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Uvod

V ¢em je poslani této knizky? Na rozdil od tradi¢nich uc¢ebnic managementu si
klade za cil dat ¢tenaiim k zamysleni jeden z dosud velmi diskusnich a malo pro-
pracovanych konceptii manazerské teorie a praxe. Jde o manazerskou synergii.

Od prvnich radku tohoto textu neskryvame, ze synergie nepatii v modernim ma-
nagementu k snadnym tématim. Nékteré z velkych osobnosti soucasné manazerské
teorie i praxe o ni tvrdi, Ze je dosud ,,zahalena nddechem magického tématu®, jini
napt. zdlraziuji, ze tematika manazerské synergie je ,,svatym gralem® manazerské
teorie i praxe (viz dale kapitolu 2).

Snad jen vyjimecné v nasi zemi najdeme vedouciho pracovnika, ucitele mana-
gementu, studenta MBA ¢i adepta prace v této discipliing, ktery by slovo ,,syner-
gie neslysel a obcas nepouzil ve slovnim nebo pisemném vyjadieni. A jesté méné
je téch ,,upfimnych®, ktefi na pfimou otazku ptiznaji, Ze vlastné nevedi ¢i si nejsou
jisti svou predstavou, co slovo ,,synergie® pfesné znamena, jaky je mechanismus je-
jiho vzniku, jaké mize nabyvat hodnoty, jaké typy synergii manaZerské aplikace
skryvaji. Pfesveédcili jsme se o tom v desitkach diskusi na akademické padé, v pred-
naskovych sinich i v kancelatich vedoucich pracovniki ceskych organizaci podni-
kové i mimopodnikové sféry.

Ironii asi je, Ze ti, ktefi si své mezery ve znalostech synergie pfiznaji, maji vlast-
n¢ vyhodu ptfed svymi kolegy, ktefi si neznalost neptipusti nebo si ji neuvédomuji.
Jednak dosud neni za co se stydét, dale pak je lepsi zacit s ,,Cistou hlavou nez s ilu-
zemi o znalostech, které jsou v8ak nepiesné, netiplné, nespravné.

Znalost a aplikace moderniho managementu ptedpokladd porozumét davodim
vzniku a efektim synergie ve vzajemném puasobeni (interakcich) lidi i organiza-
ci. Jsou vyzvou pro kazdého, kdo chce v této disciplin€ uspét. Pokud si n¢kdo
mysli, ze takové znalosti nepotieboval vcera ¢i nepotiebuje je dokonce ani dnes,
zdaleka to neznamena, Ze mu to naro¢né&j$i zitfek odpusti. Plati totiz, Ze synergie
se stava kliCovym pojmem pro posouzeni tispéSnosti merzingl a akvizic podnikd,
pro hodnoceni vSech druhil partnerstvi a kooperaci podnikatelskych jednotek, pro
harmonizaci ,kritickych faktorti ispéchu® organizaci, pro koncipovani modernich
podnikatelskych strategii firem, pro tviiréi pfinosy a vykonnost tyma a fadu dalsich
dalezitych manazerskych tloh.

Synergie je vtélena piimo do zakladi manazerské prace, tj. do naroki na prova-
déni a harmonizaci sekvenénich a paralelnich manazerskych funkci. Jsou to zaklad-
ni ¢innosti (planovani, organizovani a dalsi), kterymi v managementu charakteri-
zujeme poslani i napli prace kazdého vedouciho pracovnika. Tyto funkce zaroven
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predstavuji vzajemné provazané a ovliviwgjici se diléi procesy, které ve svém celku
vytvareji synergicky efekt kvality manazerské prace. Zkusme si tedy predstavit, kdo
miZe synergii v manazerské praci ignorovat? Domnivame se, Ze zitra snad nikdo.

Zpusobem vykladu jsme se v kniZce snazili ¢tenafe motivovat, aby se nad pro-
blematikou synergii samostatn¢ a tvur¢im zptisobem zamyslel. Zaroven jsme usi-
lovali o to, abychom mu vlastni myslenkovou praci usnadnili. Ctenafi totiz zpro-
sttedkovavame fadu ndzord na soucasné pojeti synergie v modernim svétovém ma-
nagementu, jeji podstatu a poslani, moznosti a pfedpoklady vyuziti. Vyuzivali jsme
k tomu vybéru a zpracovani informac¢nich zdroji, které odpovidaji Spickové urovni
znalosti z vyspélych svétovych ekonomik. Pohled na seznam pouzité literatury na-
povi, jaké osobnosti byly inspiraci i znalostnim zdzemim naSeho vysvétleni.

Psani knizky jsme zalozili na své dlouholeté pedagogické a aplikacni zkuSenosti
s teorif i praxi manazerské prace. Slo zejména o kursy na Vysoké §kole ekonomické
v Praze a kursy MBA Prazské mezinarodni manaZzerské Skoly (PIBS). Pro koncipo-
vani ptikladl v textu a jejich vysvétleni méla sviij vyznam i nase konzultaéni Cin-
nost pro podnikatelskou praxi. Stovky hodin diskusi s partnery vedly k upravam pu-
vodniho znéni textu tak, aby byl srozumitelny pro Ctenaie, kteti zvladli nebo zvlad-
nou manazerské znalosti odpovidajici ivodnimu kursu managementu na vysokych
Skolach ekonomického sméru. Nejednou jsme volili cestu vyrazného zjednoduse-
ni piikladii ¢i zatazeni ilustraci, které zdanlivé s managementem maji malo spolec-
ného, ale umoziiuji pochopit klicové myslenky vykladd synergii integracniho a ze-
jména emergentniho typu.

Nami konspektované, vyuzité, citované a nejednou i doporucené informacni
zdroje zahrnuji nékolik stovek polozek. Jde piedevsim o publikace z repertoaru
svétové manazerské literatury, dale pak stati ve sbornicich z konferenci a seminari,
¢lanky z Casopist, at’ jiz prezentované v klasické forme ¢i na internetu. Odvolavky
na né v textu jsou vzdy identifikovany odkazem pomoci ¢isla uvedeného v hrana-
té zavorce. Toto Cislo pak odpovida poradovému cislu publikace, jak je zahrnuta
do seznamu literatury.

Cast podnétt k napsani knizky vychazela z nasich piatelskych kontaktii s fadou
zahrani¢nich i domacich odbornikt.

Pro usnadnéni pfipadného nadvazného studia anglicky psanych publikaci, Gi¢asti
na manazerskych prednaskach v angli¢tin€ i s ohledem na ptesnou specifikaci obsa-
hové naplné pouzivanych klicovych odbornych pojmt jsou v textu knihy uvadény
i jejich anglicko-americké ekvivalenty. Tento zpisob se ndm osvedcil i pii vede-
ni seminaft studentll i poslucha¢ti MBA v anglickém jazyce. Pti prekladu méné
frekventovanych pojmi jsme radéji preferovali obsahovou vystiznost nez formalni
pteklad odpovidajici klasickému slovnikovému postupu.

Pro ¢teni knihy doporucujeme na zacatku si knizku prolistovat jako celek.
Kapitoly na sebe pojmovée i myslenkove navazuji. Pak teprve mé smysl zamyslet se
nad tim, co a v jaké obsahové hloubce si chce ¢tenai osvojit. Zakladnim kritériem
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ucelnosti prace s touto knihou by méla byt subjektivni informaéni a znalostni po-
tieba Ctenafe, dana pfedevsim realitou jeho prace a zaméry, kde, jak a do jaké miry
chce ve své dalsi kariéfe moderni management vyuzivat. Je ¢asove i myslenkove
méné narocné, pokud se ¢tenai bude chtit jen dozveédét, co to vlastné synergie je,
pro¢ a za jakych podminek vznika apod. Zcela jina situace vsak je, pokud si za cil
stanovi naucit se rizné typy synergii ve své manazerské praci projektovat, orga-
niza¢n¢ zajist'ovat jejich vznik a hodnotit dosazené synergické efekty. Spektrum
moznych zamérl mize byt opravdu velmi rozdilné. Zpusob psani knihy t€émto moz-
nostem odpovida.

Pti pro osvojovani si pozadovanych poznatkli samoziejmé hodn¢ zalezi na jiz
dosazené odborné urovni toho, kdo knizku vezme do rukou. Bohuzel, pokud mu
napf. schazi znalost zakladnich manazerskych pojmt, pak doporucujeme kajicné se
vratit k vhodné zakladni uéebnici, napt. k nasi nedavné praci Moderni management
v teorii a praxi [230].

Pti studiu poznatkd a nazorti na synergii v modernim managementu doporucu-
jeme vzdy si zachovat kritického ducha. I nékteré vyznamné poznatky o synergii
v modernim managementu se dosud nesetkaly s nazorovym souladem profesiona-
14, kteti v této oblasti pracuji. Jde o nazory lidi, které vzdy odrazeji konkrétni dy-
namické podminky socidlné-ekonomického zazemi jejich vzniku, dale pak svétovy
nazor, preference, teoretické a praktické zkusenosti autorii. Dopracovat se k vlast-
nim, ale zdvodnitelnym nazorim na pojeti, misto a poslani synergii v modernim
managementu by asi byl idedlni cil. Zejména ctenartim, ktefi si vytkli pravé tento
cil, k tomu pfejeme elan, silnou motivaci a samoziejme i konecny radostny uspech.

Orl'ga a Leo Vodackovi
Praha, duben 2009



2 Pojeti a poslani synergie v manazerské praci

Kapitola uvadi a vysvétluje pojmy, které jsou nezbytné pro vyklad pojeti syner-
gie a jeji manazerské aplikace. S vyuzitim zdakladnich nastroju systémovych pri-
stupu se charakterizuji vybrané nazory, jak synergii chapat a jaky ma smysl ci
poslani. Nasledné se s ohledem na manazerské potieby definuje pracovni pojeti
synergie a jeji efekty. MiizZe jit o efekty pozitivni, negativni ¢i neutralni. Je uve-
den prehled nékterych uzivanych klasifikaci synergii a jako pracovni pojmy se
zavadeji synergie integracniho typu a synergie emergentniho typu. Vyklad je do-
provazen ilustrativnimi priklady.

2.1 Systémové pristupy k manazerské praci

K vysvétleni nazori na synergii v modernim managementu se v dalSim vykladu
vyuzivaji ucelova zjednoduseni redlnych manaZzerskych situaci. Dani za provadéna
zjednoduseni jsou urcita zkresleni a ochuzeni reality zkoumanych jevli a procesi.
Pokud se vSak podafi abstrakci provést piiméfené ucelu zkoumani, pak z hlediska
cilti rozboru nemusi dojit k ztrat¢ ¢i ke zkresleni potfebného poznani. Tradicné
vhodnym nastrojem k tomuto postupu je aplikace systémovych pfistupt, popf. apli-
kace systémového mysleni.

Vyznam aplikace systémovych pfistupti pro manazerské mysleni a jednani zdtiraziiuje fada vyznam-
nych pfedstavitel moderni manazerské teorie i praxe. Patii mezi né napt. W. E. Deming [48, 49], P. Sen-
ge [199], P. Checkland [31, 32], M. C. Jackson [107].

Naptiklad Peter Senge jako ,,otec” moderniho manazerského konceptu ,,ucici se organizace* uvadi:
,.Systémové mysleni je pojmovym ramcem, souborem znalosti a nastroji, jenz byl vytvofen béhem mi-

nulych padesati let, aby projasnoval celkové strukturni vzorce a pomahal nam chapat, jak je Gucinné mé-
nit“ [199, Cesky preklad, str. 24].

Pro c¢tenare, kteti si poznatky systémovych pfistupt jiz diive osvojili, je dalsi
vyklad této podkapitoly jen piipomenutim jejich dosavadnich znalosti. Ctenaitim,
ktefi se naopak chtéji se systémovymi piistupy a systémovym myslenim seznamit
hloubéji, nez je uvedeno v nasem kratkém prehledu, doporucujeme napt. prace [77,
84,100, 169, 237].
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V dalsim vykladu se pod vyjadienim systémovy pristup rozumi ucelovy zpi-
sob celistvého (komplexniho, holistického) mySleni, formulovani i FeSeni pro-
blémi a interpretace dosaZenych vysledki rozboru. Znamena to, Ze zkouma-
né jevy a procesy jsou chapany ve své jednoté vnitinich a vnéjsich souvislosti.
Dochazi k ucelovému zjednoduseni uvazovanych realnych jevti nebo procest, ale
s dodrZzenim pozadavku na pozadovanou piesnost, spolehlivost a vypovidaci schop-
nost zaveért rozboru.

K vhodnému zobrazeni analyzovanych ¢i projektovanych ukold (problémi)
se vyuzivaji modelové abstrakce (modely). Modely mohou uzivat rozmanité zpt-
soby formalniho vyjadteni, napf. mize jit o matematické modely, grafické modely,
logicka schémata apod.

Systémovy piistup je aplikovan s pouzitim specifické a ucelové vytvorené
pojmové zakladny. Zavadi se tim do zkoumani urcity fad, disciplina a moznost
snazsiho logického sledovani i opakovani cizich rozborovych praci.

Zakladnim uzivanym pojmem je slovo ,,systém®, véetné jeho typickych charak-
teristik. Zptisob jejich vyjadieni zavisi na volbé model, napt. pomoci matematické
symboliky, pomoci schémat a grafu.

Oznacenim ,,systém* se dale bude rozumét ucelové definovanad mnozina prvka
a vazeb mezi nimi, jez jako celek projevuje (ma, vykazuje) urcité vlastnosti. Tyto
vlastnosti pfedurcuji ,,chovani systému*, tj. charakteristické rysy jeho fungovani.

Pod pojmem prvek se chape ¢ast celku, kde se v ramci uvazovaného rozboru jiz
nepredpoklada dalsi hlubsi déleni, resp. clenéni.

Vazbou se rozumi propojeni mezi dvéma prvky nebo jejich mnozinami (tzv.
subsystémy — viz dale). Vazby zobrazuji vzajemna pisobeni (interakce) mezi sys-
témy Ci jejich ¢astmi. V managementu nas obvykle zajimaji hmotné-energetické,
komunika¢ni, technologicko-organiza¢ni a mocenské (,,silové®) vazby. Mohou pu-
sobit jako vazby pfimé, nepiimé (zprostiedkované), zpétné, popt. s dal$imi upies-
nujicimi charakteristikami (regulac¢ni, zesilujici, zeslabujici aj.).

Podstatnou soucasti systému je jeho struktura. Rozumi se tim skladba ¢i zpt-
sob uspotadani prvki a vazeb. Od vlastniho pojeti systému se odliSuje tim, Ze struk-
tura nezahrnuje chovani systému.

Systém se obvykle sklada z ucelenych dil¢ich ¢asti, a to tzv. podsystémi, resp.
subsystémii. Jde o mnozinu prvkl a vazeb, které Ize v rdmeci systému ucelové vy-
¢lenit. Rozklad systému na jeho dil¢i ¢asti (podsystémy) se oznacuje jako dekom-
pozice systému. MiiZe byt provadéna podle riznych kritérii, napf. v managementu
podle hledisek funkcionalnich, vyrobkovych, ¢asovych aj.

K charakteristice a zkoumani systému a jeho chovani je ucelné zavést také po-
jem ,0Koli systému“, popi. zamé€nné pouzivané oznaceni ,,podstatné okoli sys-
tému“. Rozumi se tim U¢elové definovand mnozina prvki, které vSak nejsou sou-
¢asti uvazovaného systému, ale maji k nému podstatné vazby (napft. spolupracujici
firmy vi¢i zkoumané organizaci).
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