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Motto:
Sportovni novindr John Feinstein napsal o pricindch vzestupii i pddii americkych kosikdri
kromé jiného, Ze je to vysledek dvou dlouhodobych trendii:
- prvnim je postupny tpadek basketbalové techniky. Americké deéti chteji ddvat
pouze tribodové koSe zddlky nebo skorovat zvyskoku a shora, jak to vidi
v sestrizich z nejlepSich okamZikii zdpasi.... Nechtéji se ucit presné prihrdvat,
dobre se rozestavit pod koSem, odblokovat soupere nebo se prosmyknout mezi jeho
nejvyssimi hrdci pod kos. Je to prilis ndrocné a vyZaduje to i hodné dobrych rad od
trenérii. Soucasnd generace hrdcii stavi svou hru témer bezvyhradné na fyzickych
predpokladech a skoro vitbec ne na technice.
-k tomu musime pricist jesté , nepatrny‘ problém se ctiZddosti. Zatimco zbytek
sveta se zlepSoval, ,,stdle vice hrdcii NBA pri zmince o olympidde zivalo... “.
(T. L. FRIEDMAN: “Svet je plochy. Déjiny jedenadvacdtého stoleti“. Akademia, Praha 2007, s. 304)

ANNOTATION

This contribution deals with system complexity in management. It comes to tell
two communications. The first on is that the management complexity does not
work out by classic analysis of system. It is also necessary to deal with time and
space dimensions. The second one is that all the mentioned dimensions can be
understood as units. They may be demonstrated by simply models. Five
possibilities have been illustrated.
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Také dnes ve vyuce i praxi managementu (nejen) u nds zcela béZné stavime na
problematickém zjednodusovéni. TotiZ na pokud moZno nekomplikovanych, jednordzovych i
moédnich, n€kdy jen navenek efektnich technikdch, bez potfeby pochopit, kontrolovat a
ovliviiovat piedevSim primdrni pfiCiny, prubéh a puvodce fidicich poruch. Netvofime na
zakladech, relevantnich souvislostech, existujicich podminkéch, tedy na jisté systematicnosti,
fadu, pravidlech. Ne na strukturich, organizaci, na cileném zlepSovani jejich vlastnosti.
Diagnostika manazerskych poruch, coby nevyhnutelnd vychozi a vodici technika i
v modernizaci managementu se vytraci, opatieni se aplikuji plosné€, zabyvame se hlavné
dasledky. Je tomu tak ¢astecné rovnéz proto, Ze pri¢inny piistup dd dost prace, o problému se
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musi dost védet, trva to dlouho, pribéh je Casto malo zajimavy. Je i plny ,neviditelnych
praci®, které se zhodnocuji aZ na samém konci (a nékdy vibec).

Tady nevadi jen to, Ze se v e véd¢ i podnicich ¢i poradenskych organizacich ochuzujeme o
klicovd poznani, skdlu nejriznéjSich dalSich opatieni, kterd mohou byt i levnéjsi, rychlejsi,
snazsi apod. Asi nebezpecnéjsi je, Ze si mnohdy zavirdme dvefe pfed prevenci i moZnymi a
hlavné cilenymi inovacemi.

Krajné¢ nezddoucim dlsledkem také je ztoho plynouci, protoze hlavné zavadéjici a
nebezpecna predstava, Ze staci se naucit pfislusné tidici techniky a problémy v managementu
prestanou existovat. Jde o nepochopeni fidicitho procesu, stejn¢ jako o nezvladnuti podstaty
jeho modernizace.

PotizZ je pak samoziejmé také v tom, Ze to v naSem prostiedi konec konct stile jesté staci...

Komplexitu Zivota by méla kopirovat také komplexita v managementu. Ned¢je se, snad aZ na
vyjimky, tak.

Proto i tento pfispévek. Je vénovin moZnému vychodisku: systémové komplexité

v managementu. Pokusi se ukdzat na potfebu respektovat také zde trojrozmérnou dimenzi

Zivota, tedy systémovou komplexitu. Vnimd ji jako celistvost v entitich Case a prostoru.
N 113

Jinymi slovy, jde o pokus pfibliZit si manaZerské celky; nejen ten (,,nejstars$i*) v entitach, ale
také jiny celek v Case a dalSi celek, tentokréte v prostoru.

Zale7i ndm na nich zvlast€¢ v managementu, a to nejen pro jejich sebetidici potencial, ktery
dosud, zd4 se, dostate¢n¢ nevyuzivame.

Ptispévek ptinasi dvé sdéleni:
* Analyzou pouze systému (entit) se sloZitost ani v managementu nevycerpava. Zda se

tudiZ nevyhnutelné, zabyvat se také rozméry Casu a prostou, a t€émi pak také jako
celky.

* Vsechny zminéné celky je moZné znidzornit modely. Mohou mit riznou podobu.
VYCHODISKA

Nabizi se nejprve otdzka, o co je mozné se opfit. Poznatky, od kterych jsou odvozeny zavéry
tohoto piispévku, stavi v daném piipad€ na kategorii fiditelnosti (controllability). Definoval ji
jiz zaGitkem 60. let KALMAN (l.c. KUBIK, KOTEK, HRUSAK, WACHTL, CHALUPA
1972). Managementu je prospéSnd svoji prvotni orientaci na zpusobilost objektu k
efektivnimu fizeni a na jeho dalSi, s tim souvisejici kvality. Vysledkem je vnimén{
skute¢nosti, Ze podniky, u nichz maji tyto systémy rozdilné kvality, zcela objektivn¢ vykazuji
také rozdilnou miru fiditelnosti, a tudizZ i rozdilnou efektivnost. Zptisobilost k efektivnimu
fizeni neni samoziejmosti. Zajimd nas proto jak vznikd, kdy a co ji ovliviiuje apod.
Zpisobilost k efektivnimu fizeni totiZ neni totéZ, co zpusobilost k vyrobé ¢i poskytovani
sluzeb. Rozdil je ve schopnosti byt snadno fizen (HABR, VEPREK 1972). Problém t¢inného
managementu tak dostava SirSi rozmér. Zasahuje tak i do pouzivanych metod, hlavné potom
systémovych.

Metou systémovych pfistupi byla tplnost, snaha nevynechat zZadnou z participujicich entit
(prvkt, faktord), podchytit vSechny vlivy apod. . Byl to nepochybné nad jiné vyznamny
pokrok, ale ukédzalo se ale, Ze to neni dobfe mozné, aniZ bychom se na problém nepodivali
soucasn¢ také z hlediska casu, resp. vyvoje a logicky tudiZ rovnéZz z pohledu mist, ktera
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participovala, tedy nositeli takovych problémt, jejich prvotnich pficin. Klicovou je zde
odpoved’ ne otdzku: pro¢ neni dany (sub)systém schopen zmény.

Takovy piistup pak sméfuje i v managementu k zavéru, Ze jeho problémy jsou nepomérné

* 7Ze to neni jen manaZer, kdo byl pfi¢inou poruchy, ale i fada jinych (v€. téch
,hezivych®) entit

* 7Ze se tak nestalo prave ted’, ale byly zaloZeny jindy, zpravidla dfive a

* 7Ze se tak nestalo tady, ale jinde, n€kdy i hodn¢ daleko za hranicemi toho kterého
podniku.

Dosavadni nekomplexitni ptistup tedy vede obvykle k tomu, Ze poruchy v managementu
hleddme a feS$ime jinak, jindy (vesmés pozd¢€) i jinde, a tedy s chybami.
Néprava, modernizace, inovace v managementu mohou byt i takové, Ze:
* nejen vedouci ma mit jiné vlastnosti, dulezité jsou rovnéz vlastnosti vSech dalSich
prvki a subsystému
* nejen dnes je k tomu pfileZitost (né¢kdy ta rozhodujici jiz byla), jiné je tfeba si
vytvofit a dals{ jeSté¢ nepochybné budou a je tfeba byt na né pfipraven
* nejen vdaném misté lze ndpravu uskutecnit apod. (LEBEDA 2001, 2004 event.
dalsi).

Jednou z moZnych, a po zkuSenostech i dobrych cest k alesponi ¢aste€nému poznani takovych
Slovnikov€ je totiz model vesmés chdpdn jako zmenSenina néjakého predmétu v podobé
jakéhosi ndvrhu, schématu, planu, kterd usnadiiuje jeho zkoumdni, pozndvani jeho struktury,
jejich vlastnosti, relevantnich souvislosti apod.

MOZNE PRINOSY

Je tak na misté stru¢né rozvést fakt, Ze ma svoji cenu zabyvat se napfiSt€ i analyzami a celky
v Case a prostoru. Pomoci mohou i rizné formy modelti (schémat).

Z predchoziho plyne vyznamna skutecnost, Ze:

VVVVV

tteba mit na mysli, Ze o jejich kone¢né podobé rozhoduje to, jak slouZi celku, soustavé
podnikového managementu. Stile vyznamnéjsi rozmér mé i rozmér kvalitativni, tykajici se
zminéné fiditelnosti, tedy zpiisobilosti se v souladu s potfebami (napf. snadno a levn€) meénit.

Pfinasi to ale sebou dale i potfebu:
* ménit procesy charakteristické pro Zivotni cyklus podniku a brat rovnéZ v tivahu také
jejich dopady v Case

* nekontrolovat jen bezprostfedni okoli, ale i mista vzdalenéjsi, protoZe propojend a
hlavné: osvojit si i tomu odpovidajici metody manaZerské spoluprdce a ovlivitovan{

(ptikazovani totiz kon¢i i v globdlni éfe u brany podniku, za nim fungujf jiz techniky
zcela jiné).

Lze tedy povaZovat za vhodné otevfit téma (i diskusi) o analyze Zivotniho cyklu (fiditelnosti)
soustav podnikového managementu a relevantniho prostiedi.
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To prvni je predev§im vyzvou sméfujici k dalsi a hlubsi integraci stddia ptfedvyrobni piipravy,
tedy z manaZerskych aktivit do ,,nemanazerskych®.

Jedna se o stadia:

koncepce (podnikatelského ci strategického zdméru)
pFipravy na vystavbu
predvyrobni pripravy

provozu

inovaci a transformaci (event. krizi) a

likvidace.

A to tak, Ze vcelku. Jeho jednotlivé faze se navzdjem ovliviiuji a jsou na sobé do zna¢né miry
zavislé. Chyby ufinéné na zacétku, tfeba ve stddiu piipravy, se promitaji do dalSich a
znehodnocuji nejen stddia ndsledujici, ale i ta predchdzejici. A naopak: napf. prostorova
flexibilita budov zabudovand jiz do projektu umoZiiuje snadné organizacni zmény i lepSi
fiditelnost.

AR~

Takové zmény jsou vSak také zdvislé na cyklu jako celku a i tento celek do jisté miry
(pfed)urcuje povahu tusekt dilcich. Podcenéni takové skute¢nosti md nepfiznivé ndsledky,
nejcastéji patrné financni a ekologické (viz napi. kontaminace pozemku, zejm. brownfields,
ropnymi produkty a jejich derivaty).

Navic je mozZné tyto etapy jeSté dale specifikovat, napft. etapu piipravy na vystavbu na stadia:
pripravy financovani, uzemni a projektové ptipravy, pfipravy materidlové a technické,
predvyrobni piipravy a zkusebniho provozu atp. Také zde, ,,dovniti i navenek®, plati vesmés
totéz.

Analyza prostoru, resp. prostfedi, pak logicky navazuje (i proto ¢asoprostor?). M4 sice tradici
nepochybné lepsi (napf. diky predevsim marketingu nebo strategickému managementu).
Prevlada vSak dosud piistup pasivni, tedy piizptisobovani se podniku. Aktudlni mezera je ve
hleddni a nalézdni mechanizmii umoziujicich relevantni prvky prostfedi ménit, Cinit je
ovlivnitelngj$im az riditeln¢jSim. Pfedchazet by tomu ovSem méla dobrad znalost prostfedi. A
to nejen jeho jednotlivych sloZek, ale i jako celku, tedy vcetn€ jeho interakei.

26
1

S vyhodou Ize v daném piipad¢ navdzat a vyuzit Zivotniho cyklu, kdy ,,personifikaci (resp.
institucionalizaci) jednotlivych stidii a etap je moZzné si vytvofit nékdy i dplnou mapu
bezprostfedniho manazerského prostfedi, tedy mikroprostfedi. V obecné podobé& je mozné z ni
napf. odvodit, Ze cetné souCasné potiZze v fizeni podniku zalozili jiZ projektanti, nckdy
stavebni firmy nebo vyrobci nebo dodavatelé stavebnich materidlti, popf. technologiii apod.

Dalsi rozbory potom ovSem nejednou vedou i do ,,vysSich pater”. Prostfedi se potom
predstavuje ve své nekonecné sloZitosti. Takovych jednoduchych i slozitych pohledtd (i s
extrémné komplikovanymi vztahy) si miizeme na modelech — schématech ndzorn¢ piiblizit
pet, jako:

i Kruhové schéma manaZerského prostredi (napr. i dikaz, Ze
respektovdni jen mikro a makroprostredi ji7 dnes fatdlné nestaci)
ii. Paprskové schéma manaZerského prostredi podniku (napr. ukazuje, Ze

pozice jednotlivich sloZek neni stdld ¢i pasivni, ale navzdjem se
prubéiné oviiviuji)

iii. Matici interakci mezi jednotlivymi tirovnémi manaZerského prostredi
(akcentuje rozmanitost a vzdjemnou zdvislost vSech sloZek prostiedi)
iv. ManaZerské prostiedi v dimenzich entit, casu a prostoru (rdmcové

ukazuje na prvky dynamiky a proménlivosti takového celku)
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V. 3 rozmery komplexity v managementu (prostiedi je diileZitou, nikoliv
vsak jedinou sloZkou managementu)

Dvé schémata (obr.1 a 2, resp. ad ii. a iii.), na rozdil od zbyvajicich, publikovana jeSté nebyla.
Maji dobrou vypovidaci schopnost a jsou proto uvedena v piiloze tohoto textu.

Nejen v piipad¢ entit, ale také zpohledu jednotlivych etap Zivotnitho cyklu a prvka
manazerského prostfedi bude asi (obrazné) platit, Ze jsou nejen soucdsti managementu, ale
také jsou samy mohou byt managementem, resp. manazerskymi tlohami. V obou piipadech
maji sviij potencidl, kterd je mozné vice nebo mén¢ vyuZit a mobilizovat. Téma tak otevira
nejen nova poznani, i nejednu dosud nezvyklou dlohu.

Mikroprostiedi

Globalni Mezzoprostiedi
prostredi

Semiglobalni Makroprosticedi
prostiedi

Obr. 1: Paprskové schéma interakci v manazerském prosti‘edi podniku
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Mikroprostredi

Mezzoprostiedi

Makroprostiredi

Semiglobdlni
prostredi

Globdlni(mega)
prostredi

Mikroprostiedi
(bezprostfedni okoli
podnik)

Mezzoprostiedi
(prostiedi odvétvi a
regiontl, kraji)

Makroprostredi
(prosttedi instituci
statu)

Semiglobdlni
prostredi
(prostfedi zejm.
EU)

Globdlni (mega)
prostredi
(prostiedi
globélniho svéta)

Vlastnimi
iniciativami a
sdruzovanim
podnikt v trznich i
netrznich vztazich
v miste. ..

AngaZovanosti
spole¢nych
odvétvovych a
regiondlnich
organizaci v oblasti
ekonomiky,
dodrZovani a
rozvoje legislativy a
standardt, rozvijeni
koncepcnich a
zpétnovazebnich
mechanizmi
apod....

Zejm. dopady statni
legislativni a
rozpoc¢tové politiky,
fungovanim
vefejnych sluzeb,
nevladnich
organizaci...

Napiimo, zejm.
prostiednictvim
spolecné legislativy
a evropského
rozpoctu, participaci
na rozhodnutich
globdlnich instituct,
predevsim WTO,
MMF, SB...
Nepiimo, globalni
instituciondlni
politikou a politikou
siti globalni
obcanské
spolec¢nosti

Iniciaci a
provozovanim
spole¢nych
profesnich ¢i
odvétvovych
organizaci,
prodejnich,
nakupnich
inovacnich ¢i jinych
alianci, lobbyingem
regiondlnich
rozpocti ...

Koordinaci
podnikovych aktivit
a préace asociaci,
sdruZeni, svazu,
cechil apod. v rdmci
jednotlivych
odvétvi a krajii a
jejich zastupovani
navenek...

Ovliviilovanim
regiondlnich a
odvétvovych
politik, vcetné
Hospodatské
komory aj.
nevlddnich
organizact..

Neptimo, dtto.

Nepiimo, dtto

Zpravidla nepfimou
angazovanosti a
lobbyingem
podnikateld,
manazeru,
predstavitelt
komundln{ spravy,
ale i neziskové sféry
a jejich organizaci
v politickych a
vladnich
organizacich
statu...

Iniciaci ve véci
doplnovani
chybégjici a
aktualizace stdvajici
legislativy,
lobbyingem statniho
rozpoctu, rozvoje
vefejnych sluzeb a
prosazovani zajmu
neziskové sféry ...

Koordinaci
vnitrostatni (statni
spravy,
ekonomickych
subjektd, vefejnych
sluZeb, neziskové
sféry...), v¢.
harmonizace
vnéjsich vztahi
Spole¢nymi
aktivitami a
pfijatymi
rozhodnutimi i
aktualnimi
potiebami vladnich
i nevladnich
organizact...

Pfimo i nepfimo

v ramci
standardnich
nastroji
mezindrodni vladni
i nevladni politiky...

Zpravidla nepfimou
participaci na praci
vladnich i
nevladnich
organizaci stitu

av zrcadlovych
organizacich EU...

Spolupraci s vlddou,
parlamentem

v oblasti politickych
zadani,
vyjednavanim se
zrcadlovymi
organizacemi EU a
kooperaci s
organizovanym
(agenturnim)
lobbyingem u
evropské vlady a
parlamentu...
Cilenymi aktivitami
vladnich i
nevladnich
organizaci v rdmci
evropské politiky,
v¢. rozvoje
relevantnich
bilaterdlnich
vazeb...
Koordinaci v rdmci
vladnich i
nevladnich
organizaci EU a
harmonizaci
vnéjsich vztahd...

Tlakem na EU

v oblasti rozvijen{
globalni spoluprace
a obchodu i fesenim
aktudlnich
neekonomickych
problémd...

Obr. 2. Matice interakci v manazerském prostiedi
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Zpravidla nepiimou
participaci na

mezindrodni vladn{
i nevladni politice...

Zprostiredkovanym
plisobenim zejm.
pres vladni aktivity
a zrcadlové
nevladni organizace
v EU, event dalsi...

Programovymi i
naprogramovymi
aktivitami v rdmci
komplexni globalni
vladni i nevladni
politiky, v¢.
nepiimych ucasti a
vyjedndvani. ..

Bilateralnimi,
evropskymi a
globdlnimi
politickym i
nepolitickymi
aktivitami. ..

Globalni koordinaci
aktivit statd, OSN,
WTO, MMF, SB,
TNK, uskupeni
kontinentalnich,
celosvétovych siti
nevladnich
organizaci...



SHRNUTI

vvvvv

L Klasickou analyzou systému (entit) se sloZitost (ani v managementu) nevycerpdavd.
Chyby ucinené v minulosti mohou byt i nevratné. Zdd se nevyhnutelné, zabyvat se
tudi? také analyzami casu a prostou, a témi také jako celky.

II. Zminéné celky je moiné zndzornit jednoduchymi modely. Mohou mit riznou
podobu. Pét moznosti jsme si pribliZili.

v v

Zaverem je tfeba alespont poznamenat, Ze ani dalsi rozSifeni analyz nutn€ neznamend posun.
Zatimco analytické prace sméfuji spiSe k pozndvéni, aZ syntéza, i v managementu, pfichdzi
s novymi pohledy a inovacemi. Jsme vSak teprve na zacdtku takové cesty.
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