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1. ENGLISH ABSTRACT

The problem of strategy implementation to the business activities has been connected
with middle management . The turbulent environment of entreprise has caused the
organisational changes and processes creating the flat structure of organisation. The middle
managers solving very successfuly problems in traditional organisations, were all of a sudden
removed from the leadership of organisation. This contribution points out the middle
management as a factor needed for successful long-term development and survive of
organisations in the period of global economy.

Jedna ruka netleska
Perské prislovi

2. BUDOUCI ZMENY A JEJICH PERMANENTNOST

Technologicky vyvoj ovliviiuje vyvoj managementu a organizace. Primyslova
revoluce ptinesla zatim nejvice zmén a charakteristikou této druhé viny byl systém, ktery byl
organizan¢ zalozen na vytvafeni velkych, hierarchicky strukturovanych podnikovych
organizaci. Tyto systémy svého vrcholu dosahovaly v rozmezi let 1945 az 1960. Tato doba
predstavovala obdobi ekonomického ristu, kdy uplatnéni nachazely planovaci, dlouhodobé
propracované metody pro ur¢eni podnikatelskych aktivit, stanoveni potiebnych kapitalovych
zdroji a velikosti obratu.

Slo o obdobi, ve kterém prudce rostla poptavka po vyrobcich a sluzbach. Zakaznikiim §lo 0
objemy, nikoli o kvalitu a dalsi technické a obchodni sluzby. Tomu odpovidalo chovani
podniku téchto let: zajistit vyrobni kapacitu a objem sluzeb tak, aby byla uspokojena poptavka
,, fuzzy zékaznika®. Tomu odpovidaly 1 slozité¢ systémy planovani, kontroly a rozpoctovani.
Pro toto prostiedi byla vhodnd pravé hierarchickd, vysokd organizacni struktura. Tuto
strukturu Slo pfizpisobovat a délba prace umoznovala rychlé zapracovani. Technologické
zpravidla k rlstu organizacnich Urovni a zvySuje se délka cesty od zékaznika k
technologickym zménam.

V 70. letech se dosud ptedvidatelny konjunkturni cyklus stavd minulosti a svét se dostdva do
tzv. turbulentniho prostredi, kdy je obtizné ptedvidat poptavku, zmény na trhu, tempo
technologickych zmén a inovaci a povahu konkurence. Dochazi k permanentnim zméndm
prostiedi, ke zméné zdkaznika a konkurenc¢niho prosttedi. Permanentni zmeéna prostiedi se
projevuje predevSim rychlymi zménami inovaci a zkracovanim zivotnich cykld vyrobki a
sluzeb. ,,Fuzzy zakaznik* byl vlastné fikci v dobé hromadnosti nabidky vyrobkl a sluZeb.



Dochazi k proméné na konkrétniho zdkaznika, ktery vyzaduje individualni ptistup. Princip
stihlé technologie vede k diverzifikaci vyrobka a sluzeb s vyssi kvalitou a nizsi cenou. Konci
doba nenasycené poptavky, objevuje se vybiravy zakaznik, ktery ma k dispozici informacné
bohatou nabidku zabezpecenou novymi prostiedky komunikacnich technologii.

3. RESTRUKTURALIZACE PODNIKU A TYMOVA ORGANIZACE

Zména ekonomickych podminek vyvolala zménu v technologickych procesech a vedla k
nastupu §tihlé vyroby. Tim se narusil princip vertikdlni integrace, ktery byl uspésny v 50. a
60. letech a byl predstavovan technologickymi inovacemi (Ford), ale zejména organiza¢nimi a
manazerskymi inovacemi (Sloan). Strategic vrcholového managementu byla dovedena k
uspésnosti  diky hierarchickym strukturdm zalozenym na praktickém vedeni, motivaci
zaméstnanci a dokonale fungujici vnitini struktufe. Usp&$nost tohoto uspofadani zajistoval
sttedni management.

Nastup S§tihlé vyroby nebo zesStihlovani technologickych procesi vede i ke zménam
organiza¢nim a manaZzerskym. Ofensiva zmén je vedena z Japonska, kde japonské podniky
tvofivym zpusobem piebiraji nejen americké technologické postupy, ale i manazerské
ptistupy. Japonsky podnik nechtél pfijmout vertikalni typ organizace, ale také nechtél vytvaret
uplné desintegrovany systém zalozeny na Upln¢ trznich vztazich. Byl proto vytvafen quasi
nezavisly systém, ktery vedl k integraci dodavatelt do technologického procesu a k integraci
zakaznikl pfes prodejce do tvorby nabidky. Tim vznikl systém, kde poptavka tahla nabidku
na rozdil od tradi¢niho tlaku nabidky na poptavku. Tento horizontaln¢ orientovany systém byl
podpofen nékterymi manazerskymi americkymi principy, které nalezly uplatnéni praveé v
Japonsku (management kvality), ale i dalsimi, v Japonsku vzniklymi metodami jako kaizen a
kanban. Princip S$tihlé vyroby se pak stal zdkladem fady metod vedoucim k restrukturalizaci a
k revitalizaci technologickych procest. Tento princip lze, jak pro vyrobni, tak i pro procesy
sluzeb, charakterizovat takto:

neustaly pokles nakladi, ale ne vzdy za kazdou cenu
vylouéeni vadnych vystupt

nulov4 hladina z4sob

rozmanitost vystupt

naroky na kvalifikaci

naroky na odpovédnost

zména v organizaci - vytvafeni tymda.

Zejména posledni uvadény faktor byl pravdépodobné nejvice uplatiovanym faktorem v
organizac¢nich zménach. To vedlo k vytvareni plochych organiza¢nich struktur, které byly
dovedeny zejména v Japonsku k jednomu az dvéma stupiitim fidicich trovni. Zestihlovani v
podnikovych procesech vedlo k tomu, Ze z organizacnich struktur se vytracel stiedni
management, ktery byl v pfedchozim obdobi striijcem uspé$nosti hierarchicky orientovanych
podnik.

Pojem tymu jako prvku organizacni struktury se objevil poprvé v maticové struktuie, kterd
byla vytvofena tak, Ze dosSlo ke spojeni funkcionalni a divizionalni struktury. Divizionalni
struktura jako organiza¢ni inovace vyvinutd Sloanem byla zédkladem pozdéjsiho vytvareni
horizontaln¢ orientovanych organiza¢nich struktur. Diaraz kladeny na vytvaieni plochych
organizac¢nich struktur pfinesl velky problém spojeny s uvoliiovanim stfedniho managementu.
Uz vytvareni tyma v maticovych strukturach bylo zalozeno na komunikaci a orientaci na



vyfeSeni konkrétniho problému. Tym byl tedy vytvaren ad hoc a po vyfeSeni problému byl
rozpustén. Jeho prace v maticové struktufe pfinasela problémy spojené s vedenim a
organizacnim zakotvenim, které musely byt feSeny napt. organizacnim fadem. Tyto problémy
zesilily pfi vytvafeni tyml v ploché organizacni struktufe. Proménlivost v utvareni tymu
vedla k tomu, ze tymy z hlediska dlouhodobého piizplisobovani se zméndm okoli piestaly
jevit jako Uplné€ vhodny organiza¢ni prvek.

4. USPESNOST ORGANIZACE A STREDNI MANAGEMENT

Prudké reakce japonskych podnikii na zmény ekonomického okoli pfinesla fadu metod a
pristupt, které bezesporu ptinesly tspéch témto podnikiim. Tato japonska ofensiva zpiisobila
prinik téchto podnikii na svétové trhy, zejména na trh americky. Je pochopitelné, ze
uspesnost téchto podnikit vyvolala zajem amerického, ale i evropského managementu o
metody pouzité pro tyto zmény. Jak se pozdéji ukdzalo, vSechny uvadéné techniky, tymove
organizované systémy a zeStihlovani procesii nedokazaly uchrénit fadu podnika pied vlivy
turbulentnich zmén. Zanikaly podniky, které napft. uplatnovaly reengineering, ale na druhé
strané byly velmi uspéSné podniky, které procesy zeStihlovani uplatnily. Nezmizely, ale
naopak byly velmi uspéSné podniky, které japonské principy fizeni neuplatiiovaly,
neuplatiovaly ani ploché organizacni struktury a byly fizeny tradi€nimi pfistupy.

Uplatiiovani Stihlych procesit a ploché organizacéni struktury vedlo k jednomu jevu: stiedni
¢ast organizacni pyramidy byla ,, vybagrovana“ , organizacni struktura zplosténa a z podniku
se vytratila vétSina stfedniho managementu. Byla vytvafena piedstava, Ze pravé stifedni
management je prvek, ktery klade nejvétsi odpor proméndm v podniku a je pro podnik
management, ktery byl pohonem organizaci druhé viny, tzv. primyslové revoluce, vSak
zUstava 1 nadale tim prvkem, ktery pfispiva podstatnym zptsobem k realizaci zmén v globalni
ekonomice. Navic se ukazalo, Ze GspéSné pracovaly pravé takoveé tymy, v jejichz Cele stali
sttedni manazefti.

Dlouhodoba tspésnost podnikii byla zalozena na téchto faktorech:

silné manazerské vedeni,

dokonald implementace vize a strategie do podnikového procesu,
vnitropodnikatelstvi,

vyuziti neformalnich vztah v organizaci,

vedeni, motivace a komunikace napfi¢ organizaci.

VSechny tyto faktory v tradi¢nich organizacich zajiStoval pravé stfedni management.
Implementaci strategie ur€ené a prosazované vrcholovym fizenim podniku provedl stfedni
manazer. Dokonald vazba mezi témito dvéma skupinami mize prosadit UspéSnost zavedeni
zmény ve prospéch zadaného strategického cile. Prosazeni je pak vazéno na hierarchické
vztahy stfedniho managementu. Pruznost pfizpiisobeni se zménam je dana piedvidavosti
managementu a vcasnou reakci na tyto zmény a to zpravidla mize velmi efektivné zajistit
sttedni management. Hierarchie ov§em neznamena velky pocet lidi, ale jasné¢ definovanou
cestu postupu v organizaci.

Implementovat strategii znamena dobyvat jednotlivé pozice uvnitt a vin€ podniku. K tomu Ize
uzivat formalnich a neformalnich vztahli a zpisobli komunikace. Turbulentni prostfedi pfinasi
nejistoty, eliminace téchto nejistot ma velky vyznam zejména v evropském kulturnim



prostiedi. Proto ma zna¢ny vyznam v hierarchii stfedniho managementu uplatnéni
Maslowovych principi potifeb zaméstnancti.

Pti uplatiiovani zeStihlovani technologickych procest se ukazalo, Ze vrcholovy management
sice muze zmeény prosazovat a disledné na nich trvat, ale provedeni a neustalé ptizptisobovani
muze zajistit pouze stfedni manazer. On realizuje strategii, on vede a aktivizuje zaméstnance.
Organizace tymi, plocha organizace nema takové prostiedky zajist'ujici pohotovou reakci na
zménu. Lze tedy fici a praxe to zcela jednoznacné potvrzuje, Ze tym vznikne kratkodobé, je
utvoren ad hoc pro splnéni urc¢itého ukolu. Ma proto, a s nim 1 plocha organizacni struktura,
pouze kratkodobé zaméieni, kratkodobou perspektivu. To je vSak podstatny handicap pro
sttedni management, ktery byl vzdy striijcem dlouhodobych inovaci a zdokonaleni procest.

5. STREDNi MANAGEMENT - ANO NEBO NE?

Ukazuje se, ze jak v tradi¢ni tak i v ploché organizaci hraje podstatnou roli stfedni
management. Organizacni struktury zaloZené na vytvafeni tymli mohou byt Usp&$né pouze
tehdy, jsou-li v ¢ele tymu stifedni manazefi. Bude nutné zhodnotit a piechodnotit postaveni
sttedniho managementu. Zalezi na tom, v jakych podminkach restrukturalizace podniku
probiha. Podivame-li se na vyvoj napif. General Electric, podniku, ktery preckal ménici se
podminky a je jeden z mala podniku, které pieSly z minulého stoleti do soucasné doby,
zjistime, ze tradi¢ni struktura se vhodnym zplisobem proménovala tak, ze podnik se pruzné
ptizplsobil turbulentnimu prostfedi. Vytvarel mensi podniky, aby strukturu pftizplsobil
vyhoddam malych a stfednich podnikd.

Tvorba plochych organizacnich struktur sice vedla k malému poctu fidicich urovni, ale liniové
vytvarené a neustdle ménici se tymy nemohly zajistit cile podniku. ZatiZeni vrcholového
manazera je pak neobycéejné vysoké, nebot’ nejsou-li v ¢ele tymu stfedni manazefi a tymy se
neustale proméiuji, pak usili top manazera zpravidla kon¢i neaspéchem. Docenit ulohu
sttedniho managementu znamena znovu proveést integraci této fidici skupiny do podnikovych
aktivit. Na tymovou strukturu je nutné zamefit pozornost nejprve z hlediska jeji koncepce.
Tymiim je tfeba vratit orientaci, organizacni zaclenéni a zejména vedeni a komunikaci.

Stfedni management se musi stat implementatorem strategii do podnikovych procest. To
vyzaduje jejich integraci do téchto procest a vytvoteni spojovaciho ¢lanku mezi vrcholovym
fizenim a zaméstnanci. Stfedni management neni ndkladovou poloZzkou podniku, jak se
mylné tvrdilo pii zestihlovani podnikovych procest, ale je ziskem v konecné bilanci podniku.
Hierarchické struktura nemusi mit nutné vysoky pocet fidicich trovni. Pfikladem mulzZe byt
katolicka cirkev, kterd pii hierarchické struktuie ma pét vrstev fizeni a pfitom je nejveétsi
organizaci na svété. Nehled€ na to, Ze tato struktura prekondva staleti.

Na zéavér se vratme k ndzvu ptispévku, kde se objevuje pojem fizeni zmen. Jde skute¢né o
fizeni zmén? Nejde, nebot’ zmeny nelze tidit. Pokud by totiz bylo mozné zmény fidit, muselo
by existovat linearni prosttedi s pifedvidatelnymi podminkami. Tyto podminky vSak
turbulentni prostiedi nenabizi a zména je, chaotickd nepfedvidatelnd. Je proto nutné tento
chaos ocekavat a reagovat na néj. A prave tady by tloha stfedniho managementu méla sehrat
podstatnou roli. Kvalita téchto lidi, nikoli jejich mnoZstvi je zarukou pieziti organizace.



