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Predmluva

Problém, jakym zptisobem lze dosahnout zamyslenych efektt lidské prace, byl
klicovou otazkou pii hodnoceni ¢innosti lidi jiz mnoho let. Zodpovézeni této
otazky vyvolalo pozornost teoretiki i praktikli zejména v poslednich letech, a to v
souvislosti s rychlym rozvojem védy a techniky. Tato kniha je urcena piedevsim
pro ty, ktefi usiluji o bliz§i poznani problematiky organizovani a teorie organizace,
pro manaZery, personalisty, studenty ekonomickych a manazerskych vysokych
Skol a doktorandy, kteti hledaji hlubsi teoretické souvislosti mezi teorii ma-
nagementu a teorii organizace. Kniha poskytuje ndvod, jak fesit praktické pro-
blémy praxe s vyuzitim analytickych, kvantitativnich a také softwarovych na-
stroji. Systémovy pfistup, ktery prostupuje celou knihou, umoziuje komplexni
pohled na teorii organizace ve vSech jejich souvislostech.

Filozofie této knihy vychazi z teorie organizace, ktera je zakladem teorie ma-
nagementu a organizacniho projektovani. Organizacni projektovani je zaméteno
na projektovani riznych typt organizacnich struktur v zavislosti na strategii pod-
niku, podminkach okoli, vyrobkovém sortimentu a jinych faktorech, které hraji
vyznamnou roli pfi tvorbé organizaéni struktury. V knize jsou charakterizovany
organizacni problémy, které jsou v ramci organizacni diagnostiky zjistény a se
kterymi se manazeti v soucasné dobé setkavaji. V neposledni fad¢ jsou charakte-
rizovany metody, nastroje a techniky, které lze pouzit pfi jejich feseni, véetné po-
uziti softwarové podpory.

V prvni kapitole jsou definovany zakladni piistupy k pojmu organizace, ze kte-
rych teorie organizace vychdzi, a dale pak systémové charakteristiky. Jsou
popsany formy a G¢inky organizovani, obecné principy organizovani systému a
aspekty organizacnich struktur z hlediska historického vyvoje. Tyto uc¢inky mohou
vyznamné ovlivnit védecké poznani v dané problematice.

Druha kapitola se vénuje organizaci ve véeném vyznamu. Organizaci, ktera
prochazi riznymi fazemi v ramei svého vyvoje. Jsou charakterizovany zakladni
determinanty okoli, které ovliviiuji nejen jeji chovani vici ostatnim subjektim
okoli, ale také ovliviluji jeji vnitini usporadani.

Treti kapitola se vénuje pojeti organizace ve smyslu uspofadanosti. V soucas-
nosti se spolecnost opét navraci k tradi¢nim organiza¢nim strukturam, ale oboha-
cenym o projektové prvky organizace. Soucasti této kapitoly jsou definovany ne-
jen tradi¢ni zékladni typy organizacnich struktur, ale také struktury novodobé,
které souvisi s vyuzivanim ICT technologii a struktury spojené s projektovym fi-
zenim.



Ctvrtad kapitola je zaméfena na organizovani jako proces rozhodovani, ktery se
uplatiiuje pfi feseni riznych typl organizacnich problému.

V paté kapitole je charakterizovana podstata organizacni diagnostiky, ktera ur-
cuje, jaké problémy jsou strategicky dilezité z hlediska konkurenceschopnosti or-
ganizace a které je tfeba fesit organizacnimi zasahy.

V Sesté kapitole jsou definovany cile, postup a jednotlivé etapy organizacniho
projektovani.

V sedmé kapitole jsou podrobné rozvedeny organizaé¢ni a fidici normy organi-
zace jako vysledek organiza¢niho projektovani.

V osmé kapitole je charakterizovana kultura a socialni klima organizace a jejich
klicové aspekty.

V devaté kapitole jsou charakterizovany nejcastéjsi metody, techniky a nastroje
pouzivané nejen v teorii organizace, ale také v teorii managementu. V kapitole
jsou charakterizovany softwarové nastroje, které je mozné vyuzit v teorii organi-
zace, ve strategickém fizeni a pfi fizeni vykonnosti podniku. Podrobnéjsi charak-
teristika je vénovana jednotlivym moduliim softwarového néstroje Attis. Kapitola
je rovnéz obohacena mnozstvim piikladt vyuziti téchto metod.

Autofi jsou si védomi, ze problematika organizace je velmi Siroka a existuje
cela rada dalSich teorii a pristupt, které nebyly v této knize vzhledem k jejich ob-
jemnosti zminény. Autofi toto povazuji za dostacujici k pochopeni teoretickych i
praktickych poznatkl z teorie organizace a véfi, ze budou tyto védecké poznatky
dale rozSifovany v ramci teorie organizace a teorie managementu.
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Kapitola 1

Vyvoj pristupu k teorii organizace

Otazka jak organizovat a fidit zdroje organizace, aby bylo dosazeno zamyslen¢ho
cile, je kli¢ovou otazkou jiz po mnoha lidskych pokoleni. Vlivem rychlého rozvoje
védy a techniky, vznikem silného konkurenéniho prostiedi a globalizace se stava
i zkuSenosti teoretické. Problematikou organizovani se zabyva piedevsim teorie
organizace.

Z historického hlediska se vznik a vyvoj teorie organizace spojuje s vyvojem
snah podnikt o racionalni hospodateni, zalozenych na Sirokych zakladech empi-
rickych vyzkumt.

Rozvoj jakékoliv teorie miize probihat riiznorods. Casto nova teorie vznika
odd¢lenim dosud nesamostatné vétve badani (napfi. jaderna chemie) nebo vznikem
dosud neexistujiciho pfedmétu zkoumani (napi. kosmonautika), pfipadné rozvo-
jem urcitych samostatnych prvkll obecné teorie syntézou perifernich oblasti zkou-
mani jinych véd (napf. filozofie, psychologie, sociologie, ekonomie a techniky
aj.), coz je piipadem vzniku a vyvoje teorie organizace.

Z ruznych pojeti a riznych konkrétnich ptipadd a vzhledem k tomu, jak autofi
vybiraji problémy a z jakych pozic se je snazi interpretovat a fesit, vyplyvaji tfi
zakladni skupiny pfistupt k predmétu zkoumani teorie organizace:

Pojeti teorie organizace jako teorie o relativné trvalém uspotadani jakychkoliv
celkti objektivniho svéta.

Pojeti teorie organizace jako teorie o relativné trvalém uspotradani formalnich
socialné-technickych celkd, a to uvnitf a ve vazbach na jejich okoli, pfi¢emz jde o
celky zamétené predevsim na hospodaiskou, politickou, kulturni, zdravotni a jinou
¢innost.

Pojeti teorie organizace se stejnym obsahem jako u druhé skupiny rozsitené o
hlediska fungovani ptislusnych celka.

Prvni skupina pfistupt v podstaté pfedstavuje obecnou teorii organizace, ktera
zkouma organizovani jak systému neorganickych, tak organickych. Toto pojeti se
jevi jako pfili§ obecné a nema mnoho zastancti. Velmi blizka tomuto pfistupu je
kybernetika.
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Druha skupina pfistupii ma nejvice zastancti. Nemize se vSak zcela vyhnout
otazkam fungovani socidlné-technickych celkd, jelikoz pravé ve fungovani se pro-
jevuji a realizuji vysledné efekty, kvtili kterym se tyto celky vytvareji, udrzuji a
méni.

Tteti skupina piistupi se jevi jako nejnaroénéjsi. Zahrnuje navic poznavani a
teoretické zobecnovani zavéru vyplyvajicich ze sledovani pisobeni komplexu in-
dividualng lidskych, socialnich, technickych faktorii v ramci racionalniho uspota-
dani. Dynamika téchto faktorti a jejich usmérfiovani jsou v socialnich celcich
velmi slozité. Zabyva se jimi teorie fizeni a dalsi discipliny v ramci svych speci-
fickych piistupi (filozofickych, psychologickych, sociologickych, ekonomickych,
technickych a jinych). Do této skupiny pfistupti miizeme zahrnout prace Robbinse,
Blazka, Totha, Smoly, Duncana, Dédiny. Z hlediska existence soucasné tzv. tur-
bulentni doby se jevi i pies svou slozitost jako nejpfiznacnéjsi pravé toto pojeti.

Obecné lze tedy teorii organizace chapat jako teorii zabyvajici se otazkami or-
ganizovani systému, kde zakladnim prvkem je ¢lovek, pti¢inami existence, zacho-
vani a rozvoje tohoto systému, zpusobem vzajemného propojeni jednotlivych
prvku, zdsadami vécného Elenéni jednotlivych ¢innosti v ramci systému, zpuso-
bem vytvofeni integrované kostry — struktury. Filozofie teorie organizace spociva
nejen ve vybudovani systému za néjakym ucelem, ale i v ur¢eni zptisobu zacho-
vani a rozvoje tohoto systému.

V praxi i v teorii se nékdy nespravné chapou vztahy mezi organizaci, organi-
zovanim a fizenim. Je to zplisobeno pfedevsim nejasnymi vztahy mezi teorii fizeni
a teorii organizace a jejich ¢astym piekryvanim. Teorie organizace a teorie fizeni
se formovaly a stale se rozpracovavaji jako dvé blizké discipliny s ¢etnymi vza-
jemnymi vztahy. Z hlediska systémového pfistupu se nelze zaméfit na jednu z nich
a opomijet druhou. Tak teorie fizeni zahrnuje organizatorskou problematiku,
stejn¢ jako teorie organizace interpretuje poznatky teorie fizeni. Vyskytuji se i na-
zory spojit tyto dvé teorie v jedinou, a to v teorii organizace a fizeni.

V teoretickych uvahéch jsou zkoumany dvé zakladni stranky vztahu organi-
zace, chapané jako instituce, a fizeni:

e organizace vznikajici jako nasledek specifickych fidicich aktivit (v pro-
cesu organizovani),

e fidici proces lze uskutecnit jen v ramci organizace (instituce), ktera je
vytvotena formalnimi socialnimi skupinami.

Porovnanim problémového okruhu teorie organizace a teorie fizeni dospéli te-
oretici k zaveru, ze pfedmét zkoumani teorie organizace je $irsi nez ptedmét zkou-
mani teorie fizeni. Zabyva se nejen systémem fizeni, ale i ostatnimi procesy pro-
bihajicimi v organizaci jako celku. Zakonitosti jednoty organizace jako celku, v
némz krom¢ hlavni ¢innosti probiha proces fizeni, je nezbytné mit neustale na zfe-
teli (Smola a kol., 1984).

2015 B. Bazsova, A. Kfizova, P. Rehacek
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1.1 Organizace a jeji pojeti

Pojem organizace vychazi ze starofeckého slova ORGANON a znamena ndstroj,
prostiedek. Podobnost chovani umélych nastroja s ¢innosti jednotlivych ¢asti téla
vedla ke vzniku pojmu orgadn, nasledné pak organismus a organizace.

Organizovani

Organizovani je takovou procesni soucasti fizeni, s jejiz pomoci se do objektu fi-
zeni nebo jeho Casti, zavadi organizovanost, tj. sniZzuje se neurcitost (entropie)
v zajmu dosazeni urcité¢ho cile. Organizovani probihd neustale, permanentné a
jeho stupen zavisi na mnoha faktorech.

Organizovat

Organizovat znamena feSit problematiku rozséhlych struktur, problematiku sys-
tému se slozitymi a riznorodymi procesy informacnimi, fidicimi i materialné pro-
voznimi, slozitou problematiku optimalniho uspotadani lidskych vztahd pfi re-
spektovani postulatt plynoucich z podstaty dané ekonomiky s vyuzitim Fidicich
metod odpovidajicich sou¢asnému stavu védy o fizeni, doporucovat prostiedky
organizacni a vypocetni techniky v nejmodernéjsim dosazitelném provedeni.

Organizovanost

Organizovanost je pak vyrazem omezeni volnosti chovani prvkt objektu a funké-
niho vzajemného propojeni jednotlivych prvkl objektu. Organizovanost (stupen
neurcitosti) s sebou nese urcité klady i zapory. Pfinosem vysokého stupné organi-
zovanosti mize byt skutecnost, Ze organizované prvky se stdvaji vzhledem k nad-
fizenému v ur€itém smyslu automatem a neni potieba, aby se nadfizeny jimi neu-
stale zabyval, coz mu umoziuje fidit i rozsahlé systémy. Z hlediska organizova-
nych prvkil stupen organizovanosti pfedem urcuje rozsah pracovnich ukolt a po-
uziti pracovnich metod a postupt a prace je tak méné vycCerpavajici. Vyvoj ome-
zovani volnosti chovani prvki je mozné sledovat v ¢ase. Vztah mezi organizova-
nim a organizovanosti je znazornén na obrazku 1-1.

Vysoky stupen organizovanosti v§ak muze také vést ke vzniku monotdnni a
nezajimavé prace, k situaci, kdy se organizované prvky stavaji mén¢ adaptabilnimi
vici zménam. Vysoky stupen organizovanosti se tedy uplatni predevsim tam, kde
se nepfedpoklada nutnost vétsiho ptizptisobovani.

1.2 Formy organizovani

V odborné literatuie se setkdvame s riznymi formami organizovani rozdélenych
do né€kolika skupin podle riznych hledisek.

Nekteti autori zduraznuji ¢lenéni podle aspektu opakovanosti a casového do-
sahu.

Podle aspektu opakovanosti jednotlivych ¢innosti a jejich ¢asového dosahu lze
rozliSovat organizovani operativni a koncep¢ni.

Teorie organizace. Pfistupy, metody, nastroje, softwarova podpora
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Obrazek 1-1 Organizovani jako proces transformace v objektu

Operativnim organizovanim (jednorazovym) lze odstraiiovat neurcitosti jevi,
které se vyskytuji nepravideln€ nebo v dlouhych ¢asovych intervalech a zavadi se
do nich cilevédomy pevny fad. V organizované podob¢ maji tyto procesy jasny a
pevny cil, jednozna¢nou hranici pocatku, pribéhu a konce. Maji pfesnou vécnou
a proceduralni napli a adresného nositele. Vysledkem této formy organizovani je
prechodné uspotadani zahrnujici jediny prubeh organizovaného déje, tedy bez tr-
valych struktur a opakovanych vztahti. V bézné praxi se popisuje terminy organi-
zacni zajisténi, organizacné technické zabezpeceni, organizacni piiprava apod.

Koncepcni organizovani vnasi do objektu relativné trvalou, zpravidla procesni
i utvarovou uspotadanost. Jeji vnéjsi realnou podobou je relativné trvald organi-
nych souvislosti slozitych organizovanych objektt, usporadavani slozitych opaku-
jicich se procesu. Jako ptiklad lze uvést navrhovani novych institucionalnich or-
ganizaci, organizacnich projektii racionalizace systému fizeni, reorganizace apod.

Z hlediska dynamiky

Organizované objekty maji svou dynamickou a statickou stranku, které se vza-
jemné podminuji a tvoii dialektickou jednotu. K jejich zkoumani i organizovani
1ze vSak pristupovat jednotlivé, tj. v relativni izolovanosti. Z tohoto pohledu Ize
hovofit o procesnim a Gitvarovém organizovani.

Procesni organizovani se uplatiuje pii organizovani postupovych, déjove roz-
lozenych dynamickych jevl (procesit). Prikladem procesniho organizovani je na-
priklad organizovani procesu nakupu, které je zndzornéno na obrazku 1-2. Smys-
lem procesniho organizovani je dosazeni nejleps§iho pribéhu procesu, tzn.

e urceni nejkratsi cesty k dosazeni cile, pfedstavujici usporu ¢asu,

e uréeni prub&hu procesu s co nejniz§imi naklady, spocivajicim v Uspore
prace a prostredkd,

e urceni prub&hu procesu piinasejiciho nejvyssi kvalitu prace a cilovych vy-
sledk,

2015 B. Bazsova, A. Kfizova, P. Rehacek
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Obrazek 1-2 Organizovani procesu nakupu

e dosazeni cile pfi nejucinné;si délbé prace,

e vytvofeni iniciativniho socialniho klimatu.

Organizovatelnost procest je podminéna zejména znalosti cile procest a kri-
térii jejich organizovani, strukturovatelnosti procest a volnosti v pfifazovani pro-
cest jejich nositelim.

Znalost cile procesti a kritérii jejich organizovani: musi byt jednoznacné uren

Vv

smysl procesil, métitka a hlediska jejich organizacni zmény.

Strukturovatelnost procesii znamena, ze procesy musi byt délitelné na postu-
pové strukturni prvky (etapy, faze, kroky, operace apod.) a musi existovat jista
volnost v jejich Gipravé (napt. v Case, pouzitelnych metodach a prostiedcich).

Volnost v prifazovani procesii nositeliim znamena existenci organiza¢niho pro-
storu pro pracovni schopnosti nositele.

rxr

Utvarovym organizovanim se do objektu organizovani vnasi statickd uspofa-
danost a jeho formalnim vyrazem je utvarova (organizacni) struktura. Prostfednic-
tvim utvarového organizovani se v organizaci upravuji mocenské a pracovni
vztahy lidi, pfedevsim jejich funk¢ni a Gtvarové zafazeni, pracovni napli, pravo-
moc a odpovédnost, nadfizenost a podiizenost. Podstatou utvarového organizo-
vani je uréeni strukturotvornych prvki a strukturotvornych vazeb mezi nimi.

v

Nejniz§im strukturotvornym prvkem je funkcni misto, které zahrnuje urcity ok-
ruh Cinnosti, které mtize vykonavat jediny pracovnik. Tento pracovnik pak vy-
stupuje v roli nositele dané¢ho funkéniho mista. Néktefi autofi pouzivaji misto to-
hoto pojmu pojem role.

Vys8im strukturotvornym prvkem je utvar, ktery sdruzuje n€kolik funkénich
mist, zpravidla s podobnymi ¢innostmi. Tvofi relativné vydélitelnou a soudrznou
¢ast objektu a ma jednoznacnou vertikalni a horizontalni pozici v celkové hierar-
chii utvarii organizace.

Teorie organizace. Pfistupy, metody, nastroje, softwarova podpora
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Druhy tutvart rozlisujeme podle rtiznych hledisek:

Hledisko velikosti:

o velké (2040 pracovniki),
e stiedni,

e malé.

Toto ¢lenéni je relativni a zavisi na konkrétni organizacni situaci.

Hledisko funkcni: z hlediska Gi¢asti na procesech organizace existuji Gtvary fi-
dici, regulacni, spravni, vykonné, informacni, technologické, ekologické apod.

Kazdy z téchto vztahtl je mozno dale dekomponovat.

Z hlediska procesu organizovani dominuji vazby 3 druhy vazeb. Jsou to vazby
pfimé liniové nadfizenosti, vazby meziutvarové spoluprace a vazby nepfimé.

Vazby primé liniové nadrizenosti, resp. podiizenosti, se vyskytuji ve vertikale
struktury.

Vazby meziutvarové spoluprdce se vyskytuji v horizontéle struktury.

Neprimé vazby jsou vazby vyskytujici se v diagonale struktury a pfedstavujici
odborné usmérnovani.

1.3 Utinky organizovani

Podle Toétha (1986) se za nejvyznamnéjsi G¢inky organizovani povazuji:
Usporadavaci ucinek
Podstata tohoto u¢inku spociva v tom, ze se v organizovaném objektu neuspo-

fadanost nahrazuje uspotfadanosti, zivelnost cilevédomosti. Organizované prvky
tedy védi:

co maji délat,

kde to maji délat,

kdy to maji délat,

jak to maji délat

kolik za to obdrzi,

s kym mayji spolupracovat,
kdo je fidi,

jaké maji povinnosti a prava,
jakou maji zodpovédnost.

Synergicky ucinek
Organizovanim lze dosdhnout tzv. efektu hromadného usili, synergického efektu.
Znamena to, ze kolektivni vykon urcité skupiny lidi pievySuje vykon jednotlivé
provadénych ¢innosti téchto lidi. Synergického efektu Ize v§ak dosahnout pouze
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za téchto predpokladii dokonalé organizovanosti, vysoké vykonnosti, ztotoznéni
cilt pracovnikd s cili organizace a vysokou urovni jejich motivace a stimulace.

Hierarchizace

Hierarchizace umoziuje funkéni usporadani lidi a zejména fizeni jejich vel-
kého poctu z jediného organiza¢niho centra.

Ucinek samocinnosti

Zavedena formalni organizace funguje jako relativné samocinny — samotidici
a samoorganizujici se systém. Vngéjsi fizeni se pak soustfed’uje jen na vnéjsi cilové
ovliviiovani, coz mu umoziuje ziskat vetsi prostor pro strategické a koncepcni
fizeni.

Unifikacni ucinek

Organiza¢ni ipravou se vylucuji extrémy, nezadouci jedinecnosti a zvlastnosti.
Potlacuje se subjektivnost a posiluje se objektivnost a standardnost.

,

Normalizacni ucinek

Organizovanim vznikl4 organizace je upravena organiza¢nimi normami, které
odrazeji nejvyznamnéjsi oficialni organizaéni vztahy, a to jak uvniti organizace,
tak i ve sméru k jejimu okoli.

Stabilizacni ucinek

Organizovani stabilizuje fungovani fizenych objektti. Vnasi do nich prvek rov-
novaznosti, pevnosti, ale i setrva¢nosti, a to v pozitivnim i negativnim smyslu.

Socializacni ucinek

Ve formalnich organizacich se utvareji i organizace neformalni, a to na zaklade¢
osobnich vztahi mezi pracovniky. Formalni organizace vznikaji spontanné pod
vlivem riznych zajmu, idealt, potieb a zastavanych funkcei jednotlivych pracov-
nik a mohou umocnovat Gi¢innost formalni organizace nebo ji v opac¢ném piipadé
brzdit.

Antiliberalizacni uicinek

Kazdé organizovani je také projevem potlaceni svobody, volnosti a osobitosti
¢lovéka. Prakticky to znamena, Ze si lidé v organizaci nemohou zcela vybirat, co
chtéji délat, své spolupracovniky, styl vedeni, metody a techniku prace. Organi-
zace musi byt podfizena spole¢nému cili.

Racionalizacni ucinek

Organizovanim lze G¢inné plisobit na fizeny objekt i tim, Ze mu poskytuje do-
statecny prostor pro organiza¢ni rozhodovani.

Teorie organizace. Pfistupy, metody, nastroje, softwarova podpora
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1.4 Atributy organizace

V podminkéch neustalych zmén a ¢asto velmi rychle se ménicich pozadavk trhu,
vyvoje technik a technologii nabyva proces organizovani stale vét§iho vyznamu.
Na organizaci jako vysledek organizovani jsou kladeny stale vyssi pozadavky.
Mezi atributy organizace jsou zafazovany cilovost, funkénost, strukturovanost, au-
tonomnost, fungovani a velikost (Toth, 1986).

Cilovost

Cilovost je charakteristicka vlastnost kazdé organizace. Cil pro organizaci zna-
mena dosazitelnou proménnou v budoucnosti. Strategickym cilem organizace je
dosazeni ziskovosti, tzn. pfevahy vynost nad naklady. Kromé tohoto cile mtze
organizace sledovat také dalsi, verbalné formulované, naptiklad ziskani dominant-
niho postaveni na trhu, fze s jinou organizaci, apod.

Funkcnost

Funkénost (poslani, Géelovost) predstavuje pro organizaci nutnost stanovit a uzpi-
sobit svoje aktivity ve prospéch dosazeni stanoveného cile.

Pomoci systémového pohledu mizeme funkce organizace Clenit na funkce
obecné a ucelové.

Obecna funkce mize byt naptiklad funkce ekonomicka, socialni, fidici, rozdé-
lovaci, apod. Tyto funkce jsou platné pro vSechny organizace.

Ucelové funkce jsou funkce vyrobni, odbytové, obchodni, apod. Tyto funkce
pfifazuji kazdé organizaci charakter jedinecnosti.

Strukturovanost

Organizace jsou ve vSech formach predev§im spoleCenstvim lidi, jejichz ¢innost
musi byt néjak usporadana. Struktura vnasi do soucinnosti lidi vnitini fad a odstra-
nuje neusporadanost a neurcitost. Struktury jsou vyvolany v podstaté cili a funk-
cemi organizace.

Autonomnost

Organizace mohou efektivné plnit své funkce pfi nalezité organiza¢né-pravni a
ekonomické samostatnosti neboli autonomii. Autonomie je vzdy relativni a je de-
terminovana poc¢tem, druhem a silou vnéjsich zasahtl, zejména ze strany statu. Or-
ganizace s nizkou autonomii potlacuji uvnitt jakoukoliv iniciativu ze strany za-
meéstnanctl, organizace s vysokou autonomii mohou naopak bojovat se spolecen-
sky nezadoucimi jevy, které¢ vedou k posilovani monopolniho postaveni organi-
zace nebo k neplnéni nékterych jejich funkci.

Autonomnost je ovliviiovana predevs§im strukturou cilii, funkei a procest, ve-
likosti, vyznamem a tradici organizace, hmotné-energetickymi, integra¢nimi i ko-
opera¢nimi vazbami.
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Fungovani organizace

vvvvvv

tem organizace. Odrazi zakonitosti, vnitini i vnéjsi souvislosti chodu organizace,
je predurceno cili a funkcemi organizace, strukturou a okolim organizace. Mezi
zakladni faktory, které ovliviiuji fungovani organizace, lze zatadit faktory:

o ckonomické, které pfedstavuji systém motivaéni a stimulacni,

e socialni a psychicke, které mtizeme zahrnout do pojmu socialni klima,

o vyrobné-technické predstavujici fondovou, technologickou, surovinovou,
energetickou a pracovni vybavenost organizace, ¢asovou synchronizaci
hmotné energetickych procest.

Velikost organizace

Velikost organizace je charakterizovana fadou ukazatell, naptiklad poctem za-
méstnancti, objemem vyroby, resp. prodeji, nebo hodnotou zakladnich fond,
apod. Tyto ukazatelé pfedstavuji kvantitativni znaky, které ne vzdy odrazeji funkc-
nost organizace. Jsou proto dopliiovany dal§imi ukazateli, jako jsou napiiklad po-
dil na trhu, velikost (rozmér) trhu, apod.

1.5 Obecné principy organizovani systému a jejich aplikace v social-
nich systémech

Teorie organizace vychdzi z obecné teorie organizace, vztahujici se na systémy
organické a neorganické. Mezi zakladni principy obecné teorie organizace lze za-
fadit princip slucitelnosti prvkd, princip aktualizace funkcei, princip neutralizace
disfunkci, princip soustied’ovani funkci a princip labilizace disfunkci.

Princip slucitelnosti prvkii

Vétsina védceu a filozofu se shoduje v tom, Ze celek, systém, organizace vznika a
zachovava se vlivem vzajemné souéinnosti ¢asti. AvSak tvorba systému na zaklad¢
spoluprace jeho ¢asti byla nékterymi autory zpochybniovana, a to tim, Ze ne kazda
souvislost vede ke vzniku a zachovani systému. Nékteré soucinnosti mohou byt
rusive jak pro systém jako celek, tak pro jeho nékteré prvky. Otazka slucitelnosti
dvou prvki vznika tehdy, kdyZ jsou mezi nimi rozdily, maji rozdilné vlastnosti.

Proto, aby systém mohl byt organizovan, je nezbytna existence dvou stranek
slucitelnosti:

¢ slucitelnost prvki jednoho fadu,
e slucitelnost izolovaného prvku se vsemi prvky celku, tj. prvku a systému,
do kterého vstupuje.

Tento princip odrazi nezbytnost vzniku nejjednodussiho systému ptitomnych
stejnorodych prvki a jejich vzajemnych vztahi, tj. pfitomnost prvkll schopnych
soucinnosti. Z hlediska aplikace pfedstavuje princip slucitelnosti prvki uréeni nej-
dilezitéjsich podminek vzniku a existence systému.

Teorie organizace. Pfistupy, metody, nastroje, softwarova podpora



10 Kapitola 1

Princip aktualizace funkci

Princip aktualizace funkci pfedstavuje ptistup k organizovani jako k nekone¢nému
procesu urceni funkci casti celku, tj. struktury funkci a funkcionélnich vztahd.
Casto je organizace ztotoziovéana se strukturou a zkoumana jako staticka uspora-
danost vztahti mezi prvky. Pfi tom se opomiji, Zze i sama struktura muze byt sta-
ticka i dynamicka, tj. extenzivni nebo intenzivni. Organizace je pak jednotou ex-
tenzivni a intenzivni struktury, pfi¢emz uréujici je intenzivni struktura.

Extenzivni struktura ptedstavuje statickou stranku rozvrzeni funkci a funkcio-
nalnich vztahd v prostoru.

Intenzivni struktura predstavuje dynamickou stranku, je vysledkem rozvrzeni
procest v systému, predstavuje déjovou stranku organizovani.

Dulezitym rysem organizovani je zabezpeceni klidu a rovnovahy organizova-
ného systému. Toho lze vSak dosahnout pouze nepfetrzitym samovyvojem (samo-
pohybem). Klid je néco vné€jsiho, pohyb néco vnitiniho. Procesualni charakter or-
ganizovani znamena, Ze se nachazi v nepfetrzitém procesu tvorby a nabyvani no-
vych vlastnosti. Tyto nové vlastnosti se projevuji zménou vztah mezi prvky jed-
notlivych struktur a mezi strukturami riznych urovni. Z obecného pohledu to zna-
mena zménu formy soucinnosti mezi nimi.

Kazda vlastnost se potencialng jevi jako funkce, av§ak aktualné vlastnost zis-
kava funkcionalni charakter pouze v tom ptipad¢, kdy zacina slouzit pro zachovani
systému a spInéni jeho zakladni funkce. Jelikoz organizace je rozvijejici se systém,
jeji prvky a struktura nepftetrzité ziskavaji nové vlastnosti, a tedy i funkce. Vlast-
nost prvku, ktera nabyva funkcionalni charakter, se stava ve vztahu k danému sys-
tému ucelovou.

Pri tvorbé systému a jeho organizovani lze podtrhnout dva momenty, mezi
které patii vznik novych viastnosti, potencialn¢ schopnych stat se funkcemi vzhle-
dem k celku a aktualizace funkci jako procesu ziskavani funkcionalnosti vlast-
nosti.

Tyto procesy mohou probihat soucasné. Realizace funkcionalnosti vlastnosti
zavisi 1 na nékterych vnéjsich podminkach (rozvoj podnikatelskych aktivit za
predpokladu existence konkurence). Pro zvyseni stupné organizovanosti se jako
nejdulezitéjsi jevi proces objasnéni vlastnosti, které se stavaji funkcemi, tj. proces
aktualizace funkci.

Pojem aktualizace funkci odrazi procesualni charakter organizovani, pojem
funkce odrazi zdokonalovani a stabilitu tohoto procesu, tj. procesu zachovani sys-
tému a jeho funkci.

Dulezitym rysem tohoto principu je nezbytnost riznorodosti vlastnosti a jejich
funkcionalizaci pro zachovani systému ve slozitych podminkach existence. V roz-
voji zivého organismu se tato nezbytnost uskuteciiuje diferencovanim diive stej-
norodych prvkt, ¢imz je dosahovédna velka riznorodost vlastnosti, které se pak
s nejvetsi pravdépodobnosti stavaji funkcionalnimi.
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Princip neutralizace disfunkci

Vlastnosti a funkce prvka systému se nemeéni jen v disledku vnitini ptemény or-
ganizace systému, ale i v souvislosti se zménou obklopujiciho prostfedi. Pfi tom
vlastnosti prvku ziskavaji vzhledem k zakladni funkeci celku funkcionalni, disfunk-
cionalni nebo neutralni charakter. Vzhledem k pozadavku zachovani systému a
jeho zdokonalovani musi byt vS§echny funkce aktualizovany, a tedy ve vzajemném
souladu v prostoru a ¢ase. Nesmi dojit k tomu, aby nékteré prvky se svou funkci
vyvolavaly poruchy u jinych prvki, v jejich funkcich. Takovyto proces slad’ovani
funkci je nazyvan regulace.

Samoregulace systému spociva v tom, ze se vném pfi libovolném plisobeni
vnéjsiho okoli, narusujiciho rovnovéhu systému, rozvijeji procesy zamérené na
zachovani této rovnovahy. Z funkcionalniho pohledu to znamena, Ze pii vnitinim
a vnéj$im pusobeni na systém nékteré jeho prvky ziskavaji funkciondlni charakter
s cilem neutralizovat tyto disfunkce v ramci zachovani tohoto systému.

Cestou aktualizace funkei systém ziskdva organizovanost. Neutralizace dis-
funkci je zaméfena na zachovani systému. S ohledem na obecny funkcionalni cha-
rakter tento zpisob zachovani systému mize byt nazyvan principem regulace
funkeci.

Princip soustredovani funkci

Funkci prvki systému nemusi byt jen jejich snaha o zachovani systému, ale i snaha
o0 jeho rozvoj. Princip soustied’ovani funkci spoc¢iva v rozdéleni funkci na zakladni
(prvotni) a druhotné, ¢imz vznika hierarchicka zavislost funkei. Je prokazano, ze
kazda nova funkce odpovida struktufe nové trovné, vzdy zlstava casti majici i
obecnéjsi funkce. Z toho vyplyva fakt, ze v progresivnim rozvoji kazda nové vzni-
kajici funkce slouzi druhé, obecnéjsi, vyznamnéjsi, tato zase vysSi, atd., az
k funkci prvotni (napf. k zachovani zivota)

Tento princip hierarchicky uspotadava zavislosti funkci, soustied’'uje funkce
jedné Grovné, které jsou podminkou realizace funkci i druhé Grovné. Takto pojata
zakonitost vztahl v rozvoji funkci slouzi k fizeni snahy jednotlivych funkei reali-
zovat funkci prvotni.

Hierarchicka zavislost funkei predstavuje pouze jednu z forem projevu prin-
cipu soustied’ovani funkci. Organizovani mize mit z hlediska principu slad’ovani
funkei centralistickou formu (hierarchickou), napf. atom s jadrem, nebo skeletovou
formu. Ta je principialné odliSna od hierarchické, napt. kostra organismu, ulita
mekkyse, apod.

Centralisticka forma organizovani se pouziva vSude tam, kde jsou prvky sys-
tému siln¢ diferencovany. Skeletovy zplsob organizovani vznika tam, kde pte-
vlada jednorodost prvki. Obecnym vsSak pro oba zplsoby organizovani je regu-
la¢ni princip soustied’ovani funkei s cilem zachovani systému. Princip soustfed’o-
vani funkci odrazi nezbytnost souladu funkei a ukazuje, v ¢em je podstata tohoto
souladu. Proto, aby funkce nebyly v rozporu (nebyly disfunkcemi), musi byt na-
smérovany na realizaci zékladni funkce (funkce nejobecnéjsiho charakteru). To
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znamend, ze funkce jednotlivych prvki musi byt soustfedény na plnéni zakladni
funkce celku. V podstaté tento princip piedstavuje integraci diferencovanych
funkci a vznik systému jejich regulace.

Princip labilizace funkci

Stupen organizovanosti systému zavisi na tom, nakolik jsou plné aktualizovany a
soustfedény funkce prvku systému. Avsak princip aktualizace a soustied’ovani
funkci nehovoii o tom, jaké podminky urcuji zmény vlastnosti prvkl na funkce.

Struktura, forma organizovani je$té nevyjadiuji celkovou organizovanost. Or-
ganizovanost, jeji stupen, Ize stanovit pouze na zakladé prozkoumani jednoty sta-
bility a pohybu, dynamiky systému, coz piedstavuje stupen lability systému. Stu-
pen lability pfedstavuje mnozstvi funkci prvkl bez podstatnych zmén samotné
struktury. Princip labilizace funkci odrdzi zaméfeni procesu organizovani na
vng&j$i stabilitu a vnitini dynamiku. Jelikoz struktura zivych organismi mize ovla-
dat nékolika funkcemi, soucasné nebo postupné, je potieba vytvorfit systém stimu-
lace a motivace, ktery vytvoii podminky pro zmény vlastnosti prvkt na funkce.

Obecné principy organizovani systému mohou mit vyznam pouze v ptipade,
jestlize budou slouzit k objasnéni konkrétnich metod poznani a reorganizace pfi-
rodnich objekti nebo samotného lidského spolecenstvi. Pravé z této podminky
mohou vystupovat jako metody poznani a reorganizace existujicich organizaci. To
ovSem neznamena, ze obecné principy organizovani musi vystupovat vzdy v Cisté
podobg, v takové podobg, jako jsou formulovany v teorii.

Obecné principy odhaluji ty zakonitosti v organizovani, které jsou pfiznacné
vSem systémum. Avsak kazdy konkrétni systém ma specifické metody organizo-
vani, zvlastnosti fungovani a usporadani. Tyto jsou vSak ve skutecnosti jevem
obecnych principli organizovani a jejich organizacni nebo dezorganizacni charak-
ter miize byt ur€en pouze v ramci téchto obecnych principid. Proto tak jako obecné
principy organizovani nemohou byt zformulovany bez znalosti konkrétnich zéko-
nitosti riznych systému, tak i dil¢i principy organizovani téchto systémi nemohou
byt chapany a systematizovany bez znalosti principti obecnych. Formulovani
obecnych principti organizovani vychazelo predevs$im z vysledkt sledovani orga-
nizace biologickych systému. Funkcionalni principy organizace téchto systéma se
vSak projevujiiv systémech socialnich. Na zakladé¢ téchto poznatkt byla tak zkou-
mana realizace téchto obecnych principti organizovani v oblasti organizace prace
a organizace fizeni systému.

Organizace socialnich prvkii je ve srovnani s organizaci mechanickych a bio-
logickych systému specificka. Avsak co se tyka téch obecnych zakonitosti reorga-
nizace zivych systémd, jako polymerizace, diferenciace a integrace, tak i v orga-
nizaci socialnich systémut se vyskytuji jim podobné jevy. Uz pouhé zaméieni lidi
na splnéni néjaké Cinnosti je spojeno s vybérem v souvislosti s jejich spolupraci
(napf. pti zvedani bfemen dochézi k vybéru podle sily, riistu apod.), coz je vlastné
polymerace (zapojeni nékolika osob podobné sily).
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Pro pracovni vykon se dale jevi jako nezbytny vybér urcitych lidi, avSak uz
s rozdé€lenim podle téch vlastnosti, které jsou potifebné pro urcitd mista v souladu
s jejich schopnostmi (silnéjsi jsou postaveni tam, kde je tiha vétsi apod.), a to je
proces diferenciace. Pfitom je tfeba sjednotit usili lidi nejen prostorove, ale i Ca-
sové. K tomu je potieba néjakého sjednocujiciho faktoru (vedouciho). Takovy pro-
ces sjednoceni ¢lenti pracovniho tymu kolektivu je nazyvan integraci.

Mezi problémy soucasné teorie organizace zaujima vyznamné misto otdzka
stupné centralizace systému ftizeni, ktery je bezprostfedné spojen se zjisténim
urovné, na které se pfijima urcité feseni. Problém centralizace systému je dilezi-
tym problémem v ramci obecné otazky optimalni struktury systému. Prakticky vy-
znam problému centralizace spociva v tom, pfi jakém stupni centralizace vlast-
nosti systému ziskavaji funkcionalni charakter. Z toho vyplyva, Ze je nutné urcit,
jaky stupeii centralizace odpovida cilim daného systému a prostiedkiim jejich do-
sazeni. Pfitom je potfeba mit na paméti, ze tloha jakéhokoliv fidiciho centra spo-
¢iva ve snaze udeélat vSechna viastni rozhodnuti a rozhodnuti podrizenych prvkii
funkcénimi.

Stupen centralizace rozhodovani zavisi na tom, na jaké hierarchické urovni
slozitého systému je toto rozhodnuti pfijato. Jestlize vznika rozhodnuti na nejniz-
$im stupni, pak je stupen centralizace roven nule. Problém optimalniho stupné
centralizace vznika prakticky pfi feSeni libovolnych tloh. Jde vsak o to, jaké maji
prvky i trovné fizeni podminky a pfedpoklady pro pfijeti rozhodnuti o feseni
ulohy, a to vzhledem ke kvalité a rychlosti rozhodnuti. Proto je potfeba pii urco-
vani stupné centralizace vychazet z konkrétnich podminek a predpokladi.

Tedy jednou z podminek funkcionalnosti feSeni je stanoveni optimalniho
stupn¢ centralizace, ktery uréuji nasledujici faktory:

povaha, resp. slozitost spolecného tikolu (funkce),

schopnost prvkl k samostatnému fungovani (pfijeti rozhodnuti),

stupent moznosti komunikace (vzajemného propojeni),

rychlost toku informaci od jednoho prvku ke druhému, od urovné k Grovni,
stupen informovanosti prvki, sloZitost ukolu a zpiisobu jeho feseni,
stalost vnitiniho i vnéjsiho prostiedi, atd.

Mnohotvarnost faktorti ovliviiujicich stupen centralizace ztézuje jeho urceni.
Je potieba urcit vzajemnou zavislost téchto faktort a urcit kritéria jejich vyznam-
nosti pro stupen centralizace, jako optimalni formy splnéni zékladni funkce.

Formy ¢innosti fidiciho centra jsou riznorodé, jako je rtiznorody jeho vliv na
fizené podsystémy.

Patii k nim regulace, kterd spociva v udrzeni vlastnosti jednotlivych prvkl a
podsystému, korelace jejich vzajemnych vztahii a koordinace zavislosti podsys-
temut riiznych urovni.

nost koordinaéni, pokud pro splnéni ukolu je dulezité nejen feseni dil¢ich tikolt
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jednotlivych podsystémd, ale i jejich soulad v prostoru a ¢ase. Uloha centra a stu-
pro splnéni spolecného tikolu. Podil koordinace zavisi tedy predev§im na slozitosti
ukolu.

Centralizace je jednou z forem soustfedéni funkci a jejim tkolem je zabezpecit
stalost systému.

Princip aktualizace funkci je zakladem libovolného organiza¢niho procesu.
Jeho podstata spociva v tom, ze vlastnosti prvkil systému se stavaji funkcemi, které
méni svym chovanim (aktualizaci) obecnou uroven jeho organizovanosti. Libo-
volna vlastnost prvku je potencionalné funkci odpovidajiciho systému jako celku,
avsak aby se potencionalnost stala aktualnosti, tj. vlastnost ziskala funkcionalni
charakter, je nutné zmeénit vnitini a vnéj$i podminky existence systému. Pfitom
zména vngjSich podminek zplsobuje zménu podminek vnitinich.

Zménou vnitfnich podminek mize byt zména energie, soucinnosti prvk,
usporadanosti jejich vztahidl, zména jejich mnozstvi, zména konfigurace prvki pfi-
danim novych vlastnosti apod. VSechny tyto zmény budou mit jen tehdy charakter
Ptfitom je tfeba brat v tivahu, ze princip aktualizace funkci mize byt uplathovan
jen pfi zachovani principu slucitelnosti. Metodologicky vyznam principu aktuali-
zace funkci spociva v tom, ze urcuje podminky, za kterych lze zdokonalit organi-
zaci.

Vyznam ruznych funkci pro systém je rizny. O tom, jak musi byt rozlozeny
jednotlivé funkce, jaky ma byt smér jejich vzajemné regulace, hovoii princip sou-
sttedéni funkci. V souladu s timto principem je funkcionalnost vlastnosti uréena
stupném jejich zaméfeni na zachovani zakladni funkce systému. To znamena, Ze
funkce prvku libovolného podsystému musi byt bezprostfedné zamétena na za-
chovani zakladni funkce systému.

Principy slucitelnosti, aktualizace a soustfedéni funkci odrazeji pouze kvanti-
tativni zmény stupné organizovanosti systému. Principy neutralizace disfunkci a
labializace funkci odrazeji kvalitativni zmény organizace systému, spocivajici ve
tvorbé stabilnéjSich systému.

1.6 Pojeti organizace

Pojmu organizace se ¢asto pfipisuji v rozli¢nych souvislostech rizné vyznamy a
jeho obsah je tak definovan rizné€. Definice a chapani pojmu organizace se obsa-
hove 1isi jednak podle vymezeni problémi, které s timto pojmem souvisi, jednak
podle objektu, tj. rozsahu skutecnosti, se kterymi je spojen.

Za nejdulezitéjsi interpretace pojmu organizace lze povazovat pojeti:

e organizace ve vécném vyznamu (organizace jako objekt, systém),
e organizace jako vlastnost (atribut) objektu,
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PRACE - TECHNOLOGIE

LIDE INFORMACE

3

Obrazek 1-3 Interakce mezi prvky organizace
Zdroj: Cejthamr a Dédina (2010), upraveno

e organizace jako usporadani, struktura objektu,
e organizace v aktivnim vyznamu (organizace jako ¢innost).

Organizace jako systém

Interpretace pojmu organizace ve vécném pojeti se shoduje s pojmem instituce.
Organizace je tak chapana jako objekt, jehoz zakladnimi prvky jsou lidé vykona-
vajici ur€ité ¢innosti zaméfené na dosazeni vytyéenych cild, a to nezavisle na jeho
vnitini struktufe, uspotadanosti a vlastnosti. V tomto smyslu je mozné hovorit o
interakci (viz obrazek 1-3) ¢tyt zakladnich prvki, kterymi jsou lidé, prace, infor-
mace a technologie (Cejthamr a Dédina, 2010).

Organizace jako viastnost objektu

Pojem organizace v atributovém vyznamu vyjadfuje vlastnost (podle nékterych
autort strukturni vlastnost) organizovanych objektti, tedy miru, resp. kvalitu jejich
vnitiniho usporadani. Pfedstavitelem tohoto pfistupu je Zieleniewski, ktery navrhl
pro pojem organizace tuto definici (Zieleniewski, 1967):

Organizace je vSeobecné chdpdna jako vlastnost objektit nebo cinnosti, které
se zkoumaji s ohledem na to, zZe se sklidaji z casti, a s ohledem na vztah téchto
casti k sobé navzdjem a jejich vztahu k celku, viastnost zaloZena na tom, Ze se casti
podileji na uspéchu celku!

Za organickou soucast poklada stupeni organizace objektu nebo ¢innosti, tj.
hodnoceni organizace jako dobra, $patna, nedostate¢né organizovana, apod. Na
kvalité vnitiniho usporadani organizace zavisi mimo jiné jeji uspé$nost na trhu.

Teorie organizace. Pfistupy, metody, nastroje, softwarova podpora
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Jelikoz stupen organizace nelze jednoznacné urcit, nebot’ zavisi na schopnosti
poznani objektivnich zakonitosti, fada teoretikti a praktikti se pfiklani k nazoru
zameénit pojem organizace v atributovém vyznamu za pojem organizovanost.

Organizace jako usporadani

Velmi Casto je chapan pojem organizace ve vyznamu usporadani, struktury sys-
tému, pfi¢emz se jedna o rizné systémy, nejen socialni. Jako charakteristické je
¢lenéni organizovaného celku na prvky, ¢asti, které se ve vzajemné spojitosti za-
méfuji na plnéni cilti celku. Obecné si 1ze podminky timto pojetim organizace
predstavit soubor relativné trvalejSich vztahli mnoziny prvkd daného celku.

Organizace v aktivnim vyznamu

Pojem organizace jako aktivni ¢innost vyjadiuje proces usporadani, coz predsta-
vuje specifickou formu fidici prace, organizatorskou ¢innost. Ani zde neni obsa-
hové vymezeni tohoto pojmu jednotné. Rozdily vyplyvaji z toho, ze se do tohoto
procesu zahrnuji rizné ¢innosti, nejen organizatorské.

Zakladni smysl organizace v tomto pojeti souvisi se dvéma druhy ¢innosti,
které predstavuji rozdilné etapy vyvoje systému s cilem dosahnout co nejvyssiho
stupné organizovanosti:

s vytvafenim nového systému s odpovidajici strukturou a funkcemi prvkd,

s pretvafenim jiz fungujiciho systému, tj. zlepSovanim dané, jiz existujici
struktury.

Organizace v tomto smyslu ma v procesu tvorby systému plnit takové tkoly,

jako napf. najit potiebny souhrn prvku, odhalit jejich funkéni vlastnosti a zjistit
racionalni formy a zpisoby jejich spojeni a vzajemného plisobeni.

V procesu fungovani, tj. v dob€ existence systému, pokracuje tento proces uz
v podob¢ reorganizace, jejim prostfednictvim se kvalitativné zdokonaluje struk-
tura systému a zabezpecuje se jeho fungovani v souladu s novymi tlohami a pod-

vvvvvv

Obsah pojmu organizace mizeme rozliSovat i podle toho, na jaky rozsah sku-
te€nosti, resp. na jaké objekty, se vztahuje a z toho vyplyva chapani tohoto pojmu,
jako naptiklad:

Organizace jsou vSechny slozité objekty, jejichz ¢asti se podileji na jejich ¢in-
nosti (slune¢ni soustava i atom, biologicky organismus i jeho buiika). Organizace
jsou pak objekty, jejichz struktura vznikla intervenci ¢lovéka jako organizatora
(mechanismy, stavby, instituce). Toto pojeti vychazi ze systémového pohledu,
ktery je zalozen zejména na principech analogie a dekompozice a na organizaci je
pohliZzeno jako na sociotechnicky systém, tj. systém, kde jsou v interakci systém
technicky a socidlni. Jedna se o objekt slozeny z lidi a techniky, kterou lidé pou-
Zivaji.

Podrobngji se této problematice budou vénovat nasledujici kapitoly této knihy.

2015 B. Bazsova, A. Kfizova, P. Rehacek



Vyvoj pristupii k teorii organizace 17

Organizacni opatieni hraji vyznamnou ulohu v ziskéni a udrzeni konkurence-
schopnosti instituci. Touto problematikou se zabyva teorie organizace, ktera se
neustéle vyviji. Tento vyvoj je vyvolan slozitosti trhu, globalizaci, vyvojem infor-
macnich technologii a dalsich teorii. Klasifikace jednotlivych vyvojovych sméra
neni jednotna. Lze vSak konstatovat, ze maji jeden spolecny cil, a to zvolit takové
organizacni prostredky, které by zajistily Gispésnost organizaci. Rozdil spociva ve
stanoveni kritérii méfeni uspesnosti a pristupu k tvorbé organizacnich opatieni.
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Kapitola 2

Organizace jako instituce

Z hlediska organiza¢niho jsou instituce chapany jako relativné trvalé systémy
predstavujici uspotadany celek lidi, prostfedkd, funkci a ustalenych vzorct cho-
vani. V praxi se vyskytuji v nejriznéjsich podobach. Z hlediska celého narodniho
hospodarstvi maji charakter zakladnich ¢lankd, pro které jsou typické zejména
pravni subjektivita, majetkova samostatnost a relativné pevna organizacni struk-
tura.

Pravni subjektivita predstavuje zpisobilost vystupovat v pravnich vztazich
svym jménem a nést majetkovou odpoveédnost vyplyvajici z téchto vztaht.

Majetkova samostatnost umoznuje disponovat s majetkem podle charakteru
organizace.

Relativné pevna organizacni struktura je vyjadiena piislusSnymi organizacné
pravnimi normami.

2.1 Zivotni cyklus organizace

Mikroekonomicka teorie vymezuje instituci — podnik jako zakladni ¢lanek fizeni,
jehoz zakladni funkci je produkovat statky nebo sluzby uréené k prodeji na trhu.
Trzni ekonomika se vyznacéuje existenci velkého poctu podnikd nejriznéjsiho za-
méfeni, velikosti a pravnich forem. Pro v§echny lze nalézt uréité spoleéné rysy,
které jsou spojeny s jejich zivotnim cyklem (viz obrazek 2—1). V Zivotnim cyklu
se odrazeji vyrobné¢ technické, pravné organizacni a ekonomické aspekty podni-
katelské Cinnosti.

Mezi zakladni etapy zivotniho cyklu organizace podle Millera a Friesena patfi:

zalozeni/zrod/vznik/zrozeni organizace,
rust organizace,

zralost/stabilizace organizace,
upadavani/pokles/krize organizace,
oziveni/ obroda organizace.

NhA L=
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Etapa

o Etapa zralosti | Etapa upadavani | Etapa oziveni
rustu

_/

Etapa zalozen

Cas

Obrazek 21 Zivotni cyklus organizace
Vznik (zalozeni, zrozeni) organizace

Podnikatelsky subjekt se musi rozhodnout nejen jaky produkt nebo sluzbu bude
nabizet, jakou technologii zvoli, s kym bude spolupracovat, kde umisti podnik,
jaky druh praci budou zaméstnanci vykonavat a jak budou odménovani. V této
fazi je organizaéni struktura jednoducha, pravomoci a odpovédnost jsou v rukou
vlastnika. Vlastnik firmy je zarovenn manazerem firmy a rozhoduje o tom, jaky
bude potiebny kapital, jaké jsou moznosti jeho ziskani a také jakou pravni formu
zvolit, aby mu umoznila splnit jeho podnikatelsky zamér. V této fazi existuje nej-
vetsi riziko potencialniho netispéchu.

Volba pravni formy je zavisla na vazeni jejich vyhod a nevyhod pro plnéni
podnikatelského zaméru predevsim z hlediska potfebné vyse kapitalu, moznosti
ziskani uvéru, danového zatizeni, déleni zisku, rozdéleni rizika, rychlosti rozho-
dovani vedoucich pracovnikll, narokid na zfizeni z hlediska zakonnych piedpist
apod.

V této fazi je pouzivan v organizaci jednoduchy informacni systém, adminis-
trativni zatizeni pracovnikt je malé. Firma pasobi vétSinou na jednom malém trhu,
ale rychle reaguje na zmény okoli.

Ruist organizace

Rust podniku je spojovan se strukturdlnimi zménami a zménou jeho velikosti.
Firma je vétsi, vétsinou ptisobi na nékolika trzich, organizacni struktura je tvofena
podle hlavnich funkci — vyroby, marketingu, financi, vyzkumu a vyvoje. Organi-
zace roste tim, Ze rozviji marketingovou oblast a rozsifuje svoji pisobnost v ob-
lasti financi a vyzkumu a vyvoje. Role vlastnika neni jiz tak dominantni, roste
pocet odbornikll v ramci stfedniho managementu. Vedouci pracovnici hlavnich
funk¢nich oblasti se podileji na fizeni a rozhodovani. Organizacéni teorie rozlisuje
rust externi a rust interni. Model organiza¢niho rtstu vytvofil ve 20. stoleti Larry
Greiner. Jeho model byl zaloZen na tvrzeni, Ze rist se sklada z péti etap, z nichz
kazda kon¢i krizi, se kterou se organizace bud’ vyporada, nebo ne.
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Interni rist mize predstavovat zvétSovani odbytu stavajiciho vyrobniho sorti-
mentu a sluzeb na stavajicich trzich nebo zavadéni novych vyrobkt a sluzeb na-
stavajicich trzich, hledani trht pro stavajici sortiment vyrobka a sluzeb, ptipadné
zavadéni novych vyrobku a sluzeb na novych trzich.

Interni rist je spojen s vyrobky a sluzbami a odbytisti, je dosahovan na zakladé
vlastni investi¢ni ¢innosti podniku. Interni rist se mize uskuteénit rozvojem po-
¢atecnich aktivit, rozvojem doplitkovych ¢innosti k hlavnim ¢innostem nebo za-
vadénim podobnych ¢innosti, v podstaté stejného rozméru, jako jsou Cinnosti
hlavni apod.

Externi rist predstavuje spojeni podniki nebo jejich ¢asti, pfitom jeden podnik
zanikd a druhy v podnikatelské ¢innosti pokracuje. Externi rtst se uskutecnuje
riznymi pravnimi technikami, naptiklad fazi nebo rozstépenim.

Fiize neboli splynuti podnikdi znamena, Ze vznikne novy podnik nebo jeden
podnik je absorbovan jinym podnikem.

Rozstépeni znamena, ze jeden z podnikid zanika a jeho aktivita je rozprodana
jinym podnikiim a tyto se timto zvétsi.

V ptipad¢ flaze rozliSujeme fuzi horizontalni a vertikalni. Horizontalni fuze
predstavuje slucovani podniki téhoz odvétvi. Vertikalni fuze predstavuje spojo-
vani podnikd v riznych fazich vyrobniho procesu za ucelem dopliiovani, spolu-
prace (kooperace), napi. strojirensky podnik s hutnickym. Zvlastnim pfipadem je
fuze konglomeratni, ktera predstavuje spojovani podniktli se vzajemné nesouvise-
jicimi obory podnikéni s cilem vyrovnavat rozdily jejich finan¢nich vyhodnosti a
nevyhodnosti a umoziovat podniku trvalé pozitivni vysledky i za situace, Ze né-
ktera Cinnost neni v souc¢asné dob¢ prosperujici.

Vsechny tyto zplsoby znamenaji zvySovani organizacni koncentrace, vytva-
feni vyS$sich hospodarskych celkdl. Externi rtist je spojen s prodejem a koupi pod-
nikd, resp. jejich ¢asti.

Zralost organizace

Firmy zacinaji byt konzervativné fizeny a byrokraticky organizovany a ptrevlada
v nich liniové-§tabni struktura. Okoli, které organizaci obklopuje, je relativné sta-
bilni. Organizace ma kvalitni informac¢ni systém. Vyroba je zaloZena na vysoké
mife automatizace. Ridici ¢innosti jsou automatizovany a rozhodovaci pravomoci
jsou delegovany na jednotlivé organizacni pozice. Je kladen diraz na efektivitu
procest a rentabilitu. Z toho diivodu vznika potieba ¢lenit oddéleni financi na dil¢i
oddéleni — oddéleni mzdové Gctarny, finanéniho Gcetnictvi, aj. (Stfizova, a kol.,
2007).

Upadavani (pokles) organizace

Tato etapa nastava z divodu zmén v okolnim prostiedi. Nastava v ptipade, ze se
organizace nevypotrada a nepfizpisobi vlivim zvnéjsku a zvnittku, coz je z hle-
diska udrzitelnosti organizace nezbytné a strategické. Pokud organizace nepfie-
klene obdobi krize, mize dojit k zaniku podniku. V této etapé se mize vlastnik
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rozhodnout pro prodej firmy nebo hrozi jeji zanik. Diivodem pro prodej mtize byt
napiiklad nedostate¢na uroven fizeni, nepfedvidané vyrazné technologické a
strukturdlni zmény, nerovnovazny stav vyroby, finan¢ni stav podniku apod.

Zanik nastava v pripadé, ze se organizace dlouhodobé nemize piizpusobit
okoli, neni konkurenceschopna. V tomto piipadé podnik pfistupuje k tzv. sanaci.
Zanik podniku predstavuje likvidaci podniku, ktera maze byt materialni nebo for-
malni povahy. Materialni charakter znamena, Ze kon¢i hospodaiska ¢innost pod-
niku. Formalni povaha je takova povaha, kdy hospodafska ¢innost podniku pokra-
¢uje, ale méni se pivodni pravni forma, napt. specifickou formou zaniku statniho
podniku je jeho privatizace.

Sanace podniku predstavuje soubor opatieni v pripadé, ze podnik vykazuje
dlouhodobé¢ ztratu. Pfic¢iny nepfiznivého stavu mohou byt jak vnéjsi (napiiklad
hospodaiska krize, nestabilita ménového kursu apod.), tak vnitini (napf. chybné
fungovani nevhodnou organizaci a fizenim).

Oziveni organizace

M

opatieni jako naptiklad pfijeti agresivni rozvojové strategie, zmeény vedeni, resp.
vlastnika nebo zmény organizacni struktury.

2.2 Definice okoli

Okoli organizace obecné piedstavuje vse, co nepatii do organizace. V organiza-
torské praxi se toto okoli redukuje na ty prvky (faktory), které na organizaci néjak
pusobi a ovliviiyji ji. Z hlediska organiza¢niho procesu miizeme podnéty z okoli
ohodnotit jako zanedbatelné, uc¢inné a destruktivni. Tyto podnéty jsou znazornény
na obrazku 2-2. Vztahy odezvy organizace a vlivli okoli jsou znazornény na ob-
razku 2-3 a 2-4. Podrobnéji problematiku okoli rozpracovava Smola a Toéth
(1984).

Klasifikace okoli a jeho prvkii
Obecné okoli

Obecné okoli predstavuje prvky, které pisobi na vSechny organizace. Toto okoli
1ze ¢lenit na okoli politické a ideologické, kulturné-socialni, hospodarské, norma-
tivni (pravni normy, technické normy) a pfirodni.

Specifické okoli

Specifické okoli zahrnuje slozky pisobici na urcitou organizaci v oblasti jejiho
pusobeni. Lze v ném odlisit obdobné skupiny faktorti jako u obecného okoli.

Celkoveé okoli

Celkové okoli predstavuje kombinaci obecného a specifického okoli. Tvoii tzv.
skute¢né realné okoli organizace.
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Obrazek 2—4 Vlivy na okoli
Vlastnosti okoli

Vlastnosti okoli urcuji zpisob a miru pidsobeni okoli na organizaci. Mezi zakladni
vlastnosti okoli 1ze zahrnout miru rozvoje okoli, miru nestalosti okoli, ¢lenitost a
vyvazenost okoli a pfiznivost okoli.

Mira rozvoje okoli
Podle tohoto hlediska mizeme okoli ¢lenit na:

Nevyvinuté — v tomto okoli nemtize napt. fungovat organizace s naro¢nou tech-
nologii.

Rozvinuté — které poskytuje vice moznosti, ale také vice rizik.
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Redlné, které se mize jevit pro organizaci nejvhodnéjsi, nese s sebou méné
rizik.
Nestdlost okoli

Nestalost okoli se projevuje vice u rozvinuté¢ho okoli, zvysuje riziko podnikani.
Vyznamnou roli hraje rychlost zmén. Mezi dllezité parametry patfi tempo,
hloubka, piedvidatelnost zmén a trendy zmén.

Clenitost a vyvdzenost

Kazdé realné okoli piedstavuje rtizné ¢lenity soubor faktor. Vyvazenost piedsta-
vuje relaci mezi urovnémi rozvoje jednotlivych faktort.

Priznivost okoli

Ptiznivost okoli je dana konkrétnim vztahem mezi moznosti organizace a poza-
davky jeho okoli. To, co je pro jednu organizaci pfiznivé, mize byt pro jinou ne-
ptiznivé. Vlivem prostfedi na organizaci se zabyvali Burns a Stalker, ktefi identi-
fikovali dvé formy organiza¢niho systému podniku — mechanicky a organicky.
V mechanickém systému, ktery je vice byrokraticky, je kladen diiraz na tad a
presné uréenou praci jednotlivym zaméstnanciim. Rizeni je zde centralizovano.
Tento typ systému je charakteristicky pro prostiedi, které je mén¢ variabilni a ne-
ménné. Pro organicky systém organizace je typické, Ze jsou stanovena pouze za-
kladni pravidla, ktera uréuji chovani systému a jeho prvki a ukoly plni pracovnici
na zakladé individualniho posouzeni shromazdénych informaci. Rizeni je zde de-
centralizovano. Tento typ systému je vhodny pro promeénlivé okolni prostiedi.

2.3 Determinanty okoli

Struktura organizace by méla byt v souladu s n€kolika aspekty — pouzitou strategii,
technologii, prostfedim a velikosti organizace. Nekteré aspekty patii do vyznam-
nych determinantt okoli, do kterych patii globalizace, informac¢ni technologie a
demografické trendy spolu se socialnim rozvojem spolecnosti.

Globalizace

Globalizace piedstavuje vyznamny faktor ve sbliZovani, propojovani a zintenziv-
novani regionalnich, mezistatnich, obchodnich a socialnich vazeb. Hranice statu
Jjiz nejsou prekazkou. Na jedné stran¢ ma globalizace vliv na vznik novych, diive
v mnohém nedosazitelnych organizacnich struktur zalozenych na virtualnich ty-
pech organizaci spocivajicich v propojeni lokalné oddélenych pracovist, organi-
zacnich jednotek, firem a podnikti. Na strané druhé se podniky a firmy dostavaji
do vétsiho konkurencniho tlaku. Tento trend roste zejména vlivem informacnich
technologii. Konkurence na globalnim trhu se stale vice vyostiuje. Z toho divodu
nestoji v popfedi zajmu podnikt pouze standardni métitka, jako je ziskovost a vy-
nosnost vlozeného kapitalu, schopnost vytvaret nové vztahy se zakazniky, uvadét
na trh vysoce kvalitni vyrobky, orientované na potieby zakazniku, ale také moti-
vace zam&stnanct, schopnost ziskat jejich zajem do souladu se zajmy organizace
jako celku. Prvkem globalizace a technologie se zabyva Thomas L. Friedman,
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ktery zdiiraziiuje rostouci vyznam socidlniho sblizovani lidi prostfednictvim ko-
munikacnich siti, blogli a open-source software, diky nimz je mozné sdilet mno-
hem vétsi mnozstvi informaci nez diive.

Technologie

Technologie pfedstavuje proces, ve kterém se vstup transformuje na vystup. Tech-
nologie nezahrnuje jenom hardwarové a softwarové prostiedky, ale také znalosti,
techniky a zplsob jednani, které jsou dulezité v této transformaci. Vyzkum vztahu
organizace a technologie provadéla Joan Woodwardova, v ném provétovala vy-
robni procesy, velikost, ekonomicky vykon, strukturu a styl fizeni. Woodwardova
formulovala tyto zadkladni kategorie technologii:

e Technologie kusové a malosériové vyroby. Tyto organizace vyrabéji pro-
dukt pfimo podle piani zakaznika. Mira mechanizace je zde velmi mala.
Ptikladem mtize byt vyrobce bizuterie.

o Technologie sériové, velkosériové a hromadné vyroby. Organizace vyrabgji
produkt, kde je cela fada standardizovanych ¢asti. Ptikladem mohou byt
automobilové firmy.

o Technologie kontinudlni vyroby. Procesy jsou zde plné automatizované,
velka ¢ast vyrobkl je uréena na sklad. Prikladem mohou byt ropné spolec-
nosti nebo vyrobci energii.

Vystupem vyzkumu Woodwardové bylo zjisténi, Ze pro kusovou a malosério-
vou vyrobu jsou charakteristické znaky decentralizace a vyuziti vice specializova-
nych pracovnikil, vice definovanych slovnich pravidel a procedur. Pro pouziti
technologie kontinualni vyroby je charakteristickd vétsi centralizace moci. N¢-
které zavéry jejich vyzkumt byly posléze zpochybnovany v disledku pouziti vy-
braného vzorku firem, které byly vétSinou malé a vyrobné orientované.

Informacni technologie

Konkurence v informa¢nim véku znamend nutnost implementovat informacni a
komunikac¢ni technologie (dale jen ICT), databaze a systémy do vSech innosti
podniku. V soucasné dobé je v podnicich zamétenych na poskytovani sluzeb v IT
béznou zalezitosti pozice vedouciho IT/IS jako CIO — Chief Information Officer.
Tato pozice v sobé nese fadu odpovédnosti a manazerskych aktivit v oblasti IT,
jako je napf. oblast planovani IT, organizovani IT, kontrola IT, §koleni uzivatelt,
odstranovani duplicit, fizeni informacnich systému a dalsi.

Dalsim aspektem globalizace je pfesun nckterych funkci podniku do jinych
regiondlnich oblasti. Typickym ptikladem je to, ze napt. technicka podpora zakaz-
nikt se presouva do regiontl s levnou pracovni silou.

Socidalni a demografické trendy

Tyto faktory vyrazné€ ovliviiuji chovani organizace. Vzhledem k tomu, ze dochazi
ke starnuti obyvatelstva, dostavaji se do poptedi preference starsi ¢asti obyvatel-
stva, zejména v oblasti zdravi.
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2.4 Rizeni organizace

Mnoho podnikt stoji pfed problémem, jak piezit, jak si zajistit sv{ij dalsi rozvoj,
jak reagovat na rychle se ménici podminky okoli. Organizace jako otevieny a
uspofadany systém prvki a vazeb nemuize existovat, aniz by byla fizena. Piedpo-
kladem pro efektivni fizeni a fungovani organizace nejen v soucasnosti, ale i v
budoucnosti je formulace jeji strategie a strategickych ciltl.

Cile

Cile jsou vysledkem subjektivni myslenkové ¢innosti ¢loveéka. Cilem je to, co si
¢lovek vytycil a ¢eho se snazi dosahnout. Cil jako takovy vychazi ze své obecné
charakteristiky, kterou je to, Ze charakterizuje kone¢ny stav, kterého ma byt dosa-
zeno (Wagnerova, 2008). Mnoho manazert klade diiraz na to, aby cil, resp. cile
byly ve stavu tzv. SMART, tzn.

S — Stretching — v piekladu naro¢ny,

M — Measurable — v piekladu méfitelny,
A — Agreed — v prekladu pfijatelny,

R — Realistic — v piekladu realisticky,

T — Time related — asové ptiméteny.

Vyznam cild spociva predevsim v tom, Ze sjednocuji Usili jednotlivych prvka
organizace, pusobi jako motivacni faktor, vytvareji kriteridlni soustavu pro dalsi
rozhodovani a v neposledni fadé maji rozvojovy vliv, podnécuji tvirci aktivitu.

Zkusenosti ukazuji, Ze prezit a uspé$né se rozvijet jsou v trzni ekonomice
schopny jen organizace, které maji vypracovanou strategii a dovedou ji systema-
ticky vyuzivat ve své praci. Strategie je zdkladem pro racionalni rozhodovani o
zévaznych otazkach, jako je zahajovat a utlumovat vyrobni programy, privatizo-
vat, fidit investice, navazovat vztahy mezi zahrani¢nimi firmami, provadét zasadni
organizacni zmény apod. Strategické cile musi byt proto zaméteny z dlouhodo-
bého pohledu na formulaci zakladnich procesu rozvoje organizace, na zajisténi
dlouhodobé prosperity organizace a dale na stimulaci pracovnikd a jejich aktivni
ucasti na formulaci strategie, véetné jeji realizace.

Vize

Vize predstavuje piedpoklad vytvofeni stabilniho a adaptabilniho systému. Je
predstavou o budoucnosti organizace. Nehleda pii tom jen cil, ale také v hrubém
méfitku cestu, kterd vede k tomuto cili. Vize se ztotoziuje se schopnosti piedsta-
vivosti, inspirace, pochopeni podstaty véci, pfedvidavosti a bystrosti. Je oriento-
vana na budoucnost a feSeni problémd, neorientuje se pouze na ekonomické prin-
cipy, ale i na spolecenské a socialni souvislosti.

Mezi zékladni znaky vize patii nejenom fakt, ze vychazi ze skutecnosti, ale je
orientovana na budoucnost a také udava smer feSeni problémi. Vize je ptedpokla-
dem tvorby filozofie podniku, podnikové strategie, stylu fizeni, fidiciho klimatu a
organizaéni struktury. Vize mtize byt zaméfena na ziskani trhu nebo na ziskani
vysostniho postaveni na trhu, ziskani znacky nebo na vyvoj nového vyrobku, apod.
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Metody mérent strategickych cilii

Pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti organizace je nutno stanovené stra-
tegické cile neustale méfit a vyhodnocovat vysledky, kterych organizace skutecné
dosahuje. Jedna se o tzv. systém méfeni vykonnosti. V praxi existuji tradi¢ni a
moderni metody méfeni vykonnosti. Mezi tradiéni miizeme zaradit méfeni podle
ukazateli. Vyvazenost vykonnostnich ukazateld je nastrojem pro fizeni a posky-
tuje manazerim komplexni ramec, kterym se strategie a vize firmy prevadi na sadu
vykonnostnich ukazateli (Wagnerova, 2008). Mezi moderni metody méteni vy-
konnosti patii metoda Balanced Scorecard, koncepce TQM, koncepce norem ISO,
metodika EFQM — Excelence Model.

Metoda Balanced Scorecard (BSC)

Jejimi autory jsou David P. Norton a Robert S. Kaplan. Je zaloZzena na méteni
vykonnosti ve 4 perspektivach (cilech). Financni, zadkaznické, internich procest a
uceni se a rstu. Finan¢ni perspektiva je zaloZena na ukazatelich ziskovosti, tedy
ROCE a EVA. Zékaznicka perspektiva je zalozena zejména na spokojenosti za-
kaznikd a ziskavani novych zakaznikl. Perspektiva internich procesii se snazi
zkvalithovat ty procesy v organizaci, které nejvice ovliviiyji finanéni vysledek a
spokojenost zakaznikt. Perspektiva uceni se a rustu je zaméfena na spokojenost
zamgéstnancu a zvySovani jejich profesni kvalifikace. Podrobnéji tuto metodu po-
pisuje Kaplan a kol. (2007). Patii v soucasné dob& mezi nejvice pouzivané, o cemz
sveéd¢i prace fady také ¢eskych autorti, napiiklad Mikusové (2011).

Koncepce TOM (Total Quality Management)

Jedna se o systematicky a kontinualni pfistup k méfeni vysledki. Spociva v kon-
tinualnim zlepSovani kvality se zaméfenim na vyrobek, resp. sluzbu.

Koncepce I1SO

Jedna se o soubor norem, které jsou zaméfeny na zékaznika a na procesy. Normy
ISO jsou oznacovany ¢iselnou fadou 9000.

Metodika EFQM

Model EFQM Excellence model navazuje na model TQM. Vznikl v roce 1991 a
vypracovala ho organizace EFQM (The European Foundation for Quality Ma-
nagement — Evropska nadace pro fizeni jakosti. Tento model je zaloZen na bodo-
vém ohodnoceni v rozsahu 0—1 000 bodd, pfi¢emz hranice pfechodu do excelent-
nich podniki je na irovni 500 bodd. Je zaloZen na filozofii, Ze vynikajici vysledky
firem mohou byt dosazeny pouze za piedpokladu dlouhodobé spokojenosti a loa-
jality zékaznikt, na spokojenosti zaméstnanct a jejich pozitivnim vlivu na spolec-
nost (viz obrazek 2-5).

Vztahem strategie a organizac¢niho systému podniku se hloubé&ji zabyval Alfred
Chandler, ktery zastaval nazor, ze struktura ndsleduje strategii. Chandler dale zjis-
til, ze existuje zka souvislost mezi prostfedim a strategii firmy a Ze tento vztah
ovliviluje uspofadanost organizace. Vice o Chandlerovych tvahach pojednava
Cejthamr a Dédina (2010).
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Inovace a uceni

Obrézgk 2-5 Model evropské excelence EFQM (upraveno)
Zdroj: Rezac (2009)
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