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2 UVOD DO PROBLEMATIKY

Problematika managementu ziskovych a neziskovych organizaci je v soucasné dob¢ vyzva
z pohledu vyzkumu managementu. Je to dano tim, Ze mnoho organizaci neziskového sektoru
zacalo velmi uspésné vyuzivat nastroje podnikatelské praxe a tyto ndstroje U¢inné a efektivné
podiidilo svym manazerskym aktivitam. S tim ovSem vyvstavaji otazky, jak je mozné, ze tyto
manazerské nastroje lze UspéSné vyuzivat 1 v neziskovém sektoru, ktery byl v nedavné dobé
prohlaSovéan za naprosto specifickou oblast, kam nemohou vstupovat trzni nastroje, ¢i nastroje
fungujici v podnikatelském prostiedi a management nevyjimaje.

Nutnost vzajemné interakce ziskovych a neziskovych organizaci vychazi z neustalého stretavani a
ovlivilovani manazerti ziskovych a neziskovych organizaci v mnoha rovinach.

» V roviné vyjednavaci se jedna o oblast vefejné spravy ¢i regionalniho rozvoje.

» V rovin¢ zakaznické a klientské v podminkach vetejnych sluzeb (zdravotnictvi, skolstvi,

kultura).

» 'V roving partnerské v organizacich charitativné a voluntaristicky zamétenych.
Prace neni zaméfena na popis a fungovani neziskového sektoru a podnikatelského prostredi, ale na
samotny management téchto organizaci z pohledu uplatnéni podnikatelskych néstroja.
Dtivodem, pro¢ je zamétena na aplikaci podnikatelskych manazerskych technik a nastroji je, ze v
podnikatelském prostiedi se vzdy tyto nastroje objevuji s predstihem a nésledné se pokousi tyto
nastroje aplikovat neziskovy sektor. Odborna diskuse je vedena smérem, s jakou UspéSnosti 1ze
tyto nastroje implementovat do managementu neziskovych organizaci. Je nutno ovSem zminit, Ze
je to univerzalnost managementu, ktera tyto aplikace s konkrétni implementaci umoziuje a v
budoucnosti bude stale vice vyuZzivat.

Cile prace vychazi z pracovni hypotézy ,univerzalnosti managementu* navazaného na
standardizované pojeti manazerské prace profesionalniho manazera pracujiciho v rGznorodém
prostiedi s pouzitim obecnych manazerskych nastroji. Tim se mysli, Ze manazerské nastroje
v pojeti obecné manazerské teorie jsou efektivné pouzitelné pro dosazeni pozadovanych vystupi
v jakémkoliv prostiedi - prostiedi ziskovych a neziskovych organizaci, tedy smérem, jakym je
tato prace zamétena.

Zakladni cile habilitacni prace jsou nésledujici:

a) Analyzovat problematiku managementu v ziskové a neziskové organizaci a popsat

fungovani managementu ziskové a neziskové organizace z historického, soucasné¢ho a

budouciho hlediska



b) Navrhnout mozné manazerské nastroje pro zvySeni efektu managementu neziskovych i
ziskovych organizaci v disledku vzajemného ptisobeni.

Pro zpracovani habilitacni prace je pouzito zédkladnich metod z pohledu pfistupu analyzy a
syntézy zkoumané problematiky. Prace odrazi vysledky vyzkumu z ptedchozich let s diirazem na
kvalitativni  stranku  interpretace, tedy zejména problematiku managementu jako
interdisciplinarniho spolecensko-védniho oboru. V praci je pouzito predevsim metod analyzy,
syntézy, dedukce a stim spojenych jevii. V ramci vyzkumu bylo pouzito i kvantitativnich dat
s moznosti modelovani vystupl v podobé grafii. Pro ndzornou prezentaci vystupil je vyuZito i
metod abstrakce ve formé konkrétnich modela tabulek a graft.

Prace se opira o primarni zdroje ziskané feSenim grantovych zaméri zejména z oblasti
zdravotnictvi prostfednictvim grantového zaméru IGA MZCR — Studie optimalizace neziskové
regiondlni nemocnice se spadovou oblasti pro 100 000 obyvatel NO 5852-3 a zoblasti
strategickych podnikatelskych aktivit zamétenych na akvizice firem prostfednictvim vyzkumného
zaméru FM VSE — VS 960 63 Multidisciplinarni piistupy k podpoie rozhodovani v ekonomii a
managementu a 18/98:311600001 Multidisciplindrni podpora managementu. Sekundarni zdroje
jsou v praci pouzity v ramci ziskané odborné literatury — sborniky, vyzkumné zpravy, odborné

¢lanky a konfrontované se systémovym piistupem pro prezentaci vystupu této prace.



3 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Zékladni pojeti organizace lze definovat jako dobrovolné sdruzeni lidi, jehoz cilem je
naplnit ur&ity ugel'. Organizaci lze definovat v jejim jednoznaéné vymezeném Gcelu a vymezené
struktufe slozené ze zaméstnancii. Lze se domnivat, a ostatné¢ i néktefi autofi to konstatuji, ze
zékladnim ukolem existence managementu je vytvafet fungujici organizace, a to zejména
v ptipadech, kdy potfeby organizace prevysuji jeji zdroje’. Tim management umoZiiuje existenci
organizaci a je podminkou jejich spradvného fungovani.

Problematika ziskovych a neziskovych organizaci je v soucasné dobé aktualni z divodu
pozadavkl kladenych na ucel spojeny se zaméfenim organizace. Opodstatnénim existence
managementu kazdé organizace je svazano s dirazem na efektivnost z pozice hospodarnosti a
ucinnost z pozice vyuziti zdrojl, vzhledem k poskytovanému produktu. S timto odiivodnénim se
setkavdme nejen v u ziskovych organizaci, ale i v neziskovém sektoru, ktery operuje ve vybraném
prostiedi se svym produktem v podob& vyrobku ¢i sluzby. Existence nékterych organizaci je
zalozena i na kombinaci poskytovani produktu na principu ziskového a neziskového
managementu organizace a s tim spojenych aktivit.

Komponenty managementu tak, jak jsou v této praci zpracovany — strategie, struktura, kultura a
prostiedi, vychdzi z rozpracované problematiky uvedené v publikacich zaméfené na jednotlivé
komponenty a piisobici faktory.

Z pohledu zakladniho pojeti manaZerské prace bychom mohli management organizace chapat
jako snahu o dosazeni absolutni integrace ¢asti a prvkul a jejich jednotlivé provdzanych vazeb, kdy
dochazi k vazbovému propojeni dil¢ich casti ¢i prvkl v jeden celek. Ve vysledném efektu se
multiplikuje efekt jednotlivych casti, ktery je ovlivnén schopnosti integrace v podob¢ vazbového
propojeni Casti a prvki, kdy je dosahovano nasobku vystupu, nez by bylo dosazeno prostym
souctem vystupil jednotlivych ¢asti a prvkli samotného systému. Uvedeny multiplikacni efekt
integrace vazbového propojeni je zakladnim hodnoticim vystupem managementu organizace
ziskového 1 neziskového charakteru. V pripadé, ze nedochdzi k integraci propojeni vazeb
jednotlivych casti a prvkii nastdva tzv. dessynergie ¢i desintegrace, ktera ma za nasledek
nefunkénost organizace. ZajiSténim pozitivniho plisobeni faktorti jednotlivych komponent
managementu ziskové ¢i neziskové organizace a zvladnutim integracnich vazeb uvniti organizace
dochazi k pasobeni synergického efektu a dosazeni efektivni a G€inné spravy a managementu

organizace.

! Robbins,P.S. — Coulter, M.: Management, Grada, Praha 2004, str. 33



4 KOMPONENTY ORGANIZACE

Predstavuji zakladni kameny tvofici management ziskové ¢i neziskové organizace.
Komponenty organizace jsou popsany v odborné literatuie zejména M. Mortonem, ¢i J.
Truneckem a L. Vodackem z pohledu standardné orientované firmy v podnikatelském prostiedi.
Pro pojeti ziskovych a neziskovych organizaci plati zakladni komponenty ovéfené praxi (H.
Sekyra) — strategie struktura a kultura rozsifené o pojeti prostiedi charakterizované ekonomickym

zamétfenim na zisk ¢i za jinym ucelem — neziskova organizace.

STRATEGIE

PROSTREDI

STRUKTURA KULTURA

Obr. 1. Zakladni komponenty managementu ziskovych a neziskovych organizaci

Jak vyplyva zobr.1., komponenty ziskovych a neziskovych organizaci jsou tvofené
strategii, strukturou a kulturou organizace. Komponenty prostiedi odliSuje organizaci z pohledu
svého zaméfeni a chovani na ziskovée a neziskové orientovanou. Toto zakladni ¢lenéni komponent
organizace je rozvedeno z pohledu charakteristiky, kterou v integrovaném modelu managementu

ziskové a neziskové organizace plni.

4.1 PROSTREDi ORGANIZACE
Kazda organizace pusobi v prostfedi, které ovlivituje organizaci jako takovou a naopak
organizace je ovlivilovana prostfedim, ve kterém plisobi. Prostfedi organizace je dikladné popsano
ve vSech znamych knihdch vénovanych managementu stim, Ze vymezeni je koncipovédno

z pohledu ¢lenéni na vnitini a vnéj$i prostredi.

2 Magretta, J.:Co je to management, Management Press, Praha, 2004, str. 12



Z pohledu komponenty ziskové nebo neziskové organizace je prosttedi vymezeno
chovanim organizace z pohledu svého zaméieni a ekonomické orientace. V tomto ptipadé lze
zavést pojem ekonomické prosttedi organizace. Diiraz je kladen na interni pohled a popis
charakteristického chovani ziskové nebo neziskové organizace.

Pii srovnani vySe uvedenych modeli — ziskov€ a neziskové orientovanych organizaci 1ze
charakterizovat nasledujici stanoviska.

Pro ziskové orientovanou organizaci predstavuje vyhodu vzhledem k tc¢innosti a efektivité
vystupll jasné vymezeni vlastnickych vztahl.. Vlastnik je nucen nalezité¢ spravovat sviyj vklad
z pohledu nejen zcizeni, ale navic i samotného zhodnoceni, coz vede k rozSifovani bohatstvi
vlastnika pii jeho G¢inném vykonu spravy. Ziskové orientovana organizace je nucena realizovat
rozvojovou funkci pro zajiSténi konkurenceschopnosti, s ¢im jsou spojené uzitky nejen vlastnika,
ale 1 zainteresovanych stran (stakeholdery).

Neziskové orientovand organizace predstavuje vyhodu zpozice neexistence pozadavkl
vlastniki, tedy ,,vlastnické dané*. Vytvoreny pfebytek hospodaieni 1ze alokovat pouze do svého
rozvoje a zvySovani konkurenceschopnosti. Navic mize ptijimat ptispévky od jinych subjekti na
vybrané aktivity souvisejici sjeji Cinnosti a spliiujici charakter organizace financované na
ptispévkovém principu. Uvedend vyhoda zajistujici sméfovani zisku do rozvoje organizace se
opird o podminku implementace efektivni spradvy a managementu organizace, coz v pripad¢ jeji
neexistence muze znamenat ztratu vyhody oproti ziskové orientovanym organizacim.

V konecném shrnuti 1ze zdkladni rozdil mezi ziskové a neziskové orientovanou organizaci
v trznim prostfedi definovat v odlisSnosti alokace, respektive uziti disponibilniho zisku. Vyhody a
nevyhody obou pravnich forem se vzajemné prekryvaji z pohledu struktury hospodaieni a u¢inné
spravy a fizeni organizace. Neziskova organizace muze ucinnéji alokovat své disponibilni zdroje —
zisk do svého rozvoje na rozdil od ziskové organizace. Ta ovSem diky jasné¢ vymezenym

v

vlastnikiim a intenzivnimu tlaku na dosaZeni efektivni vykonnosti spravy zajistuje vyssi ucinnost

vyuziti svétenych zdroja.

4.2 STRUKTURA ORGANIZACE
Struktura organizace vymezuje pojeti organizace prace v organizacich pracujicich jak na
ziskovém, tak i neziskovém principu. U obou typl organizaci nedochazi k podstatnym rozdiliim
pii navrhu, realizaci a samotné implementaci organizac¢ni struktury.
Struktura organizace vychazi z podstaty délby prace charakterizované u obou organizaci.
Samotny pojem struktury, pfedstavuje vzdjemné propojené prvky organiza¢niho systému s tim, Ze

aplikace do organizovani je zajisténa definovanim pracovnich mist. Pracovni misto tvofi zakladni
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prvek organizacni struktury stim, ze predstavuje pomyslny axiom délby prace zajistujici
funkénost a z toho plynouci efekt organizovani.

Organizacni struktura ziskové a neziskové organizace vychazi ze zékladni koncepce
organizacni teorie zaloZené na klasickém organizaénim projektovani s dirazem na formdlni
vymezeni vztahll a celé organizace. Vlivem prostiedi dochdzi ke smérovani pojeti struktury
organizace do podoby pruznych organizac¢nich forem u obou typli organizaci. Tato aktivita je
uplatiovdna pfedevSim v ziskovych organizacich z divodu tlaku vnéjSiho prostfedi. Neziskova
forma piebird v soucasné dobé tento koncept z ditvodu nartistajiciho trzniho prostfedi vznikajiciho
vzajemnou interakci se ziskovymi organizacemi pii poskytovani podobnych produkti. Dal§im
divodem je ptiklon k pruznym organiza¢nim formdm obou organizaci v dusledku zvysujici se
internacionalizace prostiedi a v ném pusobicich jevu.

U ziskového typu struktury je to pfedevsim reakce na pozadavky zakaznika jako pfimy vliv
projevujici se flexibility struktury organizace. Nepfimym vlivem ptechodu do pruznych forem
organizace je sdileni poznatkli zpohledu uspésné aplikace organizaci v oboru ¢i v ramci
vlastnického propojeni se zahrani¢ni organizaci.

Struktura organizace neziskového typu se pribézné prizplisobuje poznatkiim, které jsou
odzkousené u ziskové orientovanych organizaci. Lze taktéZ zaznamenat piimy vliv pouZiti
flexibilngjsi struktury vynuceny urcitou rivalitou neziskovych organizaci ¢i produkt. Vyraznéjsi
dopad piedstavuje i nepfimy vliv internacionalizace, ktery se pomérné¢ vyznamné pienasi do
oblasti neziskovych organizacnich struktur. Tento vliv lze pfedev§im zaznamenat z pohledu
implementace podpory EU ¢i komparaci s mezinarodnim prostfedim pii poskytovani produktd,
pokud zde neziskové organizace plisobi.

Ziskové orientovana struktura organizace ma urcitou vyhodu pii aplikaci pruznych
organizaCnich struktur stim, ze neni striktné vazana na fad organizace s dodrzovanim
organiza¢nich norem a pfedpisti. V kone¢ném dusledku to mlze vést i k urcité vyssi nestabilité a
zvysené ,,chaotizaci’* struktury, pokud je organizaéni systém nastaven velmi volng, bez konkrétnd
vymezeného souboru pravidel.

Struktura neziskové organizace se vice opird o formalni vymezeni s jasnym uspofadanim
organizacnich vztahll na zékladé¢ pozadovanych smérnic a organizacniho fadu. Tim dochazi k
jasnému vymezeni popisu aktivit organizace a omezeni neurcitosti organiza¢nich vztahti pfi

realizaci ¢innosti organizace. Moznd nevyhoda s tim spojena spociva v urcité strnulosti struktury

3 N 1z Yy vr . . . o , sy o
Organizacni chaos se tyka zna¢né neuspotfadané struktury organizace bez jasn¢ vymezenych organizacnich aktl
s priklonem k liberalnimu (pasivnimu) stylu vedeni. V souvislosti s pouZzitim tohoto vyznamového spojeni je nutno
dirazné odmitnout matematickou formulaci teorie chaosu.

11



pti reakci na pozadavky jak interniho, tak i externiho prostfedi. Tim do ur¢ité miry vznika horsi
pozice v trznim prostiedi pfi interakci se ziskovymi organizacemi.

Odlisnost struktury ziskové a neziskové orientované organizace lze popsat v podobé miry
zdvaznosti organizacnich norem a flexibility struktury. Vyhody a nevyhody obou struktur se
vzajemné prekryvaji z vySe uvedeného pohledu a je na uméni manaZzerii ¢i samotnych vlastniki
optimalné zvolit tuto kombinaci. Neziskova organizace ma stabilnéjsi strukturu. Ta se ovSem
velmi Casto nedostatecné ptizplisobuje a na rozdil od struktury ziskovych organizaci je nasledné

vici svému prostiedi rigidni.

4.3 STRATEGIE ORGANIZACE

Strategie organizace urcuje, jakym zplisobem budou napliiovany cile organizace, jak
budou v souladu s jejim poslanim a vizi a jakého efektu bude pii implementaci strategie dosazeno.
Jedna se o prevedeni manazerskych rozhodnuti a aktivit do procesu planovani, realizace a
hodnoceni, kdy wvysledek jednotlivych rozhodnuti a k tomu provedenych aktivit ovliviuje
vyslednou vykonnost organizace. Proces stanoveni strategie organizace je definovan nckolika
¢innostmi, které Ize shrnout do faze analytické, inicia¢ni a formulacni, implementaéni a hodnotici.

Tvorba strategie organizace ziskového ¢i neziskového zaméieni je provazana z pohledu
typu strategii a procesu jeji tvorby. Ob¢ strategie vychazi z prednosti organizace za predpokladu,
ze odpovédné aplikuji strategicky management.

U ziskového organizace vychazi pojeti strategie z proménného prostfedi, které se
vyznaCuje znacnou dynamikou zmén s vysokou mirou neurcitosti. Pfednost organizace je
vymezena konkuren¢ni vyhodou, kterou organizace ziskava. Pii rezignaci na udrzovani a rozvoj o
tuto vyhodu pfichazi. Parametr ¢asu hraje vyznamnou roli ve strategii ziskovych organizaci. Ten
se projevuje zejména v pojeti procesu volby strategie, kdy je nutno strategii vymezovat z pohledu
perspektivy ziskové organizace.

Strategie neziskové organizace se opira o relativné stabilni prostiedi, kdy definuje svoji
piednost na zaklad¢ svych silnych stranek. Proces volby strategie se opird o retrospektivni pohled
a pozadavky prostfedi pfenesené do poslani organizace. Piedpoklad uspésnosti strategie spociva
v adekvatni reakci na proces strategického managementu.

Strategie organizace neziskového typu se pfizpuisobuje poznatkim, které jsou odzkousené
v ziskovych organizacich. Ziskové orientovana organizace ma vyhodu pruzného piizptisobeni se
strategie soucasnym pozadavkiim prostiedi s moznosti experimentu do budoucna pii zachovani

bezpecné miry rizika. Neziskova organizace pfi implementaci strategie mize vychazet z urcitych

12



znalosti a zkuSenosti, které jsou jiz odzkousené. Vyhody a nevyhody obou struktur se vzajemné

prekryvaji z pohledu flexibility strategie a rizikovosti dopadl na organizaci.

44 KULTURA ORGANIZACE

Kultura organizace predstavuje urcité chovani ¢lenu skupiny jak z externiho, tak i interniho
pohledu. Vzhledem k velkému z4jmu o tuto oblast v soucasné dob¢ a poznani, ze se jedna o jeden
ze zékladnich atributl Gispé$nosti organizace, existuje mnoho vymezeni tykajici se pojmu kultura.
Kultura organizace patii mezi zakladni oblasti managementu s tim, Ze se fadi mezi behavioralni
pristup k managementu®.

Kulturu ziskové i neziskové organizace je mozné popsat dimenzi, prvky a zaméfenim.
Kultura, tak jak je vymezena se objevuje v obou typech organizaci s tim, ze jsou patrné urcité
charakteristiky.

U ziskové organizace dochazi k vétSimu extrému chépani vyznamu kultury organizace, kdy
je kultura bud’ profesiondlné budovana nebo se na pojem kultura organizace rezignuje. Prvky
kultury ziskové organizace jsou charakteristické k ciliim organizace a obecné prevazuje neformalni
pojeti kultury organizace spojené se zamétenim kultury na moc a vysledky.

Neziskova organizace ma nevyhranéné chapani vyznamu kultury organizace s akceptaci
potfebnosti kultury pro organizaci. Silné postaveni v kultufe neziskové organizace predstavuje
odbornost zaméstnancii. Prvky kultury neziskové organizace jsou charakteristické k poslani
organizace a obecné prevazuje formalni pojeti kultury organizace spojené se zaméfenim kultury
na role.

Soucasna dulezitost kultury v obou typech organizaci ma rostouci tendenci s akceptaci
vyznamu pro UspéSnost organizace. Kultura organizace je vice vnimana v organizacich s vyssi
kvalifikaci, kde vice dochézi k propojeni kultury s ostatnimi komponentami organizace ve vztahu
k synergickému efektu. Vétsi diraz na tvorbu a implementaci kultury v organizaci je déan i
interakci s vysokou proménlivosti a pozadavky externiho prostiedi jak ziskové, tak i neziskové

organizace.

4 Donelly, J.H. — Gibson, J.L. — Ivancevich, J.M.: Management, Grada, Praha, 1997, str. 46 — 48.
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5 FAKTORY ORGANIZACE
Popsané komponenty organizace ptedstavuji zakladni ,kameny* tvofici management
ziskové ¢i neziskové organizace. K nim je nutno dodat ptsobici faktory tak aby abstraktni model
organizace mohl propojit jednotlivé komponenty do podoby trojbokého jehlanu.
Model trojbokého jehlanu popisuje systém pisobicich faktorii a komponent efektivni spravy a
managementu ziskové a neziskové organizace. Popsané komponenty jsou integralné propojeny
pusobicimi faktory, které nejvyznamnéji charakterizujici pasobeni v modelu ziskové ¢i neziskoveé

zamétené organizaci

Strategie A

S,
A %
Q{’bA (E)Ae
& Faktor orientace %, .
& %
@ 7
p v s
A Prostredi {\’d
%o,

Struktura Kultura

Faktor integrace

Obr. 2. Faktory a komponenty managementu ziskovych a neziskovych organizaci

Jak vyplyva z obr.2., faktory jednotlivych komponent ziskovych a neziskovych organizaci
jsou tvoiené vzajemnou interakci dil¢ich komponent prostfedi, strategii, struktury a kultury
organizace mezi sebou. Faktory svym propojenim komponent ptedstavuji pomyslnou tvorbu
synergického efektu organizace, pfipadné jsou pfedpokladem vzniku synergického managementu.

Faktory v predstaveném modelu maji dynamicky charakter projevujicim se v kladném,
neutralnim ¢i zaporném smyslu. Charakter vlivu je popsan pisobicimi parametry faktora. Faktory
univerzalné piisobi v obou typech organizaci a v integrovaném modelu provazani komponent

s vyslednym plsobenim, které zajist'uje synergicky efekt organizace.
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Zde rozeznavame: faktor orientace, faktor interakce, faktor identity, faktor zaméteni, faktor

integrace a faktor spravy.

5.1 FAKTOR ORIENTACE
Faktor orientace propojuje komponenty prostiedi a strategie organizace. Odrazi

vyznamnost prostfedi vzhledem ke sméfovani organizace. Faktor orientace popisuje a analyzuje
chovani prostfedi organizace vzhledem k budoucimu vyvoji organizace vzhledem k navrzenym
zpiisoblim dosazeni vize a cilli pfi naplnéni poslani organizace.

Obecnym parametrem pro popis faktoru orientace predstavuje technika SWOT analyzy
odrazejici obé komponenty a slouzici jako zakladni nastroj orientace ziskovych a neziskovych
organizacich.

SWOT analyzu lze vyjadrit i v grafickém prostiedi a to v nasledujici formé:

analyza - -
POZITIVNI NEGATIVNI
INTERNI SILNE STRANKY SLABE STRANKY
VLIVY Y
] PRILEZITOSTI HROZBY
EXTERNI

Tab. €. 1. grafické zndzornéni SWOT analyzy

Uvedené grafické znazornéni SWOT analyzy naznacuje moznost relevantniho zpracovani.
Zékladni piistup pfi zpracovani se odviji do spravné interpretace vliva prostiedi a jejich dopadii na
organizaci, tak jak je v obrazku naznaceno.

Soucasny stav vyuziti metodiky SWOT analyzy v organizacich je diskutabilni. V organizacich
s profesionalni sprdvou a managementem je relevantné zpracovana strategie i s vyuZzitim metody
SWOT analyzy. Jedna se zejména o ziskové organizace, ale vyjimku netvoifi ani neziskové
organizace s profesiondlné vyskolenym managementem. Bohuzel existuji ptipady ziskovych i
neziskovych organizaci s odmitavym postojem ¢i nepochopenim vyuziti metody SWOT analyzy
pro stanoveni orientace organizace, jak v roviné vyznamové, tak i roviné vécné. Vysledek tohoto
postoje je znat v konecné podobé rozporuplnosti orientace a nevyhranéném az apatickém postoji

managementu organizace se vSemi negativnimi dusledky pro organizaci z toho plynoucimi.
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Prvek synergie v oblasti faktoru orientace se projevuje ve sméfovani organizace, kde se
odrazeji vlivy prostfedi a dopady na strategii. Vazba obou komponent na ptisobeni synergického
efektu vychdzi ze souladu vlivi a dopada prostiedi, které se promitaji do strategie organizace.
Pokud neexistuje prvek harmonie zajiSt'ujici soulad faktoru orientace obou komponent, dochazi

k negativnimu projevu synergie v podob¢ hledani sméru organizace v prostiedi, ve kterém ptsobi.

5.2 FAKTORIDENTITY
Faktor identity propojuje komponenty prostiedi a kultury organizace. Prezentuje pusobeni
prostiedi vzhledem k pojeti kultury organizace. Faktor identity popisuje a analyzuje skupinové
chovani organizace vzhledem k internimu 1 externimu prostiedi organizace. Zakladnim
parametrem popisu faktoru identity piedstavuje tymova prace a typy chovani zaméstnancu
ovlivnéné obémi komponenty a slouzici jako zakladni néstroj orientace ziskovych a neziskovych
organizacich.

Jednoduchy popis funkce faktoru identity 1ze provést grafickym znazornénim nasledovné:

FAKTOR IDENTITY ZAIMY
osobni celku
svobodné individualni tymové
CHOVANI
skupiny vynucené kolektivni pracovni skupiny
prikazy

Tab.¢.2. grafické znazornéni faktoru identity

Vysledky skupinové chovani v podobé tymu nebo kolektivnim zplsobu fungovani se
projevuji charakterem osobnosti vedouciho a jeho pojeti moci. Pokud je moc a individualni zajem
osoby v souladu se zdjmem celku, jedna se o tymové pojaty faktor identity.

Formalné projevovany osobni zajem, ktery se podili na vysledcich skupinového chovéani nelze
odsuzovat, pokud neni vztazen k dosahovanym vysledkiim skupiny. Mnoho zaméstnanct patii
k siln€ vyhranénym individualitdm a sami nepopiraji, nékdy dokonce deklaruji svoji roli v chovani

skupiny jako siln¢ individualistickou. OvSem vzdy se zde projevuje aspekt vztazeny k vysledkim
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celku. To znamena Ze celek (pracovni skupina, tym) a individudlné chovajici se zaméstnanec se
bez sebe pti dosahovani vysledkii neobejdou.

Naopak kolektivni faktor identity patii k nejhlife projevujicim se aspektim vzajemného
pusobeni skupinového chovani a z4jm zaméstnanci v organizaci. Je to dano predevSim
prosazovanim osobnich z4jmt do chovani a vysledkli skupinového chovéni s tim, ze se jedna o
zdjem celku. Svym zplsobem toto organizatni pokrytectvi’ vede vkone¢ném disledku
k direktivnimu stylu vedeni skupiny, kterou Ize nazvat kolektivem. Diisledkem je pasivni chovani
¢lent kolektivu, fungujiciho na principu vzdjemné angazovanosti a zainteresovanosti mezi ¢leny,
kde dochézi k prosazovéni jejich osobnich z4jmua. Kultura a prostfedi organizace je nasledné
charakterizovana stfetem parcialnich osobnich zajml a silou prosazovani z4jmua jednotlivymi
¢leny organizace. Vysledné piisobeni kolektivniho faktoru identity se projevuje Cisté formalné¢ bez

vnitini odezvy v podobé¢ sdileni a vnimani nejen ¢leny kolektivu, ale 1 organizaci samotnou.

5.3 FAKTOR INTERAKCE

Faktor interakce propojuje komponenty prostiedi a struktury organizace. Popisuje a
analyzuje vliv prostfedi vzhledem ke struktufe organizace. Pfi vzajemném pulsobeni, prostiedi
ovlivityje strukturu organizace a naopak struktura reaguje na vztah s prostfedim. Dusledek faktoru
interakce spociva v mife pruznosti struktury spojené s prostiedim organizace. V odborné literatuie
je mozné se setkat s pojetim faktoru interakce z pozice miry nejistoty vzajemného piisobeni
prostiedi a struktury charakterizovaného ur&itou mirou zmén®. Nejistota prostfedi je zde popsana
mirou zmén a mirou slozitosti.

To lze naznadit nasledovné:

FAKTOR INTERAKCE STRUKTURA
mechanicka organicka
stabilni Klasické forma Tymova forma
PROSTREDI
Moderni forma Pruzna forma
dynamické

Tab. ¢.3. grafické zndzornéni faktoru interakce

> Organizacni pokrytectvi ve smyslu pokryvani zajmu celku individualnimi z4jmy mocensky postavené osoby.
6 Robbins,P.S. — Coulter, M.: Management, Grada, Praha, 2004, str. 85.
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S vyvojem trzniho prostiedi a vy$§imu poctu vzajemnych stieti ziskovych a neziskovych
organizaci, 1ze predpokladat vétsi diiraz na vyznam faktoru interakce s promitnutim jeho vlivii do
organizace. Nepochopeni faktoru interakce vede ke snizeni vykonnosti organizace s negativnimi
nasledky, které¢ s sebou nepruzné struktura fungujici v dynamickém prostiedi piinasi. V kone¢ném
disledku dochazi ke strnulosti struktury na pozadavky prostiedi, zejména externiho vlivu
zakaznikd. To s sebou nese ztratu z4jmu a divery o organizaci jak v ziskovém, tak i neziskovém
sektoru organizaci’.

Prvek synergie v oblasti faktoru interakce se odrazi v akceschopnosti organizace,
odrazejici vliv prostiedi a tomu ptizptisobené struktury. Vazba obou komponent na plisobeni
synergického efektu je zajisténa souladem vlivi prostiedi, na které pruzné reaguje struktura
organizace. Pokud neexistuje harmonie komponent, kde ptisobi faktor interakce, dochazi
k negativnimu projevu synergie v podob¢ strnulosti struktury na pozadavky prostfedi organizace,

ve kterém pusobi.

5.4 FAKTOR INTEGRACE

Faktor integrace propojuje komponenty struktury a kultury organizace. Prezentuje strukturu
z pohledu vzdjemné propojenych pracovnich mist vzhledem k vysledku chovani zaméstnanci
organizace. Faktor integrace lze pojmout charakterovymi vlastnostmi pracovnich mist a tim
ovlivnéné kultury organizace.

Mezi zakladni parametry napliujici cile organizace patfi parametr vykonnosti, ktery je
vyzadovan od manaZerti a potazmo i vlastnikii organizace. V mnoha vyzkumech provedenych
Vv managementu i mezi samymi manazery se setkavame s pozadavkem na vlastnost zaméstnance
tykajici se oddanosti k organizaci. Tato vlastnost se odrazi v odborné terminologii v parametru
loajality, ktery je pomérn& dobfe zpracovan v psychologicko-sociologické literatuie®, oviem bez
vyrazného vymezeni pro aplikaci v managementu.

Vysledné pojeti obou parametra ve faktoru integrace:

7 konkrétni priklad pfedstavuji organizace s koupé&schopnym produktem a pfijatelnou cenou stim, ze nedokazi
reagovat z pozice struktury organizace na pozadavky zakaznika

8 v nékterych pfipadech hovofime o konformismu jako znaku osobnosti ve smyslu povahového rysu, ktery se
vyznacuje poslusnosti, zdvofilosti a sebekazni
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FAKTOR LOAJALITA
INTEGRACE nizka vysoka
nizka Zamg¢stnanec ,,53“ Rutinni zam¢&stnanec
VYKONNOST
Ochuzeny zaméstnanec Kli¢ovy zaméstnanec
vysoka

Tab. €. 4. grafické znadzornéni faktoru integrace

Jednotlivé ¢asti hodnotici tabulky faktoru integrace lze nasledné popsat:

> pracovnik ,,53 — nepouzitelny pracovnik z kratkodobého pohledu s nasledkem okamzitého
zruSeni pracovniho poméru

> ochuzeny zaméstnanec — problém mulze byt na strané jak zaméstnance, tak 1 na strané
organizace — nepochopeni hodnot zaméstnance, Spatnd komunikace, motivace

> rutinni zaméstnanec - zameéstnanec, ktery se snazi organizaci vychazet maximaln¢ vstfic,
nicméné ma své pracovni tempo a ¢as pro kvalitné odvedenou praci nebo mize
pouze ,,podlézat™ svému nadfizenému z titulu servility.

> klicovy pracovnik — optimalni zaméstnanec z obou definovanych parametrti pro organizaci.

Modelova tabulka faktoru integrace jednoznacn¢ vymezuje kliCové zaméstnance a
nepouzitelné zaméstnance (53) z kratkodobého pohledu. Vzhledem k tomu, ze okamzité hodnoceni
nepiedstavuje Casty problém v praxi managementu organizace, je nutno prevést faktor integrace do
dlouhodobého pohledu a pracovat s jednotlivymi parametry. Z dlouhodobého pohledu se snazime
vytvofit optimalni strukturu sloZzenou z kli¢ovych zaméstnanct.

Vysledné schéma naznacuje piistup managementu, ktery je vyuzitelny pro hodnoceni
zaméstnancl z pohledu faktoru integrace s tim, Ze obava z neznalosti ,,jak najit ty dobré s nimiz je
organizace spokojena“ se omezuje. Pfi sprdvném pochopeni a aplikaci mlze slouzit jako
vyznamny nastroj managementu.

Prvek synergie v oblasti faktoru integrace v hodnoceni vykonnosti a loajality odrazejici
vliv struktury a kultury organizace. Vazba obou komponent na piisobeni synergického efektu
vychézi ze souladu struktury zaméstnancii, kterd se promitd do kultury organizace. Pokud
neexistuje prvek harmonie =zajistujici soulad faktoru integrace obou komponent, dochazi

k negativnimu projevu synergie v podobé pasivity zaméstnanctli, kterd se odrdzi ve vykonnosti
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organizace. Konkrétnim vystupem je organizace s vysokou mirou fluktuace a  nizkou

produktivitou prace na zaméstnance.

5.5 FAKTOR ZAMERENI{

Faktor zaméfeni propojuje komponenty strategie a kultury organizace. Popisuje vztah
strategie a kultury sjeho dopady na organizaci. V odborné literatufe je mozné se setkat
s poznatkem, Ze mezi kulturou a strategii existuje oboustranné determinujici vztah. Obsah kultury
ovliviiuje tvorbu, obsah a realizaci strategie a na druhou stranu obsah strategie vede k formovani
uréitého typu kultury’. Zakladnim parametrem pro vymezeni vztahu mezi kulturou a strategii
organizace piedstavuje pojeti zameéfeni organizace v dosazeni budoucich stavi. Mezi tyto
parametry patii vize, posldni a cile organizace.

Dutlezitou casti faktoru zaméteni je vnimani a sdileni hodnot piendSenych z parametrti vize,
poslani a cild organizace na zaméstnance organizace. Vnimanim hodnoty parametri mame na
mysli soulad ¢i nesoulad prenaSenych informaci, signal, podnéti a gest na zaméstnance. To
znamena porozuméni tomu, co vysilajici strana chce pfenést a co piijimajici strana obdrzi ¢i
akceptuje.

Pokud nastava soulad mezi vysilajici stranou a stranou piijimajici na takové trovni, Ze dochéazi
k akceptaci hodnot mezi obémi stranami, hovoifime o sdileni hodnot pfenaSenych parametra.
V ptipadé, Ze k pfenosu mezi vysilajici a pfijimajici stranou dochazi, ale k akceptaci hodnot
nedochézi, potom nastava pouhé vnimani hodnot parametrii bez chténé odezvy.

Vnimani a sdileni hodnot mize byt pojiméano subjektivné a objektivné. Stav, kdy dochazi
ke spole¢nému vnimani a sdileni hodnot Ize nazvat subjektivnim stavem. To znamena, Ze hodnoty
parametrii jsou pfendSeny na zameéstnance a jejich mysSleni je v souladu s parametry celé
organizace. K tomu dochéazi pfedev§im u organizaci s profesiondlnim managementem, kde se
nelze setkat s rozpory v chovani celé organizace ani u samotnych zaméstnanct organizace'’. Tento
aspekt je vyzadovan predevSim u neziskovych organizaci, ale je mozné se s nim setkat i u
organizaci ziskového sektoru se silnou a odborn¢ zpracovanou kulturou organizace.

Objektivni vnimani hodnot'' znamena, Ze zaméstnanci piijimaji hodnoty parametri bez
akceptace do jejich mysleni. Sdileni hodnot ze strany jejich mysSleni je ignorovano a nedochdzi

k souladu pii naplilovani parametrii organizace. To znamend, ze dochazi k ¢astym rozporiim mezi

? Lukasova, R. — Novy, L.: Organizac¢ni kultura, Grada, Praha 2004, str. 50.

10 IR, . . . X . . . T ¥

Konkrétni priklad 1ze uvést u organizace Transparency International CR, ktera mapuje, analyzuje a provadi zmény
v oblasti korupce, pfi¢emz pfipousti jind jez formalné vymezena pravidla, coz lze povazovat jako rozpor mezi
zaméfenim a samotnym odtivodnénim existence této NNO.
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strategii a kulturou organizace, ktera je velmi slaba. Vysledkem je velmi Casto zna¢na fluktuace
zaméstnanci a omezend vykonnost organizace, ktera se pohybuje mimo sviij potencidl a
nefunkénost samotného faktoru zaméteni.

To lze znazornit graficky nasledovné:

FAKTOR ZAMERENI KULTURA
soulad nesoulad
soulad Uspé&sné pasobici Strategie suplujici kulturu
STRATEGIE Kultura suplujici Netsp&iné plsobici -
nesoulad strategii rizikovy

Tab. ¢€.5. grafické znazornéni pisobeni Faktoru zaméfeni v organizace

Pro ziskové a neziskové organizace plati, Ze pokud dochazi k souladu mezi strategii a
kulturou, dostavuje se bezrizikova implementace strategie s pusobicim faktorem zaméteni a
ovéfenim s vyslednym silnym charakter kultury organizace. V piipad¢ nesouladu vznika jiz od
pocatku rozporuplné strategie s konflikty v kultuie organizace.

Soulad mezi strategii a kulturou i1 aktivni plsobeni faktoru zaméfeni je podminkou
uspésnosti organizace. Nutna mira konfliktnosti je ovSem nutna z diivodu vykonového tlaku na
ucinnost zdroji a efektivnost organizace nejen z pohledu ptitomnosti, ale i budouciho vyvoje.

Prvek synergie v oblasti faktoru zaméteni se projevuje jasnym vymezenim vize, poslani a
cilem, odrazejici vliv strategie do kultury organizace. Vazba obou komponent na plisobeni
synergického efektu vychazi z plisobiciho souladu kultury a strategie organizace, ktery se odrazi
v pojeti pracovniho vykonu, ke kterému je organizace i samotny zaméstnance povolan. Pokud
neexistuje soulad faktoru zaméfeni komponent, dochazi k negativnimu projevu synergie v podobé,
¢im chce organizace byt a jak se maji chovat jeji zaméstnanci. Vysledkem je tdpani zaméstnanci
v organizaci, kdy se ztotoziuji se zaméefenim pracovniho vykonu z pozice zaméstnani a nikoliv

povolani.

I, o ¥ posr
zamerné je zdivodnéno pouze vnimani hodnot
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5.6 FAKTOR SPRAVY

Faktor spravy propojuje komponenty strategie a struktury organizace. Popisuje vztah
strategie a struktury s jejich dopady na organizaci. V soucasné dob¢ je to jeden z nejvyznamnéji
pusobicich faktori, které ovliviji ,,zivotni® funkce organizace. Faktor spravy je koncepciné
propojen s vykonnosti organizace.

Sprava a fizeni organizace (Corporate Governance) vystupuje jako zakladni problematika

managementu a s nim spojené chovani vlastniki u vSech ziskové a neziskové zamétfenych

organizaci.
SPRAVA ORGANIZACE
Kroky manazerského rozhodovani pfi Kroky manazerského rozhodovani pti

poctu vlastnikti = 1 (kompetentni pfistup) | pogtu viastnik = © (nekompetentni piistup)

VLASTNIK MANAGEMENT VLASTNIK MANAGEMENT
Ratifikace Iniciace Ratifikace Iniciace
Monitoring Implementace Implementace

Monitoring

Tab.¢. 6. Kroky manazerského rozhodovani pii spraveé organizace

Efektivni sprava organizace tedy spociva ve vyvazeni krokli manazerského rozhodovani mezi
vlastniky a manaZery — kompetentni ptistup. Pro to, jak uvedeny pfistup zajistit, existuji rtizné
modely struktur spravy a fizeni organizace.

Sprava a fizeni organizace by se mé¢la maximalné pfiblizit obecnému modelu, kde zéastupci
vlastnika sdileji vysokou odpovédnost za svéfeny majetek.

Obecné doporuceni a nastroje 1ze navrhnout v nasledujicich bodech:

» Presné¢ vymezeni struktury, kompetenci a ukoll organd spolecnosti a jimi obsazenych
¢lenti
» Profesionalizace spravniho organu prosazujiciho zajem vlastnika
» Zajisténi klicovych kompetenci pro exekutivni organy spole¢nosti
Prvek synergie v oblasti faktoru spravy odrazi vztah struktury spravnich a exekutivnich
organti vzhledem ke strategii organizace. Vazba obou komponent na pisobeni synergického efektu
vychazi ze souladu mezi spravnim a exekutivnim organem ziskové a neziskové organizace. Pokud
neexistuje soulad faktoru spravy, dochazi k negativnimu projevu synergie v podobé omezeného
nakladdani se spravovanym majetkem a jeho vyuzitim pro organizaci. Nasledkem toho je vyrazné
snizeni vykonnosti organizace s negativnim dlsledkem k prostfedi organizace, ve kterém ptisobi.
Pokud faktor spravy pusobi pozitivné v podobé, ze se dafi propojit vlastnickou odpovédnost

s aktivnim ptisobenim na vykonnost, 1ze to povazovat za zdklad uspéSnosti organizace.
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6 ZAVER

Cilem prace bylo popsat a navrhnout management ziskové a neziskové organizace
v integrovaném modelu. Integrovany model je slozen z popisu dil¢ich komponent — prostiedi,
struktury, strategie a kultury a je provazan faktory orientace, interakce, identity, zaméfent,

integrace a spravy. Vysledny model Ize schématicky naznacit na ptilozeném obrazku:

Obr. €. 3. Integrovany model managementu ziskovych a neziskovych organizaci

V uvedeném schematickém pojeti managementu ziskovych a neziskovych organizaci je
definovan management univerzalné¢ vymezeny pro oblasti ziskovych a neziskovych organizaci. Je
mozné konstatovat, ze pojeti managementu definované jako ,,Proces koordinace ¢innosti a aktivit,
ktery vytvaii prostfedi, podminky a prostfedky pro plnéni vytyCenych cilii organizace za ptispéni
lidskych zdrojt, které nelze dosdhnout individudlni praci® odpovidd pojeti koordinace aktivit
spojené s managementem obou organizaci. Tato definice neni v rozporu s dosazenym popisem a
navrhem Integrovaného modelu managementu a 1ze nalézt soulad pro uziti u obou typti organizaci.

Prace ve zna¢ném stupni detailnosti popsala management z pohledu vyvoje obecnych teorii
a jejich praktické aplikace. Nabidla srovnani na pojeti managementu uplatiiované v Ceské
republice v kontextu svétového vyvoje. Poznatky ze zahrani¢i se odrdzeji v literatufe publikacné

pienesené do CR Vysledkem tohoto dil¢iho cile je formulace managementu s vymezenim
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odlisnosti k pojmu fizeni vychazejiciho z minulosti a zapracovani obou pojmt do soucasného
stavu poznani.

Na zaklad€ vymezeni pojmi vztahujicich se k managementu doslo k vypracovani metodiky
a pojeti vyzkumu managementu v aplikaci na ziskové a neziskové organizace. Prace se opird o
zaveéry studie organiza¢nich komponent M.S.S. Mortona. Praktické poznatky managementu jsou
prezentovany na piistupu efektivni spravy a managementu ziskové a neziskové organizace a odrazi
podobnost managementu u obou organizaci s prezentaci jednotné metodiky zpracovani vysledného
modelu.

Aplikovany model je popsan jednotlivymi komponentami ziskové a neziskové organizace
v poradi prostiedi, struktura, strategie a kultura. Prostfedi organizace je charakterizovano obrazem
a typem ekonomického chovani prostfedi. VSechny ostatni komponenty — struktura, strategie a
kultura jsou popsany tfemi slozkami s charakterem vlivu na management ziskové a neziskové
organizace. Komponenty jsou vzajemné propojeny a pusobi mezi sebou pii vykonu spravy a
managementu organizace.

Na popis komponent navazuje jejich dynamické propojeni prostiednictvim plisobicich
faktord. Faktory jsou popsany z pohledu jejich pisobeni mezi dvojicemi jednotlivych komponent
tak, jak se vzajemné ovliviiuji. Navic je kazdy faktor ptiblizen svym podilem na tvorbé synergie
organizace. Faktory jsou nazvany podle jejich plisobeni na ziskovou i neziskovou organizaci
s tim, ze funguji bez vétsi odliSnosti v obou organizacich. Jednotlivé faktory popisuji plisobeni na
orientaci, identitu, interakci, integraci, zaméteni a spravu ziskové a neziskové organizace.

Pro zjiSténé, analyzované a popsané komponenty a faktory jsou pfiblizeny nastroje
managementu a z nich vychdzejici metody a techniky. Nastroje managementu ukazuji aplikaci
v ziskovém sektoru a vzhledem k podobnosti je navrzeno vyuziti i v neziskovych organizacich.
Podobnost nastrojit managementu je dand podobnymi podminkami — lidské zdroje — zaméstnanci a
cilové  zaméfeni.  Vysledky  prace  vychdzi  zpraktickych  poznatki ~ manazerd
zejména podnikatelského sektoru, coz zarucuje validitu jejich pouziti.

Vysledny integrovany model managementu ziskovych a neziskovych organizaci je
prezentovan ve schématickém zpracovani trojbokého jehlanu. Vzhledem k adekvatnosti popisu
tohoto modelu bylo upusténo od popisu ptisobicich faktori s tim, ze popis komponent zarucuje
dostate¢né ptenos poznani a pochopeni funkce integrovaného modelu ucinné spravy a efektivniho
managementu organizace.

Integrovany model, tak jak bylo naznaceno ptedstavuje v idedlnim piipadé trojboky jehlan
pravidelného tvaru. Je to pomyslny idedlni stav sprdvy a managementu organizace. Trojboky

jehlan popsany komponentami — plast’ jehlanu tvofena trojihelnikem a jeho provdzanim hranami
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jehlanu coz jsou pomysiné faktory organizace, v neporuseném piipad¢ predstavuje funkci spravy
a managementu organizace. Pokud je hrana jehlanu nefunk¢ni a tim nedochézi k celkovému
provazani plastt jehlanu, dochazi k poSkozeni tohoto télesa a naruseni jeho vlastnosti jako je
spojena s pravidelnosti a pomyslnou dikladnosti trojbokého jehlanu z vnéjSiho pohledu (obraz
organizace v externim prostiedi).
V ptipadé, ze chybi jeden z plasth trojbokého jehlanu — komponenta organizace, nejedna se jiz
o uzaviené téleso a dochazi k deformaci télesa (zaniku organizace) se v§emi negativnimi dasledky.
Vyznamové prevedeno na organizaci to znamenda, ze nedochazi k naplnéni Ctyf zakladnich
pozadavki na ekonomicky systém organizace stanovenych P. F. Druckerem a jeho 4E analyzy'’.
Dochazi k nefunk¢nosti komponenty z pohledu tcelnosti, t¢innosti, hospodarnosti a odpoveédnosti
a s tim spojenych aktivit, které¢ se projevuji do celé organizace. Tim je popiena integrace celého
modelu spojeného s uc¢innou spravou a efektivnim managementem organizace.
Vymezeny integrovany model spravy a  managementu organizace je univerzalné
aplikovatelny u ziskovych a neziskovych organizaci plsobicich v trznim prostfedi. Vazné
nedostatky tohoto pojeti a modelového vyjadieni nebyly zjiStény. Navic nemoznost praktického

vyuziti prezentované prace a s tim spojenych vysledkii nebyla praci prokazana.

12 Trunecek, J.: Management v informacni spole¢nosti, VSE Praha, 1997, str. 12.
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8 ABSTRACT

The habilitation thesis is aimed at management of profit and non-profit organizations and
tools for ensuring an effective administration. It is based on a fundamental concept of organization
described by M.S.S Morton with a slight adoption which consists in the fact that among the
components we include environment, strategy, structure and culture only. These components are
consequently described for profit and non-profit organizations. The concept of components is then
developed into dynamically acting organization factors which can influence the synergic effect.
The following factors are considered: orientation, interaction, identity, aiming, integration and
governance.

The presented work describes in detail form the viewpoint of general theory development
as well as its practical application. It has offered to compare the concept of management in our
country with that practised in the world. The work resulted in formulation of a model of
management which is both linked to the past and at the same time reflects the current needs.

The specified integrated model of corporate governance of organization is universally

applicable in profit and non-profit organizations acting in a market environment.
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