody hodnoceni (napf. ztrata pozice, jestlize jsou predlozeny méné
narocné cile)

Tvrdy tlak na vykonnost (tvrda paritni stimulace
Diraz na rychlost zmén

Mobilita pracovni sily (vlastn€ neexistuje Zakonik prace, vSe se fesi formou dohod
mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci)

barak* nebo ,,padak®)
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Vyuzivani prirozené pile a pracovitosti

Podpora a vyuzivani vlasteneckého nadseni

Podpora a vyuzivani touhy se ucit

Latentni podpora napodobovani

Koncep¢ni hospodarska politika s dirazem na realizaci

Aplikace trzniho mechanismu pro bézny chod ekonomiky (soukromy sektor
vytvaii 2/3 HDP)

Némecko: (typické pro kontinentalni Evropu)

Diiraz na disciplinu a Fad (dnes vsak rozpor s realitou) — viz ISO normy
Spolurozhodovani predstaviteli odboru (podnikové rady brzdou, nebot’ se musi o
vSem podstatném jednat)

Obtizna eliminace pirehnanych socialnich naroku

Obtizné prosazovani podnikavosti

Podpora byrokracie a statni regulace



e Prehnana podpora stiredniho stavu (zejména zemeédelstvi)
e Diraz na tradice
e Aplikace zastaralych metod managementu (uz se to projevilo na zastarani IT)

Ceska republika:
e Sklon k operativnosti, podcenovani koncepce
e Nedusledna eliminace prezitku z minulosti (udrzuje nizkou vykonnost)
e Aplikace prvku raného kapitalismu (co je malé, to je hezké)
e Mechanické prebirani metod managementu z EU (Casto metod, kterych se obtizné
ve vyspélych zemich zbavuji)

Vychodiska ziskavani CK

Je Zzadouci dodrzovat nasledujici principy CK

1. Absolutni orientace na zakaznika

Hammer: , Nejvyssi prioritou maximalizace hodnoty pro konecného zédkaznika a minimalizace
nakladd na n¢j.”

e i vyrobni podniky zménit na ,,obchodni, které také maji vyrobu*

e vyvoj - na§ zdkaznik = na§ pan (Bata), nas zakaznik = na§ kral, nas zakaznik = nas
diktator

e zakaznici pozaduji — rychlost, spolehlivost, kvalitu, inovativnost, nizké ceny, dokonaly
servis, individualni pfistup

e udrzZeni zdkaznika levné;si (cca 14x) nez ziskani nového

e prodej se ,,personalizuje” (zamétuje se na jednotlivého zdkaznika)

2. Silny top management

Zakladni pozadavky

e monitorovat nastupujici vyvojové trendy, umét urcit postaveni firmy v globalnim svété
= formulace strategie (cesta k vytvoreni budouciho potencialu)
= odvaha provést radikalni zmény
= spravny styl vedeni
= umi pfesveédcit spolupracovniky o strategii
= vytvari uceleny systém managementu
= nalézat spravné pracovniky na rozhodujici prac. pozice

Schopnost strategicky predvidat

o ptedvidani pfedpokladem jakékoli aktivity
e zasadni skutecnosti:
* budoucnost nezname
* budoucnost se bude pravdépodobné lisit od minulosti
» budoucnost nelze vypocitat matematickou a statistickou metodou
» intuice hraje velkou roli, ale ne neomezenou



chaoticky svét (chaos = stav, kdy dochazi k velmi rychlym, tézko predvidatelnym
zménam bez, na prvni pohled, kauzalni zavislosti)

Gates: ,,Nejlepsi zpusob, jak predpovidat budoucnost, je ji vytvofit.*

Zakladni rozvojové tendence

10.

11.

Superkonkurence — silnd prevaha nabidky nad poptavkou; mozna uz i
hyperkonkurence ¢i megakonkurence
Informatizace — transakce s partnery v kterékoli casti zemékoule; prace doma;
omezeni mezi¢lankt v distribuci; umoziuje personalizaci produkce
Superturbulence — rychlé a vyrazné zmény

* VSechny procesy se urychluji a zkracuje se jejich délka - tzv. speed

management

Intelektualizace ve vyspélych zemich — bohuzel vyroby s vysokym podilem
jednoduché prace se presunuji i do CR
Rozmanitost — rozdily mezi teritorii 1 uvnitf jednotlivych zemi se stale zvySuji —
strategie musi brat v uvahu rozdily a strukturovat portfolio produkzi, zptisoby
distribuce a podpory prodeje
Militantnost a terorismus — témétf dominantni jevy

* Pribyva nasili a rostou naklady na odstrafiovani nebo napravovani dusledku

* Vytvati ale 1 mnoho pfilezitosti (napf. biometrie)
Genetizace — genetika pravdépodobné nejprogresivnéjsi tendence rozvoje védy
(medicina a farmacie, ale i zeméd¢lstvi a potravinaisky pramysl
Ekologizace versus devastace — ekologické problémy vaznym problémem lidstva
(ro¢né 400 milionu tun odpadu, 80 % z toho ve vyspélych statech)

* Tendence k ekologizaci nabizi obrovské pfilezitosti
Miniaturizace — nanotechnologie v mnoha odvétvich

* Vysoky podil kvalifikované prace — firmy ve vyspélych statech
Rozsireni AIDS a tuberkulozy — hrozi vylidnéni celych oblasti Afriky ¢i Jizni
Ameriky

*  Mozné ovlivnéni zivota obyvatel nékterych regiont, trendi turistiky i zptisobu

zivota (s tim dopad do fady odvétvi)
* Boj s AIDS stoji cca 10 miliard USD ro¢né
Globalizace — svét se jakoby zmenSil, vSe souvisi se v§im
»  Vsechny tendence propletené s globalizaci (Castecné ji zpusobily, nebo jsou ji
vyvolany)

Situace a vyvoj jednotlivvch regionu svéta

globalné myslici manazer 21. stoleti sledovat situaci a vyvoj ve vSech regionech svéta

(hledat prilezitosti a v€as reagovat na vznikajici nebezpeci)

» USA - soucasna nejmocnéjsi supervelmoc

o Slabé stranky — zadluzeni, nevyvazena obchodni bilance, podvody v Gcetnictvi,

ocekavané etnické zmény

» Cina — dosud tempo ristu 8-12 % ro¢né

o Zvlada i nejslozitéjsi technologie (i kosmické)
o Predpoklad — béhem né€kolika let spolu s USA jeden z , tahounti svétové
ekonomiky*



» Indie — orientaci spise na intelektualni vyvoj
» Japonsko — stale 1. misto v fadé védnich obort
oV managementu ustup od dfivéjsich zasad
» JV Asie (ASEAN) — mozna bude Asie do roku 2015 centrem svétového obchodu (v
listopadu 2004 dohoda s Cinou sméfujici k vytvoteni nejvétsi zony volného obchodu
na svéte)
» Evropa — netecnost a pomalost; malé investice do vyzkumu; nadmérné regulace
o Nereagovala vCas na nastup asijskych statd a na informatizaci
» Rusko — obrovské prirodni bohatstvi, nedostatek potfebnych projektt, nenasyceny trh
spotiebnich predmétt a byta (Sance pro zahranicni firmy)
o Hroziva kriminalita a korupce, dramaticka demograficka situace
» Jizni Amerika — surovinové bohatstvi, mnozstvi obyvatel
o Politické nestability a socialni rozdily uvnitf jednotlivych zemi
o HI Brazilie
» Afrika — vyvoj velkou neznamou
» Australie a Novy Zéland — moderni, dobfe rozvinuté, podobnost s USA

Spravny styl vedeni

e takovy, ktery zajistuje splnéni strategickych cil firmy
e V rozdilnych podminkach pouzit rizny styl
e Mirny tvirci stres je pozitivni — vyvijet systematicky, vlidny, ale netiprosny natlak
o H. Sell, tviirce teorie stresu: ,,LLidé se déli na rychlé koné a liné zelvy.“
* Rychli kon€ — usmériiovani jejich ¢innosti a dokonceni jimi zapoc€atych
akci
* Liné zelvy — formulovat ukoly a sledovat jejich plnéni
* Nespoléhat prili§ na autonomni aktivity pracovnika (mtize vést k ,,akéni
ochablosti®)

Vyhledavani a rozmistovani schopnych pracovniku

- neustalé vyhledavani novych pracovnikil — zvnéjsku i nynéjsi pracovnici firmy
,,Zakladem uspéchu OJ jsou nadSeni, kvalifikovani, vykonni a loajalni pracovnici.*
3. Management organizace jako celku
4. Aktivni vytvareni poptavky a hledani novych trhi

e dobré firmy poptavku zjistuji, vynikajici firmy ji aktivné vytvare;ji

e nutny piehled o existujici celosveétové poptavce

e vytvafeni poptavky — nutny tviir¢i pristup, predvidavost, fantazie i ,,Silené napady*
5. Specifické prednosti a vnimané hodnoty

e specifické prednosti = urcité osobité vlastnosti, jimiz se OJ odliSuje od jinych a jez

nelze snadno napodobit

e specifické pfednosti musi mit urcité vlastnosti — zakaznik:
o je musi vnimat



o je ochoten za n¢ zaplatit cenu rovnou alesporni nakladim
* nutné pouzivat mapy vnimanych hodnot (dulezité vlastnosti produktd a
naklady)
customizace a personalizace produktli — pfizptisobovani specifickym potfebam skupin
zakaznika ¢i jednotliveim

6. Orientace na Spickové vysledky

Welch: , Bud’ jste v tom, co délate, nejlepsi, nebo to nebudete délat moc dlouho!*

k dosazeni sveétové Spicky nutnad dlouhodoba a cilevédoma ptiprava — hlavné potiebné
kvalifikace pracovnika

¢im je trh vétsi, tim musi byt produkty kvalitné;si

urceni charakteristik, u nichz chce OJ dosahnout $picky, patii mezi zakladni
strategicka rozhodnuti

hlavné necenova konkurence; nesnadnéa napodobitelnost

7. Vykonnost, efektivita, produktivita (v CR je produktivita o 30% nizsi nez pramér

EU)

,,Firma, ktera chce trvale vitézit, musi mit alesponi 2 x vétSi vykonnost, nez je primér daného
odveétvi.

Hammer: ,, Opust'te méfitka zdédéna z minulosti. Zaved'te vykonnostni kritéria, ktera jsou
objektivni, aktualni, snadno pochopitelna, kvantifikovana.*

Cesty ke zvySeni vykonnosti

O vykonnosti rozhoduje:

Rychlost

Jednoduchost v§ech procesu

Transparentnost (otevienost, divéra, komunikace)

Jasné definované cile

Zpétna vazba

Trénink a vzdélavani pracovniku

Zdokonalovani technické zakladny

Tzv. best practices = standardy dobré prace, osvédcené, efektivni postupy
Systematicky provadét mezipodnikové srovnani (benchmarking) — v celosvétovém
méftitku

O O O O O O O

Specifika CR

CR silné stranky — dobra image mezi investory, infrastruktura, relativné nizké vyrobni
naklady, geograficka poloha

CR slabé stranky — komplikovany dafiovy systém, pomala prace soudl, nepiehlednost
pravniho fadu, zastaralé technologie

CR prilezitosti — piiliv technologii, pfistoupeni k EU, finance z fond& EU

CR rizika — nefungujici zakon o tpadku, vysoka nezaméstnanost, vysoké dafiové
zatizeni, konkurence z EU a z asijskych stata



e Pramérny podet dnfi v pracovni neschopnosti — CR 14 dnd, svét 8 dnii
8. Spravné produkty a jejich znacky
Kotler: ,,Prodavejte zazitky.“

e Produkt = hmotny vyrobek, nehmotna sluzba nebo vyrobek, integralné spojeny
s uritou sluzbou

e Produkty musi byt integralnim souborem vlastnosti, aby byl pro zakaznika vyhodnéjsi
nez jiny produkt (vyssi spokojenost zakaznika)

e Nechapat produkt jako souhrn technickych parametri (konkurovat nejen cenou, ale i
servisem)

e Produkt musi obsahovat co nejvice ,,vnimanych hodnot* (vytvaret mapy vnimanych
hodnot)

e Nedilnou soucasti produktu je znacka — zakaznik Casto kupuje spiSe znacku nez
samotny produkt

9. Efektivni portfolio a core business

e Provadét jen ty Cinnosti, které nejlépe a nejlevnéji, vykazuje u nich jasné a zakazniky
uznavané specifické prednosti

e Portfolio — soubor produktti OJ, rozhodnuti o struktufe jedno z nejvyznamnéjsich
strategickych rozhodnuti

e Sledovani naklada podle zakaznikt

e Core business — pln€ vénovat rozvoji hlavniho pfedmétu podnikani (ocistit portfolio o
produkty, které nesouvisi
o Jen hlavni obor a klicové firemni procesy (jinak outsourcing = vymisténi)
10. Znalosti zakladem uspéchu
e Mechanismus znalostniho managementu — rozsifovani a prohlubovani znalosti
e CR —nutny ptfechod k produkci zaloZené na znalostech (produkty s vysokym podilem
vysoce kvalifikované prace)

e Piechod k firmé znalostniho charakteru a pak dale k ,,ucici se firme*

e Firma 21. stoleti fidi proces vzdélavani pracovnikt a vyhodnocuje vysledky tohoto
procesu

CR - bohuzel ,,lobovani podpramérnych zatim vzdy uspélo“ (jen 1/10 védy ma svétovou
uroveri)

11. Rychlost a pruznost
Hammer: , Dfive velci vitézili nad malymi, nyni rychli vitézi nad pomalymi.*

e Speed management — nekdy pokladan za zakladni vlastnost modernich firem
e C(as jednim z nejcenn¢jSich zdroju



e Zavod s casem vyzaduje vysokou pruznost
e Zrychleni procest také snizuje riziko (napf. vyvoj poptavky u modniho zbozi)
e Cesta ke zrychleni — pouziti IT

Cassel (viceprezident Grumman Corp.): ,,Rychlost a kvalitu nelze oddélit. Rychlost je
soucasti kvality.*

12. Vykonnostni motivacni systém
,Firma nepfezije bez aktivity svych zaméstnancti.

e Motivovani pracovnici zakladnim pilifem firmy 21. stoleti
e Motivaéni nastroje — hmotné a nehmotné
o Nejcastéji penize — vyraznéji vykonnostni odmeénovani; tendence zvySovat
podil pohyblivé slozky mzdy (zvySeni zédkladniho platu motivuje maximalné
po dobu 3 mésicit)
o Nové tendence (hlavné u mladych lidi s vy$$im vzdélanim) — preferovani
volného Casu a zajimavé prace, prostoru pro samostatné rozhodovani

,,Chyby se promijeji, pasivita nikoliv.*

e Zasada: neumiS$ — naucime t€; nemizes§ — pomuzeme ti; nechce§ — mas§ smulu,
odchazis

e Zeny — velky potencial

e Spokojenost zaméstnanct = souhrn pocitl z rozdilu mezi potfebami a o¢ekavanim a
vnimanou realitou

e Zavadéni, implementace a zdokonalovani firemni kultury

e Vytvofit u zaméstnanct hrdost na pfislusnost k firmé

13. Centralizace
e Rada mytd s fungovanim malych podnikd se neprokazala (vitézi velké a silné)
,,JFirma, ktera neroste, se brzy stane ztratovou.*

e Koncepce divizi pokladana za pfekonanou — nyni je mozné vyuzit IT

e Superkonkurenci mize odolat jen firma, ktera vénuje vSechny své sily na rozvijeni
urcitého oboru, nerozptyluje své sily, ale koncentruje je a fidi jako celek (fidit jako
komplexni celek)

e C(Centralizovana tak, aby vSechny procesy byly v OJ provadény jen jednou — pracovisteé
s nejlepSimi piedpoklady (centrum sdilenych sluzeb)

e Neznamena zanik malych a stfednich firem (ale pouzivat nové, dfive malo zname
metody spojovani sil — napf. clustery)

14. Procesni management

e Aktivity ve firmé 21. stoleti chapany jako procesy, prostupujici riznymi
organizanimi utvary



e Doba provadéni vSech procesu se drasticky snizuje
Hammer: , Pfizptsobte své procesy raznym typum zakaznik(.*

,, Vytvoite fad tam, kde vladne chaos. Kli¢ k uspéchu predstavuje koordinace a
disciplina.*

15. Inovativnost
Kotler: ,,Podniky, které nebudou inovovat, zahynou.*

e Inovace — obnova a rozsiteni Skaly vyrobki a sluzeb
o Zaméfeny na vSechny podnikatelské aktivity (nakup, technologie, organizace,
fizeni, metody marketingu, servis, personalistika)

16. Vytvareni sily organizace fizemi, akvizicemi, aliancemi, sitémi,
virtualnim propojenim

e Mala, slaba firma nema dostatek finan¢nich a lidskych zdroji na vyzkum a vyvoj, na
proniknuti do novych trhd, na masivni podporu prodeje, na ziskani $pickovych
pracovnikd, . ..

e Velci, rychli a konkurenceschopni dale porostou, mali se stanou velkymi nebo
zahynou:

o Fuze
o Akvizice
o Aliance — vlastnictvi dosavadnich majitel,, finan¢ni samostatnost
* Mezi obchodnim partnery 1 mezi konkurenty
* Vyssi forma = vytvareni siti vztahti mezi obchodnimi partnery
o Malé podniky sdruzené do sité pak maji silu velké
firmy, ale zaiteresovanost a pruznost malé
o Podminkou vzajemna duvéra a vyhodnost

17. Pouzivani modernich metod managementu

e Nove¢ vznikajici metody managementu systematicky sledovat a zavadét do praxe
e Nezavadét metody, nepifinasejici efekt

18. Vyuzivani modernich informacnich technologii

e Peclive ale zvazit, zda prinaseji uzitek zakazniklim a pfispivaji ke zvySeni vykonnosti
a efektivnosti OJ

19. Uceleny systém managementu

e Systém managementu musi tvofit jednolity, kompaktni celek

1. Vytvafeni potencialu firmy:
o Strategie — zaklad vSech aktivit



* Ngkteré principy strategického mysleni na jednotlivych Grovnich fizeni
diferencované (napf. variantnost), nékteré stejny vyznam (napft.
absolutni orientace na zakaznika)

o Roc¢ni plan — zpracovani navazuje na proces permanentni aktualizace strategie
firmy

2. Kratkodoby management — fada forem:

o Rizeni projektt — projekt = rozsahlejsi, ¢asové vymezeny komplexni tikol,
obvykle inovativni povahy, a tedy nesouci riziko

o Operativni plany aktivit — optimalné sladit pozadavky na provedeni
,heprojektovych aktivit s disponibilnimi a lidskymi zdroji

» Zameéfeno na vyuziti existujiciho potencialu

e Vazba mezi operativnim a strategickym managementem vytvaii rovnovahu mezi
pfitomnosti a budoucnosti

20. Respektovani zasad corporate governance, principu etiky, spolecenské
odpovédnosti, bezpecnosti prace a ekologicnosti

e Respektovat nejen zakony a predpisy, ale i pravidla, vyplyvajici z dobrych mravi,
které jsou za hranicemi povinnosti, vyplyvajicich ze zakona a piepist

Drucker: ,,Manazefi jsou jako akrobati. Musi udrzet rovnovahu mezi zaméstnanci, akcionari,
bankami, rodinou. Uméni manazeru spoc¢iva v uspokojeni zajmu vsech.*

21. Kvalifikovany systém strategického managementu

Porter: I kdyz se svét toci stale rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky uspéch
mozny... Trvalé konkurencni vyhody lze dosahnout jen prostfednictvim strategie.*

Strategické mysleni

1. Princip mySleni ve variantach — pfipravit takova opatfeni, jimiz lze ve vSech
predvidatelnych situacich dosahnout vymezenych cili a vyhnout se
strategickému piekvapeni

= Uspésna strategie musi byt pruzna (umoziiuje rychle, efektivné a
ucinng reagovat na zmény faktord, ovliviiujicich strategii)

,,Jop management, ktery ma jen jednu ,,variantu® strategie, je hazardérem.
Nema-li viibec strategii, je sebevrahem.*

2. Princip permanentnosti — prace na strategii nikdy nekonci (zpétnovazebnost operaci)
* Nepfetrzitost strategického fizeni
3. Princip celosvétového systémového mysSleni — vliv celosvétového okoli na
efektivnost a chovani firmy
4. Princip interdisciplinarniho mySleni — vyuZzivat metody a poznatky riznych (pokud
mozno vsech) védnich disciplin
» Také konfrontace teoretikt a praktika



Baxter: ,,Cetba daleko vzdalena vlastnimu oboru je pravdépodobné nejvétsim
zdrojem napadi.®

5. Princip tvurciho zpusobu mysSleni — nejcharakteristictéjsi rys
* Pfinaseni novych, netradi¢nich myslenek, namétu a reseni
* Iniciativa a optimismus, odvaha, touha se angazovat
6. Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mySleni — kombinace
* Intuice — tvlrci obrazotvornost zalozena na solidnich znalostech a na
védeckém zvazeni moznych sméra vyvoje
*  Ptednosti ekonomicko matematickych metod a pocitacti kombinovat
s tvofivym mysSlenim a zkuSenostmi
7. Princip mySleni v ¢ase — dynamicky pohled nezbytny, ponévadz strategie se obvykle
vztahuje k relativné dlouhému obdobi
8. Princip zpétnovazebniho mysleni — pisobeni na okoli i vazby mezi jednotlivymi
procesy uvniti OJ
9. Princip agregovaného mysleni — strategie zpracovana pievazné v ur€itych
agregovanych ukazatelich
= _umét se oprostit od zbyteCnych detailt
10. Princip koncentrace — dosahnout Spickovych vysledkl nelze ve viem
* Predpokladem urceni strategickych cilt
11. Princip etiky mysleni — spliiovat faktory spolehlivost, solidnost, dislednost v plnéni
zavazkl, ochota prizplsobit se potfebam obchodnich partnert
* | ma zpracovany eticky kodex*
12. Princip védomi prace s rizikem — riziko, spojené se strategii, je velké

Ad3/ Klasicky strategicky management — v ramci uvedena také metodika
pro zpracovani seminarni praci

Strategicky management predstavuje jiz komplexni systém (viz schéma I v pfiloze) sestavajici

Z:

Strategické analyzy (analyza obecného okoli, analyza oborového okoli, analyza trhu a
potieb, analyza stakeholdert, analyza vnéjsiho kulturniho ramce a analyza internich
faktora, SWOT analyza) — pozn.: Tu¢n€ vyznacené analyzy (uvedné v zavorce) jsou pro
seminarni praci zavazné, analyza stakeholdert je fakultativni a v pfipadé jejiho pouziti
muze student vynechat analyzu obecného nebo oborového okoli!

Volba strategie (vize, strategické cile a strategie, strategické varianty a strategicke
metody)

Implementace strategie (alokaci zdroju, aplikace vhodné organizacni struktury a stylu
fizeni, vypracovani realizacnich plana a hodnoceni realizace strategii)

Pro uspés$nou pusobnost jakékoliv OJ je vychozim predpokladem poznani stavu a
ocekavaného vyvoje okolniho prostfedi OJ. Tomuto okolnimu prostiedi se totiz musi OJ
pfizpUsobit a jen castecné ho mize také ovlivnit.

Strategicka analyza (podstatné pro zpracovani seminarni prace!!)

Cilem analyzy okolniho prostiedi je nalezeni prilezitosti, které mize OJ (zajmova skupina,

jedinec) vyuzit a odhaleni hrozeb, jimz je tfeba v budoucnosti Celit a pokud mozno je
eliminovat, nebo alespori zmirnit jejich negativni dusledky pro OJ.



V souvislosti s analyzou okolniho prostiedi se mohou vyskytnout 2 problémy:

1. Prvni spociva v obtiznosti porozumét diverzité vnéjSich vliva okolniho prostredi,
coz muze vést ke snaze zachytit vSechny tyto vlivy a nasledné pak k informa¢nimu
“zahlceni”a v konecném disledku k nebezpeci podcenéni klicovych vlivii okolniho
prostiedi na budouci piisobnost;

2. Druhy je v nejistoté - je problematické a obtizné kvalifikované vystihnout budouci
vyvoj vlivnych faktorti okolniho prostredi.

POZOR! Velmi Casto se v praxi pristupuje k analyze okolniho prostredi ,,jen* s vyuzitim
intelektu a zkusSenosti. To v8ak nyni uz zdaleka nestaci, naopak je tfeba vyuzit vhodné
metodiky.

Doporuceny metodicky postup, sestava z 8-mi postupovych kroka:

Hodnoceni povahy vnéjsiho ("external") okoli (rdmcové v semindrni prdci)

Analyza vlivii obecného ("macro”) okoli (obligatorni v semindrni praci)

Analyza vlivit oborového ("industry") okoli (obligatorni v semindrni prdci)

Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje potieby uspokojeni relevantnich potieb
Analyza "stakeholderit” (fakultativni v semindrni prdci)

Analyza kulturniho rdmce

Analyza interniho prostiedi (obligatorni v semindrni prdci)

Analyza SWOT (obligatorni v semindrni prdci)
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Hodnoceni povahy okolniho prostredi

Vnéjsi okolni prostredi OJ mlize byt marginalné stabilni, nebo naopak signalizujici Casté a
podstatné zmény, muze byt jednoduché a nebo slozité z hlediska jeho zkoumani.

e Dynamika souvisi s mirou a frekvenci zmén v okolnim prostiedi.
e Slozitost okolniho prostfedi vyplyva z diverzity okolnich vliva.

Za jednoduchych a statickych podminek v okolnim prostiedi je situace relativné snadna:

Priklady: Surovinovi dodavatelé a masovi producenti, OJ poskytujici verejné prospésné
sluzby.

Pro OJ s relativné jednoduchym a statickym okolnim prostfedim je vhodné aplikovat
detailni, systematickou, historickou analyzu.

Za dynamickych a slozitych podminek v okolnim prostiedi OJ je situace pro porozuméni
takovémuto okoli velmi komplikovana, protoze s ristem aplikace sofistikovanéjsi techniky
a technologie i s prosazovanim se bezprecedentnich megatrendi, dochazi k prudkému rtstu
nejistoty v okolnim prostredi téchto OJ.

vvvvvv

takové okolni prosttedi obvykle navic vykazuje vysokou dynamiku zmén.:

Prikilady: Producenti IT/IS, letecké spolecnosti, touroperatori a témeér vsechny
transnaciondlni spolecnosti.



e Za dynamickych podminek v okolnim prostiedi OJ je nezbytné klast diiraz na
budoucnost okolnich vlivi, nikoliv na minulost!! Analyza okolniho prostiedi ma
charakter tviir i intuitivni Cinnosti s vyuZitim napr. metody tvorby scéndru!!!

e Velka slozitost okolniho prostredi vede k nutnosti delegovat pravomoc a
odpovédnost na ptislusné dil¢i OJ a rovnéz vyzaduje posilovani manazerské
flexibility a akceschopnosti rychlé reakce na ocekavané, resp. signalizované zmény
ve okolnim prostiedi.

POZOR: Poznani povahy okoli OJ vyrazn¢ sméruje provadéni dal§ich analytickych
kroku!!!!

Analvza vliva obecného (""'macro'') okoli

Predmétem této analyzy je identifikace raznorodych okolnich vlivu, jak ony pasobily na
rozvoj, resp pusobnost OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) v minulosti, jak tyto vlivy pasobi
v soucasnosti a co lze oCekavat o budoucim vyvoji téchto vlivi.

Dusledné je tfeba pfi analyze aplikovat pristup "MAP" (monitoring, analyza a predikce).

Existuji riazné metodické pristupy ke strukturalizaci obecného okoli ve snaze
identifikovat vlivy obecného okoli, v€etn€ urCeni vahy téchto vlivii: Za nejpiehlednéjsi je
povazovana metoda PESTLE, obsahujici obecné vlivy. Pro ilustraci jsou nize uvedeny
priklady vlivii na OJ:

o Politické/legislativni faktory (leg. na ochranu trzniho prostfedi, leg. k ochrané
zivotniho prostiedi, fiskdlni politiku, v¢. dafiové leg., monetdrni politiku, regulaci
zah. obchodu, pracovni pravni podminky, stabilitu pol. systému)

o Ekonomické faktory (stadium hospodarského cyklu, magicky ctyiuhelnik, nabidku
penéz a urokovou miru, disponibilni pfijmy obyvatelstva, energetickou disponibilitu a
ceny)

e Socio-kulturni faktory (demograficky vyvoj, ptijmova (dichodova situace, socialni
mobilita, zivotni styl, pfistup k praci a volnému €asu, trzni chovani, uroven
vzde€lanosti, uroveil a pristup k managementu)

e Technologické faktory (vydaje vlady na vyzkum a védu, vladni a odvétvove techn.
usili, nové objevy a rozvoj, rychlost tech. transféru, mira zastaravani, stav
infrastruktury)

e Socio-ekologické faktory (stav a predikovany vyvoj zivotniho prostiedi, zdravi
obyvatelstva).

Cilem analyzy obecného okoli je odhaleni prilezitosti a hrozeb tykajicich se konkrétni OJ
(zaymové skupiny, resp. jedince).

Analvza vliva oborového ("'industry'') okoli




Piredmétem je analyza v oboru pusobnosti OJ zamérena na zjisténi vlivu:

e wyjednavaci sily partneru,

e miry konkurence,

e moznych substitutit oborové piisobnosti,

e hrozby vstupu potencidlnich konkurentu do oboru.

Nejznaméji pouzivana metoda: uplatnéni MAP pftistupu v ramci Porterova 5-ti sloZkového
modelu konkurencnich sil (konkurence v oboru, sila dodavateld, sila zakaznikt, nebezpeci
vstupu do oboru a moznost substituce jinymi produkty) — viz také schéma II v ptiloze.

Cilem analyzy oborového okoli je odhaleni dalSich moznych prilezitosti a hrozeb a rovnéz
vytvoreni predpokladu pro objektivni posouzeni silnych a slabych stranek OJ (zajmové
skupiny, jedince) v souvislosti s naslednou analyzou interniho prosttedi.

Analvza vyvoje relevantniho trhu, resp. vvvoje relevantni potireby a
uspokojeni potreb

Predmétem této analyzy je mikro prostredi - zhodnoceni situace na strané€ potieby
(poptavky) a na strane uspokojovani této potieby (nabidky).

Pokud jde o soukromé, resp. smisené statky, pak je cilem zjisténi:

e soucasné 1 o¢ekavané poptavky (kfivka poptavky, mira pruznosti poptavky, faktory
ovliviiujici posun poptavky),

e soucasné 1 o¢ekavané nabidky (kifivka nabidky, mira pruznosti nabidky, faktory
ovliviiujici posun nabidky),

e bodu rovnovahy na trhu.

V ramci této analyzy je mozno pro konkrétni OJ napt. hodnotit:

e Uroven rustu trhu

e vliv vyvoje makro faktort (v¢.demografického) na vyvoj potreby (poptavky),

e benchmarking cen v oboru,

e produkty a poprodukéni aktivity konkurenti,

e moznosti volby ziskani volného kapitalu v oboru (moznost nasledné zvysit nabidku),

e potencial volné pracovni sily (moznost nasledné zvysit nabidku),

o ocekavany vyvoj potieby (poptavky),

e vliv novych technologii a materiald z hlediska usmérniovani potteby i nabidky),

e uroven uspokojeni zakaznikli v oboru, pomoci vyuziti marketingového mixu -"7P":
product, price, promotion, place, planning, processes, people

Cilem analyzy trhu je ziskat komplexni a realnou predstavu o pozadovaném vyvoji poslani
0J (zajmové skupiny) a o rozsahu prilezitosti realizovat produkci OJ s ohledem na
ocekavany vyvoj uspokojovani relevantni potteby (resp. nabidky na trhu)

Analvza ""stakeholderu"




Predmétem analyzy: oCekavani a vliv jednotlivci a zejména skupin vztahujicich se k OJ
(zaymové skuping), tzv. "stakeholders' (skupiny a jednotlivci majici vliv na vykon poslani
0J, resp. zajmové skupiny).

Mezi "stakeholders" OJ patfi:

e zameéstnanci,

e odborové svazy,

e manazefi,

o vlastnici (akcionafi),

e dodavatelé,

e zakaznici,

e banky,

e organy mistni a statni spravy.

Cilem analyzy: Identifikovat dalsi pfilezitosti a hrozby pramenici z oekavani a silového
postaveni "stakeholders"

Pozn.: Jen malo jednotlivci ma dostate¢nou silu ovlivnit jednostranné pusobnost a rozvoj OJ.
Mnohem vétsi vliv ma ovSem skupina jednotlivca sdilejicich stejné cile a ideje (stakeholders
groups). Pozor!! Vétsina jednotlivca bude patfit do vice jak jedné skupiny.

RozliSujeme:

o externi stakeholders
o interni stakeholders

Konflikty v o¢ekavani stakeholders

Protoze ocekavani stakeholders skupin mohou byt riznoroda, pochopitelné mohou vznikat
konflikty zajma, které maji vliv na prosazovani aktivit managementu OJ.

Ptiklady obecnych konfliktu v oéekavani:

e Rust podilu OJ na trhu prosazovany managementem - vede k poklesu kratkodobé
rentability z vlastniho kapitalu, coz je v rozporu se zajmy vlastniki

e Kdyz OlJ roste, vlastnici ztraceji vliv, roste vliv profesionalnich manazerua

e Rozvoj OJ vétsinou vyzaduje Casto pfiliv ciziho kapitalu - roste vliv banky a snizuje
se vliv managementu a vlastniku

e Rast nakladové efektivnosti prosazovana managementem - miZze ohrozit
pracovniky (ztrata zamestnani)

e Rozsirovani pusobnosti v zajmu ziskani vice financi ze SR (univerzity) - ohrozuje
zajmy zakazniku, protoZe jim byva poskytovana nizsi kvalita (Groven vzdélani)

e Ve verejném sektoru, obecny konflikt je mezi masovymi opatfenimi a specialnimi
sluzbami (napf. preventivni zubni péce nebo transplantace srdce)

e Ve verejném sektoru, Setfeni v jedné oblasti (napf. socialni zabezpeCeni) ma za
nasledek zvySeni nakladu jinde (napf. vefejné stravovani, léCebna péce)

Mapovani oéekavani stakeholderu




Ucel zmapovani raznych ocekavani stakeholders hlavné vSak k tomu jak snadné nebo
naopak obtizné bude mozno provadét zmény.

Hodnoceni silové pozice stakeholderu

Silova pozice determinuje silu vlivu s jakym mohou byt ocekavani prosazovana v fizeni OJ.
Silovd pozice je nejlépe pochopena jako rozsah, kterym jednotlivci a skupiny jsou schopny
presvedcit, pfimét nebo prinutit druhé v nasledovani urcitého kurzu akce (aktivity). Analyza
proto musi vychazet z hodnoceni zdroju moci (sily).

Zdroje moci pro interni stakeholders

1. Hierarchie poskytuje lidem formalni moc nad druhymi;

2. Vliv maze byt dalezitym zdrojem moci a muze rust s osobnimi kvalitami

(vidcovstvi);

Kontrola strategickych zdroji je hlavnim zdrojem moci v ramci instituce;

4. Specidlni znalosti a dovednosti - Nékteri jedinci mohou byt pokladani dokonce za
nenahraditelni pro instituci;

5. Kontrola okoli - nékteré skupiny budou mit mnohem vice znalosti, kontaktu a vlivu
v souvislosti s okolim, nez druzi;

6. UZivani volnosti v rozhodovdni - tuto volnost ma predevsim stifedni management,
ktery nemuze byt porad pod kontrolou, jak napf. interpretuje strategii do Zivota ap.
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Zdroje moci pro externi stakeholders

e Zdrojova zavislost je obecnym zdrojem moci. Sila odbérateli nebo dodavatela vici
OJ je zavisla na rozsahu kontroly pres zdroje zasob nebo koupé;

o Zahrnuti do implementace - ve vysp€lych zemich nap¥. v 60.1étech doslo k presunu
moci od vyrobniho sektoru k distribu¢nimu sektoru. Vétsi znalost spotiebitelskych
potieb umoznila distributorim diktovat terminy a podminky vyrobctim,;

e Znalosti a dovednosti - napr. subkontraktori (kooperanti) mohou odvozovat svoji
moc od pusobnosti v zivotné dulezité aktivité v hodnotovém retézci;

o Interni vazby(znamosti) mohou poskytnout moznost pro externi stakeholders mit
vliv na tvorbu strategie OJ.

Metody hodnocenti sily internich stakeholders

Existuji 4 ucelné indikatory moci:

e Spolecenské postaveni - pozice v ramci hierarchie, platova urover, reputace, uznavani
vyznamnosti profese

e Nadrocnost na zdroje - méreno podilem na celkovém rozpoctu, pres pocet
zaméstnancu;

e Reprezentace v mocenské pozici - ptikladem je slozeni spravni rady;

e Symboly moci - mize byt velikost a poloha kancelare.

Metody hodnoceni sily externich stakeholders:

o Spolecenské postaveni napt. dodavatell je obvykle indikovano podle nahledu
pracovnikti OJ a také jak dodavatelé reaguji rychle na pozadavky OJ;



e Zdrojova zavislost miize byt méfena primo - napf. co se tyce obratu s konkrétnim
odbératelem nebo podil urcitého dodavatele na dodavkach OJ;

o Vyjednavaci usporadani (ujedndni) - napt. zakaznik pozvany k vyjednavani o cené
ma mnohem vétsi moc, nez ten, kterému je urcena fixni cena;

e Symboly - mize byt napt. vyjadiena zpusobem korespondence s externimi
subjekty.

Analyza vnéjSiho kulturniho ramce

Predmétem analyzy: charakteristika kulturniho prostredi v okolnim prostredi OJ
(zajmové skupiny, resp. jedince)

Cilem analyzy: Zjistit, pro¢ jsou o¢ekavani nejvyznamnéjsich (silové) stakeholderiu
takova, jaka jsou!

Pri této analyze kulturniho prostfedi by méla odpovédét na tyto otazky:

o Které vnéjsi kulturni faktory OJ pasobi na ocekavani stakeholders OJ?

o Které vnéjsi kulturni faktory OJ pasobi na postoje, navyky a socialni kompetence
subjektli managementu?

e Jak dalece by mohly tyto faktory pomoci (pfilezitosti) nebo naopak branit plisobnosti a
rozvoji OJ (hrozby)?

Externi kulturni vlivy na oéekavani stakeholders
Tato oCekavani jsou ovlivnéna prostiednictvim fady faktort:
o charakteristickymi rysy narodni kultury
e synergickym efektem prolinani narodnich kultur v interkulturalnim prosttedi

o charakteristickymi rysy pfijimané kultury jednani a chovani v ramci oboru(t)
pusobnosti OJ.

Analyza interniho prostredi

Predmétem analyzy: interni prostiedi OJ ve vztahu k poznanym méfitkim (“etalonim®) z
oborové analyzy
Cilem: Odhaleni silnych a slabych stranek OJ (zajmové skupiny, resp. jedince)
Metody:

e metoda "hodnotového retézce'- viz také schéma III v piiloze

e metoda "7S" — (POZOR: Doporucena pro vyuziti v seminarni praci) — Co je

»75%, naleznete v sylabu z 1. konzultace!!!!
e Balanced Scorecard (BSC) viz také schéma I'V v ptiloze

Podstata BCS metody hodnoceni interniho prostredi
Kniha R. S. Kaplana a D. P. Nortona ,, Balanced Scorecard” s podtitulem , Strategicky systém
méfeni vykonosti‘



»3corecard - karta s provazanymi ukazateli organizacni vykonnost

»Balanced“ - (pfekl. vyvazend) - pojaty ukazatele finan¢ni 1 nefinan¢ni, hmotné a nehmotné,

kratkodobé 1 dlouhodobé, resp. Strategické
,,BSC* presahuje dosavadni zkuSenost:

®Ukazatele vykonu jsou propojeny se strategii organizac

®Svazuji se 4 segmenty organizacniho vykonu: 1. Finanéni; 2. Zakaznické; 3. Interni
operacni a inovacni; 4. UCeni rastu
>
®V kazdém segmentu jsou: cile, méfitka, zaméry a iniciativy
Vysledkem ,,BSC*: Struc¢né, shrnuté, zhusténé zachyceni perspektivy i aktualnich vykont

organizace
Pokracovani knihy: ,,Strategy Focused Organization*

Analyza SWOT

SWOT shrnuje poznatky ze strategické analyzy:

e Prilezitosti

e Hrozby

e Silné stranky

e Slabé stranky
S ohledem na predikci ziskanych analytickych vystupt, lze pouzitim vhodnych metod,
formulovat stézejni?

e prilezitosti, jez by mély byt OJ vyuzity,

e hrozby, které by mely byt eliminovany,

e silné stranky, které by mely byt udrzeny a vhodné pouzity (jimz by mél management

vénovat patfi¢nou pozornost s cilem je dale posilovat, resp. kultivovat)
e slabé stranky, které by mely byt prioritn€ odstranovany
Pozn.: Takovou metodou je napt. metoda matice, v niz na jedné ose (pfilezitosti a hrozby) a

na druhé (pfednosti a slabosti) a vzajemnym kfizovym posouzenim se do prisluénych policek

¢C Cc

uvadeji “+“ a

Piedn. 1 |Prfedn. 2 |Predn. 3 |Predn. 4 | Slabost | Slabost | Slabost | Hodn.
1 2 3

Prilezitost + - 1+ 1-
1

Prilezitost + + + - 3+ 1-
2

Prilezitost + - 1+ 1-
3

Prilezitost + - - - 1+ 3-
4

Prilezitost + + 2+
5

Prilezitost
6

Prilezitost + - 1+ 1-
7




Hrozba 1 + + 2+
Hrozba 2 - - - 3-
Hrozba 3 + + 2+
Hrozba 4 + - - 1+ 2-
Hrozba 5 + + 2+
Hrozba 6 + + - - 2+ 2-
Hodn. 4+ 5+ 7+ 2+ 4- 6- 4-
Z tabulky:

Kli¢ovymi pfilezitostmi jsou 2. a 5.
Kli¢ovymi hrozbami jsou 2. pak 4.
Kli¢ovymi pfednostmi jsou 3., pak 2
e Klicovymi slabostmi jsou 2., pak 1, resp.3
Uvedené vyhodnoceni jiz umoziuje definovat konkurenéni jadro budouci strategie: toto
jadro by mélo byt definovano na zékladé prilezitosti 2. a prednosti 3.

Pozn: V seminarni praci navaze na vystupy analyzy SWOT soubor doporuceni pro
zlepSeni pusobnosti OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) — doporuceni se v§ak musi
vztahovat k identifikovanym prilezitostem, hrozbam, silnym a slabym strankam v ramci
SWOT analyzy!!!!

Volba strategie

Vize — vyjadiuje zamér (smérovani) budoucnosti OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) — opira
se o vystupy SWOT, musi byt jasné formulovana, aby byla pfedpokladem sdilené pfedstavy
vSech stakeholderti o budoucnosti OJ (zajmové skupiny, resp. jedince)
Pt.: Zitra nebo zdarma!
Strategické cile — musi byt odvozeny od vize a mély by byt SMART (specifické, méftitelné,
akceptovatelné, resp. ambiciozni), realizovatelné a terminované), jejich pocet by nemél byt
velky (max. 5 az 6)
Strategie — jsou cestami k dosazeni strategickych cild; Strategie (v ramci OJ) vytvaii logicky
fetézec od strategii OJ jako celku (corporate), pfes provozni — pusobnostni strategie (business)
k strategiim funk¢nim (functional)
Strategie OJ jako celku mohou byt:

e Rastu

e Stabilizace

e Stabilizace s naslednym riistem

o Ustupu
Provozni strategie vymezil renomovany odbornik Porter takto:
Porterovy generické strategie:
Nakladového viidce (cost leadership)
OdliSeni (differentiation)
Uzkého zaméfeni s minimakizaci nakladi (cost focus)
Uzkého zaméfeni s odli§enim (differentiation focus)

Funk¢ni strategie se tykaji jednotlivych funkEnich oblasti pasobnosti OJ, napf.:
e Marketingova s.
e Produkéni s.
e S lidskych zdroju



e Ekonomicka a finan¢ni s.
e Informacni s.
Pozn.: Nutnost vzajemné kompatibility strategii na vSech urovnich!

Ad4/ Zakladni poznatky o managementu verejné spravy

1. Definice managementu ve verejné spravé

Verejna sprava byla uznavanym pojmem pro studium fizeni vefejného sektoru béhem témér
celého dvacatého stoleti. Od 80. let doslo v Anglii a Spojenych statech k dalezitému vyvoji -
podnitil mySlenku, Zze vefejna sprava zcela neobsahuje to, co je pozadovano od manazeru ve
vefejné sprave na rozdil od vetejnych urednika.

V poslednich desetiletich nastaly vyznamné zmény v predstavé, jakym zpusobem by méli
fungovat manazefi ve verejné spraveé. Doslo ke zméné ve vnimani, co by méla vlada délat a v
disledku toho, jak by mél manazer ve vefejné spravé pracovat. Podnéty prichazely z mnoha
stran, ale zfejmé nejvyznamnéji z politiky prosazované v Anglii Margaret Thatcherovou a
Ronaldem Reaganem v USA.

Dale jsou uvedeny 3 perspektivy jako vychodiska pro definici managementu vefejné
spravy:



e Britsky pristup se vyvijel pomalu od 60. let, od kvalifika¢nich pozadavka
profesionalnich statnich arednikd, az do dnesni orientace na to, co by mél manazer
delat pti poskytovani sluzeb pro obCany, po reformach vlady Thatcherové.

e Americky pristup byl multidisciplinarni a rychle se rozvijejici odvétvi pfijimalo
mySslenky z podnikatelského sektoru a pfizpiisobovalo pro vladu moderni a modni
metody fizeni podnikd.

e Evropsky pristup spociva spiSe v postupném rozvoji zaklada_teorie a praxe v oblasti
prava a pravniho pfistupu k obsahu funkci a chovani Gfednikii vefejné spravy.

1.1. Britsky pfistup:

Vychozi stav 1ze charakterizovat nasledovné:

Britsti statni urednici byli urcitou uzavienou skupinou.
Predpokladané vzdélani pro jejich postaveni bylo obecné humanitni a klasické ziskané
na dvou hlavnich univerzitach (Oxford, Cambridge, odtud termin ,,Oxbridge").

e Tato skupina byla proto popisovana jako ,,profesionalni amatéfi".

1. zména: Preorientovani od Oxbridge a uzaviené administrativni vrstvy k otevien€jsi statni
sluzbé, vzdélani v riznych odbornostech s vét§im dirazem na Skoleni manazerskych
dovednosti.

2. zména: Od 80. do 90. let se rozvijel novy pfistup, pokud jde o pozadavky na management
verejné spravy a dovednosti a schopnosti pozadované od manazeru ve vefejné sprave. Tento
pristup je znamy pod nazvem Nové Fizeni verejné spravy (New Public. Management).

Rada autort, pedevsim britskych, pfijala nové definice, co je to vefejna sprava a jaka je role
jejich urednikd.

,,Pojmy sprava a management nejsou synonyma, a stejné tak ani jejich pouziti ve vefejném
sektoru. Vefejna sprava je Cinnost sluzby verejnosti a vefejni ufednici uskuteciuji politiku
definovanou nékym jinym. Zahrnuje postupy pievadéjici politiky v akce a béh tradu.
Management vefejné spravy zahrnuje spravu, ale také zahrnuje jeji organizaci, aby
dosahla cili s maximalni ucinnosti, stejné€ jako neoddélitelnou zodpoveédnost za vysledky.

Co je Nové fizeni vefejné spravy? Zda se, ze kombinuje mnoho prvka, které se dosud spojovali
s manazery v podnikatelském sektoru, a to:

e zaméfeni na efektivni vyuziti zdroju pro dosazeni vysoké kvality poskytovanych
sluzeb,

e konkurenéni prostfedi mezi vefejnym a soukromym sektorem pii poskytovani
sluzeb,

e trzné orientovany pristup, v n€émz jsou ob¢ané vnimani jako spotiebitelé, které je treba
uspokojit a ktefi rozhoduji o nakupu sluzeb,

e vysokou uroven zodpovédnosti za vysledky manazera.



Duvody, pro¢ je koncepce managementu ve verejné spravé vice akceptovana ve VB a
v USA nez v kontinentalni Evropé!

A/ Manazefi na kontinentu operuji v silném pravnim ramci a spiSe uplatiiuji pravo, nez aby
vykonavali manazerska rozhodnuti.

B/ Systémy statni spravy na kontinentu jsou vice strukturovany a standardizovany, zatimco
ve VB je prilezitost pro rizné vladni agentury, aby si vytvorily vlastni systém odmérnovani a
hodnoceni vykonnosti.

1.2. Americky pristup:

Americky pfistup je rozmanity a mnozi se domnivaji, Ze v tom je sila americké vefejné
spravy.

V rozsifené knize od Richarda Stillmana je dvanact riznych definic vefejné spravy, které byly
pouzivany v uplynulych dvou desetiletich. Definice sahaji od ekonomického pohledu,
politicko-procesniho pohledu, sociologického ¢i behavioralniho pohledu az k pohledu
pravnimu a jejich modifikacim (Stillman, 2000).

Abychom si udélali lepsi pohled na americkou vefejnou spravu je tieba odhalit pavodni
mySlenky o vefejné spravé. Puvodnim zdrojem mysSlenek o vefejné spravé byl Woodrow
Wilson, ktery by[ tehdy politologem, pozd¢ji americkym prezidentem.

Kdyz se shrnou Wilsonovy hlavni body, formuloval je nasledovné:
e Sprava se vyviji spiSe jako véda nez umeéni;
e (ddéleni politiky a spravy, pokud jde o funkce a role ve vlade¢;
e Zakladni metody vefejné spravy se odvijeji od pouziti metod vedeni podniki
s dirazem na Gspornost a ucinnost.

Myslenka, ze sprava by mohla byt védou se udrzela cca nasledujicich 50 let!

Americky pohled na to, co tvofi viejnou spravu prosel v uplynulém stoleti fadou fazi:

o 1. faze (1926-1946) jako ortodoxni POSDCORB (blize viz daile ¢ast 3.1.) —
ustfednim pravidlem oddéleni politiky a spravy, sprava jako véda muaze byt
zlepSovana podle Taylorova védeckého fizeni, pficemz hospodarnost a efektivnost jsou
klicova slova vladnich aktivit.

o 2. faze (1947-1967) Podstatou byl utok na dva ustfedni body POSDCORB. Herbert
Simon ozna¢il POSDCORB za bezvyznamné  pfislovi". Dale zpochybnil
predpokladanou racionalnost manazerského rozhodovani pokud jde o hospodarnost a
efektivnost a nahradil ji pojmem ,,uspokojeni' jako zaklad rozhodnuti.

o 3. faze (1968-1988) Znovuuplatnéni demokratickych ideald. Vymezeni managementu
verejné spravy jako odveétvi spoleCenskych véd, zpfistupnéni rozhodovaci procesu
obCantim.

o 4. faze (1989-dodnes) Americky pristup se rozdélil do nékolika odliSnych skupin,
které se pokouSely znovuzalozit americkou vefejnou spravu. Stillman vymezuje 6
ruznych pohled obsahujicich celé spektrum od Znovuobjeveni vlady, prosazované
Clintonovou spravou, az po proud nazvany , Novi analytici byrokracie", ktera spiSe
chtéla ozivit zakladni filozofické prvky verejné spravy objevujici se u Wilsona. Toto
obdobi se oznacuje jako ,,znovuzakladatelské hnuti*.

1.3. Perspektiva kontinentalni Evropy:



Na rozdil od pestrosti americké perspektivy existuje v kontinentalni Evrop€ pfesna definice
vetejné spravy a rozsah jejich Cinnosti. V kontinentalni Evropé lze vefejnou spravu popsat
takto:

soucast prava a pravniho ramce statu,
prostor, kde statni zaméstnanci pracuji a vytvareji stat,
statni zaméstnanci slouzi statni moci, expanzi a potradku,

jejich ukolem je uskuteCiiovat politiku statu v jasném ramci zakoni a pravidel, ktera
smétuji shora dolt.

Dobrym prikladem evropského pristupu je Némecko. Némecky pfistup vychazi z oddéleni
politiky a spravy, kde zakon definuje ukoly a rozhodovaci pravomoci. Vefejna sprava je v
Némecku definoyana takto: , Ukoly vefejné spravy a spravnost spravnich Cinnosti jsou v
souladu s némeckou tradici pevné stanoveny v zakoné." V Némecku vyplyvaji tkoly a
povinnosti, v ramci kterého statni zaméstnanci plni své povinnosti.

Rozhodovani probiha na zakladé zakonem stanoveného procesu. Nejprve je provedena
analyza situace a potom rozhodne autorita, ktera je k tomu v zakoné opravnéna.

Z tohoto struc¢ného popisu némeckého pohledu na vetrejnou spravu je ziejmé ze systém funguje
v omezenich stanovenych zakonem a statem. Ukoly statnich ufednikl vyplyvaji z detailni
znalosti ustavy, zakonu a spravnich postupt. Diraz na pravni zaklady rozhodovani vyznamneé
ovliviiuje manazery.

David Farnham a kol. tvrdi: ,I kdyz je tato legalisticka filozofie asi nejsiln€j$i v Némecku, je
mozné se s ni setkat vevSech zemich EU. Tato filozofie je jednim z hlavnich rozdili mezi
Velkou Britanii a zbytkem Evrogy a omezuje pravomoci manazerd."

2. Rozdily a jejich snizovani v managementu ve
veifejném v soukromém sektoru

Jiz dlouhou dobu probiha diskuse o tom, zda se management ve verejném
a v soukromém sektoru li§i, a zda existuji velké rozdily mezi vefejnymi a soukromymi
organizacemi. Je nepochybné, ze mnoho zmén ve vefejnych organizacich bylo inspirovano
managementem v soukromém sektoru. Zda se, ze manazefi ve vefejné spravé nasleduji své
kolegy v soukromém sektoru. Existuje mnoho pfipadu, kdy byla urcita metoda nejdiive
pouzita v soukromém sektoru a pak byla zavedena v sektoru vetfejném (napiiklad MBO
management podle cila, TQM - management kvality).

Déle jsou uvedeny nékteré nazory na tuto problematiku, které se objevily v minulych
desetiletich.

Farnham a Honon v roce 1996 napsali:

.,V praxi, kdyz se snazime o vytvoreni hranice mezi obéma sektory, zjistime, ze rozliSeni
je nejasné a Ze je obtizné stanovit, kde konci soukromé organizace a kde zacinaji
organizace verejné‘

Dal§i americti a brits§ti autofi tvrdi, ze rozdily nejsou podstatné a nestoji za to vénovat se
jejich ur€ovani.

Existuje vSak mnoho oponentii.tohoto nazoru, ktefi tvrdi, ze soukromé organizace a manazefi
vyznamné ovliviiuji management vefejné spravy.

2.1. Verejné a soukromé organizace



Dnes jsou asi rozdily v managementu v soukromém a verejném sektoru podstatn€é mensi,
protoze se ztraci hranice mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi. V uplynulych 50
letech fungovalo mnoho verejnych organizaci jako soukromé podniky, ovSem bez snahy
dosahovat zisku a zajma akcionaii. Dnes neexistuje jasny rozdil mezi vefejnymi a sou-
kromymi organizacemi, ale je patrny odklon od cCisté soukromych a Cisté verejnych
organizaci. Tomkins rozliSil nasledujici typy organizaci: (1) cisté soukromé, (2)
soukromé, CasteCné vlastnéné statem, (3) spolecné soukromé a vetejné, (4) regulované
soukromé, (5) verejna infrastruktura fizena soukromym subjektem, (6) Contracted Out,
(7) vetejna s tizenou konkurenci (8) vefejna bez konkurence.

2.2. Podstatné rozdily managementu ve verejném a soukromém sektoru

Stale existuji urcité rozdily mezi managementem ve vefejném a soukromém sektoru.
Jedna se o 3 zakladni oblasti odli§nosti:

1. Verejné organizace pusobi na zakladé politicky stanovenych potieb, nikoliv na
zéakladé potieb urCenych trhem.

2. Ziskovy motiv neni ve vefejnych organizacich mozné pouzit. Vefejnym
organizacim tak chybi jasny systém méfeni vykonnosti, ktery by dostatecné odrazel
efektivnost a ucinnost.

3. Management ve vefejném a v soukromém sektoru pusobi v rozdilném pravnim
prostiedi. ,,V soukromém sektoru fikaji zakony manazerim jen to, co nesméji
de€lat. Ve verejném .sektoru fikaji zakony, co manazefi mohou délat."

Existuji vSak i dalsi rozdily. Dulezitymi faktory, ovlivilujicimi manazery ve vefejné
sprave, jsou hodnoty jako rovnost a spravedInost.

Lisi se 1 prostfedi, ve kterém manazefi verejné spravy rozhoduji. Mnoho rozhodnuti
musi byt vefejnych, musi se uskuteCnit vefejna slySeni, vefejnost musi mit moznost
vyjadrfit sviij nazor.

Rozhodovani manazera vefejné spravy ovliviiuji i tisk a média, které pro verejnost sleduji a
kontroluji rozhodovani vefejnych funkcionaru.

2.3. Zavéry

Soucasny trend v anglosaské politické kulture vede ke sblizovani managementu ve vefejném
a soukromém sektoru. Tento jev ma dvé hlavni priciny:

e Nejasna hranice mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi. Spoluprace vefejnych a
soukromych organizaci, ¢asteCné vlastnéni statem, spolecné podniky a dalsi inovace
bréani jasnému rozliSeni.

e Manazerské metody, které vznikly v soukromém sektoru se dnes pouzivaji 1 ve
vefejném sektoru. Proto jsou zakladni prvky manazerskych Cinnosti v obou sektorech
stejné. Neéktefi autofi tvrdi, ze ,,sblizovani se projevuje zpusobem nakladani se zdroji.
Vefejné organizace se vice orientuji na zakaznika a manazefi maji vice volnosti pri
finan¢nim a personalnim rozhodovani.

Legalisticky pristup manazeru v kontinentilni Evropé nedokaze tomuto sblizovani
zabranit!

3. Role a funkce manazera ve verejné sprave

Analyza funkci a roli manazera je provedena ze 3 raznych uhla pohledd.



3.1. Klasicky pristup k funkcim manazera

Prvni pokusy urcit, co maji manazeti dé€lat, vychazel z védeckého managementu a spravni
vedy.

Francouzsky prumyslnik Fayol definoval 14 principt spravy, které stanovily, co ma manazer
delat: (1) délba prace, (2) autorita, (3) disciplina, (4) jednotné vedeni, (5) jednotny
management, (6) podfizenost zajmu jednotlived spolecnému cili, (7) odménovani, (8)
centralizace, (9) hierarchie, (10) poradek, (11) rovnost, (12) stabilni zaméstnanci,(13)
iniciativa, (14) duch organizace.

Luther Gulick v analyze postoupil dale a definoval prvky manazerskych funkci, vytvoril
zkratku POSDCORB, ktera obsahuje jednotlivé prvky:

Planovani (planning) - stanoveni véci, které je tfeba udélat

Organizace (organization) - vytvoreni formalni organiza¢ni struktury a autority
Zameéstnanost (staffing) - vytvofeni personalni politiky a nabor a vzdélavani
lidi

Rizeni (directing) - rozhodovani a udileni obecnych i konkrétnich piikazd
Koordinace (co-ordination) - propojeni vSech Cinnosti v organizaci

Reporting (reporting) - informovani téch, komu je manazer zodpovédny
Rozpoctovani (budgeting) - zajisténi financniho planovani, ucetnictvi a auditu

Klasicky pristup vytvoril dalezity zaklad pro rozvoj manazerskych Cinnosti v idealnim,
formalizovaném byrokratickém usporadani.

Prace Chestera Bernarda je uznavana predevSim kvili jeho prispévku analyze prace
manazera. Shrnul ¢innosti manazera od podrobného seznamu k daslednéjsi identifikaci oblasti,
na které se manazer.musi pfi své ¢innosti soustiedit.
Barnard identifikoval 3 hlavni funkce manazera:

e zajiSténi komunikace v organizaci - fidici funkce jsou dulezité pro tok informaci a
jsou nezbytné pro koordinaci a ucelnost ¢innosti pracovniki

e zajiSténi zakladnich sluzeb jednotlivci - fizeni lidskych zdroju, tj. nabor,
vzdélavani a motivace jednotlivcl, slouzi zajmim organizace.

e formulace tcelu a cila - definovani obecného sméru, ucelu a cilt organizace,
kterymi se podfizeni fidi.

Klasicky pristup byl ve 40. a 50. letech kritizovan Jako prilis zjednoduseny. Klasicky pfistup
vSak identifikoval nékolik khcovych funkci: fizeni finanCnich zdroji a informaci a
reprezentaci organizace v $ir§im politickém a spole¢enském prostredi.

Novéjsi autofi pak pridali n€kolik dalSich funkci manazerti. Reprezentovani organizace a
strategicky management. K reprezentovani organizace dochéazi, kdyz se manazer setkava s
vefejnosti, zaymovymi skupinami, Gcastni se verejnych slySeni.

Manazetfi ve vefejné spravé musi rovn€z rozvijet strategicky management pro jejich
pracovni ¢innost. Musi byt schopni vidét nejen kratkodobé cile, ale 1 dlouhodoby zamér orga-
nizace. Musi pfizpisobovat cile organizace, tak aby odpovidaly novému prostiedi a funkcim
vyzadovanych vefejnosti. Casovy horizont se prodlouzil na 3, n€kdy 1 10 let.

3.2. Typy manazerd na zakladé historické zkusenosti

Jiny pohled na Cinnost manazera ve vefejném sektoru vychazi z vnimani jeho role ve
vladnim systému a historické zkusSenosti z jednotlivych zemi. Manazefi jsou totiz vice
ovlivnéni tim, jak je spoleCnost vnima a co od nich ocekava nez tim, jaké tukoly
kazdodenné plni!



Byly identifikovany 4 modely chovani verejnych zaméstnancu v zavislosti na politickych a
spolecenskych podminkach:

Britsky parlamentarm model - statm zaméstnanci jsou funkcionafi ministerstva a
jejich povinnosti Je slouzit zajmim jakéhokoliv ministra, bez ohledu na politickou
stranu, ktera je pravé u moci.

Nemecky model - vychazi z jasného oddéleni politiky spravy. Je zalozen na
legalistickém pristupu a vyzaduje odd€leni politického rozhodovani od spravy. Statni
zameéstnanci tak na zaklad€ zakond, pravidel a spravnich postupli.rozhoduji z pohledu
prava, rozumné, objektivné a nestrann€. Cinnost statnich zaméstnanct je kontrolovana
spravnimi soudy a je tedy nezavisla.na.politicich.

Francouzsky model - odrazi nezavislost manazert pii prosazovani politickych zajmu.
Predpoklada, ze manazefi védi, co maji délat a Ze maji stejnou odbornost jako
politické vedeni. Jsou si védomi narodnich zajma a vlastni role a dilezitosti pii tvorbé a
uplatiiovani politiky. Maji dlouhodoby pohled na véc, ktery dominuje pii rozhodovani
nad kratkodobymi.politickymi zisky!?

Ctvrty model - se pokousi definovat nového manazera v britském modelu. V tomto
modelu dochazi k prolinani manazerskych a politickych funkci. Cilem je co
nejefektivngji, nejacinnéji a nejhospodarnéji uskutecnit urcité politické rozhodnuti.

3.3. Funkce manazera vychazejici z chovani jednotlivce

Manazefi se pii plnéni svych povinnosti chovaji uréitym zpusobem. Jejich pusobeni ve funkci
manazeru ovliviiuje jejich vlastni osobnost a vnimani manazerskych styli.

Dale pozornost vénovana 4 typum manazerského chovani a jejich vztahu k jednotlivym
typum manazerskych pristupa.

Producenti - Jedna se o manazery orientované na vykonnost, ktefi chtéji
dosahovat vysledky a plnit stanovené cile. Jsou energiCti az agresivni,
individualisti¢ti, méné spoleCensky orientovani a Casto nepracuji dobfe v tymu.
Snazi se vSechno dé€lat sami. Jsou dobfi pii rozjezdu néceho nového, rutinni prace
je nudi.

Administratori - radi organizuji lidi a Cinnosti spravnym smérem. Maji radi
praV1dla a postupy a nechavaji jen malo véci na individualnim rozhodovani. Rutinni
prace jim vyhovuje. Silnou motivaci jejich ¢innosti jsou efektivnost a hospodarnost.

Podnikatelé - Maji radi nestrukturované, chaotické a krizové situace. Jsou vizionafi a
neustale do feSeni problémut pfinaseji nové napady. Radi pfijimaji riziko. Nemaji radi
schiize a pevny rezim.

Zastanci konsensu - Jsou velmi citlivi k mezilidskym vztahiim a né€kdy nadfazuji
zajmy jednotlivet nad zajmy organizace. Jsou dobii v situacich, kde je vyzadovana
spoluprace vice lidi. Dokazou dobie vyuzit napadu ostatnich. Jejich hlavni vyhodou jsou
politické, nikoliv technické schopnosti. Jsou dobfi tymovi. hraci.



