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Predmluva

Pojem management je v soucasné dobé velmi uzivany v nejrtiznéjSich souvislos-
tech. Management je nezbytny ve vSech typech organizaci, bez ohledu na velikost,
organizacni Urovné, oblasti a zemé, v nichZ ptlisobi. Nelze si predstavit jakoukoliv
praci bez praktického vyuZiti principti managementu, tj. ovladani zakladnich ma-
nazerskych funkci.

Dlivodem pro studium managementu je pro vétSinu z vas skutecnost, Ze aZ
ukoncite studium a zahajite budovani své kariéry, budete ridit nebo budete rizeni.
Pro ty, kteri planuji kariéru v managementu, je porozuméni managementu zakla-
dem, na némZ miiZete rozvijet manaZerské dovednosti. Pro ty, kteri nevidi svou
budoucnost v pozici manaZera, je pro budouci jednani s manaZery dileZité poro-
zumeénti jejich chovani. Pokud alespon jednomu z vas pripravi tato publikace zaji-
mavy vstup do svéta managementu, nebo v ni nalezne potvrzeni svych praktic-
kych zkuSenosti, pak splnila sviij ucel.

Ucebnice je vysledkem kolektivni spoluprace autorti katedry rizeni Ekonomic-
ké fakulty Jihoceské univerzity v C. Budéjovicich. Autoti jednotlivych kapitol jsou
jmenovité uvedeni na zac¢atku ucebnice.

Celkem ma ucebnice 12 kapitol a je strukturovana tak, aby si student po pre-
Cteni jednotlivych kapitol mohl otestovat své znalosti. Ucebnice prehledné a sro-
zumitelné podava vyklad jednotlivych pojmi z oblasti managementu, manazer-
skych funkci a technik, je doplnéna otazkami, tkoly a cvicenimi, pfipadovymi stu-
diemi, prehledem zakladnich pojmi a shrnutim nejdtlezitéjsich poznatki. To vSe
ma vést ¢tenare k premysleni o precteném textu, ke srovnani svého nazoru a lep-
$imu vyuZzivani riiznych manazerskych metod a nastroji v praxi. Otazky slouZi pro
vasi kontrolu spravného pochopeni tématu. Na zavér je uvedena literatura, ktera
pripadnym zajemciim umozni hloubéji se problematikou managementu zabyvat.

Text nepostihuje celou Sifi problematiky managementu. V této ucebnici jsou
studentiim predavany zakladni informace o podnikovém managementu. Zvladnuti
pracovni pozice manazera a UspésSna manaZzerska kariéra vSak vyZaduje dalsi vy-
cvik, dalsi studium a kaZdodenni praxi. Vérime, Ze tato publikace bude cennym
pomocnikem pri vasem studiu a napomiiZe vdm ziskat kvalitni vhled do proble-
matiky managementu.

Autori
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1 Uvod do managementu

Slova management a manazer jsou Casto pouZzivana v riznych souvislostech
a slovnich spojenich. Snad skoro kazdy zna alespon okrajové vyznamy téchto slov.
Pojmem management oznacujeme rizeni organizaci nebo skupinu ridicich pra-
covniki. Na jedné strané jde o oznaceni funkce a na druhé o pojmenovani skupiny
lidi, ktefi tyto funkce provadi. Management je potiebny ve vSech modernich orga-
nizacich, at' jiZ jsou zaméreny podnikatelsky nebo nepodnikatelsky (verejné orga-
nizace). Management zahrnuje rizeni organizace jako celku, fizeni jejich casti
i jednotlivych ¢innosti.

V dnesni rychle se ménici a uspéchané dobé je velice diilezité, aby kazda orga-
nizace méla kvalitni a fungujici management a schopné manaZery, aby byla kon-
kurenceschopna na trhu a mohla se prizplisobovat. ManazZefi jsou velice dulezi-
tym clankem organizaci. Jejich vykon pfimo ovliviiuje vysledky organizace, a to
mnohem vice, neZ je mohou ovlivnit ostatni zaméstnanci. Jsou nositeli podnikové
kultury a primo ovliviiuji ze své pozice svoje podrizené.

Management je mlady védni obor, ktery zarazujeme mezi spolecenské védy.
Predstavuje rozsahly soubor teoretickych poznatkd i praktickych zkuSenosti
usporadanych zejména podle vykonavani jednotlivych manaZerskych cinnosti
(funkci).

Vtéto uvodni kapitole se podrobnéji seznamime sjednotlivymi pojmy
z oblasti managementu, rozdélime si manaZery do 3 Urovni a charakterizujeme si
jejich ¢innosti v organizaci dle rliznych pohledi.

Cile kapitoly
e Seznamit se se zakladnimi pojmy managementu.
e Vysvétlit podstatu a vyznam managementu.
e Pochopitrole, vlastnosti, dovednosti a funkce manaZera.
e RozliSovat uc¢innost, ucelnost, hospodarnost a odpovédnost.
e Definovat osobnost manaZzera.

e Rozpoznat naplné prace manazeru na jednotlivych drovnich rizeni.
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1 UVOD DO MANAGEMENTU

1.1 Pojem management

1.1.1 Pivod terminu slova management

Anglicky pojem management se terminologicky nejlépe shoduje s ¢eskym slovem
rizeni (ve smyslu organizace). Ve vétSiné ceské literatury se vSak nepreklada. Ko-
Feny vyrazu management sahaji k latinskym sloviim manus (ruka, coZ znamena
manévrovani, ten, kdo manévruje, se nazyva manaZzer) a agere (coZ znamena Cinit
¢i délat). Vitalstiné vzniklo slovo managgio s prvotnim vyznamem sméfujicim
k vycviku (drezure) koni. V angli¢tiné sloveso manage znamena vést, ridit, spra-
vovat, ovladat, zvladat, stihnout. Podstatnému jménu management potom odpo-
vidaji kromé tizeni i slova vedeni, sprava, zvlddani. V podnikové oblasti se také
v anglické literature pouziva i pojem control, ktery chapeme ve smyslu rizeni dil-
Cich procest a kontroly.

1.1.2 Obsahové roviny pojmu management

Pojem management zahrnuje zejména tyto obsahové roviny:

e

e Specificka funkce pfi rizeni organizace - jako management se oznacuji ri-
dici pracovnici (manazeri), ktefi realizuji manazerské funkce.

e Urcity zptlisob vedeni lidi - management je ¢innost, pii které manazer ne-
provadi dkoly sam, ale vykonava je prostiednictvim jinych lidi.

e Odborna disciplina a obor studia - management se charakterizuje jako
soubor piistupli (ndzort, doporuceni, principt, technik, metod), kterych
vyuzivaji manazefi k zvlddnuti manaZerskych funkci a tim i k dosaZeni
soustavy cilli organizace (Trunecek, 1997).

1.1.3 Definice managementu

V soucasné svétové i Ceské literatuie existuje veliké mnozstvi riiznych vysvétleni
pojmu management. Nejednotnost neni jen ve vymezeni vlastniho pojmu, ale
i v terminologii, v teoretickych pristupech, metodach a nastrojich managementu.
Pro porovnani si uvedeme nékteré z definic managementu:

¢ Jedna se o proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spolec¢né ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cilii (Koontz,
Weihrich, 1998).

e Jde o proces délani véci spravné a délani spravnych véci. Délani véci

spravné znamena vytvoreni co nejvétSitho vystupu za pouziti co
nejmensitho mnozstvi vstupl. Délanim spravnych véci se mysli plnéni
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pracovnich ukolli, které vedou k dosazeni podnikovych cili (Robbins,
Coulter, DeCenzo, 2017).

e Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pra-
covnik, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ticelem dosazeni

urcitych vysledki, které nelze dosahnout individualni praci (Donnelly a
kol., 2007).

e Souhrn vSech Cinnosti, které je tfeba udélat, aby byl zabezpecen chod or-
ganizace (Veber a kol., 2009).

e Uceleny soubor ovérenych pristupii, nazorf, zkuSenosti, doporuceni a me-
tod, které vedouci pracovnici (manaZeti) uZzivaji ke zvladnuti specifickych
¢innosti (manazerskych funkci) smérujicich k dosaZeni cilii organizace
(Vodacek, Vodackova, 2013).

Vsechny vysSe zminéné definice, ale i obrovské mnozstvi jinych vymezeni
pojmu management miizeme shrnout nasledovné: Management je proces pro-
vadéni manaZerskych funkci s efektivnim vyuzitim podnikovych zdroja a
dosazZenim cili organizace.

Priklad 1.1 Pro ilustraci jsou uvedeny definice managementu podle dvou
manazerd z praxe:

Jde o zpiisob rizeni firmy s maximdlnim vyuZitim lidskych zdrojii a rozvojem
pracovnikii. Ddle pak vedeni zaméstnancii takovym zpiisobem, které vede
k dosahovdni stanovenych podnikovych cilii (ManaZer prodejny).

Pojem management pro mé znamend predevsim vedeni. Predstavim si také ri-
zeni podniku a podrizenych, pldnovdni cilii a vedeni lidi ¢i kolektivu k urcitému
vysledku (Provozni reditel).

1.1.4 Urovné managementu

Jak se stavaly organizace rozsahlejSimi a ClenitéjSimi, tak se zvySovaly naroky cle-
néni managementu. ManaZeri téchto organizaci zastavaji rtizné funkce (pravomo-
ci, odpovédnosti) v ramci hierarchie rizeni. Ne vSechny organizace toto pyrami-
dové usporadani dodrzuji. Kazda organizace si zvoli svoji vlastni strukturu podle
jejiho typu, velikosti organizace a jejich aktudlnich potieb. V soucasné dobé déli-
me management (viz Obrazek 1.1) do tfi rovni:

1. Vrcholovy (top) management - jde o nejvySe postavené manazery, ktefi vy-
tvari strategie, stanovuji dlouhodobé cile organizace, monitoruji prostiedi, a
také zodpovidaji za efektivni chod a celkovou vykonnost organizace. Jejich
pozice se v organizaci nazyvaji napt. prezident spole¢nosti, predseda, redi-
tel ¢i generalni reditel, rektor aj.
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1 UVOD DO MANAGEMENTU

Priklad 1.2 KdyZ se v odborném casopise Management review zeptali Uspés-
nych vrcholovych manaZert, jak se stdt top manaZerem?, tak odpovidali, aby-
chom byli sami sebou, zlepSovali se ve vécech, které nds bavi, ale také, abychom
studovali co nejprestiznéjsi skoly. Padla také krdtkd, ale zato vystiznd odpovéd’
- konexe. Odpovéed’ Fultona L. Huxtablea, prezidenta Huxtable Associates Inc.,
byla nejvystiznéjsi: V prvni radé se musite naucit myslet. Ddle musite rozvijet
sebevédomi a touhu se sebou néco délat a tvrdé pracovat, coZ vede k dosahovdn{
cilil. Existuji inteligentni jedinci, kteri maji schopnosti néceho dosdhnout, ale se-
lhdvaji, protoZe postrddaji charakter. Existuji vsak i jini, kteri nejsou nadmérné
obdarovdni schopnostmi, ale dosahuji velkého tspéchu diky své dobré povaze
(Riizni, 1980).
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2. Stfedni management - zabyva se predevsSim stifednédobym planovanim.

Koordinuje vykonavané ukoly se zdmérem dosaZeni cilii organizace, a také
odpovida za Fizeni nejniZe postavenych manazeri. V jejich ¢innosti zaujima
nejvétsi podil poskytovani a ziskavani informaci. Do této skupiny mliZeme
zahrnout napiiklad vedouci riznych ttvart ¢i zavodi. Typickym prikladem
miiZe byt tfeba marketingovy, persondlni nebo obchodni reditel.

. Management prvni linie - tato uroven byva také oznacovana jako operativni

uroven, ktera je bezprostfedné nad zaméstnanci. Jejich hlavni ¢innosti je
vedeni zaméstnanci pri plnéni béznych, kazdodennich dkolli. Dle Halese
(2007) je typicka role manazert prvni linie primarné zaméiena na bézné
planovani, sledovani prace a feseni nepredvidatelnych problémt s perso-
nalnim obsazenim, vybavenim a problémy s pracovnim tokem - zkratka na
pirimou kontrolu vyrobniho systému. Mezi typické nazvy funkci mizeme za-
radit napiiklad mistr, $éf smény, serzant nebo vedouci tymu (upraveno dle
Bélohlavek a kol., 2006 a Veber a kol., 2009).

Obrazek 1.1 Urovné managementu

TOP
manazeri
strategie

Stiredni manazeri
zpracovdni informaci

Manazeri prvni linie
vedeni zaméstnancti

Zdroj: vlastni




1.1.5 Analyza4E

Pri vykonu ridicich funkci musi manaZer respektovat nasledujici poZadavky, které
vyplyvaji z tzv. analyzy 4 E. Jedna se pritom o:

1. Ucelnost (effectiveness), coZ znamena délat spravné véci; tento poZadavek
souvisi s vybérem a vytyc¢ovanim cil{, s vypracovanim spravné strategie.

2. Utinnost (efficiency) sméfuje k provadéni véci spravnou cestou. Tyka se
pouzivani spravnych metod a pracovnich postupti. Patfi sem vhodné orga-
niza¢ni schéma a dobra technika rizeni, efektivni tok informaci uvnitf pod-
niku atd.

3. Hospodarnost (economy) znamena délat véci s minimalnimi naklady. Trva-
lym zdrojem zvySovani zisku podniku je sniZovani nakladui. Nejde ale jenom
a pouze o naklady, ale v podstaté o cely komplex vzajemné provazanych
¢innosti, které ve svém kone¢ném vysledku vedou k hospodarnosti.

4. Odpovédnost (equity) znamend délat véci spravedlivé a v ramci prava -
z hlediska vztahu k podnikovému okoli. Souvisi to s odpovédnosti socialni,
etickou, moralni, legislativni; v této souvislosti se v posledni dobé hovori
o socialni odpovédnosti a socialni citlivosti (Fiala, 2009).

Ukolem manazerti je Gé¢inné a efektivné preménit vstupy do vystupt - viz Ob-
razek 1.2.

Obrazek 1.2 U¢innost a efektivita managementu

ucinnost (prostredky) efektivita (vystupy)
uziti zdroja dosazeni cild
malé ztraty maximalni zisky

— i

Manazefti usiluji o:
nizké ztraty zdrojt (vysoka ucinnost)
maximalni dosazeni cilli (vysoka efektivita)

Zdroj: upraveno dle Robbins, Coulter, 2004

1.2 Pojem manazer

1.2.1 Definice manazZera

[ zde se miizeme setkat s riznymi vymezenimi pojmu manaZer. Uvedeme si né-
které ze znamych definic:
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Manazeri tvori specifickou skupinu pracovnikii organizace, ktef'i nevykona-
vaji bezprostfedné pracovni ¢innosti, ale svym plsobenim vytvareji ve
vnitinim prostredi organizace podminky pro jejich ispéSny vykon ostatnimi
pracovniky organizace (Pitra, 2007).

ManaZer je Clovék, ktery dosahuje stanovenych cili s lidmi a prostiednic-
tvim nich (Lojda, 2011).

ManaZer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo
dosaZeno cilli organizace (Robbins, Coulter, 2004).

ManaZer musi uddvat smér organizaci, kterou tidi. Musi promyslet poslani
této instituce, urcovat jeji cile a organizovat zdroje, aby organizace dosaho-
vala vysledkd, které se od ni ocekavaji (Drucker, 2006).

ManaZer je samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenova-
ni, povéreni, ustanoveni, zmocnéni, aktivné realizuje ridici ¢innosti, pro kte-
ré je vybaven odpovidajicimi zptisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi
(Veber a kol., 2009).

ManaZer piispiva k ispéSnosti organizace tim, Ze dosahuje toho, aby ostatni
lidé vynakladali své nejlepsi schopnosti a usili (Armstrong, 2008).

Manazera tedy mtzeme definovat jako Fidiciho pracovnika, ktery zodpovi-

da za dosazeni stanovenych cilii své organizacni jednotky a efektivni vyuziti
svych zdroji.

Prace manazera je legislativné vymezena v § 302 Zakoniku prace, podle které-

ho jsou vedouci zaméstnanci povinni:
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a) ridit a kontrolovat praci podrizenych zaméstnanci a hodnotit jejich
p p y Je)
pracovni vykonnost a pracovni vysledky,

(b) co nejlépe organizovat praci,

(c) vytvaret priznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochra-
nu zdravi pti praci,

(d) zabezpecovat odménovani zameéstnanct podle tohoto zakona,
(e) vytvaret podminky pro zvySovani odborné drovné zaméstnanct,
(f) zabezpecovat dodrzovani pravnich a vnitinich predpist,

(g) zabezpecovat prijeti opatreni k ochrané majetku zaméstnavatele.



Priklad 1.3 Ulohou Fidiciho pracovnika by mélo byt podle manaZera z praxe:

e Jasné stanoveni ukolii a cili, kterych chce s podrizenym kolektivem dosdh-
nout, stanovit pro ¢innost urcité standardizované postupy.

e Stanoveni konkrétnich cilii a tukolii pro jednotlivce a vzdjemnych vazeb
v ramci kolektivu.

e Podpora tymové prdce uvnitr kolektivu.

e Vytvdreni optimdlnich podminek pro prdci podrizenych pracovnikii — pra-
covni doba, vybavenost pracoviste, klima na pracovisti, platové podminky a
dalsi zpiisoby motivace atd.

e Vybér a vychova novych pracovnikii a jejich optimdlni zaclenéni do kolekti-
vu - zamezeni generacnich problémti.

e VWychova k inovativnimu pristupu a k vyuzivdni nejnovéjsich poznatkii a je-
jich zavedeni do praxe.

e Znalost socidlnich podminek pracovnikii v ramci kolektivu se snahou o pod-
poru Zivota pracovniki v jinych neZ pracovnich oblastech) (ManaZer vyrob-
niho podniku).

1.2.2 Osobnost manazera

Lidé se od sebe lisi svymi individudlnimi strankami, které nazyvame rysy osob-
nosti. Tyto rysy ovliviiuji efektivni vykon manaZerskych a odbornych cinnosti.
Osobnost je jedinecnym spojenim psychickych ryst, které charakterizuji jednot-
livce. Urcuje zplsob, jakym proziva okolni déni, jedndni v rozli¢nych situacich
i zaméry, kterych chce dosdhnout. Vyznamné se projevuje ve vysledcich prace
i vztazich vici jingm lidem. Psychickymi rysy rozumime:

1. Schopnosti - kapacita osobnosti vykonavat néjakou ¢innost, pro manazera
jsou diilezité rozumové schopnosti (koncep¢ni, operativni mysleni, pruznost
mysleni), které byvaji oznacovany pojmem inteligence.

2. Dovednosti - praktické navyky, které se ziskavaji vycvikem a praci, u mana-
Zera jde zejména o organizaci prace a rizeni casu, vedeni lidi, motivovani a
delegovani, komunika¢ni dovednosti a vyjednavani.

3. Znalosti - teoretické informace a poznatky o souvislostech, které lze ziskat
studiem. Z hlediska potieby a ispéSnosti manazera jsou dtlezité predevsim
odborné znalosti a znalosti managementu.

4. Vlastnosti - vyjadruji relativné staly zplisob chovani jednotlivce, dspésny
manazer se vyznacuje témito vlastnostmi: asertivita, citova stabilita, komu-
nikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni, vciténi se do jinych lidi, odpo-
védnost, vytrvalost a diislednost, pruznost.
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5. Potieby a motivy - diivody, které vedou lidi k ur¢itému jednani, pro mana-
Zery jsou duleZité potieby vykonu, prratelstvi a moci.

6. Postoje - vyjadiuji vztah Clovéka kjinym lidem, predmétim a skutecnos-
tem, pro uspéch manaZera jsou vyznamné postoje: orientace na vykon, vy-
sledek prace, zakaznika, tym, oddanost viici firmé.

7. Hodnoty - skutecnosti, zplisoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji za
dtlezité. Pro manaZera jsou dtlileZité pracovni hodnoty: penize, prace, jistota
postaveni, odborny rist, osobni postaveni, piratelé, spolupracovnici, firma
(Sulet, 2002).

Jak vidime (Obrazek 1.3), osobnost manaZera je ovliviiovana Sirokym spek-
trem vlivii. ManaZer by tedy mél byt takovou osobnosti, ktera by méla umét: jasné
vymezovat cile, jasné vyjadrovat sva prani, prikazy, pokyny, naméty, jasné formu-
lovat mySlenky, mél by se umét rozhodovat i ve sloZitych situacich, jednat ve sho-
dé se svym svédomim, mit silnou viili, silnou sebekontrolu, byt tolerantni a spra-
vedlivy. Mél by umét akceptovat pracovniky, chapat je, poskytovat jim zpétnou
vazbu, umét se orientovat i v naro¢nych problémech, dobfe organizovat a kontro-
lovat a pruzné reagovat, nebot musi pocitat s organizacnimi zménami a s organi-
zacnim rozvojem (dano trznimi podminkami) (Mikulastik, 2007).

Obrazek 1.3 Osobnost ¢lovéka

m
\
. Osobnost
schopnosti Clovéka zkusenosti
. : / \
postoje ostatni

Zdroj: upraveno dle Lojda, 2011

1.2.3 Vlastnosti manazera

V obecné roviné vyjadruji vlastnosti relativné staly zptisob chovani kazdého jed-
notlivce. Manazerské vlastnosti se déli na vrozené a ziskané. Vrozené vlastnosti se
daji vyjadrit v péti bodech:
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. Potreba ridit - jenom lidé, ktefi chtéji ridit ostatni a maji z této Cinnosti
uspokojeni, se stavaji dspésSnymi manazery.

. Potfeba moci - dobii manaZeri nespoléhaji pouze na svoji autoritu, ale pre-
devSim na své znalosti, zkuSenosti a dovednosti. Maji silny vliv na ostatni,
dovedou vést a chtéji zaujimat vedouci pozice, mit mocenské postaveni.

. Schopnost vcitit se (empatie) — UspéSny manazZer musi mit pochopeni pro
sveé spolupracovniky. Musi umét zvladnout casto se vyskytujici emocionalni
reakce.

. Vhodny temperament — vhodné povahové vlastnosti urcujici chovani a re-
akci ¢lovéka na vnéjSi podnéty.

. Inteligence - skute¢ny manaZer je schopen samostatného mysleni a je vyba-
ven takovymi vlastnostmi, jako je napriklad predstavivost, zdravy tsudek,
schopnost komunikovat, jednat taktné a diplomaticky, byt ,prirozené” inte-
ligentni.

Ziskané vlastnosti se mohou vzdélavanim a tréninkem ménit. Patii sem:

. odborné znalosti,

. ekonomické znalosti,

. socialné - psychologické znalosti,
. znalost metod rizeni,

. dobra duSevni a télesna kondice (Durdova, 2002, Lednicky, 2007).

Priklad 1.4 Své vlastnosti vyjadril i manazer z praxe:

Za svoji silnou strdnku povaZuji predevsim organizacni a komunikacni schop-
nosti. Organizacni schopnost mi napomdhd k dosaZeni stanovenych cilti k rozdé-
leni riiznych tkolu mezi zaméstnance podle jejich schopnosti. Komunikacni
schopnost vyuzivdim predevsim pri styku se zdkazniky, ale i se zaméstnanci.
Myslim si, Ze uméni podat informace jasné a piesné je velice diileZitd. Usetii se
s ni mnoho Casu i stresu (Provozni reditel).

1.3 Popis prace manazera

Aktivity manaZer( jsou si na obecné urovni velmi podobné. Jejich prace je vsak
riznoroda a sloZena z mnoha ¢asti. V praxi ji ovliviiuje mnoho faktort, jako napii-
klad: stupen, na kterém manazer pusobi, velikost organizace, metody prace, po-
vaha zaméstnancl. Prace manaZera miiZe byt popsana jako plnéni riznych cin-
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nosti (funkci), uplatiiovani roli ¢i jako mnoZina chovani manaZera spojeného
s urcitou pozici nebo dle jeho dovednosti, které by mél ve své praci znat a vyuZzi-
vat.

1.3.1 Manazerské funkce

ManaZerskymi funkcemi chapeme typické ¢innosti, které manaZer ucelné a uc¢inné
vykonava k dosaZeni dspéchu své organizac¢ni jednotky. Odpovidaji na otazku: Co
ma manazer délat? Zakladem je jejich vzajemny soulad a propojenost. Jednotlivé
manazerské funkce jsou v praxi ¢asto rlizné uprednostiiovany podle schopnosti
manazera nebo podle preferenci organizace. V kazdém pripadé jsou vSechny casti
nedilnou soucasti procesu rizeni. ManaZerské funkce klasifikujeme na sekvencni a
pribézné. Tabulka 1.1 udava uceleny systémovy prehled o skladbé a vazbach ma-
nazerskych funkci - vznika jejich maticové zobrazeni.

Funkce analyzovani je informac¢nim procesem spocivajicim v odhaleni a identi-
fikaci problému, zjiSténi pricin jeho vzniku, stanoveni prognézy vyvoje problému
v Case a zabezpeceni vSech potifebnych informaci a jejich analyza a rozbor.

Funkce implementace (realizace rozhodnuti), v¢éetné koordinace, je informac-
nim procesem vychazejicim z formulace rozhodnuti a pochopitelné obsahujicim
vSechny potiebné pripravné, realizacni a koordinacni aktivity vedouci k vyreseni
daného problému (Vagner, 2004).

Tabulka 1.1 Zakladni manazerské funkce

Funkce Funkce sekvencni

priibézné Planovéni | Organizovani | RLZ Vedeni Kontrolovani

Analyzovani

Rozhodovani

Implementace

Komunikace

Zdroj: upraveno dle Vodacek, Vodackova (2013)

Ostatni manaZerské funkce budou bliZe charakterizovany v nasledujicich kapi-
tolach.

Priklad 1.5 ManaZer z praxe charakterizuje své manazerské funkce:
Pldnovdni - priprava harmonogramu a obsahu interniho vzdéldvdni (Skoleni)
zaméstnanct tykajici se problematiky krizového rizeni; priprava postupi pro
Cinnost pri krizové situaci a pri spoluprdci s dalsimi subjekty a organizacemi;
Organizovdni - organizacni zajisténi ucasti zaméstnancti organizace na vzdeéld-
vacich akcich zamérenych na problematiku reseni krizovych situaci; organizace
Cinnosti pri krizovych situacich;

Persondlni zajisténi - zajisténi, rizeni a dalsi rozvoj erudovanych pracovniki
v oblasti krizové pripravenosti, jejich hodnoceni a odmériovdni;
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Vedeni lidi - rizeni Cinnosti pracovnikii na podrizenych pracovistich a jimi pod-
Fizenych pracovnich skupin;

Kontrola - kontrola cinnosti pracovnikii na podrizenych pracovistich a jim pod-
rizenych pracovnich skupin (Vedouci krizového oddéleni).

1.3.2 Manazerskeé role

Pojem manazerské role predstavuje specifickou kategorii chovani manazert. Od-
povidaji na otazku: Jak to ma manazZer délat? Henry Mintzberg (1973) rekl, Ze
manaZzefi mohou byt nejlépe charakterizovani podle roli, které zastavaji. Na za-
kladé svého pozorovani manaZer( pii praci definoval 10 manaZerskych roli, které
mohou byt seskupeny podle toho, zda patti do oblasti mezilidskych vztaht, pre-
davani informaci nebo rozhodovani (Robbins, Coulter, 2004).

Interpersonalni role vyplyva z charakteru jeho prace - prace s lidmi. Role, kte-
ré manazer zastava v oblasti mezilidskych vztah, jsou:

1. Manazer jako predstavitel - manaZer reprezentuje organizaci uvnitr i nave-
nek. Jeho formalni pravomoci a odpovédnosti je udrzovat a navazovat kon-
takty jak s prislusniky organizace, tak i s verejnosti.

2. ManaZer jako vlidce - vystupuje ve vztahu ke svym podfizenym pracovni-
kiim. Tyto pracovniky si vice nebo méné sam vybira, rozmistuje je, zadava
jim ukoly, koordinuje jejich praci, motivuje je, hodnoti jejich pracovni vy-
sledky, zajistuje jim rizna skoleni apod.

3. ManaZer jako spojovaci ¢lanek - pri uskute¢néni kontaktu s jinymi manaze-
ry na stejné organizacni arovni nebo s vnéjskem, nebot jeho diilezitym uko-
lem je udrZovat tyto vztahy.

Informac¢ni role manaZera vychazi z toho, Ze manaZer v mezilidskych vztazich
prijima nejriznéjsi informace, které shromazd'uje a predava dale. V této oblasti
manazer vystupuje jako:

1. Pozorovatel - sleduje déni v organizaci i v jejim okoli a snazi se nacerpat in-
formace dtlezité pro jeho c¢innost. Tyto informace ziskava formalné (z po-
rad, z informac¢nich systémii) i neformalné (rozhovory, domnénky).

2. Sititel - po nabyti informaci se je snaZi pedat tam, kde se jim dostane ucel-
ného vyuziti.

3. Mluvéi - reprezentuje organizaci navenek, popfr. reprezentuje svij dilci
utvar vici ostatnim dtvarlim organizace. Informuje verejnost a svym vystu-
povanim vytvari image organizace.
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Rozhodovaci role manazZera spociva ve vybéru jednoho z pripustnych reSeni

rozhodovacich situaci. ManaZer rozhoduje ve ¢tyrech rolich:

1. Jako podnikatel - zkouma organizaci a jeji okolni prostiedi, pricemZ na jed-

né strané vyhledava, vytvari a vyuziva prileZitosti a na strané druhé se snazi
zamezit hrozbam.

2. Jako resitel problémi - snazi se preventivné zamezovat problémum, ¢i je co

nejdrive a nejlépe vyresit, pokud jiZ nastaly.

3. Jako alokator zdroji - zabezpecuje vcasné rozdéleni a podle potreby na-

sledné pterozdéleni zdrojii, které jsou nutné pro realizaci planovanych c¢in-
nosti (penize, lidé, ¢as, moc, zarizeni,...).

4. Jako vyjednavac - snazi se sladit zajmy ¢i dosdhnout rozumnych kompromi-

st v ramci rizeného kolektivu i ve vztahu k externim partnertim (Mintzberg,
1973, Seidlova, 2010).

Kae H. Chung pripojil k uvedenym trem skupinam roli i skupinu roli adminis-

trativnich, a to se tfremi dil¢imi rolemi: administrator, sledovani a kontrola tkold a
spravce rozpocti (Chung, 1987). Manazer se pri své praci zabyva pisemnostmi
(dokumenty), které musi prijimat, vyhotovovat, vyrizovat, ovérovat jejich sprav-
nost a podepisovat.

1.3.3 Manazerské dovednosti

Vyzkum provedeny Robertem L. Katzem (1974) ukazal, Ze manaZefi (viz Obrazek
1.4) potrebuji 3 zakladni dovednosti:
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1. Technické - znalosti a schopnosti v urcitych specifickych oblastech: inZeny-

ring, vypocetni technika, Ucetnictvi nebo vyroba. Tyto dovednosti jsou
mnohem dilezitéjSi pro manaZery na nizsich drovnich, protoZe pracuji
s lidmi, ktef{ vyrabéji nebo tvori.

. Lidské - predstavuji schopnost dobfe spolupracovat slidmi, at jizZ

s jednotlivci nebo skupinami. ManaZefi s dobrymi lidskymi dovednostmi
jsou schopni dostat ze svych lidi to nejlepsi. Tyto dovednosti jsou na vSech
urovnich managementu stejné dilezité.

. Koncepc¢ni - coz je vlastné schopnost koncep¢né a komplexné myslet. Tyto

dovednosti umoziuji manaZerim vnimat organizaci jako celek, chapat
vztahy mezi jejimi jednotlivymi ¢astmi a vidét, v jakém souladu je organiza-
ce s SirSim prostredim. Tyto dovednosti jsou nejdtlezitéjsi pro vrcholové
manazery (Robbins, Coulter, 2004).



Obrazek 1.4 Dovednosti manazert na jednotlivych stupnich fizeni

Manazefi prvni Manazefri na stiredni Manazefi na vrcholové
linie drovni urovni

Koncep¢ni dovednosti -
schopnost ridit celou organizaci
jako systém

Lidské dovednosti -
schopnost vedeni lidi

Technické dovednosti - schopnost pouzivat
specifické znalosti, techniky metody a postupy pro
realizaci vykonnych ¢innosti a procesi

Zdroj: upraveno dle Donnelly a kol., 2007

Priklad 1.6 Manazeri z praxe uvadi nasledujici dovednosti, které by mél ma-
nazer v soucasné dobé mit:

ManaZer by mél mit jisté dobré organizacni, planovaci a rozhodovaci schopnos-
ti. Ddle jedna z velmi diileZitych schopnosti je uméni komunikovat s okolim. Pro
mé jsou vSechny tyto schopnosti velice diileZité, Zddnd z nich neni méné (i vice
potirebnd (Provozni reditel).

ManaZer musi byt schopen efektivné komunikovat jak tradi¢nimi, tak i novymi
(elektronickymi) prostredky. Soucasny manaZer musi byt také dobre pripraven
rychle reagovat. Musi sledovat spokojenost zaméstnancti a délat vse pro udrzeni
klicovych zaméstnancti a dobre organizovat pracovni vytiZeni (Projektovd ma-
naZerka).

Shrnuti kapitoly

Prvni kapitola uc¢ebnice je zamérena na charakteristiku zakladnich pojmi z oblas-
ti fizeni organizaci. Management je popsan nékolika definicemi ukazujici hlavni
mysSlenky a pohled na management. Management charakterizuje jak ¢innosti ma-
nazerd, tak je souhrnnym oznacenim ftidicich pracovnikii a pojem predstavuje
i védeckou disciplinu. Management je proces systematického planovani, organi-
zovani, vedeni lidi a kontrolovani za ic¢elem dosahovani cilu.

RozliSujeme tii Urovné managementu: management prvni linie, ktery tidi a
kontroluje praci fadovych pracovniki, stfedni management, ktery ridi praci ma-

23




1 UVOD DO MANAGEMENTU

nazeru prvni linie (a pripadné radovych pracovniki), a top management (vrcho-
lovy management), ktery zajistuje strategické ¢innosti koncepc¢niho charakteru.

Manazeri pti své praci uplatiiuji rtizné manaZzerské funkce, které clenime na
sekvenéni a priibézné. Tyto ¢innosti se snaZi vykonavat aéinné a ucelné. Uc¢innost
piredstavuje ziskani vétsich vystupl z mensich vstupt. U¢elnost je provedeni ta-
kovych ¢innosti, aby byly splnény cile organizace.

ManaZefi jsou pri své praci nositeli deseti odliSnych, ale souvisejicich roli, kte-
ré definoval H. Mintzberg a lze je rozdélit do tii charakteristickych skupin: mezi-
lidské vztahy, informac¢ni a rozhodovaci. R. L. Katz definoval tfi dovednosti ne-
zbytné pro manaZery: technické, lidské a koncepcni. Ukazal, Ze diilezitost téchto
dovednosti zavisi na irovni managementu.

ManaZefri jsou lidé, kteri pracuji s dalSimi lidmi a koordinuiji jejich ¢innosti tak,
aby bylo dosazeno cilii organizace. Z hlediska osobnosti je kazdy manazer jiny.
Pro kazdou manaZerskou pozici se hodi jiny typ manaZeri. Nelze presné popsat
uspésného manazera, vyznacuje se riznymi vlastnostmi. Kazdy manaZer by si mél
své znalosti, dovednosti a zkuSenosti neustale prohlubovat a rozvijet. Pro mana-
Zery se tak stava diilezitou soucasti jejich prace sebevzdélavani.

Klicové pojmy

Management, manaZer, manaZerské vlastnosti, manaZerské role, manaZerské
funkce, irovné manazerti, osobnost, dovednosti, ucelnost, a¢innost, hospodar-
nost, odpovédnost, 4 E.

Doporucené rozsirujici materialy

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.

Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.

Veber, . a kol. (2009). Zdklady managementu. Praha: Fortuna.

Vodacek, L., Vodackova, 0. (2013). Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press.

Otazky

1. Uved'te definici managementu a manaZzera.
2. Uved'te zakladni manaZerské funkce. Jak se ¢leni?
3. Uved'te tri obsahové roviny managementu.

4. Vysvétlete analyzu 4E.
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5
6

7
8

I’Jk
1

. PopiSte osobnost manaZera a jeji psychické rysy.

. Jaké jsou zakladni urovné managementu dle hierarchie? Jaké dovednosti
musi mit manazeri dle jednotlivych Grovni?

. Jaké jsou zakladni role manaZertl v organizaci? Charakterizujte je.

. Jaké vlastnosti manazert rozliSujeme? Jak se rozdéluji?

oly

. Zhodnotte vySe uvedené definice managementu a manaZera a zaujméte
vlastni stanovisko knim. Zamyslete se a uvedte vlastni definici ma-
nagementu a manazera.

.V ¢em se lisi manazefi od zaméstnancli (nemanaZzert)?

. Ktery pristup k popisu toho, co manaZeti délaji, je spravny? Ten, ktery je za-

loZeny na funkcich, nebo ten, ktery odrazi jednotlivé role? Kterd z manazer-

skych funkci ¢i roli je dle vas nejvyznamnéjsi ¢i nejobtiznéji zvladnutelna a
proc?

. Skterymi vlastnostmi manaZera se ztotoZnujete a proc¢? Jaky by mél byt
dobry ¢i uspéSny manaZer, Ci spiSe jaké vlastnosti by mél mit?

. Proc¢ je dle vas obtiZné udrzet organizaci dlouhodobé tspésnou? Jak byste
definovali aspéch?

. Zkuste formulovat pét doporuceni, podle kterych by se mél ridit manazer.

. ManaZefi nesou za vysledky odpovédnost. Komu vS§emu zodpovidaji a za co?

@ Cviceni

1.1 Zeptejte se ve svém okoli manaZera, jak on by charakterizoval svoji profesi

(co déla). Jaké vlastnosti a dovednosti ma? Jaké zastava funkce ci role? Své
zjiSténi porovnejte ve tridé s ostanimi studenty.

1.2 Co to vlastné znamend byt manazerem? Najdéte ve skupiné min. 10 plusti a

minusi manaZerské prace a porovnejte je s ostatnimi skupinami.

1.3 Podivejte se na webové stranky Americké asociace managementu

(www.amanet.org), coz je organizace, ktera poskytuje informace manaze-
rim, jak management funguje v riiznych organizacich a jaké trendy ho
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1.4
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ovliviiuji. Vyberte si a prectéte si aktualni zpravy a diskutujte o nich v ramci
skupiny.

Béhem svého Zivota jste se setkali nebo jste pracovali slidmi
v manazerskych pozicich (nebo i jste sami vystupovali jako manazer). Ve
skupiné diskutujte o svych zkuSenostech s manaZery. Sestavte seznam
vlastnosti, které maji mit dobfi manazeri. Seznamte se svym seznamem
vlastnosti ostatni skupiny.



2 Historicky vyvoj managementu

V literatuie I1ze objevit mnoho rlznych teorii, myslenkovych proudt, pristupf,
pojeti, principli, metod ¢i technik managementu. Jsou velmi rozdilné, casto proti-
Neustale vSak vznikaji nové, vice ¢i méné vyznamnéjsi.

Rozvoj pojeti managementu se datuje od okamziku, kdy se lidé poprvé pokusi-
li dosdahnout cilli prostiednictvim skupinové prace. Staré civilizace, existence vel-
kych armad a velkych hospodarskych systémi vyzadovala velmi dobrou organi-
zaci a fizeni. I ve starovéku pri stavbach chrami, pyramid a dal$ich vyznamnych
staveb, urcité existoval néjaky vedouci, manazer, ktery celou stavbu ridil. To plati
i pro pripady riiznych boji ¢i valek, které vedli generalové a vojevidci. Z této do-
by v§ak neni zndm néjaky formulovany pristup k rizeni.

Tato kapitola predstavi a struc¢né charakterizuje nejvyznamnéjsi teorie ma-
nagementu od pocatku 20. stoleti azZ do soucasnosti. Bude predstavena cela fada
manazerskych pristupt (Skol) z hlediska jejich vyvoje. Pro omezenost prostoru
této publikace jsou uvedeny pouze hlavni predstavitelé danych pristupt a jejich
stéZejni myslenkovy piinos. Nakonec budou zminény nové trendy a problémy,
které stoji pred manaZery, vétSina z nich je vSak soucasti pokrocilych kurzi ma-
nagementu.

Na vyvoj teorii Fizeni miizeme pohliZet z hlediska ¢asového (do konce 30. let
20. stoleti, management 40.-70. let 20. stoleti, management konce 20. stoleti, ma-
nagement pocatku 21. stoleti), obsahového (predklasické, klasické a postklasické
teorie managementu) a podle mista vzniku (evropsky, americky a japonsky ma-
nagement). Pro podrobny popis jednotlivych etap bude pouZito hledisko obsahu.

Cile kapitoly
e Pochopit vyznam studia historie managementu.

e Popsat a identifikovat hlavni pfinosy manazerskych skol a pristupu.

e Predstavit vyznamné osobnosti managementu a jejich myslenky (princi-
py).
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e Posoudit vyuziti téchto principli v sou¢asném managementu.

e Vymezit nové trendy v managementu.

2.1 Klasicky management

Klasické teorie managementu vznikaly v obdobich prvnich triceti let dvacatého
stoleti. Jsou Casto oznacovany, s ohledem na dfive pouzivanou terminologii, jako
Skoly rizeni. Tyto Skoly (teorie) vznikaly v obdobi rozvijejiciho se primyslu, v ob-
dobi nadbytku nekvalifikovanych pracovnich sil a v obdobi prevahy poptavky nad
nabidkou. Organizace v té dobé byly uzavienymi jednotkami a vznikaly a rozvijely
se v relativné stabilnim prostredi. Cilem managementu organizaci bylo zvySovani
vyroby, za tim ucelem se pouZzivala tzv. tvrda opatreni a metody, napt. normovani
prace, pasova vyroba aj. (Posvar, Erbes, 2008).

Toto obdobi zahrnuje management prvnich 20 az 30 let 20.stoleti. Ma-
nagement se vyvijel ve dvou vétvich - v evropské (ta se zabyvala funk¢ni naplni
fizeni a vymezila tlohu manaZer®i) a americké (ta se zamétila na zvySovani pro-
duktivity prace a vykonnosti vyrobnich jednotek, méreni a vypocty). Klasické teo-
rie managementu jsou reprezentovany ¢tyimi nasledujicimi Skolami.

2.1.1 Védecké rizeni

Skola védeckého Fizeni byla obsahové zaméfena na védeckou organizaci a racio-
nalizaci pracovnich a vyrobnich postuptli na zakladé exaktnich metod. Védeckost a
exaktni metody spocivaly v méreni ¢asu spotfebovaného pri praci a v analyze a
méreni pracovnich pohybli (Posvar, Erbes, 2008). V centru pozornosti byly tri
faktory vyroby: clovék, vyrobek a stroj. Cilem bylo sladit vykon stroje s vykonem
Clovéka.

Americky proud managementu byl zaméfen na zvySovani vykonnosti vyrob-
nich jednotek, s dlirazem na bezprostiedni rizeni vyroby. Cestou k tomu bylo zvy-
Sovani pracovni discipliny, zavedeni poradku v ¢asovych rozvrzich a tlak na eko-
nomii vyrobnich operaci. Tehdejsi Spojené staty prodélavaly boufilivy rozvoj
priamyslové vyroby. Do vyroby byly zapojovany nekvalifikované pracovni sily,
vCetné pristéhovalcli. Pro zatazeni do prace muselo stacit pouze zauceni. Do or-
ganizace vyroby bylo zavedeno planovani vyroby, pracovni a vyrobni dokumenta-
ce, evidence nakladi a vysledkil prace, pristupy smétujici k odstranovani ztrat pii
vyrobé atd. (Veber a kol., 2009).

Zakladatelem védeckého managementu je F. W. Taylor (1856-1915). V roce
1911 vydal svoji knihu Zasady védeckého rtizeni. Ta popisuje teorii védeckého
fizeni: pouziti védeckych metod definujici nejlepsi zplisob vykonavani prace. Dal-
§i své myslenky shrnul do knihy Rizeni dilen.
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Mezi 4 principy managementu podle Taylora patfi:

Vytvorit védecky podloZeny postup pro kazdy prvek individualni prace, kte-
ry nahradi starou praxi.

Odborné vybrat a vyskolit délniky (ti si nejdrive vyberou praci a potom bu-
dou vyskoleni, aby ji délali co nejlépe).

Opravdové spolupracovat s délniky k zajisténi toho, aby veSkera prace byla
provedena podle popsanych védeckych postupt,

Rozdélit praci a odpovédnost mezi manaZery a délniky. ManaZeri budou vy-
konavat tu praci, ktera je pro né vhodna, ostatni prace a odpovédnost bude
predana délnikiim (Robbins, Coulter, 2004).

Mezi nejvyznamnéjsi Taylorovy stoupence a nasledovniky patii:

Henry L. Gantt (1861-1919), ktery se zabyval metodami a postupy denniho
planovani. Jeho useckovy graf (Ganttiv diagram) se pouziva v ridici praci
dosud a stal se predchtidcem modernich planovacich metod.

Frank Gilberth (1868-1924), ktery se vénoval problematice zbyte¢nych po-
hyblG pii praci, zpracovaval pohybové studie a hledal sladéni pohybi
s disponibilnim zati{zenim.

Lillian Gilberthova (1878-1972) patrila mezi prvni primyslové psychology
a jeji doménou byly lidské aspekty prace, predevsim vliv osvétleni, vytapéni,
vétrani, barevnosti, tvaru a velikosti pracovnich odévii na psychiku a na-
sledné i na vykonnost délnikd.

Henri Ford (1863-1947) byl zakladatelem spolecnosti Ford Motor Compa-
ny. Zavedl pasovou vyrobu automobili a realizoval dalsi inovativni postupy
(vyroba jednoho modelu auta po dlouhd 1éta).

Tomas Bata (1876-1932) mél obrovsky vyznam pro vznik a rozsireni vé-
deckého Fizeni v CSR. Jeho zasluhy spocivaji zejména v tom, Ze v praxi za-
vedl pétidenni pracovni tyden s pracovni dobou 7-12 a 14-17 h (soboty by-
ly vénovany tydennimu hodnoceni vysledkl hospodareni dilen a zvySovani
kvalifikace zaméstnancii), zavedl 4 mzdové formy, zavedl samospravu dilen
s tydennim vyuctovanim zisku a ztrat, vybudoval sit’ vlastnich obchodi po
celé republice i v zahranici, zridil podnikové Bat'ovy Skoly prace, zavedl sys-
tém sociadlnich vyhod pro zaméstnance (zavodni jidelny, podnikové spofenti,
podporoval sportovni a spoleCensky Zivot zameéstnanct) (upraveno dle
Posvar, Erbes, 2008, Zuzak, 2006).
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Vyuziti v sou¢asném managementu

Navody a postupy pro zvySeni ucinnosti vyroby se pouzivaji v organizacich do-
dnes. KdyZ manazeri analyzuji zakladni pracovni ukoly, které musi byt splnény,
pouzivaji studie pracovnich pohybd, aby eliminovali zbytecné pohyby, prijimaji co
nejlépe kvalifikované délniky a formuluji systémy odmén ve vztahu k vykonu, po-
uzivaji tedy principy védeckého rizeni (Robbins, Coulter, 2004). Dodnes se uzna-
vaji zasluhy na ucelnych postupech planovani, provadéni a odménovani prace,
zejména pak uméni délat pracovni operace sladéné, rychle, kvalitné a hospodarné
(Vodacek, Vodackova, 2013).

Priklad 2.1 Manazerka z praxe uvadi, jaké zasady dle F.W.Taylora ve své or-
ganizaci uplatiuji:

V nasem podniku uplatiiujeme prevdzné zdsady pro zvysovdni produktivity prd-
ce - vysokd odména za tspésnou, vyborné odvedenou prdci, postih v pripadé ne-
splnéni tikolu. Pridélovani denniho tikolu nelze ke specifické vyrobé naseho pod-
niku striktné aplikovat. Denni vyroba se ridi podle potreb zdkaznikii spolecnosti
a schopnosti vyrobky prodat. Vyrobky nasi spolecnosti nelze vyrdbét do zdsoby a
kazdy vyrobek je vyrdbén podle specifickych poZadavkil zdkaznika, respektive
druhu, kategorie a stdri a potieb hospoddrskych zvirat, které chovd.

KaZdd pracovni sména md jasné dany tikol, co a jakym zpiisobem a jaké mnoz-
stvi md vyrobit. NejdiileZitéjsim tikolem je, aby vyrobek byl vyroben kvalitné a
dle poZadovanych parametri. MnoZstvi vyroby je ddno vykonem strojniho zari-
zenti, Variabilni surovinové sloZeni krmnych smési neumoZziiuje vyrobit kazdy vy-
robek ve shodném casovém obdobi a zdleZi téZ na opotrebovanosti jednotlivych
soucdsti pracovnich stroji. Z uvedenych diivodi je tedy velmi diileZité normali-
zovani podminek vyroby (Vedouci oddéleni krmiv zemédélského podniku).

2.1.2 Spravni rizeni

Spravni rizeni bylo Skolou, ktera zavedla koncept celistvého fizeni cinnosti
v ramci firem. Zdliraziiovala koordinac¢ni ulohu vedoucich pracovniki a organiza-
ci ridiciho procesu (Vodacek, Vodackova, 2013).

Zakladatelem tohoto mysSlenkového proudu je Henri Fayol (1841-1925) a jeho
hlavni dilo Zasady spravy vSeobecné a spravy podniki (1916). Fayol vymezil Sest
zakladnich cinnosti organizace: technické cinnosti (vyroba), obchodni c¢innosti
(nakupovani a prodavani), financ¢ni ¢innosti (efektivni disponovani s finan¢nimi
zdroji), bezpecnostni ¢innosti (ochrana majetku a osob), tcetni ¢innosti (vCetné
statistiky) a spravni ¢innosti (manaZerské) (Fayol, 1931).

Formuloval také 5 zakladnich manazerskych funkci (definoval je na spravni
¢innosti):

e planovani (predvidani) - stanoveni cild a postupti jak jich dosdhnout,
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organizovani - zabezpecfeni hmotnych i lidskych zdrojd, pripadné podminek
pro vykonavani planovanych ¢innosti,

prikazovani - ptidélovani ukoll podrizenym,
koordinace - slad’ovani ¢innosti pracovnikaj,

kontrola - provérovani souladu planu a skutecnosti véetné prijmuti prislus-
nych opatreni (Trunecek, 1997).

Déle definoval ¢trnact principti managementu, které by méli manazeri respek-
tovat pti rizeni organizaci:

délba prace a specializace zabezpecuje efektivnost rizeni,
autorita - vyvazena pravomoc a zodpovédnost vedoucich pracovnikdj,
dodrzZovani pracovni discipliny,

jednotnost piikazli - dodrzovani principu jediného vedouciho,
jednotnost rizeni - pro kazdy cil ma byt jen jeden plan,
podrizeni individudlnich zajmi zajmim organizace,

spravedlivé odménovani,

princip centralizace - centralni misto vedeni a kontroly,
hierarchicka linie nadiizenosti a podrizenosti zaméstnanctj,
poradek - lidé a zdroje maji byt v¢éas na spravném miste,
rovnost v jednani - spravné jednani vedoucich vii¢i podiizenym,
stabilita zaméstnanci ve funkcich i v praci,

podnécovani iniciativy vSech zaméstnanct,

podnikovy duch - spoluprace ve skupinach (Trunecek, 1997, Donnelly a
kol., 2007, Robbins, Coulter, 2004).

Vyuziti v sou¢asném managementu

Z mySlenkového bohatstvi této Skoly ma stalou platnost jeji koncept manaZer-
skych funkci. Také myslenky umét ridit celek organizace sladéné a vyvazené byly
dale rozpracovany a je na nich zaloZena napf. teorie kritickych faktora (Vodacek,
Vodackova, 2013). V platnosti jsou Fayolovy zavéry tykajici se nepruznosti hori-
zontalni komunikace pri striktnim dodrZeni principu hierarchie. Zde Fayol navr-
huje ,spojovaci miistek”, ktery vlastné reaguje na negativni diisledky funk¢ni dél-
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by prace. Fayol zfrejmé téZ jako prvni nastolil otazku rozpéti rizeni, vymezil svou
predstavu Stabnich utvard, formuloval princip priorit - ,nenechat se pohltit detai-
ly“ (Veber a kol., 2009).

Priklad 2.2 ManaZerka z praxe uvadi, jaké principy dle H. Fayola uplatiiuji:

V nasem podniku pracujeme prevdzné ve skupindch, které maji své specifické
ukoly a snaZi se je co nejlépe plnit. Skupinové dostdvaji zaméstnanci vétsi pro-
stor pro uplatnéni svych ndvrhii a pro svou iniciativu. Vétsina pracovnikii velmi
oceriuje primy a pochvalny pristup k zaméstnanctim pri dobrém splnéni tkolii.
Myslim si vsak, Ze individualita ¢lovéka je velmi variabilni. Jsou zaméstnanci,
kteri svou povahou neumoZni ocenit jakykoliv pozitivni pristup zaméstnavatele.
(Vedouci oddéleni krmiv zemédélského podniku).

2.1.3 Byrokratické rizeni

Némecky sociolog Max Weber (1864-1920) je autorem klasické teorie byrokracie.
Véril, Ze organizace miiZe efektivné fungovat, bude-li se opirat vyhradné o odbor-
né dovednosti svych ¢lend a bude-li striktné dodrzovat nékolik zakladnich pravi-
del (Bélohlavek a kol., 2006). Weber popisoval idealni typ organizace, ktery na-
zval byrokracie - organizaci s délbou prace, zietelné definovanou hierarchii a po-
drobnymi pravidly a predpisy. Védél vsak, Ze idealni byrokracie v realném svété
neexistuje (Robbins, Coulter, 2004).

Jeho mySlenky jsou obsahem knihy Teorie socialni a ekonomické organizace
(1924), ve které klade velky ddraz na jasné deklarovanou hierarchii moci a po-
radku.

Weber stanovil 6 principi byrokratické organizace:

e Délba prace je zakladem organizace, kazdy pracovnik ma podrobny popis
prace s vymezenymi pravomocemi a odpovédnostmi.

e Piesné definovat prava a povinnosti kazdého pracovnika, souvisly retéz pri-
kazi.

e V kazdé organizaci musi fungovat soustava pravidel popisujicich fungovani
organizace, kterou tvori normy, popisy ¢innosti a instrukce, jak pracovat.

e Vedouci pracovnik idi neosobné a spravedlivé, odstup mezi vedoucim a
podrizenymi.

e Prace je sluzba, ve které je nutno dodrZovat presné vymezena pravidla.

e Vedouci pracovnik je povinen vytvaret podminky poradku, stability fungo-
vani byrokratické organizace a zajistovat jeji efektivnost (Trunecek, 1997).
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Vyuziti v sou¢asném managementu

Mnoho soucasnych manazZeri se domniva, Ze byrokracie, zdlraziujici striktni
délbu prace, zavislost na formalizovanych pravidlech a predpisech i pro vztahy
mezi lidmi, omezuje tvotivost jednotlivych zaméstnanci a schopnost organizace
rychle reagovat na dynamické zmény okoli (Robbins, Coulter, 2004). Mnohé
z Weberovych principti jsou v§ak dosud pouZivané ve velkych organizacich a jsou
klasickym vychodiskem pro dnesni pojeti organizacnich radd a norem.

2.1.4 Skola lidskych vztaht

Tato skola zdtiraziiovala vyznam psychologickych a socialnich faktort a jejich vliv
na vysledky prace lidi. Z téchto poznatkil (pifedevsim z empirickych rozbori) se
pak odvodila fada doporuceni pro tvorbu metod vedeni lidi, jejich stimulaci a mo-
tivaci. Skola sledovala také osobni i skupinové zajmy pracovnikd, vliv riiznych
podminek pracovniho a socialniho prostiredi, formy ucasti pracovnich kolektivi
na fizeni, zptsoby reSeni konflikt apod. (Vodacek, Vodackova, 2013).

Skola se tedy zamétovala na zlep$ovani vztaht mezi lidmi. K hlavnim ptedsta-
vitelim patfi:

e Mary Parket Folletova (1868-1933), ktera se vénovala predevsim otazkam
pravomoci, konfliktd, autority, odpovédnosti a vedeni (Zuzak, 2006).

¢ Elton Mayo (1880-1949) analyzoval vykony Zen ve firmé Western Electric,
kde se zabyval vlivem poctu, délky a rozloZeni prestavek a vlivu osvétleni na
vykonnost pracovnikd. Podle toho se v odborné literatuie Mayovy analyzy
nazyvaji ,hawthornské studie“. Na zakladé téchto analyz prisel se zavérem,
Ze na vykonnost kromé hmotnych (technickych) prostiedkd velmi vyrazné
pisobi psychologické a socialni faktory. Maytiv hlavni pfinos pro manaZer-
skou praci spociva v tom, Ze v pracovnim prostiedi neexistuje pouze indivi-
dualistické chovani, jednani lidi je ovlivnéno spolecenskymi vztahy, jejich
postoj k praci ovliviiuje spokojenost s praci, vliv spolupracovnikii, pocit
sounaleZitosti. Hlavnim velkym objevem doby byla neformalni organizace
(neformalni vztahy mezi jedinci dané zajmy, vékem, potiebami, sympatiemi
apod.) (Veber a kol,, 2009). Mayovy poznatky jsou uvedeny v knize Lidské
problémy primyslové civilizace (1933).

Vyuziti v sou¢asném managementu

V soucasnosti je behavioralni pristup (tak se Skola lidskych vztahii také oznacuje)
v organizacich znacné rozsiren. Pocinaje definici prace tak, aby motivovala, pres
praci v tymech, aZ po otevirani komunikacnich kanall - ve vSech téchto a dalSich
aktivitdch miizeme nalézt prvky behavioralniho pristupu. Tento ptistup ovliviiuje
rozhodovani, uspoiddani organizac¢ni struktury, typy kontrolnich nastroji a tech-
nik. Predstavuje zaklad pro soucasné teorie motivace, viidcovstvi, chovani skupin
a jejich vyvoj (Robbins, Coulter, 2004). Stala se vychodiskem pro moderni perso-
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nalistiku az k zavéru, zZe ,lidé jsou nejvétSim kapitalem” dobrych organizaci (Vo-
dacek, Vodackova, 2013).

Priklad 2.3 Manazerka z praxe uvadi, jak je behavioralni pristup u nich
uplatnén:

S pracovniky, kteri maji Spatné vztahy se svym nadrizenym, ktery je soucldsti ve-
deni podniku, se musi velmi citlivé jednat a pozitivné jej motivovat k prdci. Md
velmi Casto negativni pristup k jakémukoliv pridélenému tikolu. Chovdni a pri-
stup k prdci téchto zaméstnancii se musi dobre zvlddnout, a pokud to neni moz-
né, jedinym resenim je se s takovym zaméstnancem dohodnout o ukonceni pra-
covni ¢innosti. Maji totiZ snahu ovlivnit negativné i své spolupracovniky. Se
svymi podrizenymi se snaZim udrZovat dobry a hlavné férovy vztah. Uplatriuji
otevienost obou stran, slovni i financni ohodnoceni. Vyplatilo se mi tslovi: Diive-
ruj, ale provéruj, rovné jedndni s podrizenymi, otevirenost, a ddt kazdému pro-
stor k vyjddrent (Vedouci oddéleni krmiv zemédélského podniku).

2.2 Postklasicky management

Postklasické obdobi rozvoje managementu je mnoZinou vice ¢i méné riiznorodych
teorii, pristupii, zkuSenosti a dalSich poznatkii. Nasledujici pristupy predstavuji
rizné pohledy na stejné pole discipliny managementu. Proto se ¢asto pri praktic-
ké aplikaci navzajem doplnuji (Vodacek, Vodackova, 2013). Postklasické obdobi
miiZeme Casoveé vymezit od 30. let 20. stoleti az do soucasnosti.

2.2.1 Procesni pristupy

Tato Skola navazuje na myslenky spravniho tizeni a ¢aste¢né i byrokratického
tizeni. Velky diraz je kladen na ucelené a harmonické chapani fungovani a tizeni
organizacni jednotky jak z hlediska jednotlivych oblasti reprodukcniho procesu,
tak i Urovni ridici hierarchie. Svou snahou o tuplnost, viceaspektovost a uspora-
danost jsou procesni pristupy Castym zakladem pro koncipovani ucebnic ma-
nagementu (BlaZzek, 2011).

Vyhodou procesnich pristupti je prosté, jasné a jednoduché ¢lenéni manazer-
skych funkci, které je vhodné zejména pro vyuku a pro dobré zapamatovani. Pro
sloZité situace jsou ale malo operativni, protoze zdlraznuji spiSe usporadani pro-
cesl neZ obsahovou napli ridiciho procesu. Za jeden z nejvétsich nedostatki je
moZno povazovat pomérné maly diiraz na lidsky faktor v fizeni: motivace pracov-
nikl a pracovnich kolektivii, komunikace, neformalni organizace apod. (Trunecek,
1997).

JiZ ve tricatych letech dvacatého stoleti Anglican Lyndall F. Urwick (1891 az
1983) rozsiril Fayolovo vymezeni manaZerskych funkci o rozborové cinnosti a
komunikovani. American Luther H. Gulick (1892-1993) prezentoval Klasifikaci
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manazerskych funkci pod zkratkou POSDCORB (1937), ta zahrnovala planovani,
organizovani, personalni zajisténi, prikazovani, koordinaci, evidenci a rozpocto-
vani (Veber a kol., 2009).

Mezi dals$i autory mizZeme zaradit H. Koontze (1909-1984) a C. J. O’'Donnella
(1900-1976) - ve své knize Principy managementu: analyza manazerskych funkci
(1955) zalozili vyklad jedné z nejrozsirenéjSich Kklasifikaci manaZerskych funkci:
planovani, organizovani, personalistika, vedeni, kontrolovani.

Vyuziti v sou¢asném managementu

Procesni pristupy jsou pro dnes$ni manaZerskou praxi stale aktualni. Prinesly
uspoiddané principy a hlediska pro strukturovani a posuzovani procesu ma-
nagementu. Tento proces rozdélily do jednotlivych ¢innosti a utridily do zaklad-
nich funkci managementu. Vznikla tak usporadana koncepce, ktera poskytuje jed-
noduché az zjednoduSujici doporuceni pro fungovani managementu (Hittmar,
1997).

2.2.2 Systémové pristupy

Systémové pristupy vychazeji z nezbytnosti komplexniho chapani dil¢ich mana-
zerskych procesti a jejich koordinovaného sladéni v cilové chovani integrované
fungujiciho celku. K typickym postuplim patii (viz Obrazek 2.1) snaha identifiko-
vat vstupy do systému, jeho prvky a vnéjsi i vnitini vazby podminujici vysledné
chovani zkoumaného celku i jeho vystupy (Vodacek, Vodackova, 2013). Pro sys-
témovy pristup je charakteristicky celostny pohled na objektivni realitu. Skutec-
nost je posuzovana jako mnohorozmérovy, mnohostupnovy usporadany celek.
K reSeni problémi se pristupuje tak, Ze na zdkladé empirické a racionalni analyzy
objektivni reality se zavadi urcité zjednoduSené modely - systémy, na kterych
reSime sloZité problémy skutecnosti (Veber a kol., 2009).

Tyto pristupy vychazeji z toho, Ze jakykoliv objekt miiZeme dokonaleji pocho-
pit, kdyzZ dokaZeme definovat jeho jednotlivé ¢asti a urcit jejich vzajemné vztahy,
které dotvari celistvost zkoumaného objektu. Hlavnim predstavitelem je Chester
Irwing Barnard (1886-1961). Jeho spis nazvany Funkce vedouciho (1938) je jed-
nou znejvyznamnéjSich publikaci voblasti managementu. Barnard doSel
k zavéru, Ze hlavnim ukolem vedoucich (mél na mysli vSechny druhy manaZerti)
je zabezpeceni systémové spoluprace prostrednictvim udrzovani spolecného usili
ve formalni organizaci (Koontz, Weihrich, 1998). Dalsi jeho vyznamnou knihou je
Organizace a rizeni (1948).
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Obrazek 2.1 Systémovy pristup

_ Zpétné vazba

Vstupy ) —_— o,

Proces transformace

Okoli

Zdroj: vlastni

Vyuziti v sou¢asném managementu

Pfinos systémovych ptistupli pro rozvoj managementu spociva v analyze vniti-
nich vztahl systému rizeni, uznani diilezitosti jak vzajemného plisobeni rtznych
vnitinich Cinitelq, tak i interakce systému s jeho okolim (Veber a kol., 2009). Jsou
dobrym vychodiskem pro projektovani nové vznikajicich ¢i ucelové ménénych
existujicich objekti i procesi v organizacich (napf. manaZerskych informacnich a
komunikacnich systémii, projekt rozvoje vyrobné-technické zakladny, logistic-
kych retézcti apod.) (Vodacek, Vodackova, 2013).

2.2.3 Psychologicko-socialni pristupy

Psychologicko-socialni pristupy k managementu vychazeji ze Skoly lidskych vzta-
hi a jejich hlavnim rysem je hledani postaveni a tlohy ¢lovéka v podniku. Tato
oblast manazerskych teorii je velmi obsahla, spada do ni studium pozadavkl na
osobnost manazera, na komunikaci a jednani s lidmi, vedeni pracovnich skupin a
vztahli mezi nimi a v neposledni fadé motivace pracovniki.

Vychodiskem téchto pristupli je nazor, Ze Clovék vidy reaguje v souladu
s uspokojovanim svych vnitinich potreb. Pracuje proto, aby své potieby uspokojil.
ManaZer, ktery musi plnit ukoly ve spolupraci s podrizenymi, by mél znat, jaké
maji potieby a podle toho s nimi jednat (Posvar, Erbes, 2008).

Pozornost je zamérena na soubor ¢innosti spojenych s vybérem a rozmisténim
spolupracovnikii, a pak zejména na jejich vedeni a dal$i personalni praci (jde
vlastné o dvé manazZerské funkce ucelové vyjmuté zjejich celkového komplexu)
(Vodacek, Vodackova, 2013).
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K hlavnim predstavitelim patfi:

Abraham Maslow (1908-1970) se do manaZerské literatury nesmazatelné
zapsal svou teorii hierarchie potieb (1954), které musi byt postupné uspo-

li irovni brani ¢lovéku postoupit na vyssi droven.

Frederick Herzberg (1923-2000) v roce 1959 prisel s tzv. dvoufaktorovou
teorii motivace. Jeji novatorstvi spociva v tom, Ze vedle pracovni motivace
zahrnuje hlavné pracovni uspokojeni a pracovni neuspokojeni.

Douglas M. McGregor (1906-1964) je autorem teorie X a teorie Y z oblasti
motivace z roku 1960. Tato teorie rozdéluje pracovniky a manaZery v orga-
nizaci do dvou typickych skupin podle toho, jak manaZeri vedou své podri-
zené, respektive jak se podiizeni chovaji.

Dale Carnegie (1888-1955) se zaradil mezi autory proudu mezilidskych
vztahtl svymi praktickymi doporucenimi. Jeho publikace Jak ziskavat prratele
a pusobit na lidi (1936) prinasi jednoduché rady pro interpersonalni komu-
nikaci. Nekritizujte, neposuzujte, nestézujte si! Upiimné chvalte! Vzbud'te ve
druhych dychtivou touhu!

Priklad 2.4 Manazerka z praxe uvadi, jak rozeznavaji potreby svych zamést-
nanci:

Prdce ve skupindch v podniku umoZiiuje vedoucimu kaZdé skupiny lépe poznat
zaméstnance a schiizky na pravidelnych poraddch ddvaji prostor zaméstnan-
clim projevit své poZadavky a emoce. Vedoucimu ddvaji moZnost Iépe poznat své
podrizené a podle potieb kaZdého z nich je kladné a citlivé motivovat k co nej-
lepsim vykoniim. Z mé zkusSenosti, pokud je zaméstnanec spokojeny s vedenim
podniku, vdzi si prdce v podniku a projevuje vétsi loajalitu s vedenim spolecnos-
ti. (Vedouci oddéleni krmiv zemédélského podniku)

Vyuziti v sou¢asném managementu

Poznatky tohoto pristupu davaji moznost nejen pochopit, ale i ziskat doporuceni,
jak uvést do pohybu hybné sily chovani lidi, jejich motivace, stimulace ¢i rozvoje
iniciativy a aktivity (Vodacek, Vodackova, 2013). Motivacni teorie budou blize
predstaveny v kapitole Motivace a stimulace.

2.2.4 Kvantitativni pristupy

Tyto pristupy vyuZivaji pro manazerské aktivity statistiku, optimaliza¢ni modely,
informacni modely a pocitacové simulace (Robbins, Coulter, 2004). Jejich rozvoj
byl ovlivnén vyuzividnim matematickych metod v operacni analyze a rozvojem
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informacnich technologii. Jejich vyuzivani je orientovano prevazné do opera¢niho
managementu (Posvar, Erbes, 2008).

Spocivaji v uplatnéni matematickych modelti, formalizovanych metod a vice ¢i
méné algoritmizovanych postupt, predevsim pak pri feSeni analytickych, rozho-
dovacich a implementa¢nich manaZerskych uloh. Z rady dnes pouzivanych metod
a postupll jen nazvem zminujeme strukturni analyzu pro reSeni bilancnich uloh,
matematické programovani pro optimalizaci rozhodovani, dynamické programo-
vani pro resSeni vicestupniovych a kombinatornich uloh, teorii her k reSeni rtiznych
trid konfliktnich situaci, sitové grafy pro reseni ¢asové analyzy projektovych pra-
ci, teorii zasob (Vodacek, Vodackova, 2013).

Hlavnimi predstaviteli téchto pristupi, z nichZ néktefi jsou i nositeli Nobelovy
ceny, jsou John von Neumann, Leonid Vitaljevic Kantorovi¢, Kenneth Joseph
Arrow, Wassily Leontieff, Ragnar Frisch, Paul Antony Samuelson a Herbert Ale-
xander Simon (1916-2001), jehoZ nejzndméjsi knihy jsou: Spravni chovani, Orga-
nizace, Nova véda o fidicim rozhodovani. K jeho vyznamnym prinosiim patii kon-
cepce omezené racionality, kterou narusuje teorii racionalniho chovani manazert
a dospiva k zavéru, Ze clovék nejedna zcela racionalné, ale je ovlivnén tzv. satis-
fakénim rozhodovanim, které sméfuje k sou¢asnému uspokojeni jeho subjektiv-
nich potieb (Zuzak, 2006).

Vyuziti v sou¢asném managementu

Kvantitativni pristupy bezprostredné prispivaji k rozhodovani, a to v oblastech
jako planovani a kontrola. Naptiklad tvoii-li manaZeri rozpocet, rozvrhy, systém
kontroly kvality apod., spoléhaji obvykle na kvantitativni metody. Stale sice musi
byt schopni interpretovat vystupy, pouZivaji ovSem pro modelovani situaci
vramci riznych rozhodnuti sofistikované softwarové programy (Robbins, Coul-
ter, 2004).

2.2.5 Empirické pristupy

ZkuSenost (empirie) a praktické poznatky (pragmatismus) jsou pojitkem riizno-
rodych nazord, jejichZ spoleCnym rysem je zobecnéni spravnych manazerskych
praktik a jejich prezentovani v podobé doporuceni pro manaZery. Tato doporuce-
ni jsou Casto provazena radou prikladi z praxe, tzv. pripadovymi studiemi (Veber
a kol,, 2009).

Empirické pristupy vychazeji z analyzy a zkuSenosti z manazerské prace. Jde
o nejrozsirenéjsi myslenkovy proud managementu, prolinajici se azZ do soucasnos-
ti. Hlavnim predstavitelem je Peter Ferdinand Drucker (1909-2005), ktery je po-
vazovany za guru moderniho managementu. Druckerovi je pripisovano autorstvi
koncepce cilového tizeni (MBO), zakladi koncepce hospodareni s casem manaze-
rd, managementu zmény. Cenna jsou jeho doporuceni tykajici se vlastni ridici
praxe manazerl (Veber a kol., 2009). Management charakterizuje jako uméni a
soubor znalosti ridit podnikovou ¢innost. Popira, Ze by se nékdy mohl stat exaktni
védou, protoZe v ném vzdy bude silny subjektivni vliv ¢lovéka. Klicovym poza-
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davkem, ktery klade na manazera, je harmonizovat tri funkce: ridit podnikatel-
skou ¢innost, zvladnout systém tizeni (ridit spolupracovniky) a fidit jejich praci
(Lednicky, 2007).

K nejznaméjsim jeho knihdm patfi: Praxe managementu (1954), Vykonny ve-
douci (1966), Vék diskontinuity (1968), Rizeni v turbulentni dobé (1980).

K prednim autorlim patii prezident spolecnosti General Motors Alfred
P. Sloan, ml. (1875-1966), ktery své zkuSenosti publikoval v knize Moje 1éta s GM
(1964). Stal se znamym predevsim zpisobem reorganizace spole¢nosti GM, kte-
rou dal zaklad pro divizionalni organizacni strukturu spolecnosti, jak ji zndme
dosud (Zuzak, 2006).

Mezi dalsi predstavitele patii A. D. Chandler (Strategie a struktura - 1962),
H. L. Ansoff (Firemni strategie - 1965), P. Kotler (Marketing Management - 1967),
H. Mintzberg (Povaha manaZerské prace - 1973), M. E. Porter (Konkurenc¢ni stra-
tegie - 1980, Konkurecni vyhoda - 1985), E. Schein (Organiza¢ni kultura a viid-
covstvi, 1985), M. M. Hammer a J. A. Champy (Reeingineering - radikalni proména
firmy - 1993), ]. P. Kotter (Vedeni procesu zmény - 1996), aj.

Faktory uspéchu

Z obsahového hlediska se propagatoii empirickych pristupti zaméruji na takové
Cinnosti, které by mély smérovat knaplnéni zakladniho Ukolu managementu,
k zabezpeceni dlouhodobé prosperity organizace. Za tim ucelem jsou hledany a
charakterizovany vnitrni faktory, kterym musi management vénovat pozornost, a
oznacuji je jako kritické faktory ispéchu organizace. Hlavni skupinou je 7S pora-
denské firmy McKinsey (Posvar, Erbes, 2008).

Model 7S charakterizuje 7 nejdulezitéjSich, kritickych faktorl, podminujicich
uspéch a prosperitu organizace - viz Obrazek 2.2. Jednotlivé faktory jsou
v anglictiné formulovany tak, aby zacinaly pismenem S.

Jednotlivé faktory modelu jsou definovany nasledovné:

e Strategie - programové stanovisko vrcholového vedeni k podnikatelskému
zaméreni ¢innosti organizacni jednotky.

e Struktura - vymezeni a obsahova napln dil¢ich ¢asti organizacniho systému
organizacni jednotky a jejich vzajemnych informacnich vazeb.

¢ Spolupracovnici - lidé, ktefi se rozhodovaci ¢i vykonnou ¢innosti podileji na
realizaci manaZerské prace.

e Systémy rizeni - zahrnuji postupy, metody, techniky a technologie mana-
Zerské prace.

e Sdilené hodnoty - davaji zakladni orientaci pro socialni, hospodarské a kul-
turni poslani ¢innosti kolektivli organizacni jednotky.

e Styl manaZerské prace - typicky zpiisob jednani vrcholovych vedoucich
pracovnikd, ktery uplatiiuji viici jinym vedenym kolektivim.

39



2 HISTORICKY VYVO] MANAGEMENTU

e Schopnosti - soubor znalosti, schopnosti, dovednosti a navykd, které pred-
stavuji myslenkové bohatstvi kolektivii organizac¢ni jednotky (Vodacek, Vo-
dackova, 2013).

Obrazek 2.2 Model 7S

Strategie Systémy
rizeni

Sdilené
hodnoty

Styl manaz.

Schopnosti
prace

\

Spolu-
pracovnici

Zdroj: vlastni, upraveno dle Vodacek, Vodackova, 2013

T.]. Peters a R. H. Waterman provedli v 80. letech srovnavaci studii, ve které
analyzovali ptic¢iny uspécht v nejlépe rizenych americkych spolecnostech a v pu-
blikaci Hledani dokonalosti (1982) pak uvedli 8 nasledujicich ciniteld, které délaji
management dokonalym: aktivné jednat, byt blizko zakaznikovi, autonomnost a
podnikavost, zvySovat produktivitu prostiednictvim lidi, drZet se toho, co podnik
zna a umi, drZet se ¢innosti, kde vznikaji hodnoty firmy, jednoduché organizacni
formy, nepocetny fidici a spravni aparat, uméni spojovat rizeni s pritazenou i vol-
nou uzdou (Posvar, Erbes, 2008).

Model komponenti organizace

Tento model byl vytvoren na pocatku 90. let tymem vedenym M. S. S. Mortonem.
Jde o myslenkové podnétnou praci, kterd je prinosna pro reSeni dnesSnich ukoli
vrcholového vedeni organizaci. Logika vykladu je zaloZena pravé na vysvétleni
ulohy a rozvojové dynamiky podstatnych kritickych faktor( dspéchti a jejich vza-
jemnych vztazich - viz Obrazek 2.3.
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Obrazek 2.3 Komponenty organizace a jejich vztahy

Vnéjsi prostredi Podnikova

Struktura \

Strategie | Manazerske »| Informacni
procesy technologie
\ A
A4
Lidé a jejich / /

role

Organizac¢ni hrana
kultura

Zdroj: vlastni, upraveno dle Vodacek, Vodackova, 2013

Prvky modelu jsou vymezeny nasledovné:

ManaZerské procesy - predstavuji uicelové usporadané posloupnosti jednot-
livych ¢innosti, které transformuji vstupni zdroje do poZadovanych vystupt.

Strategie a struktura - analogicky jako u modelu 78.

Technologie - informacni systémy a prostiredky, postupy i metody aplikace
[S/IT pro manazerskou a dalsi provadéci ¢innost.

Lidé a role - pracovnici vykonavajici manaZerské a provadéci cinnosti.

Kultura - predstavuje sdilené hodnoty, zajmy, presvédceni a tradice, které
spojuji kolektiv organizac¢ni jednotky.

Hranice organizace - specifikuje ramec organizace, kde lze komponenty
identifikovat a analyzovat jejich plisobeni a interni vztahy.

Vnéjsi prostredi (socialné ekonomické, rozvoj védy a techniky) - vymezuje
podstatné vlivy okoli organizace, které ji ovliviiuji (Vodacek, Vodackova,
2013).
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2.2.6 Japonsky management

Velky vliv na teorii a praxi managementu maji praktické pristupy rozvinuté
v Japonsku, predevsim zamérené do oblasti jakostni, zavedené tam Ameri¢any
Demingem a Juranem, metody Just in time, Kaizen, volna organizacni struktura
Améba a dalsi, které jsou postupné aplikovany a implementovany na podminky
s jinymi kulturnimi podminkami po celém svété (Zuzak, 2006).

Japonska ekonomika se v 70. letech minulého stoleti stala dynamictéjsi a ex-
panzivnéjsi neZ ekonomika USA. To vlastné vyvolalo zajem, jak to vlastné konku-
rence ridi? R.]. Schonberger v roce 1982 predklada 9 nasledujicich charakteristik
japonského rizeni:

Technika, technologie a s nimi spojené metody ridici prace jsou prenositel-
né.

Rizeni vyroby systémem presného Casového planovani bez preruSeni sys-
tému just in time.

Kvalita vyroby zacina pfi jejim organizovani.

Zavedeni novych metod tizeni vyroby zaroven méni vztah pracujicich k je-
jich Cinnosti.

Moderni vyroba vyZaduje jeji icelné projektovani, které pak zajisti jednodu-
chou organizaci.

Uspéch vyrobné-hospodarské cinnosti je do zna¢né miry podminén pruz-
nosti v systému rizeni vyroby.

Hospodarné fungovani systému rizeni vyroby rozSifuje i navazny systém
hodnotového zajisténi.

Maximalné rozvijet tvotivou iniciativu a ducha spoluprace vsech zucastné-
nych v systému rizeni vyroby.

Vyuziti japonskych metod rizeni vyroby vyZaduje v americkych podminkach
predevSim chtit realné tyto metody vyuZit a planovité to zajistit.

Kvalifikované navody jak reagovat na aktivity Japonct predlozil W. G. Ouchi.
V praci Teorie Z (1981) popsal japonské metody rizeni. Vyrazné zdiirazioval dlo-
hu lidského ¢initele, jako rozhodujici podminku pro zavedeni a i¢inné uplatiiova-
ni téchto novych prvkl v manaZerské praxi USA (Hittmar, 1997).
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2.3 Management 21. stoleti

Management zacatku 21. stoleti je ur¢ovan rychlym rozvojem informacnich tech-
nologii soucasné se zapojenim lidi do procest rizeni. Souc¢asné s ohledem na tur-
bulentni prostiedi bylo tfeba vypracovat teorii managementu v podminkach sta-
lych zmén (Cimbalnikova, Chladkova, 2016).

Nyni si predstavime trendy a problémy, které zménily zptisob provadéni ma-
nazerské ¢innosti v tomto stoleti.

1. Globalizace
Management jiZ neni svazan statnimi hranicemi. ManaZzeri v organizacich vSech
velikosti a druhti jsou na celém svété vystaveni prileZitostem, vyzvam a problé-
miim, spojenych s plisobenim na svétovém trhu (Robbins, Coulter, 2004). Diky
globalizaci v soucasné dobé nabyva stdle vice na vyznamu multikulturni ma-
nagement. Stiraji se rozdily mezi jednotlivymi kontinenty a kulturni odliSnosti
narodd.

2. Diverzita pracovnich sil
Pracovnici jsou heterogenni, pokud jde o pohlavi, rasu, etnicky piivod, vék apod.
Zameéstnanci své kulturni hodnoty a preference Zivotniho stylu neodlozi jen proto,
Ze nastoupi do prace v jiné zemi. Vyzvu pro manaZery tedy predstavuje prizptiso-
bit organizace diverzifikovanym skupinam, jejich Zivotnim stylim, rodinnym po-
tfebam a zplisobu prace.

3. Podnikani

Podnikani je proces, v némz jednotlivec nebo skupina osob na zakladé organizo-
vaného usili a prostiedkli vyhledava a vyuziva prilezitosti pro tvorbu hodnot a
ristu, a to prostrednictvim napliiovani potreb inovaci a vylu¢nosti, bez ohledu na
dosud rizené zdroje. Tento proces zahrnuje odhalovani prileZitosti a vyuZitelnych
zdrojl. Pri definici podnikani jsou dtlezité tfi aspekty. Prvnim z nich je vyuziti
prilezitosti. Druhym vyznamnym aspektem jsou inovace (podnikani je zména,
revoluce, transformace a nové pristupy) a tim tretim je rist (nema smysl ztlistat
maly a nerozvijet se).

4. Rizeni v prostiedi e-byznysu
Soucasni manazefi musi ridit svét e-byznysu. E-byznys je vSeobecny pojem pro
popis zplisobu prace organizace, vyuZzivajici elektronické spojeni (na bazi interne-
tu) se svymi partnery scilem uc¢inného a efektivniho naplnéni svych cila. E-
komerce (elektronicky obchod) je soucasti e-byznysu a je formou smény nebo
transakci, v niZ partneri komunikuji elektronicky.

5. Nezbytnost inovaci a flexibility
Schopnost inovaci je povazovana v kterékoli soucasné organizaci za nejdulezité;si.
Bez trvalého prisunu novych ndpadi - nejenom pokud jde o vyrobky a sluzby, ale
také o zplisoby provadéni aktivit - zacnou organizace zastaravat a nakonec skon¢i
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Spatné. Manazeti by méli podnécovat inovacni mysleni zaméstnanci organizace
(Robbins, Coulter, 2004). ManaZer se musi naucit orientovat se ve svété neusta-
lych zmén. Aby to mohl zvladnout, musi byt ochoten a schopen se ucit, byt zvida-
vym a kreativnim (Zuzak, 2006).

6. Management kvality
Revoluce zamérena na kvalitu otfasla v 80. a v 90. letech jak byznysem, tak verej-
nym sektorem. Plivodni ndzev pro tuto revoluci znél komplexni rizeni kvality
(TQM). Koncepce TQM je zaloZena na plynulém zdokonalovani uspokojovani po-
tfeb a ocekavani zdkaznikl. Cilem je vytvorit takovou organizaci, pro niz bude
zavazkem procesy plynule a trvale zdokonalovat.

7. Ucici se organizace a management znalosti

V 21. stoleti musi ispéSné organizace byt schopné se rychle ucit a reagovat. Tyto
organizace budou vedeny manaZery, kteii budou efektivné vyuZivat tradi¢ni zna-
losti a ridit ji na bazi znalosti a principti ucici se organizace, ktera ma schopnost se
trvale ucit, prizplisobovat a ménit. DilileZitym krokem je pochopeni hodnoty zna-
losti jako zdroje, a to stejné vyznamného jako penize, suroviny nebo zarizeni. Ma-
nagement znalosti znamena kultivaci této kultury uceni se, v niZ vSichni zamést-
nanci systematicky shromazd'uji znalosti a sdileji je s ostatnimi v zdjmu docileni
vyssiho vykonu (Robbins, Coulter, 2004).

8. Procesni management

Procesni pristupy zkoumaji predevsim tcelnost jednotlivych procesii a zasazuji se
o neustalé zlepsovani jednotlivych procest v organizaci. Procesni management se
dlisledné zaméruje na pric¢iny. Tento smér predpokladd, Ze pri¢inou nedobrych
vysledkli jsou Spatné probihajici procesy uvnitt podniku, které je nutno pre-
projektovat. Procesni management stavi napr. na pristupu Michaela Hammera a
Jamese A. Champyho, ktery piinesl do manaZerského slovniku slovo reeinge-
neering ve vyznamu totalni prestavby podnikového procesu (Strach, 2007). Pro-
cesem rozumime vzajemné propojené dil¢i ¢innosti, které transformuji vstupy na
poZzadované vystupy. Vstupy tvori zdroje (suroviny, material, kapacity strojd, in-
formace, znalosti, socidlni sluzby atd.), vystupy jsou konecné vysledky (vyrobky a
sluzby) a jsou uréeny pro zakaznika (Simkova, 2012).

9. Stihla vyroba
Hlavnim cilem $tihlé metody (lean) je udrZet se na trhu, prezit a pokud mozZno
vyniknout pfti vyuZivani podpory dil¢ich cilii, jimiZ na Grovni podniku jsou: zvySe-
ni produktivity, zvyseni kvality, zlepSeni vztahii mezi vedenim podniku a pracov-
niky, zlepSeni vztahli mezi vyrobcem a zdkaznikem ¢i odbératelem. Proto lean
production v prvni radé znamena $tihlé série pfi soucasném rozsirovani vyrobko-
vého spektra (Zuzak, 2006, Lednicky, 2007).
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10. Orientace na zakaznika

Zdlraznuje se tésnad vazba na zdkaznika, neustalé vyhodnocovani jeho potreb,
prani a poskytovanych sluzeb, coZ je jednou ze zasadnich povinnosti podniku.
Znamena to tedy i pres radu tidicich, vyrobnich, marketingovych a jinych potiZi
ustup od masové, hromadné vyroby (od obrovského mnoZstvi homogennich pro-
duktt, resp. unifikované vyroby ve velkych sériich) a jeji nahrazovani diferenco-
vanou produkci v zavislosti na konkrétnich poZadavcich kone¢ného spotrebitele
(zakaznika) (Zuzak, 2006).

11. Spoluprace
Uskutec¢niovani spoluprace v riiznych mezipodnikovych sférach - stoupajici kon-
kurence se da zvladnout jediné vétsi kooperaci, jeZ ve svété dosahla ohromujiciho
rozmachu. Spoluprace a délba prace uz neprobihaji jen ve vyrobé, nybrZ pronikaji
i do sféry vyzkumu, vyvoje a dalSich oblasti a ¢innosti podniku (Grasseova a kol.,
2010).

12. Outsourcing
Jde o castecné nebo uplné delegovani prace externimu partnerovi, coZ ma za na-
sledek nakup zboZi ¢i sluZeb od cizich firem misto provozovani téchto ¢innosti ve
vlastni reZii. Jinak receno, jedna se o vyclefiovani urcitych ¢innosti, které maji cha-
rakter dopliikovy a v prevazné vétSiné netvori pridanou hodnotu, ale jsou do urci-
té miry nezbytné (Lednicky, 2007).

13. Primysl 4.0

Primysl 4.0 (oznacovan také jako ¢tvrta priimyslova revoluce) je pomérné novym
trendem spojenym s digitalizaci primyslové vyroby a jeji plné automatizovanou
vyrobou. Kdyz se podivame zpatky, tak vSechny primyslové revoluce byly vyvo-
lany rozmachem technologii. Parni technologie, zavedeni hromadné vyroby s vyu-
zitim elektrické energie aZ po dnes$ni vyuziti pocitacovych systémi a automatiza-
ce ve vyrobé (Marik a kol., 2015). Pocatek 21. stoleti je spojen s raketovym roz-
machem internetu, chytrych technologii a jejich proniknuti do vSech oblasti lid-
skych cCinnosti. Neustalé inovace, optimalizace anebo efektivnost jsou klicem
k ziskani konkurenc¢ni vyhody na sou¢asném trhu. Klasicky obchodni model (zalo-
Zeny na masové produkci) se méni, jelikoZ soucasna vyroba nedokaze uspokojit
pozadavky stale naroc¢néjSich zakaznikl. Zakaznik ma porad vice pozadavkil a
jejich naroc¢nost stoupd, navic chtéji mit vSe v co nejkratsim case (Spath a kol,,
2013). Zakladnim stavebnim kamenem této Ctvrté primyslové revoluce je propo-
jeni ¢lovéka a stroje za pomoci Internetu. S jeho nastupem se zacaly vyvijet nové
technologie, které pravé internet vyuzivaji a dnes se dostavaji do samotné vyroby.
Jedna se o autonomni roboty, cloudové ulozisté, 3D tiskarny, simulace nebo i na-
priklad virtualni realita (Marik a kol., 2015).

Primysl 4.0 je postaven na zakladnich ctyrech bodech, které ho odlisuji od
soucasné tradicni vyroby: vertikdlni propojeni vyrobniho systému, horizontalni
integrace pomoci nové generace globalnich siti hodnotového retézce, tokova vy-
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roba skrz cely hodnotovy retézec, urychleni pomoci Smart technology (Deloitte,
2014). Zakladnim kamenem koncepce je vytvoreni Smart factory. Tyto tovarny
budou schopny zvladnout vykyvy poptavky, budou vice odolné vii¢i porucham,
zaroven dokdzou vyrabét maximalné efektivné. Stroje, lidé a prostiedky spolu
dokazi nejen komunikovat, ale i spolupracovat (Helbig, Wahlster a Kaggerman,
2013). Charakteristické budou velmi uzké vazby mezi dodavateli, vyrobci i zakaz-
niky. Automatizace i firemni systémy, které jsou horizontalné propojeny s verti-
kalnimi vyrobnimi procesy, tak budou zptsobilé v redlnim case flexibilné reago-
vat na zmeény a kolisavou poptavku. Takova vyroba bude maximalné efektivni a
trvale optimalizovana (Marik a kol., 2015).

Na pocatku 21. stoleti se prosazuje rada dalSich autord manazerské literatury,
ktefi jednak rozpracovavaji a dale rozvijeji tradi¢ni témata, jednak prichazeji
s novymi pristupy managementu. Patii k nim: Sergio Zyman (Konec marketingu,
jak jsme jej dosud znali - 2000), Jim Collins (Jak z dobré firmy udélat skvélou -
2001), John P. Kotter (Srdce zmény - 2002), C.K. Prahalad (Budoucnost
konkurence - 2004), W. Chan a Renée Mauborgneova (Strategie modrého oceanu
- 2005), Robert S. Kaplan a David P. Norton (Alingment - systémové vyladéni
organizace - 2006), Gary Hamel (Budoucnost managementu - 2007), Michael
Armstrong (Jak ridit lidi - 2008) a dalsi.

Shrnuti kapitoly

Klasicka teorie managementu vznikla na pocatku 20. stoleti a je reprezentovana
Ctyimi Skolami: védecké, spravni, byrokratické tizeni a Skola lidskych vztahii. Me-
zi jeji zakladatele patfi predevsim Henry Fayol, Max Weber, Frederic W. Taylor,
Lilian a Frank Gilbertovi, ktefi se soustredili na zvySovani produktivity prace pro-
strednictvim vytvatreni dokonalych organiza¢nich podminek prace jednotlivych
pracovniku. Ti se v jejich pojeti stavali Zivymi stroji. Jiné pojeti clovéka prinesla
behavioristicka teorie managementu (Elton Mayo, Abraham Maslow), ktera chape
Clovéka jako intelektualniho tvora, ktery nepracuje jen proto, Ze musi.

Postklasické teorie managementu se zacinaji prosazovat od 30.let minulého
stoleti a zahrnujeme do nich 5 pristupl: procesni, systémové, psychologicko-
socialni, kvantitativni a empirické. Procesni pristupy davaji doporuceni pro
zvladnuti hlavnich manazerskych funkci - zndmy je systém POSDCORB. Systémo-
va teorie managementu vznikla ve sloZité dobé po druhé svétové valce. Organizaci
chape jako transformacni systém, ve kterém se vstupy méni na vystupy (zboZi a
sluzby). Psychologicko-socialni pristupy se vénuji lidskému faktoru a jeho moti-
vaci, kvantitativni pristupy vyuZzivaji IT, matematické a statistické modelovani
vhodné pro efektivnéjsi rozhodovani. Empirické pristupy trvaji azZ do soucasnosti,
predstavitelé (nejznaméjsi Peter Drucker) davaji doporuceni manazeriim organi-
zaci, které ziskavaji od ispésSnych organizaci.
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Na tyto teorie navazuji moderni soucasné teorie, které vychazeji
z filozofickych nazorli na soucasny svét, a to treba i ze zkusSenosti vychodoasij-
skych ekonomik. Celkové je ke klasifikaci uvedenych $kol vhodné znovu zdtraz-
nit, Ze moderni management neni ndzorové homogenni. Jeho poznatky a doporu-
Ceni dosud postradaji exaktnost, jeZ je obvykla pro prirodni a technické védy. Od-
razi se to v existenci rtiznych piistup, resp. skol, dale pak i vjejich moZné obsa-
hové nekonzistenci. Proto studium a vyuZivani informaci soucasného ma-
nagementu vyZaduje kritické mysleni i schopnost poznatky z riiznych nazorovych
sméri si ucelove vybrat a v konkrétni praxi tviiré¢im zpilisobem realizovat.

Pocatek 21.stoleti se da charakterizovat nasledujicimi trendy: vyvoj infor-
macnich, komunikac¢nich a dopravnich systémf, globalizace, roste vyznam znalos-
ti, turbulentni prostiedi plné zmén, diiraz na kvalitu produktd. Témto trendim se
musi manazeri prizplisobovat a proaktivné je vyuzivat, aby jejich organizace zi-
stala konkurenceschopna.

Klicové pojmy

Védecké rizeni, spravni rizeni, byrokratické rizeni, lidské vztahy, procesni pristu-
py, kvantitativni pristupy, psychologicko-socidlni ptistupy, systémové pristupy,
empirické pristupy, ucici se organizace, priimysl 4.0, kritické faktory tuspéchu,
7S, model komponent, procesni management, management kvality, inovaci a
znalosti.

Doporucené rozsirujici materialy

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.

Otazky

1. Co je podstatou klasického managementu? O jaké obdobi v letech se jedna?
Jaké skoly zde rozliSujeme?

2. Jaké jsou hlavni prinosy védeckého rizeni? Uvedte predstavitele tohoto
sméru.

3. Jaké jsou hlavni prinosy spravniho rizeni? Uved’te predstavitele tohoto smé-
ru.

4. Jaké jsou hlavni prinosy byrokratického tizeni? Uved’te predstavitele tohoto
sméru.
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10.

11.

12.
13.
14.
15.

Jaké jsou hlavni ptinosy Skoly lidskych vztahli k managementu? Uved'te
predstavitele tohoto sméru.

Co je podstatou postklasického managementu? O jaké obdobi vletech se
jedna? Jakeé pristupy zde rozliSujeme?

Jaké jsou hlavni prinosy psychologicko-socidlnich piistupli k managementu?
Uved'te predstavitele tohoto sméru.

Jaké jsou hlavni prinosy systémovych pristupli k managementu? Uved'te
predstavitele tohoto sméru.

. Jaké jsou hlavni ptinosy kvantitativnich pristupti k managementu? Uved'te

predstavitele tohoto sméru.

Jaké jsou hlavni prinosy procesnich pristupti k managementu? Uved'te pied-
stavitele tohoto sméru.

Jaké jsou hlavni ptinosy empirickych pristupli k managementu? Uvedte
predstavitele tohoto sméru.

Co jsou to kritické faktory uspéchu? Co je podstatou koncepce , 75“?
Jak je charakterizovan japonsky management?
Charakterizujte a zobrazte model komponent organizace.

Jaké jsou trendy managementu v 21. stoleti? Uved'te predstavitele tohoto
sméru.

Ukoly

1.
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Jaké jsou vyhody a nevyhody Taylorova pristupu? Vymezte pozitivni a nega-
tivni stranky védeckého tizeni a jeho piinos.

. Charakterizujte Batliv systém fizeni. V ¢em je vyznamny jeho pfinos ma-

nagementu? Jakeé bylo jeho poslani a vize?

. Srovnejte Fayolovy principy managementu s Taylorovymi. Zhodnotte

aktudlnost Fayolovych principli rizeni. Vyberte si jeho 5 principli a
zhodnot'te, v ¢em jsou dané principy dle vas vyznamné?

Které Weberovy principy povaZujete za piinosné i pro dnesSni organizace?
Co je podle vas nejvétsi pricinou neefektivniho fungovani byrokratickych
organizaci z dneSniho pohledu?



. Jaké jsou prednosti a slabiny kvantitativnich a systémovych pristupii? Co je

omezujicim faktorem pouziti téchto pristupli v managementu?

. Vyjmenujte prinosy empirické Skoly pro teorii a praxi managementu.

. Jaké vyznamné autory soucasnosti znate? Co vyznamného prinesli do teorie

managementu?

@ Cviceni

2.1

2.2

2.3

2.4

Najdéte na internetu Zivotopisy vyznamnych predstaviteli managementu.
Vypichnéte z jejich Zivota 5 zajimavych Udaji a prinosti pro management.
V ramci skupin diskutujte o téchto zajimavostech.

Zjistéte, jak je vlibovolné organizaci, kterou znate, uplatnén néktery
z Fayolovych principi. Napriklad jak je podporovana iniciativa, jak je
zajisténa jednota prikazovani, délba prace atd. Jsou v organizaci aplikovany
vSechny principy? Které ano, a které ne? Procpak?

V ramci vybrané organizace zhodnot'te, jak jsou vyuzivany principy a mys-
lenky vSech $kol a pristupili - proved'te na toto téma rozhovor s manazerem.
Zeptejte se ho na predpokladany dalsi vyvoj rizeni organizaci. Své zavéry
porovnejte ve trideé.

V ramci tymu vyuzijte model 7S ¢i komponent organizace a charakterizujte
kritické faktory uspéchu vasi fakulty ¢i vybrané organizace.
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3 Planovani

Planovani je nedilnou soucasti vSech oblasti ¢innosti ¢lovéka. Je tomu tak i v pri-
padé fungovani organizaci. Planovani je rozhodujicim faktorem tspéchu na vSech
stupnich rizeni. Jedna se o proces, pomoci kterého si management miiZe vytvorit
predstavu o tom, ¢eho je a neni schopen dosahnout, pomoci jakych strategii a pro-
stredki dospéje k cili. Je také nedilnou soucasti vSech organizaci, které se chtéji
v dnesni rychlé dobé a velké konkurenci udrZet dlouhodobé na trhu. V radé ma-
lych podniki to tak ov§em neni. Jsou Fizeny intuitivné a dalo by se fici ze dne na
den. Tyto organizace jsou tak odkazany vesmés na nahodu a na radu situaci, které
mohou nastat, nejsou viibec pripraveny. Prostiedkem, jak dosdhnout predvidani
budoucnosti, je kvalitné zpracovany plan. Je dilezité, aby lidé védéli, kam ma je-
jich organizace smérovat, tj. aby méli pred sebou jasny a spolecny cil a k tomuto
cili aby smérovala jejich veSkera cCinnost. V pripadé, Ze se vysledky odchyluji od
cile, nebo se organizace dostava do potizi, vysila plan jasny signal manazertim, Ze
je potifeba néco zménit a sjednat ndpravu. Plan organizace je moZné rozvést do
jednotlivych plant nizsich organizac¢nich jednotek, a to i dle ¢asového hlediska
z dlouhodobého plnéni na kratkodobé.

V této kapitole bude predstavena manaZerska funkce planovani a plan. Dozvite
se, pro¢ manaZeri planuji, jak planuji a jaké jsou soucasné problémy v planovani.
Také zde budou predstaveny techniky pro posouzeni prostiedi, alokovani zdrojt
a soucasné techniky planovani, jako je projektovy management a planovani na
zakladé scénarii i time management.

Cile kapitoly
e Vysvétlit pojmy planovani a plan.
e Popsat 4 zakladni prvky planovaci funkce.
¢ RozliSovat mezi jednotlivymi typy plant a cilt.
e Popsat a vysvétlit faze planovani.
e Uvést vyznam planovani.

e Popsat dlohu cild v planovani a vysvétlit, jak jsou formulovany.

51



3 PLANOVANI

Vysvétlit techniky MBO a SMART.

Definovat zasady efektivniho planovani.

Predstavit soucCasné techniky planovani.

3.1 Pojem planovani

Planovani je vychozim bodem, ktery predchazi vykonu vsech ostatnich manaZzer-
skych Cinnosti. Je tomu tak proto, Ze planovani obsahuje vymezeni cili a naznace-
ni cest, jimiZ ma byt téchto cili dosaZeno (Veber a kol., 2009).

Planovani obsahuje definovani cili organizace, formulovani celkové strategie
pro jejich dosaZeni a vytvoreni uceleného souboru planti pro integrovani a koor-
dinovani ¢innosti organizace. Zabyva se nejen tim, co ma byt udélano, ale i pro-
stredky, tzn., jak to ma byt udélano (Robbins, Coulter, 2004).

Podle Vodacka a Vodackové (2013) je planovani informa¢nim procesem sta-
noveni cili a predpokladanych postupi jejich dosaZeni. Jde o ¢innost, jejimz vyus-
ténim je plan jako cilové definovany zamér na splnéni urcité skupiny tkold.

Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit. Planovani je
proces, ktery vyzaduje intelekt, vyZaduje, abychom védomé urcovali pribéh ¢in-
nosti a zakladali nase rozhodovani na cilech, znalostech a dileZitych odhadech
(Koontz, Weihrich,1998).

Planovani je tedy procesem, ve kterém manaZeri stanovuji cile a definuji
strategie k jejich dosazZeni.

Priklad 3.1 ManaZer z praxe uvadi nasledujici definici planovani:
Pldnovdni je pro mé urcovdni sméru, kterym se hotelovy provoz md ridit v nad-
chdzejicich dnech a budoucnu (F&B ManaZer v hotelu).

3.1.1 Ucel planovani
MiZeme vyjmenovat nékolik diivodi pro planovani:

1. Planovani umoziiuje koordinaci aktivit. Poskytuje smér jak manaZertim, tak
i ostatnim zaméstnanclim. Kdyz zaméstnanci védi, kam organizace a jeji ¢as-
ti sméruji a jak maji prispivat k dosazent cilii, potom mohou koordinovat své
aktivity a vzajemné spolupracovat.

2. Planovani také redukuje nejistotu tim, Ze nuti manazery divat se kupredu,
odhadovat zmény, zvaZovat jejich dopad a formulovat odpovidajici reakci.
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3. Planovani také redukuje prekryvajici se a zbytecné cinnosti. Neucinné akti-
vity mohou byt odhaleny, upraveny nebo odstranény, protoze prostiedky a
cile jsou dany.

4. Planovani také formuluje normy, které jsou dileZzité pro kontrolovani. Pro-
toZe planovani formuluje cile a plany, potom kontrolovani porovnava sku-
tecnost s témito plany, identifikuje podstatné odchylky a tim usnadnuje
provedeni napravnych opatieni (Robbins, Coulter, 2004).

5. ZvysSovani efektivity: planovani je jednim z vychodisek uspésné podnikatel-
ské cinnosti. Tyto Cinnosti jsou o to efektivnéjsi, o co 1épe, jasnéji a srozumi-
telnéji jsou stanoveny cile, zvoleny optimalni varianty zpisobu jejich dosa-
Zeni, zajistény odpovidajici zdroje, zadany ukoly a definovana métitka kon-
troly a kritéria hodnoceni.

6. Integrace usili: dobré planovani mliZe mit za nasledek dosahovani lepsiho
efektu diky uc¢innému slad’ovani dil¢ich cilti a chovani jednotlivych organi-
zacnich casti. Takovéto integrované planovani koordinuje c¢innost dil¢ich
organizacnich jednotek spole¢nym planem, pfip. souborem vzajemné sladé-
nych a podminujicich se pland.

7. Rozvoj manaZerl: planovani nuti manaZery, aby sva soucasna rozhodnuti
vztahovala k budoucim vysledklim. Musi proto systematicky uvaZovat
o soucasnosti i budoucnosti, vyhledavat a resit problémy.

8. Pomoci planovani jsou v podobé cild, postupi a ikoll urcovany racionalni,
objektivni standardy vykonnosti celé organizace, jejich dil¢ich jednotek,
manazert na vSech uUrovnich fizeni i fadovych pracovnikid (Bélohlavek a
kol., 2006).

Priklad 3.2 Manazerka obchodniho tetézce uvadi, jak ji planovani pomaha
v profesi:

At' uZ se jednd o napldnovadni dalsi doddvky zboZi do prodejny nebo o planovdni
smén zameéstnanct, tak je diileZité vse napldnovat véas a dobre, aby nedochdze-
lo k predcasné doddvce zboZi, kdy jesté neni dosavadni zboZi na prodejndch
v dostatecné mire vyprodané nebo aby nedoslo ke spatnému napldnovdni smén
zaméstnanctim a nestalo se, Ze na prodejné bude chybét dostatek prodavact, ci
naopak prebytek.

3.1.2 Planovaci funkce

Planovaci funkce vyZaduje na manaZerech, aby ucinili ¢tyri zasadni rozhodnuti
tykajici se zakladnich prvki planovani - viz Obrazek 3.1:
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Cile jsou specifikované budouci stavy, které maji byt dosazZeny.

Akce jsou prostredky, respektive specifické ¢innosti, planované pro dosaze-
ni urc¢enych cildi.

Zdroje predstavuji omezeni, které musi manaZer pii planovani akci respek-
tovat. Pri planovani je nezbytné brat ohled na specifikovany objem potieb-
nych zdroji (lidé, material, energie, finance), jejich dostupnost a
v neposledni radé jejich alokaci. Vyznamnym nastrojem, ktery specifikuje
zdrojové omezeni, je rozpocet.

Implementace (pravidla) zahrnuje urceni pracovniki a jejich ikolli zamére-
nych na realizaci planu (Donnelly a kol., 2007).

Obrazek 3.1 Planovaci funkce

Prvky planovani

v
A

Prognézy
Rozpocty

y y y

Cile

Akce Zdroje Implementace

v v

I

Dosazeni tispéchu

Zdroj: vlastni, upraveno dle Donnelly a kol., 2007

Priklad 3.3 Manazer z praxe charakterizuje planovaci funkce:

Cile mésta jako organizace je dosdhnout co nejvétsi otevienosti viici obcantim,
dbdt na ochotu uredniki, orientovat se na stiedné aZ dlouhodobé pldnovdni
s diirazem na vyrovnany rozpocet nejméné jednou za 4 roky. Cilem je i postupny
rozvoj a oprava infrastruktury mésta.

Akce, prostrednictvim kterych se md danych cilii dosdhnout, jsou napriklad vy-
tvoreni nového tuzemniho pldnu, maximdlni vyuZivdni dotaci z Evropské Unie,
Jihoc¢eského kraje i jednotlivych  ministerstev, sména  nemovitosti
s arcibiskupstvim, které byly cirkvi vrdceny v restituci, tvorba projektii atd.

Mezi zdroje, které ovlivriuji investicni akce a veskery rozvoj mésta, radime roz-
pocet mésta, prijmy zpodnikatelské Ccinnosti, ktery generuji spolecnosti
s majetkovou tcasti mésta.
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Pravidla, kterd se musi dodrZet pri dosahovdni cili, jsou napriklad vnitrni
smérnice pro sestavovdni rozpoctu, pravidla pro jeho predkldddni, rozhodovdni
0 rozpoctu v zastupitelstvu mésta, ddle zdkony, administrativni zdtéZ spojend
s Zddostmi o dotace, s Zddostmi o tivery (Starosta mésta).

3.1.3 Proces planovani

Postup pfii pldnovani se zpravidla odviji (viz Obrazek 3.2) od obecného ke kon-
krétnimu planu v téchto krocich:

1. Uvédoméni si prilezitosti
VSichni manazeri by se méli nejprve zabyvat otdzkou moznych budoucich prilezi-
tosti a vidét je jasné a kompletné, méli by znat svoji situaci z hlediska svych sil-
nych i slabych stranek, védét, které problémy je tfeba resit a proc, a také znat, co
mohou ziskat. Na tom zavisi realisti¢nost stanovovani cili.

2. Stanoveni cilt
Druhym krokem pfi planovanti je stanoventi cilt pro celou organizaci a pro kazdou
jeho podiizenou pracovni jednotku. Cile indikuji koncovy bod, tj. ceho ma byt do-
sazeno pomoci sité strategif, taktik, postupti, pravidel a programi.

3. Vyvoj predpokladu
Jde o predpoklady, tykajici se prostiedi, ve kterém budou plany realizovany. Je
dilezité, aby vSichni manaZeti zahrnuli do procesu pldnovani dohodu o predpo-
kladech. Pri vytvareni predpoklad(i hraje vyznamnou roli prognézovani. Jaké bu-
dou trhy? Jaké ceny? Jaké vyrobky? Jaké budou mzdy? Jaké jsou dlouhodobé tren-
dy?

4. Urcovani alternativnich postupt
Jde o hledani a zkoumani alternativnich postupii ¢innosti, a to zvlasté téch, které
se zdaji byt realné. Jenom zridka se vyskytuji plany, které by nebylo mozné alter-
nativné realizovat, pritom velmi ¢asto néktera z nevyzkousenych alternativ byva
nejlepsi.

5. Hodnoceni alternativnich postupt
Po nalezeni alternativnich postupli a posouzenti jejich silnych a slabych stranek
nasleduje dalsi krok: hodnoceni alternativ z hlediska urcenych predpokladi a
z hlediska vytycCenych cili. Néktery postup se miiZze zdat nejvice ziskovy, muize
vSak vyZadovat pomérné znacné financni vydaje a doba navratnosti vynaloZenych
finan¢nich prostredkii miize byt pfiliS dlouhd. Dal$i mize zase vyhovovat
z hlediska dlouhodobych cili firmy.
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6. Vybér postupu

Zde se jedna o okamzik, kdy je plan prijat - skute¢ny okamzZik rozhodovani. Obcas
nastane situace, Ze vysledkem analyz a hodnoceni je doporuceni dvou ¢i vice
variant k realizaci a manaZer musi rozhodnout, kterou z nich prijmout.

7. Formulovani odvozenych plant

[ kdyZ je rozhodnuti uskutec¢néno, jen zridka je planovani ukonceno, spiSe nazna-
Cuje potiebu sedmého kroku. Odvozené plany jsou obvykle poZadovany na pod-

poru hlavniho planu.

8. Numerizovani planti pomoci rozpocetnictvi
Nastava posledni krok: prevedeni planii do ¢iselné podoby pomoci rozpoctt. Cel-
kovy rozpocet predstavuje souhrn celkovych prijmi a vydaji s vyslednym ziskem
Ci ztratou (Koontz, Weihrich, 1998, Olteanu, Curmei, 2012).

Obrazek 3.2 Proces planovani

Vychodiska (piilezitosti, potieby)
Z hlediska
Trhu
Konkurence
Zakaznickych prani
Silnych a slabych stranek

Porovnani alternativ z hlediska poZadovanych
cila

Které alternativy maji nejvétsi Sanci dosdhnout

cild s nejmensimi ndklady a s nejvétsim ziskem?

1L

Il

Stanoveni cili
Kde jako organizace chceme byt, jak a
kdy si toho prejeme dosahnout?

Vybér alternativy
Vybér postupu ¢innosti, které budeme prosazovat.

1L

Zvazovani planovacich predpokladi
V jakém prosttredi (vnitfnim nebo vnéj-
$im) budou nase plany realizovany?

1L

1L

Formulovani podpiirnych plania
Plany jako naptiklad:

e Nakup zarizeni

e Nakup materialu

¢ Najimani a Skoleni pracovniki
¢ Vyvoje novych vyrobkl

1L

Stanoveni alternativy
Jaké jsou nejlepsi alternativy pro dosa-

Zeni stanovenych cild?

Ciselné vyjadieni plané pomoci rozpoétu
Sestaveni rozpocti:

e Objemu prodeji

e Provoznich vydaji potifebnych pro plany

e Vydajl na porizeni zakladnich prostiedki

Zdroj: upraveno dle Koontz a Weihrich, 1998
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Priklad 3.4 ManaZer z praxe uvadi nasledujici postup pri planovani:

Jako vedouci musim hlavné védét, ¢eho chci dosdhnout, musi byt vytyceny néja-
ky cil. Potom co mdm cil, tak potiebuji mit néjaky pldn postupu, vzhledem
k tomu, Ze jsme stdtni instituce, tak ty postupy jsou casto dané néjakymi predpi-
sy. KdyZ uz tohle je zndmé, tak se prdce ddl rozdéluje, to znamend, musim vy-
brat néjaky tym lidi, co se na dany tikol nejvic hodi. KdyZ to shrnu, tak vilastné je
to takové jednoduché schéma cil > postup > tym lidi (Vedouci ekonomického od-
déleni stdtni instituce).

3.2 Pojem plan

Plan je dokument, ktery popisuje, jak dosahnout cilii a jaké jsou pro to k dispozici
zdroje, ¢asovy harmonogram a dalsi nezbytné aktivity (Robbins, Coulter, 2004).
Plan poskytuje raciondlni cestu (vymezeni postupt, aktivit, opatieni) k dosaZeni
stanovenych cili. Nedilnou soucasti plant by meélo byt i stanoveni struktury a roz-
sahu zdroji. Mezi nastroje specifikujici omezeni disponibilnich zdrojl patii roz-
pocty (Veber a kol., 2009).

3.2.1 Typy plani

Z hlediska ¢asového horizontu lze rozliSovat tti zakladni Urovné planovani:
¢ Dlouhodobé: vétSinou provadéné na vice neZ pétileté obdobi.
e Stfednédobé: pohybujici se obvykle v rozsahu jednoho aZ péti let.

e Kratkodobé: pokryva zhruba jeden rok a je dale rozpracovavano i na kratsi
obdobi.

Casovy horizont planovani je ovlivnén mnoha faktory, napt. délkou obdobi,
ktera je tfeba pro dlouhodobé investi¢ni rozhodovani. Zavisi do jisté miry i na
charakteru odvétvi. DalSim faktorem je doba potifebna na vyrobu vyrobku ¢i na
pribéh technologického procesu, doba potfebna na vyzkum a vyvoj vyrobkd.
V neposledni radé je pak ovlivnén velikosti organizace, sloZitosti a formou organi-
zacni struktury ¢i silou konkurence.

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu lze rozliSovat:

e Strategické plany: formuluji cile a strategie pro celou organizaci a definuji
jeji misto v urcitém prostiedi. Vyznacuji se ramcovym dlouhodobym cha-
rakterem a komplexnim pristupem k organizaci jako k celku v podminkach
nejistoty. Jsou realizovany na vrcholové urovni rizeni.

e Taktické plany: sméruji k uskutecniovani strategickych planti. Dochazi pri
nich ke specifikaci a konkretizaci cilli a prostredki k jejich dosaZeni pro ¢ast
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vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky plan, nebo je zaméreno
na reSeni urcitého problému. Odpovidaji mu plany na Urovni jednotlivych
funkcnich oblasti ¢i jednotlivych divizi.

e Operativni plany: vychazi z taktického rozhodovani z konkrétnich znamych
podminek a zdroji. Jejich charakter je kratkodoby. Hlavnim vyznamem je
dotvareni rozhodnuti pro procesy provozni (hmotné-energetické) a procesy
s nimi bezprostiedné souvisejici. Jednim z nejvyznamnéjSich je operativni
plan vyroby (upraveno dle Trunecek, 1997).

Priklad 3.5 Manazer z praxe charakterizuje typy planovani:

1) Krdtkodobé plany: Jaké vyrobky se budou vyrdbét primdrné, zda je mozné
jejich vyrobu navysit, kterd vyroba se bude muset omezit, kolik mdme stdlych
odbératelti, zda chtéji odebirat nové vyrobky?

2) Strednédobé pldny: rozsirovdni pracovnich prostori, ndkup novych stroji,
zavedeni novych vyrobkii, vyroba novych soucdstek do nové porizenych strojii.
3) Dlouhodobé pldny: investice do nemovitosti. Nase organizace rekonstruuje
byvaly pivovar. Z téchto prostor chce vytvorit Skolku pro déti zaméstnanctl,
zdvodni jidelnu a dalsi prostory pro volnocasové aktivity (Vyrobni reditel).

3.3 Pojem cil

Cile jsou predpokladané vysledky jednotlivcti, skupin a celé organizace. Poskytuji
smér pro veSkeré manaZerské rozhodovani a jsou kritérii pro méreni toho, co se
skutecné stalo ve vztahu k tomu, co se mélo stat (Robbins, Coulter, 2004).

3.3.1 Typycilu
Cile organizace miizeme tridit dle riznych kritérii:
¢ podle poradi jejich vyznamu: vrcholové a podiazené,

¢ podle velikosti cili: neomezené (napi. maximalizace zisku) ¢i omezené (do-
saZeni predem planované hodnoty zisku),

e podle ¢asového hlediska: kratkodobé, strednédobé, dlouhodobé,

e podle vztahu mezi cili: komplementarni (tzn., dosazeni jednoho cile vede
automaticky k dosaZeni cile druhého), konkurenc¢ni (tzn., dosaZeni jednoho
cile vede k niz§imu dosaZeni cile jiného) a indiferentni (tzn., plnéni jednoho
cile nema vliv na plnéni cile jiného),
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e podle obsahu: ekonomicke, vysledkové (napr. dosazeni zisku), vykonové
(objem vyroby, vyrobni kapacita), finan¢ni (napiiklad zadluZenost), mimoe-
konomické, technické (vyvoj vyrobkli a technologii), socidlni (vytvareni
pracovnich prileZitosti, ochrana Zivotniho prostredi, sponzoring) (Dédina,
Cejthamr, 2007).

Cile organizace maji podobu urcité hierarchické pyramidy (viz Obrazek 3.3).
ManaZefi na riznych stupnich organizacni hierarchie jsou soustfedéni na riizné
druhy cilti. Spravni rada a vrcholovi manazeri jsou predevsim zaméreni na urco-
vani ucelu, poslani a celkovych cilli firmy a na stanovovani specifictéjsich celko-
vych cilii v oblastech klicovych vysledkl. ManaZefi na stfedni drovni se zabyvaji
urcovanim cilt v oblastech klicovych vysledkd, cilt divizi a oddéleni. ManaZeti na
nizsi drovni vénuji pozornost cilim oddéleni a jednotek i cilim svych podiize-
nych. I kdyZ individualni cile, které zahrnuji vykonové a rozvojové cile, jsou uve-
deny na dolnim konci hierarchie, méli by je mit i manazeri na vyssi urovni.

Obrazek 3.3 Hierchie cilu

Spravni rada

Vrcholovi manazefi
Poslani

Celkové cile organizace
dlouhodobé, strategické

Specifickeé cile Stfedni manazefi
V oblastech kli¢ovych vysledkil

/ Cile divizi \
/ Cile oddéleni a jednotek \Manaiefi
1. linie

Individudlni cile
osobni rozvojové, vykonu

Zdroj: vlastni, upraveno dle Hittmar, 1997

Priklad 3.6 ManaZer z praxe uvadi nasledujici cile jejich organizace:

Cile banky: mit vice klientt, zvySovdni zisku, uplatiiovat nové technologie, ino-
vace produktii a postupti, zvySovdni bezpecnosti primého bankovnictvi.

Cile manaZera banky: udrZeni a zvySovdni poctu korpordtnich klienti, zvysovd-
ni cross-sellingu bankovnich produktii a vynost z téchto sluZeb, synergie neboli
spoluprdce mezi ostatnimi cleny financni skupiny (leasing, faktoring, penzijni
fond), dlouhodobd spoluprdce s klienty a jejich spokojenost s bankovnimi sluz-
bami (Vedouci tuseku korpordtniho bankovnictvi).
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3 PLANOVANI

3.3.2 Formulovani cilu

RozliSujeme 3 pristupy formulovani cilli v organizaci:
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1. Shora-dolii: manaZeti urcuji cile pro své podiizené. Celd organizace potre-

buje usmérnovat prostiednictvim celkovych cil{, které urcuje vykonny re-
ditel (ve spojeni se spravni radou) (Koontz, Weihrich, 1998). Ustirednim
bodem tradi¢niho pristupu ke stanoveni cilii je stanoveni cilii na vrcholu
organizace a jejich nasledné rozlozeni na dil¢i cile smérem dold. Toto tra-
di¢ni hledisko predpoklada, Ze vrcholovi manaZeri nejlépe védi, co je nej-
lepsi, protoZe maji tzv. celkovy obraz. DosaZeni cilii na nizs$f drovni je pro-
sttedkem k dosazeni cilii na dalsi irovni (Robbins, Coulter, 2004).

Zdola-nahoru: podrizeni navrhuji cile a predkladaji je svym nadtizenym.
Vrcholovy management potiebuje informace z niZsich organizacnich trov-
ni ve formé jejich cilt. Navic podrtizeni jsou pravdépodobné vice motivova-
ni cili, které sami iniciovali (Koontz, Weihrich, 1998).

Management podle cilti (MBO). V tomto systému jsou celkové cile formulo-
vany zameéstnanci a manazery, pokrok v jejich plnéni je posuzovan pravi-
delné a na zakladé toho jsou i pridéleny odmény. Cile jsou nejenom nor-
mou pro hodnoceni, ale také jsou vyuzivany pro motivaci zaméstnanci
(Robbins, Coulter, 2004).

Pirednosti MBO jsou:

Zdokonalovani rizeni - cile neni mozZné stanovit bez planovani a jediné pla-
novani orientované na vysledky ma smysl. MBO nuti manaZery premyslet
o planovani z hlediska vysledkii a ne jen jako o planovani jednotlivych cin-
nosti ¢i prace.

Vyjasnéni organizace - MBO nuti manaZery vyjasnit organizac¢ni dlohy a or-
ganizac¢ni strukturu. Manazeri musi z hlediska ocekavanych vysledki dele-
govat pravomoci.

Podpora osobnich zavazkii - MBO podporuje lidi, aby se se svymi cili zto-
toZnili.

Vyvoj ucinné kontroly - kontrola zahrnuje méteni vysledki a realizaci ko-
rekcnich opatieni pro odstranéni odchylek od planu a k vytvorenti jistoty, Ze
cilti bude dosazeno.

Mezi negativa MBO patfri:

Neuspéch pri studiu filozofie MBO: nutnost pochopeni metody manaZerem,
pri zavadéni do praxe musi pochopit, ceho se tyka, potom musi svym podii-
zenym vysvétlit jeho podstatu, jak a proc se pouziva.



e ObtiZnost urcovani cill: je obtizné stanovit skutecné verifikovatelné cile, a
to zejména z hlediska doby potiebné pro jejich dosazeni.

e Diliraz na kratkodobé cile: spiSe se preferuji kratkodobé cile (kratSi nez
1 rok), kladeni dirazu na kratkodobé cile nese s sebou riziko vzniku vydajt
v budoucich obdobich.

e Nebezpeci nepruznosti: diskutabilni a problematickou je oblast zmény cilg,
manazefi ¢asto vahaji, kdyz maji cile ménit (Sulet, 1995).

Priklad 3.7 Manazer obchodni spolecnosti z praxe uvadi, jak vyuZzivaji prin-
cip MBO:

Predevsim musi nasi zaméstnanci védét, co a proc¢ délaji - jaky je smysl jejich
prdce z hlediska konkrétnich krdtkodobych, ale nékdy i stiednédobych cilil. Za-
méstnanec znd diileZitost své prdce, na ni navdzané procesy a svoji odpovédnost
v kontextu.

ManaZer neziskové spolecnosti vidi vyhody a nevyhody MBO takto:

V¥hodu MBO shleddvdm v tom, Ze kaZdy clen vidi vysledky své prdce a vi, kam
svoji praci sméruje. Dalsi vyhoda je nutnost detailniho stanoveni cilii, které ndm
pomdhd pak vyhodnotit miru jejich splnéni. Nevyhoda miiZe nastat, kdyZ se
teamleadri a ¢leni neztotoZni s vizi, které uprednostriuje vedeni pobocky. Samo-
zl'ejmé se snazime se vsemi Cleny diskutovat o cilech, ale ne vZdy se ndm podari
nalézt 100% stejnou cestu. Pak je tézké cleny motivovat k vyssimu vykonu a mu-
Ze také nastat situace, kdy opusti organizaci.

3.3.3 Charakteristika dobi-e stanovenych cilii

Dobfte stanovené cile by mély mit pisemnou formu a obsahovat vysledky, nikoliv
aktivity. Cile by také mély byt narocné, ale dosazitelné. Snadné a nedosazitelné
cile nemotivuji. Dobte stanovené cile by mély byt sdéleny v§em zaméstnanciim,
aby si uvédomili, Ze jsou na jedné lodi (Robbins, Coulter, 2004).

Pravidlo SMART urcuje poZadavky na spravné definovani a formulovani cilt:

e S - specifické a konkrétni pro kazdou vnitropodnikovou jednotku, skupinu
pracovnikd, pripadné pro jednotlivé pracovniky.

e M - méfitelné, tj. kvantifikovatelné, aby bylo mozné presné vyjadrit, sledo-
vat a kontrolovat priibéh a stuperi jejich plnéni.

e A - akceptovatelné, tj. prijatelné jak pro jednotlivé interni a externi zajmové
skupiny, tak pro organizaci a vnitropodnikové jednotky.

¢ R - realizovatelné, tj. splnitelné z hlediska disponibilnich materiadlovych, fi-
nancnich a lidskych zdrojt a z hlediska ¢asovych moznosti plniteld.
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e T - terminované, tzn., Ze u kazdého cile by mél byt uvedeny poZadovany

termin splnéni (Cimbalnikova, Chladkova, 2016).

3.4 Techniky planovani

3.4.1 Techniky pro posouzeni prostredi

Mezi tfi techniky, které mohou manaZzerim pti posouzeni prostredi v jejich praci
pomoci, patfi:

1. Monitorovani vnéjsiho prostiedi - zahrnuje provérovani velkého mnozstvi

informaci pro predvidani a interpretovani zmén prostredi. Rozsahlé sledo-
vani prostredi ma odhalit problémy, které by mohly pravdépodobné ovliv-
nit soucasné a planované aktivity organizace. Jednu z nejrychleji rostoucich
oblasti monitorovani prostiedi predstavuji informace o konkurenci. Jedna
se o proces, kdy organizace shromazduje informace o konkurenci a odpovi-
da na otazky jako: Kdo jsou konkurenti? Co délaji? Jak nas miize ovliviiovat
to, co délaji?

. Prognézovani (predvidani) - manaZeri potiebuji prognézy (= odhad budou-

cich vystupii), které jim pomohou efektivné a vcas predvidat budouci uda-
losti. Techniky prognézovani Ize rozdélit do dvou kategorii. Kvantitativni
progndzovani (napt. ¢asova analyza, regresni modely, ekonometrické mode-
ly) pouZziva pro zpracovani ddajli z minulosti a pro prognézovani budouc-
nosti soubor matematickych pravidel. Kvalitativni prognézovani (napft. ex-
pertni Setreni, zpravy prodejci, hodnoceni ze strany zakaznikii) je zaloZzeno
na dsudcich a nazorech informovanych odbornikd o budoucich vystupech.
Kvalitativni techniky jsou vhodné zejména tehdy, kdyz jsou presné udaje
tézko dostupné nebo nedostupné.

. Benchmarking - vyhledavani nejlepsich praktik mezi konkurenci nebo mezi

ostatnimi organizacemi, coZ vede k vynikajici vykonnosti. Manazefi mohou
zlepsit kvalitu analyzovanim a kopirovanim metod, pouZivanych témi nej-
lep$imi z riznych obori (Robbins, Coulter, 2004).

3.4.2 Techniky pro alokovani zdroji

RozliSujeme 4 techniky slouzici k alokovani zdroj:
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1. Sestavovani rozpoctu - spociva ve vytvoreni ¢iselnych pland pro alokovani

zdrojl na konkrétni ¢innosti. Rozpocty jsou oblibenym ndastrojem planovani,
protoZe penize jsou spolecnym jmenovatelem, vyuZitelnym ve vSech organi-
zacich a manazery na kterékoliv drovni.



2. Tvorba harmonogramu - je detailni stanoveni toho, co ma byt udélano,
v jaké posloupnosti, kdo bude co délat a kdy maji byt ¢innosti ukonceny.
Ganttiv diagram a diagram zdroji jsou nastroje pro tvorbu harmonogramu.
Ganttliv diagram monitoruje planované a skutecné aktivity v ¢ase. Diagram
zdrojli popisuje vyuziti kapacit, at jiZz pracovnikid v oddéleni nebo jinych
konkrétnich zdroj.

3. Analyza bodu zvratu - je technika alokace zdroji pro ur¢eni bodu, kdy jsou
celkové vynosy tak vysoké, Ze pokryvaji celkové naklady. Bod zvratu urcité-
ho vyrobku je urcen jednotkovou cenou, variabilnimi a fixnimi naklady.

4. Linearni programovani - je matematicka technika, ktera resi problémy alo-
kace zdroji. Aby bylo mozné pouzit linedrni programovani, musi tloha alo-
kace zdrojii obsahovat omezeny pocet zdrojli, objektivni maximaliza¢ni
funkci, alternativni zpisob kombinace zdrojl a linedrni vztahy mezi pro-
ménnymi (Robbins, Coulter, 2004).

3.4.3 Soucasné techniky planovani

ManaZeri se v soucasnosti stale vice potykaji s planovanim v komplexnim a dy-
namickém prostredi. Pro takovy typ prostiedi jsou vhodné dvé techniky planova-
ni. Obé techniky jsou flexibilni, a proto umozZnuji mnohem efektivnéjsi a ucinné;jsi
planovani v dynamickém prostredi organizace.

1. Projektovy management.

Projekt je jednorazovy soubor aktivit, které maji definovany zacatek a ko-
nec. Ukolem projektového managementu je zajistit, aby ¢innosti projektu
byly provedeny vcas, v ramci rozpoctu a podle zadané specifikace. Proces
projektovani zacina jasné definovanymi cili. Pak musi byt vymezeny vSech-
ny aktivity a zdroje, a dale je nezbytné definovat, jak na sebe budou navazo-
vat a které mohou probihat paralelné. Nasledné se musi rozvrhnout aktivity
v realném case, zpravidla tak, aby bylo dosaZeno stanoveného terminu pro
dokonceni projektu a dosazenti jeho cile.

2. Planovani pomoci scénari.

Formulovani scénari predstavuje dlisledny pohled na to, co se pravdépo-
dobné stane v budoucnosti. Tento proces lze prirovnat k planovani pro pri-
pad nouzovych situaci. Cilem planovani scénarii je vytvoreni alternativ s od-
liSnymi vystupy (Robbins, Coulter, 2004).
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3.5 Planovani ¢asu - Time management

Pojem time management je moZné do CeStiny preloZit doslova jako rizeni casu.
Ovsem ¢as jako takovy Fidit nelze. Ridit Ize v3ak to, jak lidé ¢as vyuZivaji. To jim
miiZze pomoci byt vykonnéjsi a dosahovat lepsSich pracovnich vysledkii. Time ma-
nagement je povazovany za jednu z nejdileZzitéjsSich obchodnich dovednosti.
V podstaté je to co mozna nejefektivnéjsi vyuzivani ¢asu béhem dne. Vice o této

problematice se dozvite v uéebnici: Manazerské techniky (Vrchota, Rehot, 2016).

Shrnuti kapitoly

Manazerska funkce planovani obsahuje definovani cili a formulovani strategii pro
jejich dosaZeni. Manazeri maji pro planovani nékolik divodi: planovani poskytuje
smér tim, Ze formuluje koordinované aktivity, redukuje dopad zmén, minimalizuje
ztraty Casu a zdrojl a ztraty z prebytkd, poskytuje normy pro kontrolovani.

Vysledkem planovani je plan. Jde o pisemny dokument, ktery specifikuje Ctyfti
planovaci nastroje: cile, akce, zdroje a pravidla. Dle ¢asového hlediska rozliSujeme
kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé plany, dle toho, jakd Uroven manaZert
plany predklada, existuji plany strategické, taktické a operativni. Proces planovani
zacinad od uvédoménti si prileZitosti pres stanoveni cilii aZ po tvorbu planu a roz-
poctu.

Cile jsou Zadouci vysledky jednotlivcti, skupin i celé organizace. Cile mohou
byt formulovany tradi¢nim pristupem nebo na zakladé managementu podle cil.
Rizeni podle cilfi je postaveno na dosahovani dohody mezi manaZery a jejich pod-
Fizenymi na cilech, na zdkladé kterych jsou potom pracovnici hodnoceni. Dobie
definované cile napliuji charakteristiky principu SMART.

Efektivni pldnovani v dynamickém prostfedi znamena sestavit plany, které
jsou konkrétni a soucasné flexibilni, ochotu zménit plany v pripadé zmén vnéjsiho
prostredi, vénovat pozornosti takovym zménam, protoZe mohou ovlivnit realizaci,
a pokracovat ve formalizovaném planovani, dokonce i kdyzZ je vnéjsi prostiedi
silné nejisté.

Mezi techniky pro posouzeni prostiedi patfi monitorovani, prognézovani a
benchmarking. Pro alokovani zdroji miizeme vyuzit tyto techniky: sestavovani
rozpoctu, tvorba harmonogramu, analyza bodu zvratu a linearni programovani.
Mezi oblibené soucasné planovaci techniky patii projektovy management, scéna-
fe a time management.

Klicové pojmy
Planovani, plan, druhy plang, proces planovani, cile, SMART, MBO, prognézovani,
benchmarking, rozpocty, scénare, projektovy management, monitorovani, zdro-

je, implementace, time management.
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Doporucené rozsirujici materialy

Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.

Veber, . a kol. (2009). Zdklady managementu. Praha: Fortuna.

Vodacek, L., Vodackova, 0. (2013). Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press.

@ Otazky

1. Coje to planovani? Jaky ucel plni planovani v organizaci?

@ Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.

2. Charakterizuje 4 planovaci funkce (nastroje).
1. Co je to plan? Co je obsahem plani?
2. Jaké jsou druhy planti?
3. Jaky je postup pri planovani?
4. Co je to podnikovy cil? Uved'te typy cilti.
5. Vysvétlete princip SMART.
6. Popiste 3 pristupy k formulovani cilt.
7. Jaké jsou prednosti a negativa MBO?
8. Nakreslete pyramidu cild.
9. Charakterizuje techniky planovani pro posouzeni prostredi.
10. Charakterizujte techniky planovani pro alokovani zdroj.
11. Definujte projektovy management a planovani pomoci scénaru.
12. Vysvétlete termin time management.
Ukoly
1. Planovanti je slozitym procesem. Proc¢ tedy manazeii planuji? Bude plano-
vani v budoucnosti pro manazery dtilezité? Pro¢? Jaky dopad ma planovani

na vykonnost? Dosahuji manazeri, kteri planuji, lepsi vysledky, nez ti, kteri
neplanuji? Co byste rekli takovym manaZer(im, ktei'i neplanuji?
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Jak jsou pro podnikani dtilezité ptileZitosti? Proc je pro podnikatele dtlezi-
té pochopit koncepci konkurencni vyhody? Pro¢ by méli zkoumat konku-
renci? Jak by méli podnikatelé ziskavat napady?

Musi proces tizeni dle cilii vychazet vZdy z vrcholové drovné tizeni? Pokud
ne, z jakych trovni miiZe vychazet?

V ¢em se miiZe odliSovat planovaci proces u malé a velké organizace? Lze

vvvvvv

nizace malé? Proc ano, proc ne?

Je spravné, pouziva-li organizace pro prognézy budoucich stavili kvalitativ-
ni (predtuchy, o¢ekavani a zkuSenosti) i kvantitativni (analyza casovych
fad) predpovédi? Vysvétlete.

Vzpomeiite si, kdy jste naposledy vytvareli néjaky plan nebo alespon néco,
co se planu podobalo. Pro¢ jste ho vytvarel? Jak plan vypadal? Popiste jeho
obsah.

Proc¢ hovorime o soustavé planti? Jak na sebe plany navazuji?

@ Cviceni

3.1 Najdéte na internetu 5 organizaci, které maji cile uvedené na svych webo-

vych strankach. Posud’te tyto cile z hlediska vlastnosti spravné definova-
nych cilii. Pretvorte ty cile, které tyto vlastnosti nenapliuji.

3.2 Pripravte si odpovédi na nasledujici otazky, které se tykaji uplatnéni prvka

planovani v osobnim Zivoté: Jakého diilezitého cile chcete dosdhnout v pri-
béhu pristich 6 mésici (nezapomeiite piitom na dulezité vlastnosti cili)?
Jaké specifické akce (strategie) musite podniknout, abyste dosahli vytce-
nych cilG? Jaké zdroje pro dosaZeni cilii budete potiebovat? Jakym zptiso-
bem hodlate implementovat akci, ktera je podle vaseho rozhodnuti vhodna
pro dosazeni vytceného cile?

3.3 Uskutecnéte rozhovor s néjakym manazZerem a zeptejte se ho, jak probiha

planovaci proces v jeho organizaci?

3.4 Vedeni spolecnosti rozhodlo, Ze hlavnim cilem organizace budou usporna
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opatfeni. Jak budou na tento cil reagovat nizsi organizac¢ni jednotky? Jaké
dil¢i cile mohou ve svych jednotkach stanovit? Zakreslete do pyramidy cilti.



4 Organizovani

Organizovani miiZe podporovat motivaci pracovniki, osobni odpovédnost i krea-
tivitu, vzajemnou spolupraci i rychlou komunikaci. Stejné tak se vSak miiZze stat
i zdrojem nepruZzZnosti, prosazovani osobnich zajml a vzajemné rivality. Organi-
zacni problémy jsou jednou z nejcastéjSich pricin jejich obtiZi. Tvorba ucelné or-
ganiza¢ni struktury patfi proto k zadkladnim tkolim kazdé organizace. U¢elem
organizacni struktury je optimalni rozdéleni tukol{i, pravomoci a kompetenci mezi
pracovniky organizace takovym zpusobem, aby organizace obstala v ménicich se
podminkach moderni doby.

Volba vhodného organiza¢niho usporadani je jednim ze zdkladnich prvki or-
ganizovani. Organizacni struktury jsou nezbytnou sloZkou dobre rizenych organi-
zaci a jejich nastaveni a provazanost jednotlivych slozek podstatnym zplisobem
ovliviiuje kvalitni fungovani organizace. Maji vliv na efektivitu organizace, kvalitu
a rychlost rozhodovaciho procesu, na usporadani komunikac¢nich a kooperacnich
vztahll. Proto je v soucasné dobé zlepSovani organiza¢ni struktury vénovana
znacnd pozornost, nebot dosazeni zakladnich cilli je nemozné bez efektivni orga-
nizacni struktury, kterd by meéla byt vytvorena vzhledem ke vSem vyhodam a ne-
vyhodam organizace a okoli.

Organizacni struktura neni jednou dana a neménna véc. S tim, jak se zvétsSuje
konkurenc¢ni tlak, zvySuje se ¢etnost inovaci a rostou naroky zakaznikd, stava se
okolni prostredi stale dynamictéjsi a komplexnéjsi. Aby organizace v tomto pro-
stredi udrZela nebo dokonce posilila svou pozici, je tfeba adaptovat se na nastalou
situaci, a to vCetné struktury. Pokud organizace neméni svou strukturu prilis Cas-
to, je to prirozeny a doporucovany krok. Soucasné tendence organizovani sméruji
k plochym, pruznym strukturam, decentralizaci rizeni, tymové spolupraci a spo-
jovani organizaci.

Cile kapitoly
e Vysvétlit pojmy organizovani a organizac¢ni struktura.
e Popsat vliv rozpéti fizeni na manaZera a organizaci.

e Definovat jednotlivé prvky organizovani.
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e Charakterizovat rlizné typy organizacnich struktur, urcit jejich vyhody a
nevyhody a zakreslit je.

e Poznat faktory, které ovlivituji volbu organizacni struktury.

e Sezndmit se s novymi formami organizovani.

4.1 Pojem organizovani

Organizovani je cilevédoma cinnost, jejimZ kone¢nym cilem je usporadat prvky
vsystému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby prispély
v maximalni mife k dosaZeni stanovenych cili systému (Veber a kol., 2009).
Smyslem organizovani je vytvorit prostiedi pro efektivni spolupraci a vysledkem
organizovani jsou organizacni struktury.

Organizovani je proces koordinovani ¢innosti za ucelem vykonavani planova-
nych transakci mezi organizaci a okolnim prostiedim. Sméfuje k rozvoji a udrzo-
vani systému koordinovanych c¢innosti, v nichz jednotlivci a skupiny lidi pracuji
v zajmu spole¢né pochopenych a odsouhlasenych cilii (Posvar, Erbes, 2008). Ukol,
ktery stoji pred manaZery, je navrhnout a zavést takovou strukturu, ktera umozni
zameéstnanciim vykonavat jejich praci efektivné a icinné (Robbins, Coulter, 2004).

Organizovani je procesem tvorby efektivni organizacni struktury, ve kte-
ré je prace rozdélena a koordinovana tak, aby bylo dosaZeno cilii organiza-
ce.

4.1.1 Vyznam organizovani

Organizovanim lze v fizeném subjektu podniku vyvolat mnoho rtiznorodych akti-
vit a vztahi jak mezi lidmi, tak i mezi jednotlivymi subjekty. Jedna se o tyto aktivi-

ty:

¢ Napomaha udrZovat poradek v organizaci a zabranuje vzniku chaosu. Jestli-
Ze jsou lidé organizovani, pak védi, co, kdy a kde maji udélat, jaké maji po-
vinnosti a prava.

¢ Organizovani vytvari hierarchické stupné rizeni jednotlivych organizac¢nich
jednotek s danym vedoucim v cele. Tim se snadnéji definuje nadrizenost a
podrizenost jednotlivych utvari vici vrcholovému managementu.

e Vnasi do organizace formalnost pomoci organizacnich a pravnich norem,
které upeviiuji oficidlni vztah mezi organiza¢nimi jednotkami, tak i mezi
zaméstnanci.

¢ Organizovanim se zefektiviiuje fungovani rizenych organizacnich jednotek.
MiiZe vnaset do organizace stabiliza¢ni ucinek, ktery vyvolava u organizacni
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jednotky ucinek setrvacnosti, ktery miize byt nékdy brzdou organizacnich
zmeén.

e Kazdym organizovanim se potlacuje urcita svoboda, volnost v chovani jed-
notlivce. VSechno, co chtéji jednotlivci v organizaci délat, musi byt podrize-
no urcitému komplexnimu cili v organizaci (Dédina, Odchazel, 2007).

4.2 PrvKky organizovani

Na proces organizovani a tomu odpovidajici tvorbu struktur jsou kladeny urcité
pozadavky. Nazorné je shrnul v roce 1969 ve své knize Management: teorie a pra-
xe americky odbornik Ernest Dale pod oznacenim OSCAR. Jde o zkratku retézce
zakladnich pozadavki, které maji byt procesem organizovani a jeho organizacni-
mi strukturami zajistény.

Poslanim organizovani a jeho forem je zajistit realizaci manaZerské funkce
planovani, tj. stanoveni cil{, a to véetné zvoleného postupu jejich dosazeni. Vyuzi-
vaji se k tomu procesy racionalni délby a provadéni potiebnych ¢innosti (speciali-
zace). Sladéni a realizace dilc¢ich procesti délby prace v prostoru a ¢ase pak vyza-
duji koordinaci. Provadi se formalnimi i neformalnimi koordina¢nimi mechanis-
my. Tyka se jak provadénych cinnosti, tak i zdroji, které jsou nezbytné k jejich
zajisténi. Rad, disciplinu a zptsob provadéni uvazovanych dil¢ich procesi usnad-
nuje vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi v téchto procesech zucastnénych
(Vodacek, Vodackova, 2013). Mezi prvKky organizovani mlizeme zahrnout i rozpéti
fizeni.

4.2.1 Objectives (cile)

Jde o nutnost zajiSténi cilii celé organizace a jejich jednotek, tymi i jednotlivc.
Vice o cilech v kapitole Planovani.

4.2.2 Specialization (specializace)

Vyjadiuje zplisob ekonomicky ucelného a uc¢inného sdruZeni stejnych nebo po-
dobnych c¢innosti do jednotlivych dil¢ich strukturalnich jednotek. Napt. na vyrobé
produktu pracuji lidé (specialisti) - nékdo se podili na jeho vzniku, preméné su-
rovin na vyrobek, baleni, prodeji atd.

Ukolem organizovani je nalézt optimalni specializaci ¢lovéka v daném systé-
mu. Specializace na jedné strané zvySuje obecné produktivitu prace jednotlivce a
usnadiiuje kontrolu vysledki jeho prace. Na druhé strané vSak vyzaduje vétsi ko-
ordinaci (Veber a kol., 2009).

VétSina manaZerli ma tendenci dosdhnout co nejvétsi specializace, ktera
umoziiuje vyuzit na maximum vyhody délby prace. Uzce specializovana délba
prace je z ryze ekonomického hlediska vyhodna. Cim vy3si je stupeii specializace,
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4 ORGANIZOVANI

tim je mozné dosahnout lepsich ekonomickych vysledkt. Dilezité je také rici, Ze
od urcitého stupné specializace zacinaji ndklady vynaloZené na jednotku produk-
ce opét narustat - viz Obrazek 4.1. Vyhodou tymové prace je, Ze je doprovazena
efekty odpovidajicimi vysokému stupni specializace. Stupen specializace 1ze posu-

vvvvvv

e pracovni tempo,
¢ opakovanost praci,
¢ kvalifikac¢ni poZadavek,

e poZadavek soustredénosti (Donnelly a kol., 2007).

Obrazek 4.1 Ekonomické aspekty specializace

Vysoké

Naklady na jednotku produkce

Nizké

Nizky Stupeni specializace Vysoky

Zdroj: upraveno dle Donelly a kol., 2007

4.2.3 Coordination (koordinace)

Predstavuje nutnost vzajemného sladéni Cinnosti jednotlivych dil¢ich struktural-
nich jednotek (prvkii), jeZ svoji spravnou navaznosti (kompletaci) v prostoru a
Case vytvareji konecné vysledky (vyrobky a jejich casti, sluzby) (Vodacek, Vodac-
kova, 2013). Je proces, pri némz jsou ukoly a utvary v podniku vzajemné propoje-
ny za UcCelem dosaZeni organizacnich cilli. Koordinace je spojovani cinnosti
v organizaci, slouzici k dosazeni spolecného cile. ProtoZe Ccinnosti jsou
v organizaci rozdéleny, musi se manaZeri pokusit vyvinout mechanismus, ktery
spoji ukoly dohromady za ucelem dosazZeni kyZeného cile. Vysledkem takovéhoto
propojovani je tvorba riznych forem vzdjemné zavislosti. Stupen zavislosti ¢in-
nosti se miiZe riznit od vysokého az po nizky (Dédina, Cejthamr, 2007).

Ke zlepseni koordinace prispiva seskupovani jednotlivych pracovniki do sku-
pin a vytvareni utvarQ. Kritéria pro vytvareni utvari jsou riznd a manazer musi
volit kritéria nebo jejich kombinace tak, aby se priblizil co nejvice optimalni koor-
dinaci.
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K nejdilezitéjSim kritériim patii:

e specializace a kvalifikace pracovnikd,

e pracovni proces a funkce, které jej mohou zabezpecit,
e Cas (napf. podle smén),

e vyrobek,

e zadkaznik (dle potieb zdkazniki),

¢ misto (region, stat) (Veber a kol., 2009).

Priklad 4.1 Uplatiovani koordinace dle manaZera z praxe:

U nds je uplatiiovdna koordinace jak na pozici dispecert, tak zdroven mezi ridi-
Ci. Mdme zaveden urcity systém, kde sledujeme jizdu kaZdého ridice, jak véasné
prijezdy na firmy, tak jejich tsporu casu na cestdch, Ci usporu energie. My tak
na konci roku délame jisté hodnoceni a pripadné od toho se odviji vyska odmeén.
(ManaZer prepravni organizace).

4.2.4 Autority (pravomoc)

Pravomoc je rozhodovaci prostor dil¢ich specializovanych strukturalnich jedno-
tek (Vodacek, Vodackova, 2013). Predstavuje souhrn moci a prav, které jsou pfi-
déleny urcitému pracovnikovi (manaZerovi), nebo urcitému dtvaru (Siegl, Brod-
sky, 2010). Pravomoc je pravo prislusejici pracovnikovi vdaném pracovnim po-
staveni vyuZivat volnosti vrozhodovani, popt. i pfijimat zdvazky v souladu
s obecnym pravnim fddem a vrozsahu daném zmocnénim. Je ddna postavenim
pracovnika v organizac¢ni strukture, vyplyva z jeho odbornosti a opravnéni vyuzi-
vat i donucovacich prostiedkil (napft. ekonomickych sankci) (Veber a kol., 2009).
Pravomoc a odpovédnost byva nazyvana souhrnné také kompetence nebo pt-
sobnost. Pri prenaseni pravomoci na vyssi organiza¢ni drovné hovoiime o centra-
lizaci a pri prenaseni pravomoci na stupné nizsi hovorime o decentralizaci (Tru-
necek, 1997). V souladu se snahou pretvorit organizace v mnohem flexibilnéjsi a
rychleji reagujici na potreby trhu se prosazuje trend k decentralizaci rozhodovani
- viz Tabulka 4.1. Zejména ve velkych organizacich jsou manazZefi na niZ$ich
urovnich bliZe k ¢innostem a maji také mnohem vice konkrétnich znalosti o pro-
blémech a o tom, jak je reSit nez vrcholovi manaZeti (Robbins, Coulter, 2004).
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4 ORGANIZOVANI

Tabulka 4.1 Faktory ovliviujici uroven centralizace a decentralizace

Smeéiovani k centralizaci

Smeériovani k decentralizaci

Prostiedi je stabilni.

Prostiedi je komplexni a nejisté.

ManaZefi na nizSim stupni nejsou schopni
prijimat rozhodnuti jako manazeri na vyssi
urovni.

Niz$i manazeri jsou zkuSeni a schopni roz-
hodovat.

Nizs$i manazefi se nechtéji podilet na roz-
hodovani.

Nizs$i manaZeti se chtéji podilet na rozhodo-

Rozhodnuti jsou zavazna.

Neni mnoho véci k rozhodovani.

Organizace je ohroZena, hrozi krize a tpa-
dek.

Kultura organizace je oteviena a dovoluje
manazerim vyjadrovat své nazory.

Organizace je rozsahla.

Firma je geograficky rozloZena.

Efektivni realizace strategie zavisi na auto-
rité manazert.

Efektivni realizace strategie zavisi na zapo-
jeni manazert a flexibilité rozhodovani.

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004

Pieneseni ukolli a pravomoci na nizsi stupen rizeni nazyvame delegovani.
Pravomoc se deleguje shora dol(i, naopak odpovédnost nelze delegovat.

Delegovani neni samoucelné. Delegujici se jim obvykle snazi uvolnit si ruce
pro vykon zavaznéjSich povinnosti a reSeni klicovych ukol{i. Proto je nezbytné,
aby si delegujici pred vlastnim delegovanim odpovédél na pét nasledujicich ota-
zek: Co? (o jaké povinnosti jde), Proc? (jaky je ucel plnéni povinnosti), Kdo? (kdo
je vhodnym kandidatem pro delegovani povinnosti a kompetenci), Kdy? (na jak
dlouho je efektivni delegovat povinnosti a kompetence), Jak? (jak postupovat pri
delegovani) (Vagner, 2004). Delegovani zahrnuje tfi hlavni vyznamy - zplnomoc-
néni, poselstvi a spolupraci. V prvnim kroku manazZer udéluje podrizenému plnou
moc, se kterou ma pravo disponovat. Druhym krokem je pak poselstvi, na zakladé
kterého miiZe povéreny pracovnik ovliviiovat piredané ¢innosti, ridit a informovat
své kolegy. Tretim krokem je spoluprace s manaZerem i s kolegy na stejné ridici
urovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci dospély do ocekavaného cile
(Cipro, 2009).

K ¢innostem, které jsou vhodné pro delegovani, patfi: administrativa, rutinni
prace, technické zaleZitosti, ukoly rozvijejici schopnosti. Na druhé strané vedouci
nesmi nikdy delegovat zasadni tkoly v ridici praci, a to: mzdové, personalni (pri-
jimani novych pracovniki, stiZnosti), zalezitosti diivérného charakteru (véci uta-
jované, zamysSlené reorganizace), ukoly svérené k osobnimu vyftizeni (Siegl, Brod-
sky, 2010).

S rostouci pravomoci roste i nezavislost manazerli a moznost podileni se na
reseni dlilezitych problém - viz Obrazek 4.2.
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Obrazek 4.2 Specializace a delegovani pravomoci

Nizka Pravomoc
Specializace
Vysoka

Nizky Stupen delegovani Vysoky

Zdroj: vlastni dle Donelly a kol., 2007

4.2.5 Responsibility (odpovédnost)

Odpovédnost (povinnost) piedstavuje zavazek pracovnika (manaZera) plnit dko-
ly. Odpovédnost je treba vidy presné vymezit (Siegl, Brodsky, 2010). Odpovéd-
nost Ize nejobecnéji vyjadrit jako povinnost za néco rucit, v pripadé manaZert za
plnéni kol prislusejicich do naplné Cinnosti jimi rizenych utvari, stanovenych
cili apod. Miize byt doplnéna o hmotnou odpovédnost, tzn. ruCeni za svérené
hmotné nebo finan¢ni prostredky, popt. mize jit i odpovédnost pravni - tzn. ru-
¢eni za nasledky vlastniho jednani, ta se mtize tykat pracovnika nebo i organizace

jako celku (odpovédnost vyrobce za Skodu zpiisobenou vadou vyrobku) (Veber a
kol., 2009).

r v’ 7

4.2.6 Rozpétirizeni

Udava pocet podrizenych pracovniki, které manazer optimalné vede, ridi. Jiz ve
tricatych letech minulého stoleti vytvoril V. A. Graicunas matematicky vzorec, kte-
ry dava do relace pocet podrizenych a pocet vztahd, kterym by mél pti rizeni vé-
novat pozornost.

Jeho vzorec je:

R=nx@"1+n-1)

kde R je pocet vztahti a n je pocet podrizenych (Blazek, 2011).
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Celkovy pocet vazeb v predchozim vzorci je dan nasledujicimi tfemi druhy
vztahi:

(a) Primé - pocet téchto vztahi je roven poctu podrizenych.

(b) Skupinové - vztahy mezi nadfizenym a podrizenymi, jestlize jednani
jsou pritomni i dals$i podrizent.

(c) Vztahy s neprimou ucasti vedouciho - vztahy mezi jednotlivymi podri-
zenymi.

Na zakladé uvedeného vzorce byl dopocitdn optimalni pocet podrizenych rov-
ny hodnoté 5. V praxi je vSak rozpéti rizeni podstatné vyssi. Volba rozpéti rizeni
zavisi na radeé faktort:

1.

Profesionalita / odbornost - ¢im vétsi je odbornost a kvalifikace podiize-
nych, tim méné potrebuji dohledu.

. Nejistota ukold chapana ve vztahu k jejich slozitosti - jestliZe jsou ukoly jas-

né a obsahuji zridka a lehce reSitelné problémy, miZe byt pouZito Sirsiho
rozpéti rizeni.

. Vycvik - podrizenych i nadtizenych (vzdélani) - ¢im vice vycviku podrizeny

m4, tim vice bude schopen vykonavat svoji praci bez bliZsiho tizeni.

Fyzické rozloZeni (z podhledu geografické velikosti trhu). Cim roztrousenéj-
$i podrizeni jsou, tim uzsi by méla byt Sire rizeni.

. Cim vice je vyZadovano vzajemné plisobeni mezi nadiizenymi a podrtizeny-

mi, tim uzsi by mélo byt rozpéti rizeni.

Podobnost tkold - pokud jsou dkoly podobné, miiZe byt zavedeno Sirsi roz-
péti rizeni.

Spojovani ukoll - jestlize vyzaduji ukoly podrizenych propojeni, bude po-
treba uzsiho rozpéti rizeni.

Standardizované procedury - jestliZe jsou v ukolech podrizenych pouzity
stejné anebo standardizované (typické) procedury, rozpéti rizeni miize byt
Siroké (Dédina, Odchazel, 2007).

Aplikaci optimalniho rozpéti rizeni vznika tzv. organizacni pyramida, neboli
hierarchické usporadani organizace - viz Obrazek 4.3. Cim je vétsi rozpéti pfi
konstantnim poctu pracovnikili v jednotce, tim je pyramida plossi a pocet organi-
zacnich drovni (skupin) mensi, ¢im mensi je rozpéti rizeni, tim je pyramida str-
méjsi a pocet trovni vétsi (Trunecek, 1997).
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Obrazek 4.3 Plocha a strma organizacni struktura
a) plocha b) strma

[] []

%N D/\D
R NN T
Rozpéti rizeni je Siroké |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

7 N7

Rozpéti rizeni je uzsi
Zdroj: vlastni

Priklad 4.2 ManaZer z praxe charakterizuje princip OSCAR:

O - Hlavnim cilem je produktivita prdce, spokojenost zaméstnancti a uZivatelti
vyrobkii.

S - Rozdéleni ¢innosti do jednotlivych ttvari a obsazeni téchto pozic kvalifi-
kovanymi a spolehlivymi zaméstnanci.

C - Sprdvnd koordinace celého podniku, kterd je hlavné v komunikaci celého
podniku.

A - Pravomoci kazZdého utvaru, pozice a Cinnosti presné vymezit v organizac-
nim rddu pro sprdvné fungovdni zdvodu.

R - V kaZzdé pracovni smlouvé je uvedena konkrétni ¢innost, za kterou nesou
zaméstnanci odpovédnost (Reditel vyrobni organizace).

4.3 Organizacni struktury

4.3.1 Pojem organizacni struktura

Organizacni struktura vyjadruje formu usporadani procesu délby prace pro
raciondlni zajiSténi ocekavané mnoZiny Tfidicich a provadécich cinnosti.
Jednoduchym a praktickym vyjadrenim organizac¢nich struktur jsou organizacni
schémata (Vodacek, Vodackova, 2013).

Pojem organizacni struktura se pouziva ve vyznamu struktury prvkl organi-
zace - utvart, respektive pracovist, ale i jednotlivcd s dirazem na vztahy mezi
nimi. Utvarem mtize byt zavod, divize, Uisek, odbor, provoz, oddéleni a jiné. Utvar
ma vymezenou funkci (tlohu), pravomoc a zodpovédnost a je propojeny vzajem-
nymi vztahy s ostatnimi Utvary (nadrizenost, podrizenost, spoluprace). Organi-
zacni struktura predstavuje takové usporadani, které slouzi pro zajiStovani pro-
cesll organizovani urcitych lidskych ¢innosti (Hittmar, 1997).
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Kritéria pro vytvareni utvari jsou riznd a manazer musi volit kritéria anebo
jejich kombinaci tak, aby se pribliZil co nejvice k optimalni koordinaci. K nejdtile-
ZitéjSim kritériim patfi:

e Specializace a kvalifikace pracovnikii.
¢ Pracovni proces a funkce, které je mohou zabezpecit.

Cas - podle tohoto kritéria jsou pracovnici rozdéleni napr. do smén.

Vyrobek - pracovnici jsou seskupeni podle vyrobku, ktery je nutno vyrabét.

Zakaznik - seskupovani prihlizi k potrebam skupin zakaznik.

Misto - pracovnici jsou seskupovani podle mista pracovisté, regionu, statu
(Trunecek, 1997).

V organizacich rozliSujeme:

1. Formalni organizac¢ni strukturu - je dana platnymi predpisy, smérnicemi,
organizacnimi rady a je znazornéna organizacnim schématem. Kazdy za-
méstnanec v ni ma piresné urcené misto. Je narizena, viditelna a zjevna.

2. Neformalni organizac¢ni strukturu - nejde o utvary, ale o volné spojeni lidi
z riznych utvard, kteri se kontaktuji a sblizuji podle zajmi, bydliste, véku. Je
samovolng, spontanni a hiife viditelna. MliZe vSak mit jak pozitivni, tak i né-
kdy negativni ptinos pro reSeni ukolt (Siegl, Brodsky, 2010).

4.3.2 Proces tvorby organizacnich struktur

[ kdyZ je dnes znama rada specifickych postupt, jeZ jsou popsany v odborné lite-
rature, ve své zakladni logice obvykle odpovidaji diive uvedenému postupu
OSCAR. ]Jde o postupné provadény proces:

¢ Identifikace potiebnych hlavnich, obsluznych i pomocnych ¢innosti, jezZ jsou
nezbytné k zajisténi podnikatelské strategie a ndsledné pruzné taktické rea-
lizaci reproduk¢niho procesu.

e Provedeni racionalni délby prace odpovidajici zasadam kvalifikovaného a
hospodarného provadéni.

e Racionalni sdruZovani ucelné specializovanych cinnosti do strukturnich
jednotek, a to se zretelem na zakladni hlediska uvedena pfi klasifikaci orga-
nizac¢nich struktur.
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e Zajisténi zplisobli koordinace pro praci lidi, stanoveni tkoll a kontroly je-
jich plnéni, zajisténi racionalniho hospodareni se zdroji a pruzné reakce na
necekané zmény.

e DoreSeni pravomoci a zodpovédnosti za rizeni ve strukturnich jednotkach
odpovidajicich zvolenému sdruzeni, a to s uvazenim dopliitkovych hledisek
uvedenych pfti klasifikaci organizacnich struktur (mira centralizace, ridici
rozpéti, doba trvani) (Vodacek, Vodackova, 2013).

4.3.3 Typologie organizacnich struktur

Organizacni struktury miiZeme klasifikovat dle nasledujicich kritérii:

(a) Uplatnovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami -
liniové, Stdbni a kombinované struktury.

(b) SdruZovani Cinnosti vytvarejicich obsahovou napln strukturnich jedno-
tek - funkéni (funkciondlni), divizionalni, hybridni a ostatni ucelové
struktury.

(c) Omezeny cas trvani - jde o specifické struktury, napf. maticova struk-
tura.

Liniova organizacni struktura

Liniova struktura vznikla jako prvni vyvojovy typ utvarové struktury v malych
organizacich, kde je pouze jediny ridici stupen. Uplatiiuje se v ni prima (prikazo-
vaci) pravomoc. Je tvorena liniovymi prvky a liniovymi vazbami. Je zde jediny od-
povédny vedouci - viz Obrazek 4.4, ktery zodpovida za celou organizaci a jedno-
znacné vazby mezi nadiizenym a podrizenymi.

Mezi vyhody patri: jasné kompetence pri vytvareni prirozenych koordinac¢nich
center pro koordinaci ukold, jejichZ plnénim se ma dosdhnout cilti celého utvaruy,
dale jednoduché vztahy podrizenosti a nadrizenosti, prehlednost a relativné
kratké retézce informacnich vazeb a moZnost pouZit ji nejen pouze pro mensi
jednotky (Trunecek, 1997).

Jako nevyhody lze uvést: kazdy liniovy vedouci musi mit komplexni znalost
ojim Ttizené oblasti, ve strukture fidiciho systému chybéji specializovani
odbornici, pti vétSim poctu podiizenych se ridici cyklus zpomaluje a ridici systém
reaguje na zménéné podminky se zpoZdénim, Casto je nadrizeny pretiZen (Siegl,
Brodsky, 2010).
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Obrazek 4.4 Liniova organizacni struktura

Vedouci

[ | |
Podrizeny A Podrizeny B Podrizeny C

Zdroj: vlastni

Liniové Stabni organizacni struktura
Je charakterizovana rozdilnymi ukoly v fizeni sloZky liniové a Stabni - viz Obrazek
4.5. Ukolem liniové slozky je komplexni fizeni daného ttvaru. Stabni slozky se
podileji na vlastnim rizeni pouze zprostiedkované, nemaji vSeobecné pravo roz-
hodovat (Trunecek, 1997). Ukolem $tabu je usnadfiovat ¢innost pracovnikiim
v 1. linii a vytvaret ji k tomu potfebné podminky. Stabni dtvary se déli podle za-
méreni a ulohy na osobni (sekretariat, asistent manaZera), odborné (cetni, per-
sonalisté) (Vnouckova, Zuzak, 2015).

Vyhodou struktury je pritomnost Stabu - tj. odbornika (specialisty). Mezi ne-
vyhody patfi: znacna nepruznost, mala adaptabilita na rychle se ménici prostred;i,
problematika komunikace mezi vedoucim a stabem.

Obrazek 4.5 Liniové $tabni organizacni struktura

Vedouci

Stab

[ | |
Podrizeny A Podrizeny B Podrizeny C

Zdroj: vlastni

Funkéni struktura

Je zaloZena na seskupovani pracovnikili do utvart podle podobnych ukold, zkuse-
nosti, kvalifikace a aktivit. V Cele takovych utvart stoji obvykle feditel pro marke-
ting, vyzkum a vyvoj, vyrobu, finance - viz Obrazek 4.6. Tato organizacni forma se
pouziva vétSinou v malych a stiednich podnicich, které jsou obvykle zaméreny na
relativné mensi pocet vyrobkl nebo sluzeb, které vyzaduji vysokou specializaci.
Prevlada zde tendence k centralizaci rizeni, nebot jednotlivé funkce provadény
oddélené vyzaduji celkovou koordinaci (Trunecek, 1997).

Vyhody funkéni struktury vyplyvaji z jeji podstaty:

e Seskupeni stejnych nebo podobnych ¢innosti umoznuje efektivni vyuzivani
zdroji a spole¢né reSeni problému.
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e Rozvoj kvalifikace pracovnikli vyuzivanim specializovanych intenzivnich
Skoleni.

e Strategicka rozhodnuti jsou provadéna na vrcholovém vedeni, které koordi-
nuje a kontroluje celkovou ¢innost.

¢ Stejna kvalifikace uvnitr skupiny usnadnuje koordinaci a vyménu informaci,
coz zvysuje pocit kolegiality.

Funk¢ni struktura ma ovSem i své nevyhody, k nimz predevsim patii:

e Pomalejsi priibéh rozhodovaciho procesu, nebot’ vétSina rozhodnuti je pro-
vadéna na nejvyssi urovni, ktera byva casto pretiZzena.
e MenSi inovacni aktivita, nebot nové mysSlenky a napady pro zlepSeni vyrob-

ki, technologii a metod prace vyZaduji obvykle spoludcast rady funkci.

¢ Podil jednotlivych ¢innosti na celkovém uspéchu je ¢asto velmi nejasny a
miiZe pracovniky demotivovat.

e Spatna koordinace mezi titvary, vyplyvajici z velké izolovanosti a ¢asto poci-
tu nepratelstvi viici ostatnim Gtvarim (Trunecek, 1997, Veber a kol., 2009).

Obrazek 4.6 Funk¢ni organizacni struktura

Reditel

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Zdroj: vlastni

Priklad 4.3 Funk¢ni organizacni struktura vyrobniho podniku:

Reditel
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Divizionalni struktura

Je zaloZena na oddélenych divizich nebo jednotkach. V tomto ptipadé je kazda
jednotka relativné samostatna, manaZer divize je odpovédny za jeji vykonnost,
strategické a operativni fizeni. V pripadé diviziondlni struktury plisobi zpravidla
mateiska firma jako koordinator a kontrolor ¢innosti jednotlivych divizi a také
pro né vykonava nékteré funkce, zpravidla financ¢ni a pravni (Robbins, Coulter,
2004). VSechny aktivity potirebné k vyrobé urcitého vyrobku nebo poskytnuti
sluzby jsou slouceny do jedné divize. Kazda divize ma pomérné vysokou autono-
mitu.

Zakladem clenéni divizionalni struktury jsou predevSim vystupy (vyrobek,
sluzba, zdkaznik, misto plisobeni). Divizionalni struktura (Obrazek 4.7 ) vytvari
predpoklady pro hlubokou decentralizaci pravomoci na nizsi organizacni celky.
Rozpéti rizeni byva relativné nizsi ve srovnani s funk¢ni strukturou. Koordinace
se uskuteciuje predevsim v ramci divizi (Trunecek, 1997).

Vyhody divizionalni struktury jsou:

e Prizpiisobeni se nestabilnim podminkdam okoli, pozadavkim zakaznikd,
rozdiltim jednotlivych oblasti.

e Styk se zakazniky je operativnéjsi a jejich spokojenost je vyssi.

¢ Pracovnici se vice zaméruji na konec¢ny produkt nez na specializovanou ¢in-
nost.

e Vysledky divizi jsou prihlednéjsi.
Ke slabinam divizionalni organizace patri:

e Neefektivni vyuZzivani zdrojii. Predevsim vyssi pozadavky na lidskou praci
jsou ziejmé, nebot napi. obchodni oddélenti je vytvoreno v kazdé divizi.

e Nizsi specializace pracovnikd, ktefi nemohou ani pii Skoleni jit do hloubky
problému.
e Uprednostniovani cill divize pted cili celé firmy.
e Ztrata kontroly vrcholového vedeni spolecnosti nad jednotlivymi divizemi
(Trunecek, 1997, Veber a kol., 2009).
Obrazek 4.7 Divizionalni struktura

Reditel

[ [ [ ]
Divize A Divize B Divize C Divize D

Zdroj: vlastni
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Hybridni struktura
Jde o kombinaci funk¢ni a diviziondlni struktury s cilem posilit klady obou struk-
tur a potlacit jejich nedostatky. Je tvorena obvykle diviznimi jednotkami, ale zaro-
venl obsahuje funk¢ni Utvary centralizované u vrcholového vedeni. Napft. tutvar
personalni a pravni oddéleni slouZi vSem divizim - viz Obrazek 4.8. Divize maji

pod sebou samostatné tutvary marketingu, vyroby, obchodu apod.

K vyhodam hybridni struktury patii:

e Simultanni koordinace mezi divizemi a uvnitt divizi. Centralizované funkce
umoznuji jednotné rizeni divizi tak, aby aktivity uvnitr divizi prispivaly
k plnéni celofiremnich cilti.

e Integrace cilli sukoly. Hybridni struktura poskytuje autonomii divizim

k fesenti jejich specifickych ukoll s ohledem na okoli.

e Adaptabilita a efektivnost. Tim, Ze divize reaguji pruzné na prilezitosti a
prekazky okoli, efektivnost jejich ¢innosti se podstatné zvySuje i pti sledo-
vani celofiremnich cilti.

Slabiny hybridni struktury lze charakterizovat nasledovné:

e Pomalejsi reakce na vyjimecné situace. Pro jejich reSeni je nutny souhlas
vrcholového vedeni spolecnosti.

¢ Konflikty mezi vrcholovym vedenim a divizemi.

e Rist administrativnich ndkladd (Trunecek, 1997, Veber a kol., 2009).

Obrazek 4.8 Hybridni struktura

Reditel
| | | |
Divize A Divize B Personalni Pravni
oddéleni oddéleni
| | | |
Vyz,kur.n Marketing Vyroba Obchod
a vyvoj

Zdroj: vlastni
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Priklad 4.4 Organiza¢ni struktura Ceské Posty
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technolo|] |lidskych finance eGovern
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Maticova struktura

Tato organizacni forma je v praxi dopliikovou zaleZitosti. Vznika tehdy, jestlize je
struktura doplnéna o dalsi, dopliikovou strukturu pro plnéni tkold, ke kterym
neexistuje zvlastni struktura. Jde o reSeni jednorazovych komplexnich projektt
nebo ukold. Dochazi ke sméSovani pravomoci mezi nadrizenymi a vedoucim. Po
splnéni dkolu je tym rozpustén do ptivodnich dtvard.

V maticové strukture povéreni odbornici z riznych funkénich dtvard pracuji
na jednom nebo vice projektech pod vedenim manaZera projektu. V horni casti
jsou zachyceny znamé funkce - viz Obrazek 4.9. Projekty, na kterych se
v soucasnosti pracuje, jsou uvedeny na levé strané. Kazdy projekt je fizen jednot-
livcem, jehoZ tym je sloZen z pracovniki jednotlivych funkénich utvari (Robbins,
Coulter, 2004).

Obrazek 4.9 Maticova organizacni struktura

Reditel

Vyzkum a Finance Marketing Vyroba Obchod
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K silnym strankam patfi:

¢ UmoZznuje velmi rychlé reakce na pozadavky okoli, zménu vyrobku nebo
sluzby, zvySeni kvality, zrychleni frekvence inovaci.

e Tymy realizujici jednotlivé programy mohou byt tvofeny, ménény a ruseny
velice rychle.

¢ Pracovnici v tymech rotuji podle vyvoje problému, takZe mohou reagovat
efektivné na vznikajici pozadavky bez nutnosti ptijimat specialisty zvenci.

e Vrcholovi manaZefi maji vice ¢asu na strategické tivahy, nebot’ operativni
zalezitosti prechazeji na vedouci programfi.

K slabindm patfi:

e Vytvari vztahy dvoji podrizenosti, jak ke svému kmenovému nadrizenému,
tak vedoucimu programu.

¢ Je Casové naroc¢néjsi na rozhodovani, které se uskutec¢niuje vétSinou formou
porad.

e VyZaduje vysoké naklady na zavedeni, nebot je nutno najit, vyskolit a pre-
devsim dobre zaplatit vedouci programii (Trunecek, 1997, Veber a kol,
2009).

4.3.4 Faktory ovlivilujici organizacni strukturu

ManaZeri musi rozhodnout, ktera forma struktury je pro jejich instituci nejvhod-
néjsi. VyreSeni tohoto problému neni jednoduché, nebot musi zvazit vSechny fak-
tory, které volbu ovliviiuji. K zakladnim faktortim patii prostiedi, na kterém firma
operuje, strategie, kterou aplikuje, velikost firmy a pouZivana technika a techno-
logie. VSechny tyto faktory neptisobi nikdy izolované, ale v urcité kombinaci, a
jejich vliv se mize v priibéhu ¢asu vyrazné ménit (Trunecek, 1997).

Prostredi a struktura

Ve stabilnim ekonomickém prostfedi se vyuZivaji mechanistické organiza¢ni
struktury a v nestabilnim prostredi poté organické struktury - jejich rozdily viz
Tabulka 4.2.

Mechanisticka organizace je prisné a pevné rizena organizace. Je typicka hlu-
bokou specializaci, strnulou strukturou oddéleni, izkym rozsahem fizeni, vyso-
kou formalizaci, omezenym pristupem k informacim (informace postupuji pouze
shora dolli) a malym podilem rozhodovani zaméstnanci na niz$ich trovnich. Me-
chanistické typy organizacni struktury miii k tomu, aby se staly efektivnimi stroji,
hladce pracujicimi podle omezeni standardnich tkold a tizeni. Takové projekto-
vani organizace se snaZi minimalizovat vlit rozdili mezi osobami, vliv usudkd,
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nazorl a nejednoznacnosti, lidské zdroje jsou totiZ povazovany za nedcinné a ne-
slucitelné. V pifimém protikladu stoji organicka organizace, ktera ma vysoce pri-
zplisobivou a flexibilni strukturu. SpiSe nez aby pouzivaly standardizované prace
a omezeni, jsou organické organizace flexibilni a mohou rychle reagovat na zmé-
ny. Tyto organizace pouzivaji délbu prace, ale nikoliv standardizaci. Zaméstnanci
jsou velmi dobre vySkoleni a také zplnomocnéni vykonavat riizné prace a zvladat
rizné problémy, v téchto organizacich se casto vyuZiva tymova prace (Robbins,
Coulter, 2004).

Tabulka 4.2 Rozdily mezi mechanistickou a organickou organizaci

Mechanisticka Organicka organizace

Hlubok3 specializace Mezifunkéni tymy

Strnuld struktura oddéleni Mezidroviiové tymy

Jasny retézec prikazi Volny tok informaci

Uzky rozsah fizeni Siroky rozsah fizeni

Centralizace Decentralizace, mala formalizace

Vysoka formalizace Ukoly jsou uréeny priibéhem plnéni

Ukoly jsou pevné definovany Pracujici spolupracuji na spole¢nych tikolech
PievaZzuje vertikdlni komunikace PievaZuje horizontalni komunikace

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004, Trunecek, 1997

Strategie a struktura

Organizacni struktura by méla napomahat dosazeni cili. ProtoZe cile jsou dany
strategii organizace, je logické, Ze strategie a struktura jsou tésné spojeny. Pokud
manazeri vyznamné méni strategii organizace, méli by také zménit strukturu tak,
aby tuto zménu podporovala.

U strategie ofenzivni s cilem rozsirovat sviij vyrobni sortiment a zvySovat sviij
podil na trhu, se jevi jako nejvhodnéjsi divizionalni struktura. Pfi pouZiti strategie
defenzivni s hlavnim cilem udrZet a stabilizovat svoje pozice na trhu je nejvhod-
néjsi forma funkéni struktury s centralizovanym rizenim. Pri strategii mirné ofen-
zivni a defenzivni se vyuZivaji spise hybridni struktury. Rizen{ je nékde mezi cen-
tralizovanym a decentralizovanym (upraveno dle Trunecek, 1997).

Velikost firmy a struktura

Velikost organizace mtzeme zjistit rliznymi zptsoby: trzni podil, pocet zamést-
nanci a obor, ve kterém organizace ptisobi. Cim vétsi je organizace, tim je byro-
kratictéjsi. Jak se organizace zvétSuje, manazeri jsou nuceni kontrolovat a koordi-
novat ¢innosti. Vysledkem je rist specializace, oddélenosti a decentralizace (Dé-
dina, Odchazel, 2007).

Velké organizace obvykle potiebuji dalsi specialisty, ktefi jsou seskupovani do
novych utvart, a tim organizace dale roste. Casto jsou utvary jiz tak velké, Ze roz-
péti rizeni presdhne tinosnou mez a je nezbytné je rozdélit do mensich utvart.
Tim roste sloZitost struktury a jeji strmost. Ve velkych firmach dochazi nezbytné
k decentralizaci rizeni, nebot vrcholové vedeni nemiiZe zvladnout vSechny druhy
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rozhodovani. Proto rozhodovani operativniho charakteru, vyplyvajici z kazdo-
denni ¢innosti, jsou pfesouvana na urovné nizsi, kdeZto rozhodovani strategické-
ho charakteru zlstavaji na urovni nejvyssi (Trunecek, 1997).

Technologie a struktura
Technologie je proces premény, ktery transformuje vstupy organizace na jeji vy-
stupy. Technologie neni jenom mechanismus, ale proces, ktery také zahrnuje zna-
losti, prostredky, techniky a jednani, které jsou nezbytné k dokonceni transfor-
macniho procesu (Dédina, Odchazel, 2007).

Existuji tri zakladni zptisoby vyroby:

¢ kusova a malosériova vyroba (vyroba jednotlivych vyrobki ¢i malych sérii),
e sériova a velkosériova vyroba (hromadna - vyroba velkych sérii),

e vyroba kontinudlni (na prani zdkaznika) - (nepretrZity vyrobni proces,
technicky nejsloZitéjsi) (Robbins, Coulter, 2004).

Technologie velkosériové vyroby nejlépe vyhovuje mechanickému systému,
zatimco kusova a malosériova technologie nejlépe vyhovuji organickému systé-
mu. Technologie velkosériové vyroby vyzaduje vétsi délbu prace a pracovniky
s menSi specializaci nez technologie kusové nebo malosériové (Dédina, Odchazel,
2007).

Vnitini a vnéjsi faktory

Mezi dalsi vnitini faktory se zahrnuji: poslani a soustava cili organizac¢ni jednot-
Ky, teritoridlni rozmisténi vyrobnich a obsluznych jednotek, profesni a kvalifikac-
ni profil pracovnikl pro potrebné Cinnosti, zavedeny systém fizeni a existujici
organizacni struktura, rozvojova etapa organizacni jednotky, neformalni organi-
zace a jeji vliv, kultura organizac¢ni jednotky.

Mezi vnéjsi faktory patri: stabilita ¢i proménnost podnikatelského okoli orga-
nizac¢ni jednotky, vliv védecko-technického pokroku na vyrobni program a jeho
predpokladané zmény, socidlné-ekonomické okoli organizacni jednotky a jeho
stabilita, rozsah a kvalitativni Groven spoluprace s partnery (Vodacek, Vodackova,
2013).

4.4 Organizacni normy

Opakujici se ¢innosti a formalni vztahy v ramci nich jsou v organizacich upraveny
organizacnimi normami a ridicimi akty. Organiza¢ni normy jsou predpisy, které
stanovuji nebo upravuji ridici nebo pracovni procesy, jakoZ i vztahy a povinnosti
mezi ¢initeli téchto procesi. Resi také otazky délby prace, koordinace, pravomoci
a zodpovédnosti. K nejvétsim problémiim pfi jejich zpracovani je mira detailnosti,
protoze pii vyssi detailnosti a zméné podminek (napf. organizac¢ni struktury, dél-
by prace, zplisobu provadéni cinnosti) musi dojit k novelizaci normy. Rovnéz
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vysSi mira detailnosti a striktni poZadavek na dodrZovani norem vede ke sniZeni
motivace pracovniki, kjejich niZsi iniciativé a kreativité (upraveno dle Zuzak,
2006).

Organiza¢ni normy a ridici akty lze rozdélit do nékolika skupina na:

e statutarni (statut, stanovy),

e Fady (organizacni, provozni, podpisovy, pracovni),

e smérnice (uvadéji podrobny postup),

e procedury (technologické postupy, pracovni naplné),

e fidici akty (rozhodnuti, opatreni, pokyny, zapisy) (Vnouckova, Zuzak, 2015).

Organizacni rad, ktery zpravidla obsahuje rovnéz organizacni schéma, ale je-
hoZz nejdulezitéjsi ¢asti je strukturovany soupis firemnich procesi a cinnosti
s jejich pridélenim piisluSnym organizacnim mistlim. Organizac¢ni Fad v podstaté
odpovida na otazku KDO ma CO délat, organiza¢ni smérnice pak na otazku, JAK se
maji prislusné ¢innosti vykonavat (Michalko a kol., 2010).

Priklad 4.4 Organizacni normy a smérnice charakterizuje manazer z praxe:
Organizacni rdd je interni dokument spolecnosti, ktery obsahuje organizacni
strukturu, tikoly a ptisobnosti jednotlivych titvarti a pravomoci ¢i odpovédnosti
jednotlivych osob. Vnitrofiremni smérnice jsou: smérnice generdlniho reditelstvi,
inventarizacni smérnice, jmenovdni krizového tymu (krizovy tym se jmenuje,
pokud do organizace dorazi zdvaznd reklamace na urcity vadny vyrobek. Krizo-
vy tym musi celou situaci rddné rozebrat a vyresit, co by se mohlo stdt, pokud by
bylo vadnych vyrobkii v obéhu vice), tym HACCP (kontroluje kritické body ve vy-
robé a tim zabrariuje vzniku problémi. Tento tym je skoleny a md nadrizeného,
kterého musi informovat, Ze doslo ke kontrole kritickych bodii), tym pro obranu
potravin (stard se o to, aby nebyly potraviny néjak otrdveny ¢i nakazZeny), komi-
se jakosti (musi denné hodnotit vS§echny vyrobky), sanitacni komise (¢lenové sa-
nitacni komise jsou jmenovdni a pravidelné kontroluji cely provoz zdvodu), pro-
vozni rdd (v provoznim rddu jsou popsané vSechny cinnosti v organizaci, jak se
jednotlivé vyrobky vyrdbi, jak se obsluhuji jednotlivé stroje a také napriklad jak
se zachdzi s odpady) (Vyrobni reditel).

4.5 Soucasné pristupy k organizacni strukture

V souCasné dobé manaZefi zjiStuji, Ze tradi¢ni hierarchické usporadani jiz neni
pro prostredi, které je ve stale vétSi mife dynamické a komplexni, nejvhodnéjsi.
Ve snaze reagovat na potreby trhu a na poZadavky, aby organizace byly Stihlé,
flexibilni a inovativni, nalézaji stale nové tviiréi zpiisoby, jak strukturovat a orga-
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nizovat ¢innosti s cilem uspokojovani potieb zdkaznikili, zaméstnancti a dalSich
zajmovych skupin. Mezi soucCasné koncepce projektovani struktury organizaci

patri:

1.

Organizacni struktura zaloZena na tymech: organizace je sloZena
z pracovnich skupin nebo tymd, ty zajiStuji vykon jednotlivych ¢innosti.
Tymy zaméstnancli maji znac¢nou volnost v tom, jak provést urcitou praci,
ale soucasné jsou odpovédné za vSechny nezbytné aktivity a vysledky. Ve
velkych organizacich je tymova struktura propojena se strukturou funkcio-
nalni nebo divizionalni.

. Projektové struktury: zefektiviiuji maticové struktury tim, Ze pracovnici

pracuji na projektech trvale. Nemaji Zddna formalizovana funk¢ni oddélent,
kam by se pracovnici po skonceni projektu nebo ukolu vraceli. Jsou velmi
flexibilni a volné. Neexistuje v nich Zadné rozdéleni do oddéleni a pevna hie-
rarchicka struktura.

. Organizace bez hranic: nemaji definovanou strukturu. Fungovani ve vysoce

dynamickém prostiedi vyZaduje vysokou flexibilitu, a proto je nejlepsi ne-
mit Zddnou predem definovanou strukturu. Tyto organizace omezuji retézec
prikazli, rozsah tizeni a nahrazuji rozdéleni do oddéleni zplnomocnénim
tymu.

. Ucici se organizace: trvale rozviji své schopnosti prizplisobovat se a ménit

se, protoZe se vSichni zaméstnanci aktivné podileji na identifikaci a reSeni
pracovnich problémi. V takové organizaci se zaméstnanci prakticky podileji
na rizeni, osvojuji si a predavaji nové znalosti a vyuzivaji je pti rozhodovani
a provadéni své prace (Robbins, Coulter, 2004).

. Strategické aliance: predstavuji organizacné pravni formu mezipodnikové

spoluprace, respektive spolecného podnikani. Na zakladé smluv nebo prav-
né platnych dohod vymezuji pole, dobu a zplisoby spoluprace a reSeni pri-
padnych vzajemnych konfliktd. Zicastnéni partneri si stanovi strategické a
na né navazané cile taktické (operacni), pricemz pak strategicka aliance pi-
sobfi jako relativné autonomni podnikatelska jednotka (Vodacek, Vodackova,
2002).

. Sitova organizace: je pouzivana pro rizné projekty. V posledni dobé pracuje

v podobé sitové struktury vice lidi (samostatné vydéle¢né ¢innych). V sou-
Casné dobé umoziuje IT, aby rizné aktivity byly provedeny mimo normalni
pracovisté. Kontakt se udrZuje pomoci pocitacové komunikace (Mallya,
2007).

. Franchising: jde o urcitou formu smluvni spoluprace mezi pravné nezavis-

lymi podnikateli vytvorenou na zakladé rovnopravnosti, kde na jedné strané
stoji franchisovy podnikatel ,franchisor” a na druhé strané jeden nebo vice
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10.

11.

12.

podnikatelll ,franchisianti“. Franchisor spliiuje nasledujici znaky: organiza-
ce nese obchodni jméno, slovni oznaceni nebo symbol (prip. ochrannou
znamku) pro vyrobni, obchodni ¢innost nebo ¢innost sluzeb, ale také sym-
bol zkuSenosti, védomosti (know-how) a franchisiant je opravnén je vyuzi-
vat (Reznic¢kova, 2009).

. Virtualni organizace: je vymezena jako docasna sit organizaci zaloZena na

informacnich technologiich, jejimz Gi¢elem je rychle a efektivné vyuzit urcité
podnikatelské prileZitosti. Existence takovéto organizacni struktury je
umoznéna kvalitnim fungovanim informacnich technologii a zménou ridich
a technologickych procesti. Vede ke sniZovani transakénich nakladd, zvyseni
flexibility a k vyméné znalosti (Maly, Dédina, 2005).

. Outsourcing: jde o pouZzivani vnéjSich zdroji. Jedna se o dlouhodoby smluv-

ni vztah s externi spolecnosti. Zakladem je premisténi aktivit, které doposud
organizace vykonavala interné a to v jedné nebo vice oblastech jeji innosti.
Vzdanim se urcitych aktivit ma podnik moZnost soustredit se na zaklad své-
ho podnikani (Rydvalova, Rydval, 2007).

Procesni organizace: vychazi z potreb a pozadavkl zdkaznikil a sledu cin-
nosti, které je uspokojuji. AZ v navaznosti na néj, by si méla organizace vy-
tvorit utvarovou strukturu. Procesni struktura zachycuje hlavni firemni
procesy a jejich vzajemné vztahy. Vedle procest spojenych s vyrobou a pro-
dejem zboZi ¢i sluZeb patii do procesniho modelu i procesy podpiirné a ridi-
ci (Urban, 2004).

SBU (strategické podnikatelské jednotky): podobaji se divizionalnimu uspo-
radani, rozdil spociva ve vétsi mire autonomie. Zatimco u divizi se jedna
o delegovani rozhodovani na nizZ$i darovné rizeni, u podnikatelskych jedno-
tek jde o preneseni celé podnikatelské odpovédnosti za urcity vyrobek nebo
region. Presto jsou SBU stale soucasti vnitropodnikového usporadani a ne-
maji vlastni pravni subjektivitu. Ridi se tedy strategickymi zdméry organi-
zace (Maly, Dédina, 2005).

Spojovani: megatrendy globalizace a superkonkurence, previs nabidky nad
poptavkou a prudce rostouci naklady na vyzkum a vyvoj novych produktt a
technologii jsou zirejmé klicovymi faktory podporujici rizné formy spojova-
ni. Pouzivaji se tyto zplsoby spojovani: holdingové organizac¢ni struktury,
akvizice, flize (Vagner, 2004).

Shrnuti kapitoly

ManaZerska funkce organizovani je jednou ze zakladnich manaZerskych cinnosti,
jejimZ cilem je vytvoreni vnitfni organizacni struktury urcitého celku. Poslanim
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organizovani je ucelné vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné
Cinnosti lidi (jednotlivci, kolektivii) pti plnéni cili a dalSich potreb organizacni
jednotky nebo jeji Casti. Prvky a proces organizovani lze vyjadrit ve zkratce
OSCAR - hraji zde vyznamnou roli cile organizace, specializace, koordinace, pra-
vomoc a zodpovédnost. Organizace vytvareji organizacni struktury tak, aby byla
zajisténa koordinace a monitorovani aktivit jejich dtvart a zaméstnanct. V ramci
organizacni struktury probiha cely ridici proces (pohyb toki informaci a schvale-
ni ridicich rozhodnuti), ktery zahrnuje manazery na vSech urovnich rizenti.

Neexistuje jeden typ organizac¢ni struktury pro vSechny situace. Relativni efek-
tivnost konkrétniho typu organizacni struktury zavisi na vnéjSich a vnitinich
podminkach, a také na realizované strategii. Zakladni typy organizacnich struktur
lze Clenit podle kritéria rozpéti (na organizace s uzkym c¢i Sirokym rozpétim ma-
nagementu) a podle kritéria usporadani (na organizace s funkc¢ni, divizionalni,
maticovou a popt. smiSenou organizac¢ni strukturou). Vedle formalni organizacni
struktury hraje vyznamnou roli také struktura neformalnich interpersonalnich
vazeb a vztahll v ramci organizace.

Trvalé zlepSovani a zména organizacni struktury podniku je nejdileZzitéjsim
ukolem moderniho managementu, ktery spolu se zlepSovanim systému fizeni
podniku prispiva k rychlému dosaZeni planovanych cili. Rozhodnuti, do jaké po-
doby a jakym zplsobem preformovat tradi¢ni organizaci nebo jeji organizacni
strukturu, se stava klicovym manaZerskym rozhodnutim, na némz zavisi budouci
fungovani a uspésnost. Vyvijeji a rozvijeji se nove pristupy rizeni organizaci, ma-
nazeri ziskavaji nové zkusenosti a dovednosti, vznikaji nové formy organizacni
struktury, které jsou ploché, flexibilni, schopné rychle reflektovat piani zakazniki
a potreby trhu, novy model organizaci je tvoren spolupracujicimi jednotkami.

Klicové pojmy

Organizovani, organizac¢ni struktura, specializace, koordinace, pravomoc, odpo-
védnost, OSCAR, delegovani, centralizace, decentralizace, liniova struktura,
funkéni struktura, divizionalni struktura, maticova struktura, hybridni struktu-
ra, procesni struktura, organiza¢ni normy.

Doporucené rozsirujici materialy

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.

Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.

Maly, M., Dédina, J. (2005). Moderni organizacni architektura. Praha: Alfa
Publishing.

Urban, ]. (2004). Tvorba a rozvoj organizacnich systémii. Praha : Management
Press.
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Otazky

1.

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

Co je to organizovani? Jaky je vyznam organizovani?

. Jaky je postup pri organizovani?

. Jaké jsou zakladni prvky organizovani, tj. OSCAR? Strucné je popiste.

Definujte pojmy rozpéti rizeni a delegovani.

. Definujte pojmy centralizace a decentralizace.

Co to je organizacni struktura? Jak ¢lenime organizac¢ni struktury?
Jaky je rozdil mezi plochou a strmou organizacni strukturou? Znazornéte je.

Urcete vyhody a nevyhody ploché a strmé organizacni struktury.

. PopiSte liniovou organizacni strukturu. Jaké ma vyhody a nevyhody?

Co je podstatou liniové Stabni struktury? Co je to Stab? Jaké ma vyhody a
nevyhody?

Popiste funk¢ni organizacni strukturu. Jaké ma vyhody a nevyhody?
Popiste divizionalni organizac¢ni strukturu. Jaké ma vyhody a nevyhody?
PopisSte hybridni organizac¢ni strukturu? Jaké ma vyhody a nevyhody?
PopiSte maticovou organizac¢ni strukturu? Jaké ma vyhody a nevyhody?
Charakterizujte faktory ovliviiujici typ organizacni struktury.
Vysvétlete pojem organizacni norma. Jaké normy znate?

Charakterizujte min. 3 soucasné pristupy k organizacni strukture.

Ukoly

1.

90

Proc je organizovani diilezité? Jaké jsou vyhody a nevyhody specializace
prace?

. Kriticky analyzujte rozpéti rizeni manazeri vybrané organizace.

. Jaké pozadavky musi splilovat organizacni struktura s ohledem na hlavni ci-

le organizace?



s 7

4. Myslite si, Ze management podle cile mliZze mit za nasledek vétsi pouzivani
maticovych organizacnich struktur?

5. Proc¢ vétSina organizaci pouZziva funkcni organizac¢ni strukturu? Jaky je roz-
dil mezi pevnymi a pruznymi organiza¢nimi strukturami?

6. Co podle vaseho nazoru prispiva k dobré organizac¢ni strukture? Jakym zpi-
sobem dobra organizac¢ni struktura podporuje manaZery?

7. Urcete vyhody a nevyhody delegovani? Co vse lze delegovat? Co byste nao-
pak delegovat neméli?

@ Cviceni

4.1 Najdéte na internetu 5 organizaci a popiste stru¢né jejich organizacni sché-
ma. Identifikujte, o jaky typ organizacni struktury se jedna. Co si myslite
o tom, Ze si organizace vybrala pravé tento typ struktury? Doporucili byste
ji néjaké jiné organizacni usporadani?

4.2 V ramci tymu vypracujte organizacni rad vaseho tymu pri zpracovani semi-
narni prace. Co vSe byste do ného zahrnuli? Porovnejte své rady s ostatnimi
skupinami.

4.3 Na vybrané organizaci charakterizujte princip OSCAR.

4.4 Najdéte na internetu priklady organizaci, které uplatiuji soucasné pristupy
k organiza¢nim strukturam. Ktery z téchto pristupi je nejpouzivanéjsi a dle
vas nejvyznamné;jsi?
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5 Vedenilidi

V dnesSnim silné konkurenc¢nim prostredi jsou v organizacich kladeny vysoké na-
roky na efektivni vedeni lidi. Lidské zdroje predstavuji pro organizaci nejcenné;jsi
druh kapitalu. Predpokladem pro zvySovani produktivity a efektivity organizace
je vhodné zvoleny styl vedeni manaZera. Pro organizaci je manazer klicovou po-
stavou mimo jiné proto, Ze odpovida za odvedenou praci svych podrizenych. Mél
by své podrizené vést tak, aby dosahoval stanovenych cili.

Byt dobrym lidrem neni vlastnost vrozenad, ani dovednost, ktera k manazZerovi
prijde asem sama. Dobfri lidri se o tuto vlastnost zaslouzili svoji dlouhodobou a
usilovnou praci. Na otazku jak efektivné vést lidi neexistuje jednoznacna odpo-
véd. Kazdy c¢lovék je jiny a plati na ného jiné metody a techniky, proto je potieba
mit ke kazdému individualni pristup. Manazer/lidr nemitize efektivné ovliviiovat
vSechny pracovniky stejné, jelikoZ pracovnici nemaji stejné potieby, kazdého mo-
tivuje néco jiného.

Vedouci pracovnici a styl jakym své zaméstnance vedou, stimuluji a vytvari
pracovni prostiredi, formuji diilezity faktor rozvoje vykonnosti, motivace a entusi-
asmu pro plnéni pracovnich ukol{i, seberozvoje a proaktivity vSech pracovnikd.
Kazdy vedouci by proto mél dbat na to, aby na zakladé svého vedeni dokazal vy-
tvorit loajalni tym, orientujici se zejména na dosahovani co nejlepsich vysledki.
Tato kapitola se vénuje vedenti lidi v organizaci, je zde vysvétlen rozdil mezi tize-
nim a vedenim. Nedilnou soucasti vedeni jsou rysy osobnosti uspésného lidra,
jeho moc, manaZerskd miizka a dalsi styly vedeni. Vedeni lidi 1ze rozdélit na ve-
deni jednotlivcl a tymi, kde tym je dadle mozné rozdélit na formalni a neformalni.

Cile kapitoly
e Vysvétlit rozdily mezi pojmy vedeni a fizeni, viidce a manaZer.
e Popsatjednotlivé rysy a charakteristiky viidcovstvi.
e Charakterizovat teorie vedeni jednotlivci i tymu.
e Umét vysvétlit a zobrazit manazZerskou mrizku a miizku situa¢niho vedeni.

e Vysvétlit rizné zdroje moci.

e Uvést nové trendy ve vedeni lidi.
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5 VEDENI LIDI

5.1 Pojem vedeni

Obsahem vedeni je ovliviiovani lidi (spolupracovnikii) takovym zptisobem, Ze je-
jich ¢innost prispiva k dosahovani skupinovych a podnikovych cilt. Je to proces,
ve kterém se vedouci pracovnik snazi ovlivnit jiné lidi, aby plnili ukoly a cile orga-
nizace. Kromé takto chapaného tzv. funkéniho vedeni se miiZeme v managementu
setkat s tzv. tviir¢im vedenim, které byva definovano jako vliv, uméni nebo proces
ovliviiovani lidi tak, Ze se budou ochotni a s nadSenim snazit o dosazeni cili sku-
piny. Nositelem funk¢niho vedeni je manaZer (vedouci pracovnik) a nositelem
tvarciho vedeni je viidce = lidr, a tviirci vedeni je pak oznacovano jako viidcovstvi
(charismatické vedeni) (Posvar, Erbes, 2008).

Vedenti lidi byva zpravidla interpretovdno jako schopnost vést, usmérnovat,
motivovat, stimulovat, strhavat lidi pro spravné plnéni potiebnych ukoli
k dosaZeni stanovenych cili. Vedeni lidi vyzaduje urcitou zpisobilost manazera,
autoritu ¢i charisma (Siegl, Brodsky, 2010). Zakladnim piedpokladem pro vedeni
spolupracovnikii je autorita manaZera. Spolupracovnici ji vnimaji jako urcitou
vaznost Ci vlivnost, kterd mliZze mit formalni nebo neformalni podobu (Dédina,
Odchazel, 2007).

Vedeni lidi je prvkem socidlnich vztahli skupin v pracovnim procesu. Ma byt
sdileno ¢leny pracovnich skupin. Manazer potiebuje ty, kteff ho budou nasledovat
a skupiny potrebuji své vedouci (lidry). Klicovymi aspekty vedeni lidi jsou ridici
hodnoty, povaha ukold, charakter vedeného tymu a organizac¢ni klima. Udava se,
Ze rozhodujicimi prvky ucinného vedenti lidi je respektovani téchto Sesti aspektii:
pozice (nebo l1épe sila) vedouciho, kvalita vztahli mezi vedoucim a skupinou, or-
ganizacni normy a normy pracovniho chovani a jednani, technologie a zptisob jeji
organizace a vyuzivani, ménivost ¢i stalost ukold, zplisoby stanoveni vztahii nad-
Fizenosti a podrizenosti (Trunecek, 1997).

Vedeni lidi je tedy procesem, jimz se manaZer/viidce snazi ovlivnit je-
dince ¢i tymy. Viidce presvédcuje své podrizené, aby se s nadsenim snazili
dosahnout stanovenych cilii.

5.1.1 Vedeni vs. Frizeni

Pojmy Fizeni a vedeni byvaji ¢asto ztotoZiiovany. Rada autort zabyvajicich se tou-
to problematikou uvadi, Ze nahled na vedeni lidi jako na synonymum pro rizeni,
pro management, je prinejmensim zkresleny, spiSe nespravny.

Vedenti je soucasti fizeni, ale nikoliv celym tizenim. Je to lidsky faktor, co dava
skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity, jako pla-
novani, organizovani a rozhodovani, jsou véci bez Zivota do té doby, dokud ve-
douci neotevre u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cili (Donnelly a kol.,
2007). Rizeni tedy znamena vice neZ vedent.

Rozdil mezi tradi¢nim pojetim managementu a leadershipem vystizné uvadi
nasledujici Tabulka 5.1.
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Tabulka 5.1 Rozdil mezi pojmy tizeni a vedeni

Rizeni

Vedeni

Tvorba a udrZovani organizacni struktury

Tvorba a udrzovani organizac¢ni kultury

Délat véci spravné

Manazer udrZuje a pokracuje, spoléha na
kontrolu

Délat spravné véci
Lidr rozviji, inspiruje, divéruje

Nasledovani cesty

Hledani cesty

Hlavni zajem je o dosaZeni cild

Zameéreni na tvorbu vize tykajici se zada-
ného budouciho stavu

Manazer zachovava nizkou hladinu emoci

Lidr prokazuje empatii ve vztahu k lidem

Je uréovan organizaci

U¢i se organizace

Zdroj: Svétlik, 2006

5.1.2 Zakladni charakteristiky vedeni

Aby byl vedouci dobry lidr, mél by mit napt. tyto vlastnosti: zodpovédnost viici
svym spolupracovnikiim, schopnost naplnéni stanovenych cil{, aktivni mySleni a
jednani, ucinné a efektivni vedeni tymu, uméni vcitit se do psychiky spolupracov-

nikd,

uméni pochopit jejich chovani a jejich motivacni faktory, uméni motivace

celého tymu, schopnost budovat tym a ziskat si v ném loajalitu, uméni uplatnit
moralni stimuly (Vodacek, Vodackova, 2013).
Mezi hlavni zasady efektivniho vedeni patfi:

Vedouci by mél projevovat divéru ve schopnosti a kompetentnost podrize-
nych.

Vedouci by mél byt pristupny ke stiznostem a problémtim podrtizenych.
Pokyny vedouciho by mély byt stru¢né, jasné a srozumitelné.

Vzniklé naléhavé problémy by mél vedouci resSit bezprostredné a spravedli-
ve.

Podrizeni by méli védét, co mohou od vedouciho ocekavat.

Vedouci by mél vytvorit prostor pro seberealizaci spolupracovniki a spolu-
Ucasti na reseni problémi.

Vedouci by mél jako osobnost prevySovat ostatni pracovniky, pricemz by
mél ostatni vést ke zvySovani kvalifikace.

Vedouci by mél povazZovat kontrolu za nevyhnutelnou soucast své ¢innosti
(Hittmar, 1997).
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5.1.3 Moc

K tomu, aby manaZer mohl vést spolupracovniky, musi mit moc. Moc je celkovy
dopad vlivu manaZera na pracovniky a mira vaznosti, kterou u nich poziva. Casto
je moc popisovand jako schopnost vnutit svoji viili ostatnim (Posvar, Erbes,
2008).

Z hlediska definovani vlivu ve smyslu moci (kontroly, kterou urcita osoba ma a
miiZe uplatnit nad jinymi lidmi) existuje nékolik opérnych pilit:

1. Donucovaci moc: ta je zaloZena na strachu. Podrizeny vi, Ze kdyZ nevyhovi
prani nadrizeného, bude to mit za nasledek trest. ManaZefi mohou nékoho
sesadit, zménit pracovni zarazeni apod., coZ zaméstnanci povazuji za nepri-
jemné, nezadouci.

2. Odmeénovaci moc: je opakem donucovaci moci. Podrizeni vi, Ze pokud vyho-
vi prani vedouciho, bude nasledovat odména. V organizaci se jedna o penize,
priznivé hodnoceni, riizné dodatec¢né formy odmeén a vyhod, zajimavou pra-
ci, pratelské prostredi, preferovanou sménu nebo prodejni teritorium.

3. Zakonna moc: vyplyva z postaveni manazera v organizacni hierarchii. Gene-
ralni feditel ma vice zakonné moci neZ reditel divize a ten zase vice neZz jed-
notlivi naméstci. Diky této moci poZaduji lidri, aby ostatni néco udélali.

4. Odborna moc: jedinec s odbornou moci je ¢lovék se zkuSenostmi, zvlaStnimi
dovednostmi nebo znalostmi. Tim ziskava respekt a ochotu jeho kolegii ne-
bo podrizenych.

5. Prirknutd moc: moc vyplyvajici z charakteru osobnosti je ddna osobnostni-
mi rysy jednotlivce. Kdyz vas nékdo obdivuje a ztotoZiuje se s vami, miiZete
ho jistym zplisobem ovladat. Tato moc tedy plyne z obdivu a ze snahy byt a
chovat se jako vzor (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004).

5.1.4 Styl vedeni

Pod timto pojmem chapeme navykly zpusob realizace role tidiciho pracovnika
neboli navykly zplisob plnéni zejména opakujicich se tkolid. Vnitini strankou stylu
vedeni je usporadanost a organizovanost pracoviste, tikolli, pracovni doby i dro-
ven metod a feSeni ukoli ridici prace. Vnéjsi strankou stylu vedeni je zpisob jed-
nani s lidmi p¥i rozhodovani, ukladani ukold, motivace, kontrola a hodnoceni pra-
covnikd, dale pak zplisob mysleni, vyjadiovani, vystupovani a chovani zejména pfti
organizaci skupinovych ¢innosti. Volba stylu vedeni nezavisi pouze na manaZzero-
vi, ale také na zkuSenostech, schopnostech a znalostech lidi, které vede, na jejich
zralosti.
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Rozhodnout se v dané chvili pro urcity typ vedeni je obtiZné a proto je nutné
pri tomto rozhodovani vzit v potaz ¢tyti prvky, které mohou pti rozhodovani po-

moci:

1.

Personalni prvky: zde zaleZi na osobnosti nadrizeného, osobnostech jednot-
livych €¢lent tymu, droven odbornych znalosti lidi v kolektivu a také jejich
osobni zajmy.

. Socialni prvky: urcuji, jak se lidem v tymu ,Zije", jaka je atmosféra ve firmé a

jaké jsou vzajemné vztahy mezi pracovniky i mezi nadrizenym a jednotli-
vymi podrizenymi. Patfi sem i urcité zvyklosti, pracovni etika, normy cho-
vani atd.

. Organiza¢ni prvky: tykaji se procesniho chodu firmy ¢i tymu, tzn., jedna se

o sloZzeni tymu, rozdéleni pravomoci, nastaveni pracovnich postupi a pod-
minek, vyjasnéni tkoli jednotlivych pracovniki a definice cile.

. Specifické prvky: tyto prvky vyplyvaji z okolnosti, které jsou typické pro ur-

Cité jednotlivé ptipady. Jde tfeba o okolnosti vzniku néjakého problému,
o aktudlni naladu ¢i atmosféru v tymu, diilezitost ¢i naléhavost feseni urci-
tého problému a jeho dopady (Laufer, Michnova, 2008).

5.2 Teorie vedeni

Z hlediska vedeni lidi bylo vypracovano nékolik teorii. Zde uvadim pouze priklady
hlavnich z nich. Obecné je miZeme rozdélit do dvou skupin:

1.

Teorie zaloZené na osobnich kvalitach a zplisobu chovani manaZera: tyto
teorie jsou zaloZeny na tom, Ze vedeni lidi je postaveno pouze na vlastnos-
tech manaZera. Logickym vysledkem bylo tedy poté podchyceni a popsani
vlastnosti charakteristickych pro uspéSné vedouci. Tyto teorie se snazi na-
1ézt jeden nejlepsi, idealni styl. Patfi sem: Teorie stylu vedeni zaloZena na
vyuzivani pravomoci a Teorie manazerské miizky.

. Situacni teorie: podle téchto teorii kazda situace vyZaduje jiny, specificky

zplisob vedeni. Efektivni vedeni zavisi na tom, jak chovani vedouciho
odpovida dané situaci. Zahrnujeme sem: kontingencni teorii, teorii cesta-cil
a teorii zralosti.

5.2.1 Teorie stylu vedeni zaloZena na vyuZzivani pravomoci

Podle této teorie rozdélujeme viidce do tii zdkladnich skupin:

1.

Autokraticky styl - viidce rozhoduje sam, vyuziva silu své osobnosti a auto-
ritu. Jedna presvédcivé formou piikazii, rozhodovani a moc jsou soustiedé-
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5 VEDENI LIDI

ny do jeho rukou. Autoritu vyuZziva k ovliviiovani chovani ostatnich a vyza-
duje poslusnost. Lidr omezuje spoluticast zameéstnanci. Diisledkem takové-
hoto jednani je poZadavek aZ absolutni posluSnosti podrizenych, potlacova-
ni jejich iniciativy a odliSnych nazorf, v¢etné postihi za né.

. Konzultativni styl (liberalni) - lidr spolupracovnikiim nechava znacnou vol-

nost jednani. Spolupracovnici miiZou samostatné rozpracovat nebo primo
stanovit cile své ¢innosti a piistup k jejich realizaci. Negativnim diisledkem
je napriklad vytvareni klik na pracovisti, prosazovani osobnich zajmi a cilq,
neplnéni ukold, pripadné dplna anarchie.

. Demokraticky styl (partnersky) - viidce motivuje svym prikladem. Lidr za-

Clefiuje zaméstnance do rozhodovani, deleguje na né pravomoci, podporuje
spoluucast pri rozhodovani o pracovnich postupech a cilech a poskytuje
zpétnou vazbu jako formu jejich koucovani. Vyznacuje se oboustrannou ak-
tivni komunikaci mezi vedoucim pracovnikem a podrtizenymi a zvySenou
pracovni aktivitou ze strany podrizenych (upraveno dle Vodacek, Vodacko-
v4, 2013, Robbins, Coulter, 2004).

Priklad 5.1 Jaky styl vedeni uplatniuje manazer z praxe?

ZaleZi na okolnostech a Cinnosti, o kterou se jednd. Osobné preferuji liberdlni
styl Fizeni, prestoZe v nékterych pripadech autokraticky vystupovat musim.
Obecné ale zastdvdm ndzor, Ze ¢im vice vyZaduje dand cinnost osobni vklad ¢lo-
véka, jeho kreativitu, vynalézavost a pripadné odvahu pri rozhodovdni, tim vice
je lepsi, kdyZ md prostor, nez kdyZ je néjakym zptisobem svdzdn (ManaZer ma-
loobchodu).

5.2.2 Teorie manazerské mrizky

ManaZerska mrizka vznikla v roce 1964. Jejimi autory jsou R. Blake a ]J. Moutono-
va. Zakladem této teorie je dvourozmérna mrizka, kde na jedné ose je znazornéna
orientace manaZeru na lidi a na druhé ose orientace manaZert na produkci - viz
Obrazek 5.1. Na zakladé porovnani téchto orientaci odvozujeme 5 nasledujicich
stylli na stupnici od 1 do 9:
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e 1.1. Nezajem: vedouci vyviji minimalni asili smétujici k provedeni prace.

Jedna se o manaZery, ktefi se staraji hlavné o sebe a nemaji zdjem o svou
praci. V podstaté se nejedna o skutecné vedeni spolupracovnikd, ale o bez-
vladi.

¢ 9.1. Ukol: vedouci se koncentruje na splnéni ukolu, ale malo se stara o roz-

voj, potfeby a moralku podrizenych. Je to manazer, ktery je maximalné ori-
entovan na efektivitu prace, jeho styl viidcovstvi je zcela autokraticky.




¢ 1.9. Venkovsky klub: vedouci se soustfed’uje na podporu zaméstnanct a
vstricnost k nim. Vytvareji pratelské a uvolnéné prostredi, ovSem na ukor
pracovnich vysledkii.

e 5.5. Stredni cesta: cilem tohoto stylu jsou primérené plnéni tkoll a uspo-
kojujici moralka. ManazZefi se snazi nezanedbat néco podstatného, ale chybi
jim nadSeni, lidrovska priiraznost a snaha dosdhnout vynikajicich vysledkd.
Nestavi si vysoké cile.

¢ 9.9 Tym: vedouci podporuje provedeni prace a moralku koordinovanim a
propojovanim pracovnich aktivit. Je to styl skutecnych lidri, kteri dosahuji
vysoké angaZovanosti lidi a dafi se jim dosahovat optimalnich vysledki
(Donelly a kol., 2007).

Obrazek 5.1 Manazerska mrizka

Venkovsky Tym
klub

Stredni cesta

Orientace na lidi

Nezdjem Ukol

OSORINWIA|UTI|OV| |0 | O

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Orientace na produkci

Zdroj: vlastni

Priklad 5.2 Svijj styl vedeni dle manazerské mrizky uvadi manazer z praxe:

Osobné si myslim, Ze se maximdlné zajimdm jak o podrizené, tak o vykon, tudiz
pro mé odpovidajicim stylem je dle mého ndzoru Tym. Oboji je provdzané, prefe-
rovdni jednoho ¢i druhého dlouhodobé nikam nevede, natoZ ignorance obojiho.
ManaZer musi védet, s kym pracuje, své zaméstnance musi mit tzv. ,prectené”,
aby dokdzal na pracovisti vytvorit takové podminky, aby je prdce bavila, aby
ndsledné kol jako takovy brali spisSe jako zdbavu. Jediné tak dojde idedlniho
stavu, pri kterém se dosahuji nejlepsi pracovni vysledky (ManaZer maloobcho-

du).

5.2.3 Kontingencni teorie

Tuto teorii formuloval vroce 1969 Fred E. Fiedler. Fiedler posuzoval styl vedeni
na zakladé vyhodnoceni odpovédi vedoucich ve zvlastnim dotazniku, ktery nazval
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dotaznik typu nejméné oblibeny spolupracovnik. Vedouci, ktefi hodnoti své nej-
méné oblibené spolupracovniky pozitivnéji, jsou vice orientovani na lidi. P¥i hor-
$im hodnocenti se jedna o vedouci orientované spise na ukoly.

Klicovym faktorem uspéchu viidcovstvi je zadkladni individudlni styl, ktery ma
dvé formy: orientaci na ukoly a orientaci na vztahy. Teorie predpoklada, Ze efek-
tivnost vedouciho ovliviiuji tfi dileZité situacni dimenze:

e Vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny. Ty jsou vyjadreny jako stupen diivé-
ry ze strany vedouciho, a ze strany podrizenych jako jista loajalita projevo-
vana vedoucimu. Vztahy mohou byt dobré nebo Spatné.

e Struktura ukoll. Mira, podle niZ je zadani prace formalizované a popsané
z hlediska postupti, méri se jako vysoka nebo nizka. Vyjadiuje, jak presné a
jednoznacné je mozno stanovit ukoly spolupracovnikiim, mize byt vysoka
(ukoly strukturované) nebo nizka (tkoly nestrukturované).

¢ Pravomoci funk¢éniho postaveni. Jde o miru vlivu, ktery ma lidr na ¢innosti
jako naptiklad prijimani zaméstnanct, propousténi, tresty, podpora a zvy-
Seni mezd, méri se jako silnd nebo slaba (upraveno dle Robbins, Coulter,
2004, Posvar, Erbes, 2008).

Lidii zaméreni na uUkoly jsou vykonnéjsi v situacich, které jsou pro né velmi
priznivé a v situacich, které jsou pro né velmi nepriznivé. Naopak lidri zaméreni
na vztahy jsou nejvykonnéjsi v mirné priznivych situacich (Robbins, Coulter,
2004).

5.2.4 Teorie cesta cil

Teorii napsal Robert House v roce 1971. Terminologie vztahu cesty a cile je zvo-
lena na zdkladé presvédceni, Ze efektivni lidii musi svym lidem ukazat a vysvétlit
cestu, kterd je dovede k dosazeni cilli bez prekonavani velkych prekazek a bez
neuspéchi. Teorie obsahuje dva druhy proménnych, prvni vyplyvajici z prostiedi
a druhy tvorici ¢ast osobnich vlastnosti jeho lidi. Lidfi si vybiraji urcity typ chova-
ni a to tak, aby byl vsouladu s poZadavky prostiedi a vlastnostmi podrizenych
(Robbins, Coulter, 2004).
Chovani lidra je moZné zatadit do ¢tyi kategorii:

e Direktivni styl: lidr narizuje a ukazuje cestu, podrizeni pouze plni prikazy,
na rozhodovani se nepodileji (nejefektivnéjsi pri nejasnych ukolech).

e Podporujici styl: lidr se zajima o podrizené, podporuje je v usili smérujiciho
k cili, k zaméstnanclim je pratelsky (efektivni pri stresujicich nebo nepfi-
jemnych ukolech).
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e Participativni styl: lidr ¢aste¢né zapojuje do rizeni své podrizené, Zzada od
nich napady a nazory, které pak vyuziva pti svém rozhodovani (vhodny pfti
zaujeti pracovnikd nejasnym tkolem).

e Styl orientovany na dosazeni cilii: lidr pro své podrizené vytvari naroc¢né ci-
le a projevuje jim duvéru, Ze jsou schopni tyto cile splnit (efektivni pri praci
na nejasnych a neopakovanych ukolech) (Donnelly a kol., 2007).

5.2.5 Teorie zralosti

Paul Hersey a Kenneth H. Blanchard zavedli v roce 1990 novou proménnou - zra-
lost. Mirou zralosti se oznacuje pripravenost splnit ikol. Jakékoli chovani vedou-
ctho mize byt vice ¢i méné efektivni podle ochoty osob, na které ma mit vedouci
vliv. Chovani vedouciho popisuji dvé dimenze:

1. Podplirné chovani - ucta nebo orientace na lidi. Znamena, do jaké miry ve-
douci péstuje osobni vztahy s ¢leny své pracovni skupiny, podporuje je, po-
maha jim, usnadiiuje jim praci a je k nim jemny a vstricny.

2. Direktivni chovani - struktura nebo orientace na tukol. Znamen3, do jaké mi-
ry vedouci organizuje a urcuje role svych podrizenych, vysvétluje jim, co
musi délat a ridi postup prace.

Vedouci voli spravny styl rizeni v zavislosti na zralosti, jakou prokazuje pra-
covni skupina - viz Obrazek 5.2:

e Prikazovani - prikazujeme tymu, ktery si nevi rady nebo se zapracovava do
ukolu. Pfesné urcujeme, co a jak se bude dit, vedeme tym krok za krokem.

¢ Koucovani - koucujeme, kdyZ dojde k poklesu pracovni moralky, pracovnici
ztraci eldn. Daleko vice se vénujeme lidem a reSime interpersondlni pro-
blémy.

e Podporovani - prichazi s dalSim vyvojem tymu. Jedna se o postupné omezo-
vani pozornosti vénované lidem, protoze lidé se uci zvladat své konflikty
sami.

e Delegovani - delegujeme v kolektivu, ktery je vyspély pracovné i psycholo-
gicky. Vedouci pomdaha pii zvladani mimoiadnych udalosti a vénuje se stra-
tegickym zaleZitostem (Bélohlavek a kol., 2006, Dédina, Cejthamr, 2007).
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Obrazek 5.2 Mrizka situa¢niho vedeni

vysoké PODPOROVANT KOUCOVANI
P A
0
D
P f ‘\’
0
R
N
E
C
H
0
v
ﬁ DELEGOVANI PRIKAZOVANI
[ nizké

nizké > vysoké

DIREKTIVNI CHOVANI

ZRALOST
Zdroj: vlastni dle Bélohlavek a kol., 2006

Priklad 5.3 Situacni vedeni charakterizuje manazer z praxe:

Jd osobné se snazim volit styl dle situace. Na druhou stranu je potreba peclivé
vybirat, co se k cemu hodi, myslim, Ze zména stylu ,uprostred situace” je to nej-
horsi, nejméné cCitelné a nejvice demotivujici pro podrizené, a to i kdyZ je zména
obéma sméry, napr. kdyZ budu rozhodovat ja a ndsledné reknu lidem, aZ si toto
rozhodnou, tak budou velmi zmateni a nebudou védét, co tim sleduju, zda chci
jen potvrdit své rozhodnuti anebo opravdu mohou rozhodnout podle svého. To
je jiz lepsi situaci dotdhnout v nastaveném stylu a dalsi si l1épe rozmyslet. Co je
velkd nevyhoda pri rozhodovdni, je riiznd troveri informaci, které mdm pro re-
Seni ja a které by pro reseni situace méli podrizeni. Vétsinu situaci se snaZim re-
sit demokratickym stylem, tj. zahrnout néjakym zptisobem ndzory podrizenych,
ale rozhodnuti je na mé. Jsou i situace, o kterych se diskutovat nemiiZe a resim je
autokratickym stylem a naopak i situace liberdlni, kde rozhodne tym po diskuzi.
(Reditel v bance).
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5.3 Vedeni tymu

Pokud se ¢lovék zapoji do pracovniho procesu s nékolika lidmi dohromady, stava
se ¢lenem pracovni skupiny neboli tymu. Tym pak predstavuje vZdy urcitou sku-
pinu zaméstnanct, ktera spliiuje odborné a spolecenské poZadavky urcité skladby
pracovnich ukoli a pfi jejich plnéni spolupracuje ¢i koordinuje svou ¢innost. Pra-
covni skupina je tvorena urcitym souborem osob spjatych spolutcasti pri plnéni
stanoveného pracovniho ukolu, vnitfnim usporadanim (strukturou) a jednotnym
vedenim. Pracovni skupina je ¢asti zaméstnaneckého kolektivu organizace (Meier,
2009).

Tvorba jakéhokoliv tymu se neobejde bez toho, aniZ bychom si stanovili dile-
Zité otazky, na které musime najit odpovéd'. Jedna se zejména o: Jak bude tym vel-
ky, jak bude organizovan? Jaké jsou tfeba v tymu odborné znalosti a dovednosti?
Jaké osobni rysy by méli mit budouci pracovnici v tymu? Je tfeba urcité odborné
praxe pracovniki v tymu? Bude tieba, aby clenové tymu byli tymovymi hraci?
Bude treba vyrazna forma kooperace?

Viidce, ktery se postavi do Cela tymu, by mél umét:

¢ koordinaci veskerych pracovnich ukold,

¢ nalézt kompromisni reseni pti jakémkoliv svaru, umét poradit, nalézt spo-
lupraci mezi vSemi ¢leny tymu,

e resit pripadné rozpory a konflikty, diskutovat, nastolovat témata k diskusi,
vSechny ¢leny tymu dostate¢né informovat,

o fesit konflikty i mimo tym, tedy ptipadné konflikty tymu a okoli,
e zastat se tymu u managementu organizace ve chvili, kdy je to potieba,
e zastupovat tym navenek, prezentovat vysledky tymu (Kruger, 2007).

Mezi charakteristiky efektivnich tymi patii jasné definované cile, odpovidajici
dovednosti, vzajemna diivéra, jednotna zavaznost, dobra komunikace, dovednosti
vyjednavani, vhodné vidcovstvi, interni a externi podpora (Robbins, Coulter,
2004).

103



5 VEDENI LIDI

Priklad 5.4 Vedeni tymu charakterizuje manazer z praxe:

Domnivdm se, Ze by kazdy manaZer mél jednotlivé Cleny svého tymu dokonale
zndt. Pracovni tym tvori riizné povahy s riznymi znalostmi a ndladami. Teprve
toto pozndni umozni vedoucimu efektivné rozdélovat tikoly a dosdhnout tak nej-
lepsich vysledkii. Je diileZité vést kolektiv tak, aby nedochdzelo zbytecné ke spo-
riim. Samoziejmé se tu a tam najdou situace, kdy se ani tomuto neubrdnime.
Podrizenti leckdy hledaji diivody, jak se do sporti lehce dostat. DiileZitou povaho-
vou viastnosti manazera by mélo byt naslouchdni ostatnim, nebyt vZdy jen ten,
co md ve vsem pravdu. Toto pak také rozhoduje o budouci vzdjemné diivére
(Reditel v bance).

5.4 Nové trendy ve vedeni

5.4.1 Empowerment

Empowerment je prezentovan bud’ jako vnitrofiremni rozvoj a efektivni nastroj
rozvoje lidi, a to s cilem rozsifovani kompetenci k vy$$im vykontim i vyssi motiva-
ci pomoci riiznych nastrojli, nebo jako efektivni styl vedeni zaméstnanci k zodpo-
védnosti. Tim se pak da vysvétlit preklad slova empowerment jako zmocnéni.
Empowerment vyzaduje prostredi davéry. VyuZziva celkového potencialu pracov-
nikl (schopnosti, ndpady, nadSeni, znalosti), zvySovani jejich kvalifikace, zdoko-
nalovani schopnosti (Simakov4, 2012).

Zmocnovani predstavuje mékky faktor rizeni. 0d manazerd zmocnovani vyza-
duje pripustit i jiny model, neZ je model piikaz - kontrola, od podrizenych pak
prijmout urcitou miru odpovédnosti za vlastni ¢iny (Veber a kol., 2009).

5.4.2 Koucovani

Koucovani je osobni piistup (obvykle dvou osob) odehravajici se pri vykonu prace
a pouzivany k tomu, aby se pomohlo lidem rozvijet jejich dovednosti a droven
schopnosti (Armstrong, 2008). Koucovani aktivuje schopnost ¢lovéka, aby zacal
zvysSovat sviij vykon sam od sebe, aby se ucil sdm, a aby se stal jeSté lepSim (za-
kladem je ptitom dvérny vztah mezi pracovnikem a jeho nadiizenym, ktery by
mél byt v pratelské, pozitivni roviné). Koucovani je proces, pri kterém pomaha
vedouci pracovnikovi naucit se, jak mtiZze ukoly/problémy tesit sam (Haberleitner
a kol,, 2009).

Kouci se snazi zlepSit vykonnost koucovaného v jeho profesni roviné pomoci
otazek a rad, které vedou ke zlepSeni stavajici situace. Kou¢ poskytuje pohled
z jiného Uhlu, nabizi moZnosti k promysleni, nabizi nové cesty (Clegg, 2004).
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5.4.3 Mentoring

Mentoring je individualni vztah mezi star$im a zkuSenéjSim mentorem a mladSim,

méné zkuSenym chranéncem mentora, ktery prostiednictvim vztahu s mentorem

ziskava rozvoj vlastnich osobnostnich, kognitivnich a socialnich dovednosti.
Mentoring tedy je:

e vztahem mezi dvéma osobami,
e partnerstvim, v némz probiha proces uceni,

e recipro¢nim a dynamickym vztahem (Brumovska, Seidlova Malkova 2010).

5.4.4 Sedm navyku efektivnich lidi

Stephen M. R. Covey ve své knize 7 navyki skutecné efektivnich lidi charakterizu-
je 7 navykd, jez je treba si osvojit, abychom jednali co moZna nejefektivnéji, a jez
jsou zakladem vytvoreni harmonické, cilevédomé a integrované osobnosti. Cim
vétsim zménam a obtiZnéjSim tkolim musime celit, tim naléhavéji vyvstava po-
tieba se témito navyky ridit:

e Bud'te proaktivni.

e Zacinejte s myslenkou na konec.

e To nejdilezitéjsi davejte na prvni misto.

e Myslete zptisobem vyhra-vyhra.

e Nejdrive se snaZte pochopit, potom byt pochopeni.

e Vytvarejte synergii.

e Ostrete pilu - je nezbytné neustale se posouvat na kvalitativné vyssi Uroven,
a poskytujte prakticky navod, jak to dokazat (Covey, 2009).

Shrnuti kapitoly

Vedenti lidi znamena nedirektivné podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby
se snazili dosdhnout pozadovanych vysledkt. Viidcovstvi v sobé obsahuje schop-
nost vytvaret vize, ziskavat pro né ostatni a uméni zasdhnout jako direktivni ma-
nazer. Techniky vedeni jsou nastrojem, ktery napomaha ve smyslu ulehcovani ¢i
vytvareni priznivych podminek pro své podrizené. Jako techniky veden{ jsou cha-
pany Cinnosti jako zpétna vazba, motivace, koucovani ¢i vyjadrovani uznani.
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Lidfi maji vizi, jsou schopni ji vysvétlit a podstupovat rizika pfri jeji realizaci.
Jsou citlivi k potfebam svych spolupracovniki. Existuje 5 zdroji moci, které mo-
hou lidri vyuzit: donucovaci, odménovaci, zakonng, odborna a prirknuta.

Co se tyka styld vedeni, jde jiZ konkrétné o to, jak viidce uskuteciiuje viidcov-
skou c¢innost, jaké uplatiiuje zptisoby. Obvykle je jim chapan zpiisob, ktery je pou-
Zivan pri vedenti lidi k motivaci, odménovani, fizeni a rozvoji lidskych zdroju. Styl
vedeni charakterizuje zplisob prace viidce se svymi podrizenymi, predstavuje po-
stupy jeho rozhodovani a metody zvolené k dosahovani cilii. Jedna se tedy zejmé-
na o formu vztahu manazera k zaméstnanctim. RozliSujeme nékolik stylii vedeni,
které jsou charakterizovany teoriemi vedeni. Mezi nejznaméjsi styly patri: auto-
kraticky, demokraticky a liberalni styl chovani. Zndmé jsou i manazerska miizka a
mrizka zralosti (situacniho chovani). Mezi nové trendy ve vedeni patii v soucasné
dobé empowerment, koucovani a mentorovanti.

Klicové pojmy

Vedeni, styly vedeni, moc, viidce/lidr, autokrat, demokrat, liberal, manazZerska
mriizka, teorie cesta cil, kontingencni teorie, teorie zralosti, koucovani,
empowerment, mentoring.
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Otazky

1. Definujte pojmy vedeni a viidce.

2. Jaky je rozdil mezi vedenim a rizenim?

3. Urcete minimalné tfi rozdily mezi pojmy manaZer a viidce.

4. Uved'te nékteré rysy viidcovstvi.

5. Coje to moc? Vyjmenujte a popiSte druhy moci vyuzivanych pti vedeni.

6. Co je to styl vedeni? Co patii do vnéjsi a vnitini stranky stylu vedeni?
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

I’Jk
1

. PopisSte a uved'te teorie vedeni zaloZené na osobnich kvalitdch a zptsobu
chovani manazera.

. Charakterizujte zakladni styly vedeni podle teorie stylu rizeni zaloZené na
vyuzZivani pravomoci.

. Znazornéte a vysvétlete manazerskou mrizku.
Charakterizujte stru¢né situacni teorie vedeni.
Charakterizujte teorii vedeni cesta a cil.

Charakterizujte kontingencni teorii.

Charakterizujte teorii zralosti.

Charakterizujte vedeni tymu. Co rozumime pojmem tym?

Jaké jsou nové trendy ve vedeni?

oly

. Vysvétlete, Ze nékdo miiZe byt manazerem, ale nikoliv lidrem, lidrem a niko-
liv manaZerem, pfipadné manaZerem a lidrem soucasné.

. PopisSte vztahy mezi obéma pohlavimi a stylem viidcovstvi. Jsou lepsi vidci
Zeny nebo muzi?

. Jaky typ moci byste pouzivali nejrad€ji? Proc?

. Uved'te priklady organizaci, kde je vhodné pouZiti jednotlivych manaZer-
skych stylti: autokraticky, demokraticky a liberalni. Uved’te také proc?

. Ktery ze stylli vedeni je vam nejbliZsi? Ktery byste jako podrizeni naopak
tézko snaseli?

. Uved’te u jednotlivych styli vedeni jeho vyhody a nevyhody.

. Jak mohou byt lidii pri vedeni tymu efektivni? Jaké vlastnosti maji efektivni
tymy? Myslite si, Ze kazdy mize pracovat v tymu?

@ Cviceni

5.1 Vramci tymu si pripravte, jak byste postupovali, kdybyste museli zamést-

nancim sdélit, Ze budou muset pracovat o den navic z diivodu nestihnuti
zakazky.
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5 VEDENI LIDI

5.2 Uved'te, ktery ze stylii vedeni byste pouzili v nasledujicich situacich: vedeni
zasahové jednotky hasicli pti akci, obsluha montazni linky, udrzbarska ceta
pifi teSeni havarie, tvlr¢i skupina vreklamni agenture, skladnik ve
velkoskladu.

5.3 Ve vybrané organizaci proved’te rozhovor s manaZerem a zkuste odhadnout,
jaky styl vedeni uplatiiuje a proc?

5.4 Vramci tymu sepiSte, jaké znaky ma naplnova efektivni tym? Jakou roli
hrajete vtymu? A jaky je nebo by mél byt vas vedouci? Porovnejte své
vysledky s ostatnimi skupinami.
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6 Komunikace

Komunikace je jednou z nejdiilezitéjSich ¢innosti manazera. Je vyznamna nejen
pro soulad vSech pracovnich c¢innosti, ale také pro pracovni vykony, pracovni
chovani, motivaci a loajalitu zaméstnanct. Kazdy spravny manazer musi védét,
jak je dullezité ji neustdle zlepSovat, nebo alespon udrZovat ve vyhovujici kvalité.
Dobra komunikace v organizaci vede k dobrému klima a je velmi dtilezita pro jeji
dobré fungovani, miize mit vliv i na konkurenc¢ni vyhodu pred ostatnimi.

V komunika¢nim procesu nejde pouze o predavani informaci, ale také o jejich
porozuméni a zpétnou vazbu. Dobry manaZer musi umét spravné komunikovat
nejen se svymi zaméstnanci, ale také s okolim a potencidlnimi zakazniky. Uméni
spravné komunikovat je jednou z nejzasadnéjSich manazerskych dovednosti, kte-
ra muze byt rozhodujici pro schopnost organizace obstat mezi silnou konkurenci.
Presto je Castym jevem, Ze se starost o to, jak efektivné jsou informace predavany
v ramci organizace a jakym zptsobem komunikuje organizace s vnéjSim prostie-
dim, presouva do pozadi zdjmu nékterych manazeri. MiiZe to byt zplisobeno také
tim, Ze vysledky snahy o zlepSovani interni a externi komunikace jsou jen velmi
téZko méritelné.

Komunikace musi probihat dle pravidel uré¢enych managementem podniku.
V dnesni elektronické dobé musi manaZeri dat jasné najevo, které informace jsou
pro né dilezité a vjaké je chtéji dostavat podobé, protoZe nebezpecny neni jen
nedostatek informaci, ale i jejich nadbytek. Nespravné podané informace maji ve
firemnim prostiedi negativni ekonomicky dopad. DiileZitym prvkem je téz vzdeé-
lavani pracovniki a zlepSovani jejich komunikac¢nich dovednosti.

Tato kapitola se zaméruje na vymezeni pojmu manaZerska komunikace. Dale
charakterizuje komunikacni proces, vymezuje rozdéleni komunikace dle rtiznych
kritérii a forem a zd{iraznuje vyznam komunikace. Vymezeny jsou i komunikacni
bariéry (Sumy) a sméry komunikace v organizacich.

Cile kapitoly
e Definovat pojem komunikace a manaZerska komunikace.

e Vysvétlit proces komunikace a jednotlivé prvky komunikace.

e Vyjmenovat bariéry efektivni komunikace a zpiisoby jejich prekonavani.
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6 KOMUNIKACE

Charakterizovat formy komunikace a posoudit jejich vyhody a nevyhody.

0dlisit riizné toky komunikace v organizaci.

Rozeznat Ctyti oblasti ovliviiujici komunikaci.

6.1 Pojem komunikace

Pojem komunikace pochdazi z latiny a lze jej prekladat jako sdéleni, sdileni, spojo-
vani, spole¢nou ucast na urcité skutecnosti. Komunikace predstavuje zakladni
spojovaci ¢lanek mezi lidmi. Komunikace se vytvari jako vztah mezi minimalné
dvéma subjekty, které o sobé védi a spolecné subjektivné sdileji, proZivaji a reagu-
ji na urcitou objektivni situaci. Objektem komunikace je potom to, jak tuto situaci
reflektuji a resi, jak na ni spolecné reaguji (Trunecek, 1997).

Komunikace je prostredek, kterym jsou lidé v organizaci vzajemné propojeni,
aby mohli dosahnout spole¢ného cile (Koontz, Weihrich, 1998). Komunikaci je
treba chapat jako oboustranny proces, kdy se neustale méni role odesilatele za
prijemce sdéleni a opacné. Prijemce sdéleni soucasné komunikuje s odesilatelem
a tato komunikace nemusi byt vzdy vyjadrena slovy (Zuzak, 2006). Aby byla ko-
munikace dspésnd, vyznam musi byt interpretovan a pochopen. Perfektni komu-
nikace znamena, Ze preddavana myslenka nebo idea byla prijata presné tak, jak
byla vysilajicim zamyslena (Robbins, Coulter, 2004).

ManazZerska komunikace je procesem vymény informaci mezi manaze-
rem a vSemi zajmovymi skupinami, zejména zaméstnanci a zakazniky. Zahr-
nuje jak interpersondlni komunikaci, neboli komunikaci mezi dvéma a vice
osobami, tak i komunikaci probihajici v ramci organizace.

Komunikac¢ni dovednosti by mély byt soucasti kvalifikace kazdého manazera.
Soucasti komunikace je i naslouchani, to je trpélivost vyslechnout nazor druhé
strany a zarovei tolerance myslenek komunika¢niho partnera. Castym nedostat-
kem v komunikaci manazeri je jejich prevazujici jednostrannd komunikace a za-
méreni se na osobu komunikac¢niho partnera misto na prodiskutovani myslenek a

v

feseni problému (Zuzak, 2006).

6.1.1 Uéel komunikace

Komunikace je diileZita pro interni fungovani organizace, protoZe integruje ma-
nazerské funkce. Komunikace je specificky potreba pro: stanoveni a sdélovani
cili, zpracovani plant potiebnych pro dosaZeni cilii, efektivni a vykonné organi-
zovani lidskych a materialnich zdrojd, vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikd, ve-
deni, prikazovani a vytvareni vhodného pracovniho prostredi, kontrolovani. Ko-
munikace tedy usnadiiuje vykonavani manazerskych funkci, ale i propojuje orga-
nizaci s vnéj$im prostfedim. Pomoci informacni vymény zjisStuji manaZeri potreby
zakaznikli, disponibilitu dodavatelli, poZzadavky akcionaid, vladni omezeni
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a zajmy spolecnosti. Pomoci komunikace se organizace stavaji otevienym systé-
mem, ktery je v interakci s vnéjSim prostiedim (Koontz, Weihrich, 1998).

6.2 Komunikacni proces

Komunikacni proces (viz Obrazek 6.1) zacina u odesilatele. Ten vytvari sdéleni
tim, Ze zakoduje svoji myslenku. Sdéleni je skutecny fyzicky produkt, zakédovany
jeho tviircem. MiiZe to byt psany dokument, mluvené slovo nebo pouze gesta a
vyraz obliceje. Sdéleni je ovlivnéno symboly pouZivanymi pri pfenosu vyznamu
(slova, obrazky, cisla apod.), samotnym obsahem a rozhodnutim odesilatele, zda
bude pouzivat jak symboly, tak i obsah. [ vybrané kanaly (média) pro komuniko-
vani sdéleni mohou byt naruSeny Sumem, at' je to komunikace tvari v tvar, e-
mailova zprava nebo rozsahlé firemni memorandum. Pfijemce je jednotlivec,
k némuz sméruji sdéleni a symboly, v nichZ je sdéleni zakédovano. Musi byt pro
ného srozumitelné a pochopitelné. To je proces dekddovani sdéleni. A stejné jako
odesilatel musi byt schopny zpracovat sdéleni, tak i ptijemce musi byt schopny
mu naslouchat nebo ho ptecist. Posledni ¢ast procesu komunikace predstavuje
smycka zpétné vazby. Ta vraci sdéleni zpét k odesilateli a ukazuje, do jaké miry
mu bylo porozuméno (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004).

Obrazek 6.1 Komunikacni proces

zZprava »  médium » prijemce
7y 0
zakdédovani Sum dekédovani

¢ A4

odesilatel | . odpoveéd’
zpétna vazba p

Zdroj: vlastni, dle Robbins, Coulter, 2004

6.2.1 Bariéry efektivni interpersonalni komunikace

Ke zhrouceni komunikace nastane vzdy, kdyZz vznikne informacni Sum. Hlavni
¢innosti manaZert je predchazet informa¢nim Sumim a nasledujicim bariéram:

e Filtrovani - je zamérné manipulovani s informacemi tak, aby byly pro pri-
jemce prijatelnéjsi. Napriklad, kdyz nékdo sdéluje svému vedoucimu to, co
chce slyset, provadi filtrovani informaci.
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6 KOMUNIKACE

Odlisnost postojii, nazort, znalosti a zkuSenosti. Kazdy z nas interpretuje
stejné informace rliznym zplisobem. To zavisi na naSich predchozich zkuse-
nostech.

Selektivni vnimani - dochazi k nému tehdy, kdyz lidé selektivné interpretuji
to, co vidéli nebo slyseli, podle svych zajmi, zkuSenosti a pristupi.

Emoce - stejné sdéleni bude odliSné interpretovano v zavislosti na tom, zda
jsme spokojeni nebo neStastni.

Zahlceni informacemi - nutnost zvladnout vSechny e-maily, telefony, faxy,
pracovni schiizky, precist odbornou literaturu - to vSe znamena zahlceni
udaji, které je témér nemozné zvladnout a zpracovat.

Defenziva - kdyZ lidé citi, Ze by mohli byt ohrozeni, reaguji zptisobem, ktery
sniZuje moZnost vzajemného porozuméni. Zacnou se branit.

Jazyk - slova maji pro rizné lidi odliSny vyznam. Je to ovlivnéno vékem,
vzdélanim a kulturnim prostredim.

Narodni kultura - kulturni rozdilnosti ovliviiuji zplisob manaZerské komu-
nikace a tyto odliSnosti budou nepochybnou bariérou, nebudou-li rozpo-
znany a respektovany (upraveno dle Robbins, Coulter, 2004, Reho¥, 2012).

6.2.2 Prekonavani bariér komunikace

ManaZeri, ktefi se snaZi byt lepSimi komunikatory, musi prekonat bariéry
v komunikaci nasledujicimi moZnostmi:

e Vyuzivejte zpétnou vazbu - mnoho problémi v komunikaci vznika z divodu
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neporozuméni nebo nepresnosti. Takové situace nastanou jen ziidka, pokud
manazeri budou pouZivat smycku zpétné vazby. Kdyz se manazer zepta pri-
jemce: porozumeél jste tomu, co jsem rekl?, odpovéd je zpétnou vazbou.

Zjednoduste jazyk — manaZeri by méli vybirat slova a strukturovat sva sdé-
leni s ohledem na snadnost spravného porozumeéni na strané prijemct.

Aktivni naslouchani - kdyZ nékdo mluvi, tak to slySime, ale velice ¢asto ne-
naslouchame. Pri naslouchani musi vysilajici i pfijemce premyslet. Na rozdil
od slySeni vyzaduje aktivni naslouchani, tedy hledani plného vyznamu sdé-
leni bez jakychkoliv predsudki a subjektivnich interpretaci, nasi plnou po-
zornost.

Omezte emoce - manaZer, ktery je v nepfijemném citovém stavu, pravdé-
podobné, pokud jde o néjaky problém, preméni prijimané sdéleni a bude
nedspésny pri jejim predavani.



¢ Sledujte nonverbalni signaly - hovori-li tyto signaly hlasitéji nez slova, po-
tom je dulezité je zkoumat, abychom zjistili, pro¢ tomu tak je a mohli je dat
do souladu se slovy.

e Technika kladeni otazek - manaZer casto sleduje komunikaci ziskani co nej-
vétstho mnozZstvi informaci. Aby toho dosahnul, je tfeba byt nejen aktivnéj-
$im komunika¢nim partnerem, ale zaroven klast pri komunikaci takové
otazky, které komunikacniho partnera donuti sdélit potfebné informace

(upraveno dle Robbins, Coulter, 2004, Zuzak, 2006, Rehot, 2012).

Priklad 6.1 Bariéry v komunikaci a jejich prekonani v organizaci charakteri-
Zuje manaZzer z praxe:

Spolecnost prosla akvizici, coZ je prdtelsky prodej podniku do rukou brazilské
holdingové spolecnosti. Tento pocin byl ndrocny nejen pro management podni-
ku, ale také pro jeho zaméstnance. Na misté byla legislativni a administrativni
ndrocnost, seznamovdni se s materskou spolecnosti, ale také sesterskymi spo-
lecnostmi. V neposledni radé se jednalo o prekondvdni bariér jazykovych a kul-
turnich. Management mél také za povinnost tento sloZity krok vysvétlit vSem
svym zaméstnanciim. Mnozi nebyli vcas dostatecné informovdni a muselo se
predchdzet vzniku nepravdivych a klamavych informaci a fam. Aby se celd situ-
ace uklidnila a prdtelskym formdlnim zpiisobem stvrdila, vyhldsil novy majitel
akci s nazvem ,100 dni seznamovdni”. Tato akce predstavovala jakysi vyménny
seznamovaci pracovni pobyt na jihoamerickém kontinentu a v Ceské republice.
Brazilsky tym managementu, technici a jini odbornici p¥ijeli do Ceské republiky
a naopak. Cilem celé seznamovaci akce bylo osobni sezndmeni se s kolegy, se
zahrani¢nim podnikem a jejich organizacni strukturou, proloment jazykové ba-
riéry, ohodnoceni a pozorovdni prdce zahranicnich kolegii aj. Vysledkem se-
znamovaciho pobytu byla pisemnd zprdva, obsahujici analyzu chodu domdciho
a zahranicniho podniku, jejich srovndni a moZné ndvrhy na zlepseni a zefektiv-
néni prdce (Reditel zbrojovky).

6.3 Formy komunikace

6.3.1 Ustni komunikace

Je nejrozsirenéjsi formou komunikace. Zabarveni lidského hlasu, prizvuk a in-
tonace doplni informacni stranku sdéleni a zvysi pravdépodobnost porozuméni
na strané prijemce. DalSim pozitivnim prvkem osobni rozmluvy je okamzita moz-
nost zpétné vazby, ktera velmi zefektiviiuje cely komunika¢ni proces. Vyhody ust-
ni komunikace spocivaji tedy predevsim v Uspote Casu, bezprostiedni zpétné vaz-
bé, rychlosti a ucinnosti (Trunecek, 1997).
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Mezi nevyhody patii: ztéZuje prosazeni ndzoru v pritomnosti protivniki, tézko
se Kkontroluje pri ucasti vétStho mnozstvi lidi, neposkytuje dostatek casu
k promysleni véci a kvalitnimu rozhodnuti, nedava pisemny zaznam toho, co bylo
proneseno, ¢asto vyvolava naslednou diskuzi o tom, co a jak vlastné bylo feceno
(Bélohlavek a kol., 2006).

Specifické pripady ustni komunikace v organizacich

Pracovni porady - porada je schilizka, setkani nékolika (vSech) ¢lenti néjaké
skupiny, jejimz cilem je zajistit predani urcitych informaci, dojit k néjakému reSe-
ni problému, udélat rozhodnuti, ale také casto upevnit vztahy a ziskat pocit, Ze do
skupiny patiime (Svec, 2006).

Jednani - je to specifickd forma ustni komunikace napt. mezi vedoucimi pra-
covniky a podrizenymi, mezi spolupracovniky v ramci jedné nebo vice organizaci.
Jednanti je vyuZivano tehdy, pokud vysledkem procesu komunikace ma byt nabi-
zeni nebo naopak ziskani urcité sluzby, spoluprace apod. Jednani se vzdy tyka
konkrétni problematiky. Priibéh a vysledek, tedy uspéSnost jednani zavisi na pri-
pravenosti, zkusenostech a zejména uméni komunikovat jednotlivych tcastniki
jednani.

Rozhovory - rozhovor vedeny v organizaci je formalni a pripravena forma
komunikace, ktera ma specificky ti¢el a jasné vymezeny cil. U¢elem rozhovoru je
rozvijeni vzajemnych vztahli mezi zicastnénymi stranami. Mezi zakladni cile roz-
hovoru patii zejména poskytovani a ziskavani informaci, ¢i ovliviiovani chovani
jedné ze zucastnénych stran. Kromé prijimaciho, hodnoticiho a disciplinarniho
rozhovoru dale existuje rozhovor orientacni, vycvikovy, rozhovor konany pfri od-
chodu do dtichodu, rozhovor konany pfi odchodu z organizace, resici stiZnosti
(Strizova, 2001).

Piiklad 6.2 Ustni komunikaci v organizaci charakterizuje manaZer z praxe:
Ustni komunikace je v organizaci nejpouzivanéjsim komunikacnim prosti‘ed-
kem. Probihd nejen mezi zaméstnanci, kteri se kaZdy den setkdvaji se svymi ko-
legy a vedou nejriiznéjsi rozhovory, navzdjem si naslouchaji a jednaji spolu. Ale
probihd také napriklad mezi vedoucimi, mistry, laboranty ¢i reditelem zdvodu a
zameéstnanci. Hned na zacdtku pracovni doby reditel projde vsechny provozy,
kde komunikuje se svymi zaméstnanci a resi s nimi pracovni problémy ihned na
misté. Tento zptisob komunikace teditel preferuje nejvice, jelikoZ se vSechny
problémy, pripominky ¢i ndpady dozvi ihned pri vzniku, a miiZe je rovnou zacit
resit. Mistri v priibéhu celé smény komunikuji se svymi podrizenymi, ukoluji je,
resi s nimi vzniklé problémy. Jeden z Castych ndstrojii ustni komunikace - roz-
hovor, se v organizaci vyuZivd také pri vybéru a ziskdvdni novych zaméstnanct,
kde komunikuje personalista s potencidlnimi zaméstnanci.
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Organizace vyuZivd dvou typii porad. Vyrobni porady probihaji pravidelné jed-
nou za dva tydny. Na téchto poraddch se schdzi reditel zdvodu a vedouci vsech
stredisek, kde jsou informovdni o déni ve spolecnosti. Resi se zde pracovni zdle-
Zitosti v rdmci celého zdvodu, probiraji se informace o zméndch v organizaci ¢i
ve vyrobé, o ndboru zaméstnancti, rozdéluji se tikoly, které maji dany presny
termin plnéni. Na konci kaZdé porady je ponechdn prostor pro zpétnou vazbu a
ndsledné jsou zopakovdny podstatné informace, které byly na poradé projednd-
ny. Z kazdé porady je porizovdn zdpis, v némzZ jsou udélovdny tkoly s presnymi
terminy plnéni a zodpovédnymi pracovniky, které se vyhodnocuji. Zaméstnanci
jsou informovdni o nejdiileZitéjsich zdleZitostech, které se jich tykaji. Vétsinou
dvakrdt do roka se konaji také porady reditele zdvodu s jednotlivymi stredisky,
ale pri problémovych tkolech castéji (Vyrobni reditel).

6.3.2 Pisemna komunikace

Pisemné dokumenty, prostredky pisemné komunikace by mély splnovat alespon
jeden ¢i dva ze tii zakladnich naroki, totiz mély by:

¢ informovat, tj. néco sdélovat ¢i vysvétlovat,

e poZadovat Ci presvédcovat, tj. vyZadovat od prijemce néjakou ¢innost nebo
ho motivovat k vlastni aktivite,

¢ budovat povést organizace, tj. prispivat k vytvareni dobrého minéni (Veber
a kol,, 2009).

Vyhodou pisemné dokumentace je existence dokladu o realizaci komunikace,
o dané akci (Trunecek, 1997). Vyhodou je i, Ze sdéleni miiZe byt peclivé priprave-
no a doruceno zna¢nému mnozstvi piijemct. Mezi nevyhody pisemnych sdéleni
patii hory papirt, nejasna sdéleni od Spatnych spisovatelli a neexistence bezpro-
stiedni zpétné vazby. Mize proto dlouho trvat, neZ se ziskaji informace o tom, zda
bylo sdéleni prijato a spravné pochopeno (Koontz, Weihrich, 1998).

Drive nejcastéjsi prostredek pisemné komunikace - tiSténa média - zacina byt
pozvolna vytlacovan elektronickou komunikaci. Pfipadné jsou oba typy vyuZivany
paralelné (Veber a kol., 2009).

Priklad 6.3 Pisemnou komunikaci vorganizaci charakterizuje manazer
7 praxe:

Vedeni podniku jednou za rok vyuZije moZnost pouZiti vyzkumné metody zalo-
Zené na pisemné dotazovaci formé, tedy anketé. Cilem ankety je zjistit ndzor co
moznd nejvice zaméstnanctii. Anketni odbérové a odevzddvaci stanovisté je pri-
stupné viem pracovnikiim na obou vrdtnicich. Uéast je dobrovolnd a samoziej-
mé anonymni. Skladbu otazek vymysii generdlni reditel spolu s reditelem sprdv-
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niho useku. Ddle se skladba otdzek, zahrnujici napriklad pracovni vztahy (i so-
cidlni zdzemi v podniku, kaZzdorocné méni, aZ na otdzky smérujici k hodnoceni
primych nadrizenych. Ty jsou permanentni.

Do pisemné komunikace ddle patii kromé obchodnich dopisti a smluv i podniko-
vé noviny, webové strdnky, marketingovd komunikace (reklama), ndsténky a e-
mailovd komunikace, kterd se vyuZivd pri komunikaci s jinymi zdvody, reditel-
stvim, ale také pri komunikaci se sklady. Pro e-mailovou komunikaci je vyuZivdn
program IceWarp. E-mailovd adresa se sklddd z ndzvu organizace a mésta, ve
kterém se zdvod nachdzi a z internetové domény, kterd je pro vSechny zdvody a
reditelstvi stejnd (Vyrobni reditel).

6.3.3 Nonverbalni komunikace

Lidé mezi sebou komunikuji nejen slovy, ale jejich komunikace je ¢asto neslovni
(mimoslovni). Pfi neslovni komunikaci dochazi ke sdélovant:

e vyrazem oblieje - mimika obliceje: ismév, prekvapeni, strach,

e oddalenim - lidé si kolem sebe vytvareji zonu, do které nikoho nepusti,
e dotekem - podanim ruky,

e pohyby - drZeni téla, motoricky neklid,

e gesty - dlanémi, rukou,

e pohledy - oc¢ni kontakt a schopnost jeho udrzeni, ptfijemné a neptijemné
pohledy,

e tonem reci - sila hlasu, rychlost a plynulost mluvy, melodie hlasu,
e Upravou zevnéjsku - reprezentativnost osoby, vkus (Zuzak, 2006).

Nonverbalni komunikace mizZe bud’ podporovat, nebo potlacovat komunikaci
verbdlni a mize vyjadrovat skutecnost hlasitéji nez slova (Koontz, Weihrich,
1998).

6.4 Smeéry komunikacnich toku

Komunikac¢ni toky v organizaci probihaji 4 sméry - viz Obrazek 6.2:

1. Smérem dolli - je to veskera komunikace smérem doli od manaZert
k zaméstnanciim. Je pouZzivana pro predavani informaci, prikazi, koordina-
ci, cili, dkoli a hodnoceni zaméstnanct. Jsou to napt. popisy prace, infor-
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mace o firemni politice a postupech, upozornéni na problémy zasluhujici
pozornost a také hodnoceni vysledki.

2. Smérem nahoru - manaZzefi také musi ziskat informace od zaméstnanct
o tom, jak jsou plnény ukoly a jaké se objevily problémy. Komunikace po-
skytuje manaZeriim také povédomi o tom, jak se zaméstnanci citi, co si mysli
o svych spolupracovnicich, ale i naméty na zlepSeni. Priklady takové komu-
nikace mohou byt zpravy pripravené zaméstnanci, zlepSovaci naméty, pri-
zkumy spokojenosti zaméstnanct, postupy pro reseni stiznosti, diskuse me-
zi manaZery a zaméstnanci a neformalni porady skupin, kde zaméstnanci
maji moZnost identifikovat problémy a diskutovat o nich se svymi manaZe-

ry.

3. Horizontalni komunikace - je komunikace mezi zaméstnanci na stejné or-
ganizacni Urovni. V soucasném chaotickém a rychle se ménicim prostredi je
Casta horizontalni komunikace nezbytna pro usporu ¢asu a zlepSeni koordi-
nace. Prikladem takové formy komunikacni interakce jsou mezifunkéni

tymy.

4. Diagonalni komunikace - je takova, ktera probiha mezi pracovnimi obory a
mezi Urovnémi. Prikladem mtzZe byt situace, kdy analytik v oddéleni uvért
komunikuje piimo s regiondlnim marketingovym manaZerem. Jeji rozsah je
také podporovan vyuZzivanim e-mailu (Robbins, Coulter, 2004)

Obrazek 6.2 Sméry komunikacnich toki v organizaci

Reditel
[ | | |
Vyzkum Marketing Vyroba Finance
A PP 4
- v A -

Vedouci zdvodu |«—»| Vedouci zavodu Vedouci zavodu

A
A 4

<--» yzestupna a sestupna komunikace
<--* diagonalni komunikace

horizontalni komunikace

Zdroj: vlastni, upraveno dle Robbins, Coulter, 2004
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6 KOMUNIKACE

Priklad 6.4 Sméry komunikacnich tokii v organizaci charakterizuje manazer
Z praxe:

VyuZivdna je spise sestupnd komunikace, kdy jsou informace preddvdny od redi-
tele zdvodu, pres vedouci pracovniky, mistry aZ k zaméstnanciim na nejniZsich
stupnich hierarchie organizace. Velky diiraz je v organizaci kladen také na ho-
rizontdIni komunikaci, kterd probihd mezi mistry jednotlivych smén. Ti si po
konci své pracovni smény musi predat diileZité informace tykajici se vyrobenych
vyrobki. Mistr musi sdélit, kolik vyrobkii za sménu vyrobili a kolik a jaké vyrob-
ky je potreba za ndsledujici sménu vyrobit, aby byla objedndvka vcas splnéna.
Vorganizaci je také silné podporovdna vzestupnd komunikace. Zaméstnanci
jsou vedeni k tomu, aby se nebdli Fict sviij ndzor i ndvrh na zlepSeni. Ov§em na-
jdou se v organizaci i takovi pracovnici, kteri se stdle boji, nebo si nedovoli Fici
sviij ndzor, nebo ozndmit vedoucimu sviij problém na pracovisti (Vyrobni redi-
tel).

6.5 Interpersonalni komunikace

Interpersonalni komunikace je takova, kdyZ plynou informace od jedince k jedinci
(tvari v tvar), nebo ve skupiné. Na zakladé riznych kombinaci znalosti nebo ne-
znalosti informaci rozeznavame cCtyfti oblasti:

1. Aréna - jedna se o oblast, kde dochazi k maximalnimu pfenosu informaci.
Vsechny informace nezbytné pro vedeni efektivni komunikace jsou znamy
jak komunikatorovi, tak prijemctim. V aréné si vSichni rozuméji.

2. Hluchy prostor - vznika, pokud nemame informace, ale maji je ostatni. Ne-

zname pocity, nadzory, postoje ostatnich. Nemiizeme rozumét pricindm cho-
vani ostatnich.

3. Fasada - pokud mame informace my, ale nemaji je ostatni, mizeme se
uchylit k povrchni komunikaci. Nasazujeme si masku (faleSnou tvar) a po-
skytujeme pouze informace, které musime poskytnout.

4. Neznamo - prislusné informace neznadme my a ani ostatni strany. Interper-
sonalni komunikace je Spatna.

K tomu, abychom dospéli ke zlepSeni komunikace, mliZzeme pouzit nasledujici
strategie:

(a) Strategie nechranéné polohy - redukovani fasady vyzaduje, aby je-
dinec byl pri sdileni informaci s ostatnimi otevireny a ¢estny. Rikani vé-
ci, tak jak jsou, predstavuje urcité riziko.

(b) Strategie zpétné vazby - snazime se redukovat velikost hluchého
prostoru a zvétsit prostor arény. Zavisi to vSak na ochoté jedné strany
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naslouchat a poskytovat informace na strané druhé. Ziskani zpétné
vazby zavisi na aktivni spolupraci ostatnich. Nechranéna poloha na ak-
tivité nasi (Donelly a kol., 2007).

Obrazek 6.3 ukazuje riizné kombinace znalosti a neznalosti prislusnych infor-
maci.

Obrazek 6.3 Oblasti ovliviiujici komunikaci

Zpétna vazba

(mensi) (vétsi)
o Znamé Neznamé
>
=
‘g g Znamé ARENA HLUCHY Znamé ostatnim
> =
= E PROSTOR
\m o
=79
© = _ Neznamé FASADA NEZNAMO Neznamé ostatnim
Z ;5
)
>
N/
Znamé nam Neznamé nam

Zdroj: vlastni, upraveno dle Donnelly a kol., 2007

6.6 Prezentovani

Prezentace je sdélovani informaci jedné nebo nékolika osobam (je to tedy jedno-
smérna komunikace). Byva pisemna nebo ustni. Kazda prezentace se sklada ze ti{

zékladnich ¢asti: ivod, hlavni ¢ast a zavér. Casto byva dopliiovana jesté étvrta ¢ast
- diskuze.

1. Uvod prezentace
Z formalniho hlediska je uvod nejdulezitéjsi casti celé prezentace. PocCatecnich
tricet vterin rozhoduje o prvnim dojmu, ktery si o vas vase cilova skupina udéla.
V tvodu byste méli zvladnout:

e Navazat s posluchaci kontakt - ziskat si jeho pozornost, pozdravit poslucha-
Ce.

e Motivovat posluchace - zahajit téma pomoci vyrazného hesla (nadpisu, ti-
tulku),

e Strucné vysvétlit posluchaclim téma prezentace a seznamit je s osnovou.
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7 vz

2. Hlavni cast (stat) prezentace
Nejdtlezitéjsi ¢asti prezentace je stat, ve které posluchace vpravime do problému,
plati zde: REKNI, CO CHCES RICI!
Hlavni ¢ast byva rozdélena na oddily, ve kterych prezentujici detailné priblizu-
je jednotlivé myslenky.

3. Zavér prezentace
Na zavér prezentace REKNI, CO JSI REKL!

4. Diskuze
Na konci prezentace je nejlepsi vyhradit prostor otazkam a odpovédim (Bébr,
2000).

Zvladnuti prezentace vyzaduje, aby rec¢nik dovedl vyuzivat riznych nastrojq,
které maji vliv na posluchace. V prvé radé musi zvladnout nervozitu, mél by umét
ovliviiovat posluchace svym hlasem i reci téla a ovladat techniky reci (spisovny
jazyk, pestrost — synonyma, stavba vét - kratsi, jasnd, prehlednd, rec¢nické otazky).
Z kazdého vystoupeni by se mél manazer snazit poucit. Mél by si zapamatovat, co
na posluchace zaptisobilo dobfe, a vyhnout se pristé tomu, co se priliS nepovedlo.
Po prezentaci by si proto mél odpovédét na nasledujici otazky:

¢ Byl jsem dostatecné pripraveny?

e Rekljsem vse, co jsem chtél?

e Ztratil jsem béhem reci nit?

e Prerekl jsem se?

¢ Jak dlouho jsem mluvil?

e UdrZel jsem po celou dobu zajem posluchaci?
¢ Usnul nékdo?

e Tvaril se nékdo otravené nebo nesouhlasné?
e Smali se posluchaci?

e Navéazal jsem s posluchaci kontakt? (Sulet, 2002).

Shrnuti kapitoly

maci napii¢ celou organizaci i mimo ni. Je dtilezité vénovat pozornost pienosu
informaci, aby nedochdazelo ke komunika¢nim Sumtm. Vyznamné je, aby byl bran
zretel i na podavani informaci. Ty by mély byt jasné a uplné. Komunikace ovliviiu-
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je i dalsi prvky, napt. vykonnost ¢i motivaci zaméstnancl. Komunikace je preda-
vani informaci v organizaci. Do manaZerské komunikace zahrnujeme komunikaci
manazera se vSemi zajmovymi skupinami.

Proces komunikace se skldda z 8 prvki - dvé strany komunikace se nazyvaji
odesilatel a prijemce. Sdéleni si predaji ve formé zpravy, k tomu mohou vyuZzit
prenosovy kandl (médium). Dané sdéleni se nejdrive kéduje do smysluplnych
znakl a nasledné ho piijemce dekéduje (porozumi mu). Zpétna vazba pak dava
moznost zhodnotit, zda komunikace probéhla v poradku. Na vSechny prvky
v komunika¢nim procesu plisobi negativné Sumy. Mezi bariéry efektivni komuni-
kace patfi selektivni vnimani, filtrovani, emoce, zahlceni informacemi, jazyk a na-
rodni kultura. Pfekonavani téchto bariér spociva ve zpétné vazbé, zjednodusSeni
zplisobu vyjadrovani, v aktivnim naslouchani, potlacovani emoci a sledovani ne-
verbalnich signald.

Komunikace v organizaci probiha ve ¢tyrech tocich. Komunikace smérem dolt
probihd od manaZera k zaméstnanciim. Komunikace smérem nahoru je od za-
méstnancl k manaZertim. Horizontalni komunikace je mezi zaméstnanci a oddé-
lenimi na stejné organizacni urovni. Diagonalni komunikace probiha mezi lidmi a
oddélenimi nap¥i¢ organiza¢nimi drovnémi.

RozliSujeme tfi formy komunikace - verbdlni (Ustni, pisemnd) a neverbalni.
Dle prostredi se pak komunikace €leni na vnitrofiremni a vnéjsi. Interpersonalni
komunikace plyne od jedince kjedinci bud' tvari v tvar, nebo ve skupiné. Na za-
kladé raznych znalosti informaci mezi dvéma stranami rozeznavame 4 oblasti
ovliviiujici komunikaci: aréna, hluchy prostor, fasdda a neznamo. Prostiednictvim
dvou strategii - zpétné vazby a nechranéné polohy - lze znalosti informaci posilit.

V souCasné dobé se stale vice uprednostiiuje komunikace predevSim pro-
strednictvim e-mailu, ¢i mobilniho telefonu. Internet poskytuje manazeriim moz-
nost vyuzivani nepreberného mnozstvi informaci z celého svéta. Dynamicky vyvoj
a rozsirovani modernich informacnich a komunikacnich technologii ma vliv na
komunikaci obecné, ale také na komunikaci uvnitf organizaci.

Klicové pojmy
Komunikace, manaZerska komunikace, odesilatel, prijemce, zprava, Sum, ustni

komunikace, pisemna komunikace, neverbalni komunikace, porada, interper-
sonalni komunikace, komunika¢ni sméry, manazZerské styly, aréna.

Doporucené rozsirujici materialy

Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.
Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.
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Reho¥, P. (2012). ManaZerskd komunikace. Ceské Budéjovice: Ekonomicka fakulta

JU.

Strizova, V. (2001). ManaZerskd komunikace. Praha: Vysoka Skola ekonomicka.

@ Otazky

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.

16.

Co je to komunikace?

. Definujte pojem manazerska komunikace.

. Znazornéte proces komunikace.

Struc¢né charakterizujte prvky komunikace.

. Uved'te a popiSte alespon tfi nejcastéjsi bariéry komunikace.

Uved'te a popiSte alespon tfi zptisoby piekonavani bariér v komunikaci.

Jaké zakladni formy komunikace rozeznavame? Jednu z nich popiste.

. Definujte pojem porada a rozhovor. Jak probihaji?

. Charakterizujte ustni komunikaci. Jaké ma vyhody a nevyhody?

Charakterizujte pisemnou komunikaci. Jaké ma vyhody a nevyhody?

Charakterizujte nonverbalni komunikaci. Cim vSim sdélujeme své myslen-
ky?

Znazornéte sméry komunikac¢nich tokil v organizaci.
Stru¢né charakterizujte ¢tyti sméry komunikacnich toki v organizaci.
Definujte interpersonalni komunikaci. Jaké oblasti ji ovliviiuji?

Znazornéte oblasti ovliviiujici interpersonalni komunikace. Jaké strategie se
zde daji vyuzit?

Co je to prezentovani? Z jakych ¢asti se sklada prezentace?

Ukoly

1.

2.
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Jak byste charakterizovali efektivni komunikaci?

Kterou formu komunikace preferujete? Jakou formu byste pouZili pti kritice
pracovnika?



Ktery z komunikac¢nich tokili v organizaci je nejucinnéjsi? Existuji zde néjaké
problémy?

Uved'te minimalné 5 vyhod a stejny pocet nevyhod poradani porad. Urcete
navrhy na zajiSténi efektivnosti porady a navrhy co délat v pripadé neefek-
tivni porady.

. Popremyslejte o dlivodech, pro¢ by mél manaZer umét prezentovat? Jaké

druhy prezentace nejcastéji vyuziva? Které faktory ovliviuji uroven prezen-
tace?

Postacuje pro komunikaci se zaméstnanci elektronickd forma komunikace?
Zdtvodnéte.

Co je to asertivita? Jaké asertivni techniky a zasady znate?

@ Cviceni

6.1 Vybavte si néjakou situaci, se kterou jste setkali doma ¢i ve Skole, a identifi-

kujte komunikac¢ni proces s tim spojeny. Charakterizujte jednotlivé prvky
komunikace.

6.2 Znazornéte nejcastéjsi sméry komunikace ve vadmi vybrané organizaci, ¢i na

Skole. Zaroven vypiSte, jaka forma komunikace zde prevlada a co vSe se
sdéluje.

6.3 Vytvorite skupinu 3-5 studenti. Vasim ukolem je pripravit pétiminutové vy-

stoupeni kvybranému tématu ¢i problému. Na jeho pripravu si nechte
20 minut. Kazdy z tymu predvede svou prezentaci, ktera bude hodnocena.

6.4 Mate-li jiZ néjakou recnickou zkuSenost, zkuste se zamyslet nad chybami,

které jste ve vasi prezentaci udélali, a co byste mohli udélat pro jejich ome-
zeni. Zcela oteviené a uprimné posud'te své rétorské schopnosti podle na-
sledujici tabulky Test rétorické sebereflexe. Sami si na Skale od 1 do 5 pri-
délte body (nejméné = 1, nejvice = 5).

-]
=)
<

Otazka Body

Byl mijj hlas dostatecné znély?

Nebyl monoténni?

Vyjadioval jsem se srozumitelné?

Vyslovnost byla piesnd a zretelna?

Byly v mé feci dostatecné pauzy?

Pti dialogu: mluvil jsem teli partnera?

Zkontroloval jsem pred vystoupenim sviij vzhled?

QNS [ B (W=

Vystupoval jsem sebejisté?
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Por. | Otazka

Body

9. Byl jsem pfri projevu uvolnény?

10. | Navazal jsem hned s posluchaci kontakt?

11. | Moje mimika byla umétena?

12. | Naladénost mé tvare k ismévu?

13. |Sledoval jsem posluchace o¢ima?
(Pri dialogu: dovedl jsem naslouchat?)

14. |Kladljsem otazky? Hlavné sobé?

15. | Obstaral jsem si dost informaci predem?

16. |Byljsem schopen empatie?

17. | UdrzZel jsem pozornost posluchacti?

18. |Zvladl jsem trému?

19. | Byl mij jazyk bohaty a svézi?

20. |Tésim se na nové jednani?

Celkem boda

Jak se hodnotit?

Do 20 bodi: Zvazte své uplatnéni v rétorice.

Do 40 bodi: Intenzivné se rétorice zaCnéte vénovat.

Do 60 bodii: S chuti do dalSiho studia a do novych vystoupeni.
Do 80 bodi: Jste nadéjny rétor - jen to trochu jesté vylepsit.

Do 100 bodii: Neprodlené za¢néte rétoriku ucit! (Rehot, 2012).

124




7 Kontrolovani

Faktory, které na organizace pisobi z vnitfniho a vnéjsiho prostredi, je mohou
destabilizovat a v nejhors$im pripadé muze dojit k ukonc¢eni podnikatelské ¢innos-
ti. K eliminaci moznych hrozeb a rizik je diilezité ptijmout takova opatieni a na-
stavit takovy systém v organizaci, ktery by na né upozornil. V¢asnym odhalenim
pric¢in vzniku rizik a vhodnou reakci na né se mizeme vyhnout negativnim na-
sledkiim, nebo alespori eliminovat jejich dopad na plnéni planovanych cild.

Odpovédi na hrozby miiZe byt fungujici vnitini kontrolni systém, ktery z ma-
nazerského pohledu sniZuje ¢i eliminuje rizika, napomaha predchazet negativnim
zvratim ve financni stabilité a pulsobi jako systém vcasného varovani. Vnitini
kontrola zahrnuje celou fadu opatieni a postupt, jimiZ management zabezpecuje
efektivni, hospodarné a ucelné vyuziti prostiredki, a zaroven ziskava diilezité in-
formace pro dalsi rozhodovaci procesy. Nezbytnou soucasti vnitiniho kontrolniho
systému je spravné fungujici komunikacni a informacni systém, ktery generuje
presné, v€asné a uplné informace o stavu uskutecnénych nebo probihajicich déju.

Kontrola se tak stava dllezitym nastrojem prevence vzniku abnormalit, které
ve svém konec¢ném dilisledku znamenaji pro organizaci ztratu. Cilem kontroly je
vyporadani pripadnych zjisténych odchylek, at' uz neptiznivych, tak pozitivnich.
Kontrola je nezbytnym prvkem rizeni, kde zastava poznavaci funkci. Kontrola jako
¢innost, kterd je vyuzivana na vSech drovnich rizeni vcetné sebekontroly, je jed-
nim ze zasadnich faktord, které vedou k uspésnému fungovani organizaci. Jeji pii-
nos a vyznam si v poslednich letech stidle vice management uvédomuje. Nebyt
kontroly a kontrolniho systému jen s velkymi obtiZemi by dosahovaly organizace
dobrych vysledki a cila.

V této kapitole bude charakterizovdna manazerska kontrola, jeji proces, Cle-
néni a pozornost bude vénovana i vnitfnimu kontrolnimu systému a zasadam
efektivni kontroly.

Cile kapitoly
¢ Definovat kontrolu a jeji vyznam v organizaci.

¢ Popsat kontrolni proces.

e RozliSovat mezi tfemi typy kontrol.
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e Rozpoznat slabiny kontrolovani.
e Formulovat zasady efektivni kontroly.

e Predstavit controlling a audit.

7.1 Pojem kontrolovani

Pojem kontrola je prevzaty z anglického slova control a ma mnoho vyznami, napf.
1. vést, ridit, regulovat, 2. vladnout, spravovat, 3. obsluhovat, ovladat, kontrolovat.

Kontrola je sbér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planovanymi cili,
coZ umoznuje napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni tkoli a urcit, v cem lze
aktivity ¢lenti organizace zlepSit (Bélohlavek a kol., 2006).

V pojeti managementu je kontrola chapana jako soustavné sledovani a kritické
hodnocenti jevii a procest, které nastaly, nastavaji nebo nastanou v budoucnosti a
jejich korigovani do Zadouciho sméru. Smysl kontroly neni pouhé hledani viniki
nezadouciho stavu ¢i vyvoje, jejich postihovani a likvidace nedostatkd, ale také
v jejim preventivnim vlivu na predchazeni negativnich jevili a dosahovani lepsSich
vysledk (Posvar, Erbes, 2008).

Jejim poslanim je v€asné a hospodarné zjisténi, rozbor a pfrijeti zavéra
k odchylkdm, které v rizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem (napf.
planem) a jeho realizaci (Vodacek, Vodackova, 2013). Podstatou kontroly je kri-
tické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zdméry (Trunecek, 1997). Efektivni
kontrolni systém zajiStuje, Ze ¢innosti jsou provadény takovym zptsobem, ktery
vede k naplnéni firemnich cili (Robbins, Coulter, 2004).

Kontrolovani je proces zhodnoceni vysledka organizace s jejimi zaméry
a navrzeni opati‘eni k odstranéni pripadnych odchylek.

ManaZerska kontrola - pojeti kontrolovani je v podstaté vymezeno dvéma
krajnostmi. Jedna poloha predstavuje jednoduchy kontrolni proces, kterym se
zjiStuje napr. odchylka ukazatele planu od realizace, zatimco druha krajnost uz
chape kontrolu vrazenou do ridici ¢innosti, coZ je priklad controllingu (Sieg],
Brodsky, 2010).

Vyznam Kkontroly
Kontrola je dtlezita, protoZe obsahuje konec¢né propojeni manazerskych funkci.
Jeji dalSi vyznam spociva zejména v:

e Zaméreni usili organizace Zadoucim smérem - efektivni kontrola zaméruje
veSkerou energii organizace smérem k dosaZeni rozhodujicich organizac-
nich cil{, pficemz ponechava jistou volnost manaZertim v rozhodovani.

e Monitorovani, hodnoceni a ovliviiovani organiza¢niho chovani - kontrolni
systémy monitoruji, hodnoti a posiluji takové chovani a ¢innosti, jaké si pre-
je management.
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e Koordinovani ¢innosti ¢lenii organizace - kontrola zajistuje, Ze usili vSech
Clent organizace bude koordinovano pomoci standardti, zasad, norem, roz-
pocti a systému hlaseni.

¢ SniZovani manaZerské nejistoty - kontrolni systémy stanovuji zasady a pra-
vidla, jak fesit opakujici se situace (Bélohlavek a kol., 2006).

Priklad 7.1 Uplatnéni kontroly charakterizuji manazeri z praxe:

SnazZime se kontrolovat vsechno od cinnosti naSich zaméstnanct, pres ndklady
az po kvalitu vyroby. Nejvétsi diiraz klademe na kontrolu vyrobnich procedur,
abychom odvddéli kvalitni prdci pro nase zdkazniky a nekazili si tak image spo-
lecnosti. Zdroveri se timto snaZime predchdzet riiznym $kodovym uddlostem a
tim plytvdnim ndkladovymi prostredky (Reditel vyrobniho podniku).

Diky kontrole okamZité zjistuji odchylky, proto je pak rozdil mezi ocekdvanymi
a skutecnymi vysledky minimdlni. Ddle je to velmi efektivni pomiicka k rizeni a
hodnoceni zaméstnancil. SnaZime se, aby Zddny z nich umysiné nezpomaloval
svoji prdci, aby nechodil pozdé do prdce, byl ochoten spolupracovat s ostatnimi
(Reditel hotelu).

7.2 Kontrolni proces

Kazda kontrola se da rozdélit do dilcich ¢innosti, které jsou zpravidla oznac¢ovany
za faze kontroly.

1. Urceni predmétu kontroly
ZvySené kontrolni usili musi byt zaméreno na:

e Regulované elementy - u rizikovych vyrobkd, firemnich aktivit, ¢i pracov-
nich ¢innosti miiZe stat legislativné natidit urcité pozadavky na jejich podo-
bu a prisluSnymi nastroji vynucovat jejich plnéni.

e Nestabilni procesy - aktivity, u kterych se v minulosti vyskytovaly casté
problémy, a napravna opatieni dosud nebyla dostatec¢né ucinna.

e Zvlastni procesy - aktivity, které se nasledné nedaji nebo velice nakladné
daji napravit a proto je Zddouci, aby jim byla vénovana mimotadna pozor-
nost, a to i z hlediska kontroly jejich pribéhu.

e Nové aktivity - u kterych je vys$si potencidlni riziko vzniku riznych nedo-
statkd, zpravidla se jednd o aktivity, jako je zavedeni novych vyrobki, nakup
novych materialti, zavedeni nové technologie, uvedeni nového zaméstnance
do pracovni ¢innosti apod.
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2. Ziskavani a vybér informaci
Vychodiskem kazdé kontroly je ziskani prehledu o vyvoji sledované reality. Zdro-
jem informaci v tomto pripadé jsou predevSim primarni informace, zpravidla zis-
kané piimym pozorovanim stavu kontrolované reality. Radu kontrolnich ¢innosti
je tidici pracovnik nucen provadét na bazi riiznych hlaseni, zprav, sdéleni od pod-
Fizenych clankd. Tyto sekundarni informace mu zprostredkovavaji obraz tizené
reality.

3. Ovérovani spravnosti ziskanych informaci
Aby se predeslo nedostatkiim zplisobenym nepiesnymi informacemi, méla by byt
posuzovana formalni i vécna spravnost informaci. Jednak se ovéruji formalni na-
lezitosti dokumentti, podpisova opravnéni, uplnost idajl, pocetni spravnost. Jed-
nak se provéruji informace vécné.

4. Hodnoceni kontrolovanych procesi
Tato faze predstavuje jadro kontrolnich procesi. Podstatou hodnocenti je srovna-
vani, kdy zjisténé udaje odrazejici stav dané reality porovnavame s urcenymi kri-

térii. Za kriterialni hodnoty mohou byt zvoleny:

¢ Fyzikalni veliCiny - dosazené teploty, tlaky, spotfebované kilogramy, metry,
litry, apod.

e Ekonomické veli¢iny - naklady, rozsah zasob, zavazki, pohledavek, velikost
uveérdy, trzby, zisk apod.

¢ Kombinované veli¢iny - vznikaji spojenim fyzikalnich a ekonomickych veli-
¢in, napft. kalkula¢ni polozky - spotifeba materidlovych ¢i mzdovych nakladi
na jednotku.

e Nemeéritelné veliciny - nelze-li poZadovany stav vyjadrit kvantifikované, je
vhodné vyuzit jako kritéria vzorku napft. pti specifikaci barevnych odsting,
kvality povrchu apod.

5. Zavéry a navrhy opatieni
V této fazi dochazi kreakci na kontrolni zjiSténi, zavéry mohou mit nasledujici
podobu:

e Nech byt - tzn., kontrolou nebyly zjiStény Zadné problémy.

e Proved korigujici opatreni - v pripadé, Ze se kontrolou zjisti problém typu
ohrozZeni, a je tfeba prijmout korigujici opatreni, kterd upravi rizenou reali-
tu.

¢ Uskutecni napravna opatieni - ve vSech pripadech, kdy kontrolou jsou zjis-
tény problémy typu porucha, je tieba provést opatreni k ndpravé, jejichZ re-
alizace uvede zjiSténé nedostatky do Zadouciho stavu.
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¢ Prijmi nové reSeni - vyviji-li se rizena realita zcela nezadoucim smérem, ne-
bo jsou-li zjistény zavazné nedostatky, je treba prijmout nové zasadni roz-
hodnuti, které bude znamenat jiny smér reSeni problému.

6. Zpétna kontrola
Méla by byt realizovana v ptipadé, Ze na zadkladé predchazejici kontroly byla na-
vrzena korigujici ¢i napravna opatreni a je treba provérit jejich ucinnost (uprave-
no dle Trunecek, 1997, Veber a kol., 2009).

Priklad 7.2 Kontrolu v organizaci charakterizuje manaZer z praxe:

V nasem podniku provddime kontrolu proto, abychom podchytili vSechny eko-
nomické, financni a hlavné ndkladové uddlosti tak, abychom mohli vytvorit zd-
klad pro rizeni a kontrolu ndkladii. Mdme vicestupriovou kontrolu, pocinaje re-
ditelem, pres manaZery jednotlivych tsekii aZ po vedouci jednotlivych stredisek.
Koordinaci téchto Cinnosti md na starosti manaZer kvality, v jehoZ kompetenci
je vyddvdni procedur ¢innosti a jejich dodrZovdni.

Cinnosti ve vyrobé kontrolujeme neustdle, zdleZitosti ekonomického tseku, jako
jsou napriklad ndklady, kontrolujeme jednou mésicné. Co se tyce oblasti vyroby,
probihd u nds na mnoha mistech samokontrola, u sloZitéjsich vyrobkii probihd
kontrola jesté na nasi vystupni kontrole. Ekonomicky tsek provddi kontrolu nd-
kladii s vyuzitim controllingu v programu SAP (Reditel vyrobniho podniku).

7.3 Klasifikace kontrolnich procesiu

Existuje fada ucelovych klasifikaci kontrolnich procesti. Obvykle jde o Clenéni
podle:

1. Urovné rizent:

e Strategické kontrolni procesy vénuji hlavni pozornost kvalité vrcholového
rozhodovani a vztahu k podnikatelskému prostredi. V organiza¢ni jednotce
se zaméiuji na celkové vysledky hospodareni, plnéni poslani organizace, pl-
néni podnikatelské strategie vyplyvajici ze zakladniho rozhodovani vlastni-
k@ organizaé¢ni jednotKy, resp. jejich spravnich organt. Casové intervaly by-
vaji delsi a obvykle pravidelné, uzivané kontrolni ukazatele mivaji prede-
vS$im agregované hodnotové vyjadienti.

e Operativni kontrolni procesy kladou dtiraz na vybrané dil¢i oblasti interni
¢innosti organizace a jeji klicova mista. Jde napr. o priibéZzné hospodareni
s finanénimi, energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi a jinymi zdroji. Ca-
sové intervaly byvaji obvykle kratsi nez u strategickych kontrolnich procest
a kontrolni ukazatele uZzivaji i hmotné vyjadreni.
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2.

Podle oznaceni vztahu k mistu kontroly:

Interni - organizuji a zajiStuji vlastni pracovnici organizac¢ni jednotky. Jde
napft. o kontrolni ¢innost vedoucich pracovnikii jako béZnou soucast jejich
ridici prace.

Externi - obvykle prichazeji z vnéjSku organizacni jednotky. VétSinou jde
o provérku dodrZovani externé stanovenych, ale pro organizaci zavaznych
pravidel, norem, pravnich i jinych predpist.

Z hlediska c¢asu:

Preventivni (pfedbézna) - si kladou za cil predchazet ¢i vcas odhalit nebez-
peci nedostatkil. Jde o Siroké spektrum kontrol (rozbori, provérek), napft.
pravidel dodrZovani hygieny prace, lékarské prohlidky, provérky bezpec-
nosti prace, kvality projekcnich praci.

Priibézna (soubéznd) - sleduji obvykle odchylky v priibéhu rizenych proce-
st a regulacnim systémem zpétné vazby provadéji ucelné korekce. Pro regu-
la¢ni mechanismus naslednych opatreni je rozhodujici, zda jsou zjiSténé od-
chylky pozitivni, nebo negativni.

Nasledna kontrola (kontrola zpétnou vazbou) - se soustfed’'uje na vystup
z provéiovanych procest. Ucel miZe byt mnohostranny. Bud' pozitivni
(odmény za dosaZené vysledky), nebo negativni (postih viniki). Jde napf.
o konec¢nou kontrolu jakosti vyrobki, kontrolu ro¢ni uzavérky auditorem,
dodrZeni nakladli nebo casovych terminl investice (Vodacek, Vodackova,
2013).

Priklad 7.3 ManaZer z praxe uvadi, jaké typy kontroly uplatnuje:

KaZdy den provddime béZné kontroly, které jsou zamérené na jednotlivé za-
méstnance a to, jak plni svoji tlohu. Tyto kontroly jsou podstatné hlavné u no-
vych zaméstnanct, slouzi k tomu, abychom védéli, zda zadanou prdci zvlddaji
odvést a v jaké kvalité. Zdroveri je to takovd zpétnd vazba pro nds, jestli je tikoly
nezatéZujeme prilis. Dlouhodobé sledujeme vyvojovy trend trZeb, zisku a dalSich
diillezitych ukazatelii. MiiZeme tak lépe pracovat se zdroji, které mdme
k dispozici, a pripadné tak upravovat i pristup k nékterym cinnostem. Samo-
zl'ejmosti je kontrola tcetnictvi, inventura skladu (ManaZer restaurace).

7.4 Audit

Audit predstavuje nestranné ovéreni urcité skutecnosti, funkce dtvaru, produktu
z hlediska procest, které vedou k jejich realizaci, i z hlediska dosazenych vysled-

k.
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Interni audit je nezavislé hodnoceni riznych cinnosti a kontrolnich systémi
uvniti organizace, které ma urcit, zda jsou naplnovany pftijaté koncepce a postu-
py, zda jsou dodrZovany stanovené standardy, zda je vyuzivano zdrojl ucinné a
hospodarné, zda se planované ukoly plni efektivné a zda se dosahuje cili organi-
zace. Interni audit provadéji zaméstnanci organizace, ktefi jsou k tomu vyskoleni.
Dalsi podminkou je, Ze musi byt nezavisli na ¢innostech, které provéiuji (Veber a
kol., 2009).

Typickym rysem internich auditii je provérovani pribéhu procest, a to
z hlediska:

e spravnosti predpisli, podnikovych smérnic, instrukci, které dany proces
upravuji,

e kazné, tzn. spravného dodrzovani stanovenych predpisii pti vykonu ¢innos-
ti, realizaci procesu (Trunecek, 1997).

Externi audit provadéji autorizovani kvalifikovani externi pracovnici nebo fir-
my. O vysledku auditu je podavana objektivni zprava (osvédceni, certifikat), které
provérovana organizace vyuziva k stanovenému ucelu, napt. u dcetniho auditu,
jako priikaz spravné vedeného ucetnictvi, u auditu jakosti pak jako osvédceni, Ze
systém fizeni jakosti zavedeny v organizaci odpovidd pozadavkiim normy
[SO 9001 nebo Ze zavedeny systém environmentalniho managementu odpovida
poZadavkim normy ISO 14001 (Veber a kol., 2009).

7.5 Controlling

[ kdyZ neni pojem controllingu zcela jednozna¢né vymezen, v nejobecnéjSim slova
smyslu jde podle téchto definic o Siroce aplikovanou metodu rizeni, jejimZ smys-
lem je permanentni vyhodnocovani skute¢ného priibéhu podnikatelského proce-
su se Zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle pricin vzniku a odpovéd-
nosti je t&Zistém celého systému. Ukolem controllingu je komplexni koordinace
celého systému tizeni v organizaci.

Controlling je koncepce rizeni zamérena na vysledek, ktera prekracuje hranice
funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informac¢ni toky. Controller je do urcité
miry hospodarskym svédomim organizace (Horvath, 2004).

V radé organizaci je formovan jako soucast celopodnikového tidiciho systému.
Jeho tlohou je poskytovat managementu vhodné informace slouZici ke koordinaci
a usmérnovani celopodnikovych aktivit. Vychodiskem controllingu je vyhodnoco-
vani stavu plnéni podnikovych plant z hlediska faktického vyvoje, tzn. porovnani
skutecnost versus plan a v piipadé zjisténi nedostatkili analyza jejich pricin a na-
vrh napravnych opatreni pro ridici ¢lanky. Nejcastéji je controlling zaméren do
finan¢ni oblasti, na plnéni ukold v oblasti finan¢nich plani, rozpocta.
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Mél by poskytovat:

e obraz o soucasném stavu firmy ve srovnani s planovanymi zaméry,
e navrhy pro ridici ¢lanky, jak resit zjiSténé nedostatky,

e spolutcast pri sestavovani podnikovych plant a rozpoctd,

e stanoviska pro zpracovani dil¢ich podnikovych plang,

e spolupraci externim reviznim organtim (Trunecek, 1997).

7.6 Vnéjsi kontrola

Je kontrola realizovana subjekty stojicimi mimo organizace. Ta miize mit dvoji
dtvod:

e Smluvni poZadavKky - organizace se v souvislosti se svymi zaméry zavaze,
Ze umozni externimu subjektu provérit urcité skutecnosti tykajici se jeji
Cinnosti ¢i vysledkd (napf. provéreni hospodareni organizace bankou
v souvislosti se Zadosti o uvér).

e Zdakonné pozZadavky - z dikce rady zakonl vyplyva opravnéni, zpravidla
statnich organi, provadét vybrané kontrolni ¢innosti (napft. kontrolu sku-
tecnosti souvisejicich s dafiovym priznanim, placenim prispévki na socialni
a zdravotni pojisténi) (Veber a kol., 2009).

Priklad 7.4 ManaZerka z praxe jmenuje vnéjsi instituce, které provadi u nich
kontrolu:

Zivnostensky urad, pracovni utad, COI (Ceskd obchodni inspekce) - probihaji
namdtkové, vZdy se zdpisem a terminem opraveni nedostatkii. Kontrola BOZP -
je pravidelnd kontrola se zdpisem. Musi byt zavedeny Sanon s prislusnymi do-
klady, ktery musi byt vZdy k nahlédnuti, jak probihd skoleni zaméstnancii, kon-
trola poZdrniho zarizeni a vseho vybaveni prodejny md svoji pravidelnou kon-
trolu se zdpisem (Reditelka maloobchodu).

7.7 Slabiny kontrolnich procesii

V procesu kontroly se miiZe vyskytnout fada nedostatki a slabin, které jej mohou
znehodnotit a negativné tak ovlivnit efektivitu fizeni a vysledek:

e 74dna nebo nizka kontrola (absence kontroly): pii jeji absenci nelze zajistit
poradek, spolehlivost, stabilitu ani v€asnou adaptaci na zmény.
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PriliSna tésnost kontroly: mtiZe vést k odporu viici kontrole.

v

Nehospodarnost: naklady s kontrolou spojené jsou vyssi neZ mozny prinos
kontrolniho procesu.

Nepiesnost: nepresné Ci nereprezentativni tidaje miiZze kontrolni systém
poskytovat, pokud se napriklad zaméruje na podruzné misto nez na klicové
kontrolni body.

Nesrozumitelnost: nejsou-li manazZerovi kontrolni techniky nebo jejich vy-
stupy srozumitelné, nebude jim divéfovat a tim padem je ani pri své praci
vyuzivat.

Subjektivnost: v kontrolnim procesu je tatdz situace dvéma manaZery nahli-
Zena zcela rozdilné.

Samoucelnost: ¢astym jevem jsou i kontrolni procesy, které nejsou aktuali-
zovany a neodpovidaji tak zménéné organizacni podobé a specifice a struk-
ture plant.

Nizka autorita kontroly - tento stav ¢asto prameni z omezené palety posti-
hi, které mohou kontrolni organy uplatnit v ptipadé zjisténi neshody.
Nadmeérna kontrola - casta ¢i detailni kontrola nemusi byt efektivni, u pra-
covniki miize vést k presvédcent, Ze se jim priliS nedivéruje.

Formalnost kontroly - kontrolovanym piipada, Ze jde o kontrolu pro kon-
trolu, nebo je diraz kladen pouze na formalni aspekty (Bélohlavek a kol.,

2006, Sulet, 2003).

Priklad 7.5 Chyby v kontrole charakterizuje manaZer z praxe:

Nékdy se stdvd, Ze kontrola byvd provddéna prilis Casto, nebo mdlo. Pri Casté
kontrole ji pak zaméstnanec vénuje vice casu neZ skutecnému provddeni svych
ukolii. TakZe svou prdci odevzdd sice vcas, avsak netiplnou nebo nepresnou.

Pri druhém extrému miiZe manaZer po vyprseni casu stanoveného naopak zjis-
tit, Ze ukol dokoncen neni. Od zaméstnance se pak miiZze dozvédet, Ze se mu ne-
podarilo ziskat potrebné informace, Ze se vsak s timto problémem nechtél obté-
Zovat a snaZil se najit jiné reseni sdm.

Dalsi diileZitym kritériem jak se vyvarovat chyb, je byt diisledny. Md-li manaZer
pevny zvyk tikoly kontrolovat, vénuji jim zaméstnanci i vyssi pozornost. A nao-
pak, je-li pravdépodobné, Ze je kontrolovat nebude, maji sklon je odklddat, moz-
nd navZdy.

Jesté mohu zminit chyby z nedostatku znalosti nebo chyby z nedostatku sou-
stredéni (Reditel hotelu).
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7.8 Zasady efektivni kontroly

Efektivni fizeni se neobejde bez efektivniho systému kontroly:

Integrace: kontrolni proces musi odpovidat organizac¢ni strukture, specifice
plant a obsahové naplni hodnocenych ¢innosti.

Primérenost: musi poskytovat informace skute¢né cenné pro rozhodovani.

Hospodarnost: kontrolni systém by mél odhalovat a objastiovat priciny od-
chylek pfi minimalnich ndkladech a bez neZadoucich vedlejsich ucinki.

Zamétreni do budoucnosti: kontrolni systém by mél predikovat vyznamné
odchylky od planovanych zamért drive, neZ nastanou.

Srozumitelnost: kontrolni systém by mél byt prizplisobeny urovni, potte-
bam a chapani jednotlivych manazeru.

PruZnost: kontrolni systém musi byt natolik pruzny a prizpusobivy, aby re-
agoval na neocekavané zmény, které maji vliv na firemni cile, plany, postu-
py.

Motivace: kontrolni systém by mél zejména vysokou urovni participace
vSech zaméstnancli vytvaret k vyssi kvalité motivujici atmosféru vnitini
kontroly (Bélohlavek a kol., 2006, Sulet, 2003).

Priklad 7.6 Efektivni kontrolu charakterizuje manazer z praxe:

KaZdy tkol, ktery byl zaméstnanci zaddn, by mél byt jeho nadrizenym i zkontro-
lovdn, nejlépe osobné. Predpokladem efektivni kontroly jsou jasné zadané a ca-
sové terminované pracovni ukoly a jasnd hodnotici kritéria s nimi spojend, napr.
dodrzZovdni urcitych pracovnich postupii nebo organizace jako celku. Pri zadd-
vdni ukolii bychom se proto méli vZdy presvédcit, Ze se vyjadrujeme dostatecné
jasné, Ze je formulujeme jednoznacné a konkrétné. DiileZité ¢i dlouhodobéjst
ukoly je pritom vhodné potvrzovat pisemné.

Také je diileZité si ovérit, Ze zadanym tikoliim zaméstnanci rozuméji a Ze je sku-
tecné prijali, tj. Ze véri tomu, Ze jsou splnitelné (Reditel hotelu).

Shrnuti kapitoly

Kontrolovani je jednou ze sekven¢nich manazerskych funkci. Kontrola je proce-
sem monitorovani aktivit s cilem zjistit, zda byly provedeny tak, jak bylo naplano-
vano. Kontrolni proces probiha v cyklu, kde prvni krok je urceni predmétu kon-
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troly, zjisténi a ovéreni informaci o kontrolovaném objektu, dale je zhodnoceni a
davani navrhi a opatienti.

Mezi nejznaméjsi typy kontrol patri: predbézna kontrola, ktera je prevenci
moZnych budoucich problémi, pribézna kontrola, ta je provadéna v pribéhu
operaci a nasledna kontrola, ktera probiha po ukonceni aktivit. Z hlediska trovné
Fizeni rozliSujeme strategickou kontrolu, kterou se zabyva vrcholovy ma-
nagement, a operativni kontrolu, ktera je v ndplni prace nizSich manazeri.

Vnitini kontrolni systém je predpis, ktery zodpovida na otazky: proc¢ se kon-
troluje, kdo a co se kontroluje, kdy se kontroluje a jak se bude kontrolovat?

Audit je nezavisla a objektivni ¢innost zamérena na zhodnoceni urcitych cin-
nosti, informaci, dat a dokumenti s cilem provérit jejich platnost a spolehlivost.
Controlling je systém rizeni zaméreny na vysledek, ktery svou ¢innosti prekracuje
hranice funkci a ridi planovani, kontrolu a informacni toky.

Mezi Casté slabiny kontrolovani patii nehospodarna velikost nakladii, nesro-
zumitelnost vystupli kontroly, nizkd uroven kontroly, subjektivni hodnoceni.
Efektivni kontrolni systém by mél byt presny, v€asny, ¢asové vymezeny, hospo-
darny, flexibilni a srozumitelny. Mél by byt soucasti strategie a mél by umoziovat
napravna opatieni.

Klicové pojmy

Kontrola, kontrolni proces, predbézna kontrola, priibézna kontrola, nasledna kon-
trola, controlling, audit, vnitfni kontrolni systém, strategicka kontrola, opera-
tivni kontrola, prevence, standard.

LA -
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Otazky

1. Co je to kontrolovani? Co zahrnuje manaZerska kontrola?
2. Uved'te jednotlivé faze kontrolniho procesu.
3. Jak ¢lenime kontrolni procesy? PopiSte min. dva typy kontrol.

4. Charakterizujte kontrolni procesy dle irovné rizeni.
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7 KONTROLOVANI

10.
11.
12.

Charakterizujte kontrolni procesy dle ¢asu.
Co je to vnitini kontrolni systém? Co vSe zahrnuje?
Co je to audit? Jaké druhy auditu znate?

Co je to controlling? Jak se lisi od auditu?

. Coje to standard? Jaké standardy kontroly znate?

Charakterizujte vnéjsi kontrolu. Uved'te priklady vnéjsi kontroly.
Vyjmenujte slabiny kontrolnich procesu.

Jaké znate zasady efektivni kontroly?

Ukoly

1.
2.

Odliste vyhody a nevyhody predbéZné, priibéZné a nasledné kontroly.

Vyjmenujte podminujici faktory kontroly, jak ovliviiuji kontrolni systém?

. Kazdy zaméstnanec v organizaci ma v procesu kontroly svoji roli. Souhlasite

s tim, nebo si myslite, Ze kontrola je pouze na manazerech?

Vysvétlete, jaky je vyznam controllingu v organizaci?

. Pomoci ptikladu vysvétlete, pro¢ se nemiize planovani ani kontrolovani vy-

skytovat samo o sobé. Domnivate se, Ze je planovani dilezitéjsi nez kontro-
lovani? Proc¢ ano, proc ne?

MiZe mit nedostatecna preventivni kontrola katastrofalni dtsledky pro or-
ganizaci? Vysvétlete. ProC je pro manaZery tato kontrola dllezita? Uved'te
pripady, ve kterych byste tuto kontrolu vyuzivali?

Kdybyste méli za kol prizpisobit kontrolu podminkdm organizace, jak bys-
te si poc¢inali? Co byste potrebovali znat?

@ Cviceni

7.1 Management organizace se rozhodl, Ze zavede interni audit. V ramci tymu

sepiSte, jak by management mél postupovat pri vybéru interniho auditora,
jaké jsou kladeny poZadavky na jeho praci?

7.2 V ramci tymu navrhnéte kontrolni systém umoznujici vyvhodnocovat vas po-
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7.3 Uskutecnéte rozhovor s manazerem o kontrole v jeho organizaci. PopiSte je-
jich kontrolni proces a urcete pripadné nedostatky v jejich kontrole.

7.4 Pro¢ musi kontrolni standardy vychazet ze stanovenych cili? Vysvétlete, kdy
jako manaZer v ramci kontroly zvolite radéji zménu standardu ¢i cile, a kdy
budete klast dliraz na zvyseni vykonu?
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8 Rozhodovani

Rozhodovani je nedilnou soucasti naSeho kazdodenniho Zivota, se kterou se se-
tkavame i ve vSech oborech lidské ¢innosti.

Rozhodovani miizeme oznacit jako jednu z nejdtlezitéjsich aktivit manazerf.
Kazdé rozhodnuti (tj. vysledek rozhodovani) s sebou prinasi jisté diisledky. O tom,
zda jsou priznivé ¢i nepiiznivé pro rozvoj podniku, rozhoduje budoucnost. Sprav-
nost rozhodnuti v danych situacich vsak urcuje kvalitu manazerd. Rozhodovani se
dotyka jakékoli ¢innosti v podniku. MlZeme proto fici, Ze je nedilnou sloZkou
vSech manaZerskych funkci, nejvyraznéji se vSak uplatiiuje v planovani.

ProtoZe neexistuje jednoznacny uceleny navod, jak v riznych situacich rozho-
dovat, byla postupné vytvorena cela fada navodl a metod, které mohou manaze-
ram jejich rozhodovani usnadnit, ale zejména jim pomoci vyvarovat se chybnych
rozhodnuti. Veskeré tidici procesy vyuzivajici manaZerského rozhodovani probi-
haji vramci podniku ve trech zakladnich drovnich. Ty se lisi zejména casovym
intervalem, stupném slozZitosti rozhodnuti ¢i jeho aplikaci. Jedna se o drovné: ope-
rativni, taktické a strategické.

V kapitole jsou vymezeny zdkladni pojmy, uvedeny prvky rozhodovani a
popsan rozhodovaci proces. Detailnéji jsou rovnéz rozebrany piistupy manaZzert
se zamérenim na rozhodovani z hlediska miry znalosti informaci.

Cile kapitoly
¢ Definovat pojem rozhodovani.
e Charakterizovat prvky rozhodovani.
e Popsat kroky rozhodovaciho procesu.
¢ Identifikovat dva typy problémi a dva typy rozhodovani.
¢ RozliSovat rozhodovaci podminky z hlediska jistoty, rizika.
e Uvést zadkladni postupy a nastroje pouzitelné pri rozhodovani.
e Vysvétlit techniku brainstormingu.

¢ Rozlisit a pouZzivat vahy kritérii pri hodnoceni.
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8 ROZHODOVANI

8.1 Pojem rozhodovani

Z uvodniho popisu je ziejmé, Ze se v dalSim vykladu neobejdeme bez presnéjsiho
definovani nékterych pojmi. Je nutné najit odpovéd na otdzku, co je to vlastné
rozhodovani?

Rozhodovani predstavuje dynamicky védomy proces vybéru jedné
z moznych alternativ, pomoci niz se snaZime dosahnout stanoveného cile.

Z uvedené definice je dilezZitym pojmem slovo proces, nékdy téz uvadény jako
rozhodovaci proces, ktery znamena cinnost tidicich pracovniki, pti niz usiluji
dojit k zavérim.

Rozhodovani predstavuje v ekonomickych systémech v urcitém smyslu kon-
centraci problematiky rizeni. Toto soustiedéni se vztahuje nejen na stranku obsa-
hovou (meritorni), tj. napriklad rozhodovani o budoucim vyvoji, organizaci, o mo-
tivovani ¢i o kontrole, ale téZ na stranku metodickou (proceduralni ¢i formalné
logickou), v niZ se uplatiiuji rtizné pristupy k feseni, tj. metody a techniky rizeni.

Obsahova slozka rozhodovani v sobé skryva rozdilnost mezi rozhodovacimi
procesy, resp. jejich typy. Z tohoto hlediska se jisté lisi rozhodovani o kapitalo-
vych investicich, rozhodovani o uvedeni vyrobku na trh, rozhodovani o vybéru
pracovnikli na urcitd mista apod. Jednotlivymi typy rozhodovacich procesi se
zabyvaji samostatné discipliny, jako je napt. marketing, rizeni lidskych zdrojg,
finan¢ni rizeni a dalsi.

Priklad 8.1 ManaZer z praxe popisuje své rozhodovani:

Rozhoduji se napriklad, komu pridélim obchodni poptdvku, nebo napriklad no-
vého klienta, kdo je schopen vypracovat nejlépe a nejrychleji obchodni nabidku
(Marketingovy manaZer).

V dal$im textu je dale bliZe popsana zejména formalné logicka stranka, ktera je
pro vSechny typy rozhodovacich problémii spole¢na.

8.2 Strukturarozhodovaciho procesu

Jednim ze zakladnich spolecnych rysii rozhodovacich procesti jsou jejich faze
(etapy). Jako jeden z mnoha prikladi dekompozice rozhodovaciho procesu mi-
Zeme uvest nasledujici:

¢ analyza okoli (analyza podminek vyvolavajicich nutnost rozhodovat (identi-
fikace problémi a stanoven{ pricin),

e navrh reseni (hledani, tvorba, rozvijeni a analyza moZnych variant reSeni
tzn. moznych smért a cilt feseni),
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e volba reSeni (hodnoceni variant ¢innosti navrzenych v predchozi etapé -
nutné stanoveni Kritérii),

¢ kontrola vysledki (porovnani predem stanovenych cili s vysledky).

Priklad 8.2 Manazer z praxe charakterizuje rozhodovaci proces:

problému ¢ situaci. Rekl bych, Ze v§echny kroky jsou diileZité, od identifikace
problému aZ po kontrolu sprdvného rozhodnuti. Myslim, Ze Zddna etapa by se
neméla preskakovat a Ze kazdd etapa md sviij vyznam, svoje misto, a proto je
diileZité v rozhodovacim postupu se ridit danym poradim a jednotlivé etapy ne-
preskakovat (ManaZer vyrobniho podniku).

8.3 Zakladni prvky rozhodovaciho procesu

Druhou spolecnou charakteristikou jsou prvky rozhodovaciho procesu. Jsou to:
e cile rozhodovani,
e kritéria hodnoceni,
¢ subjekt rozhodovani,
e objekt rozhodovani,
e varianty rozhodovani a jejich diisledky,

e stavy svéta.

8.3.1 Cile rozhodovani

Cilem rozhodovanti je stav firmy, nebo okoli, ktery se ma reSenim rozhodovaciho
problému dosahnout. Prikladem miiZe byt zvySeni vyrobni kapacity, zvysSeni pro-
dukce, zvySeni podilu na trhu apod. Cile mohou byt vyjadreny ciselné (kvantita-
tivni cile) nebo slovné (kvalitativni cile).

8.3.2 Kritéria hodnoceni

Jsou to hlediska zvolena rozhodovatelem (na zakladé hodnotové soustavy jeho
firmy), ktera slouZi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani
z hlediska dosaZeni cili. Odvozuji se od cilti.
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8 ROZHODOVANI

Obecné je délime na kritéria:

e Nakladového typu - princip minimalizace (cilem miiZe byt sniZeni nakladd,
ztraty). Plati u nich pravidlo ¢im vice tim htire.

e Vynosového typu - princip maximalizace (cilem je napt. zvySeni zisku). Plati
zde ¢im vice tim 1épe.

Dale miiZzeme rozdélit kritéria na kvantitativni (pocitatelnd) a kvalitativni
(slovni - napt. ukazatel prasnosti, hlu¢nosti, exhalace).

V nékterych pripadech je ucelné, aby rozhodovatel stanovil vahy jednotlivych
Kritérii. V teorii rozhodovani se postupné vytvoril vétsi pocet metod stanoveni
vah Kkritérii. Mezi zakladni patii napt. bodova stupnice, alokace 100 bodt, hodno-
tici stupnice, porovnani kritérii pomoci preferen¢niho poradi, metoda parového
srovnavani.

Bodova stupnice

Rozhodovatel priradi kazdému kritériu urcity pocet bodli ze zvolené stupnice
v souladu s tim, jak hodnoti vyznam kaZdého kritéria. Pfikladem rozliSovaci stup-
nice miiZe byt napt. stupnice pétibodova (1, 2, 3, 4, 5) nebo devitibodova (1, 2,
3, ..., 9). Cim povaZuje rozhodovatel kritérium za vyznamnéjsi, tim vétsi pocet bo-
di mu priradi.

Alokace 100 bodii

Rozhodovatel ma k dispozici 100 bodt k rozdéleni mezi jednotliva kritéria, ¢imzZ
urcuje jejich vyznamnost. Pfitom je nutné dbat na to, aby soucet bodt pridéleny
vSem kritériim byl roven pravé 100.

Porovndni vyznamu kritérii pomoci jejich preferencniho poradi

Nejprve rozhodovatel stanovi preferencni usporadani jednotlivych Kkritérii. Pti
primém usporadani se urcuje pfimo poradi vyznamnosti kritérii od nejvyznam-
néjStho (prvni v preferenénim potadi) po nejméné vyznamné (posledni
v preferencnim poradi). Pri vétsim poctu kritérii lze s vyhodou pouzit etapové
uspoiadani, kdy se soubor vSech kritérii rozc¢leni do nékolika etap. V kazdé etapé
se cyklicky urcuje pouze nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamné kritérium. Tato
kritéria se pri dalsim hodnoceni vylouci a postup se opakuje s redukovanym po-
Ctem Kkritérii. Nejvyznamnéjsi (a nejméné vyznamnd) Kritéria v ramci celého sou-
boru jsou ta, kterd byla vyloucena v prvnich etapach. Po urceni preferen¢niho
uspoiadani je nutné priradit kritériim vahy. Nejméné vyznamnému kritériu se
priradi vaha 1 (resp. 10) a rozhodovatel urcuje, kolikrat je predposledni kritérium
preferen¢niho poradi vyznamnéjsi nez toto posledni kritérium. Stejny postup se
opakuje s tfetim Kkritériem od konce, ¢tvrtym atd., azZ v kone¢ném kroku rozhodo-
vatel urcuje, kolikrat je prvni kritérium vyznamné;jsi vzhledem k poslednimu. Ty-
to vahy kritérii jsou nenormované.
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Metoda pdrového srovndni

V nejbéznéjsi modifikaci této metody se pro kazdé kritérium zjistuje pocet jeho
preferenci vzhledem ke vSem ostatnim kritériim v souboru. Toto urCovani prefe-
renci mliZe probihat v tzv. horni trojuhelnikové matici. Zde se porovnava ve dvoji-
ci kazdé kritérium skazdym a zjiStuje se, kolik preferenci kazdé kritérium
v porovndani s ostatnimi ziskd. Nasledné se tato hodnota pomérii s celkovym po-
Ctem realizovanych srovnani, ¢imZ dojde ke kvantifikaci vAhového ohodnoceni
kritéria. Normované vahy kritérii se tedy stanovi dle nasledujiciho vztahu:

f.

vV, =—————
n(n-1)/2

kde: fi- pocet preferenci i-tého kritéria,
n - pocet kritérii,
n(n-1)/2 - pocet uskutecnénych srovnani kritérii (upraveno dle Fotr,
Svecova, 2010).

8.3.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem miiZe byt jednotlivec nebo skupina lidi. Hovorime pak o individualnim
nebo kolektivnim subjektu hodnoceni.

8.3.4 Objekt rozhodovani

Y4

Objektem rozhodovani mize byt bud’ cela firma, nebo jeji néjaka ¢ast (organizacni
jednotka).

8.3.5 Varianta reSeni problému

Jedna se o mozny zptisob jednani rozhodovatele, ktery ma vést k reSeni problému.
Kazda varianta ma urcity dlisledek, neboli predpokladany dopad na firmu nebo na
jeji okoli (dopady na trzni pozici, postaveni konkurenttli, dopady na dodavatele a
odbératele, Zivotni prostredi).

8.3.6 Stavy svéta

Stavem svéta chapeme budouci vzdjemné se vylucujici situace, které mohou po
realizaci varianty nastat a které ovliviiuji disledky této varianty vzhledem k né-
kterym kritériim (napf. budouci poptavka a jeji vliv na rentabilitu investic pri
stavbé nového zavodu).

Priklad 8.3 Manazerka z praxe uvadi faktory, které ji ovliviiuji pii rozhodo-
vani:
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Rozhodovdni ovliviiuje vice faktort, je to vlastné vzdycky kombinace védy a
uméni rozhodovat, ridit se selskym rozumem, hledat reseni mezi vice varianta-
mi. Faktorti je tolik, Ze je nevhimdm védomé. SnaZime se o co nejlepsi rozhodo-
vani, které bude pro firmu prinosné (ManaZerka vyrobniho podniku).

8.4 Clenénirozhodovacich procesii

Clenéni rozhodovacich procesii je nutné pro spravné pochopeni principli teorie
rozhodovani, pro urceni reSenych situaci a nasledné také pro vhodnou volbu pou-
Zitelnych metod.

8.4.1 Strukturované a nestrukturované rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy délime na strukturované a nestrukturované podle jejich
sloZitosti a mozZnosti algoritmizace - viz Obrazek 8.1.

Dobre strukturované rozhodovaci problémy jsou takové, které miizeme
snaze reSit, protoZe pro né existuji rutinni postupy. Jsou to ¢asto se opakujici pro-
cesy Fe$ené na operativni Grovni fizeni. Casto jsou oznacovany téz jako jednodu-
ché, programované resp. algoritmizované nebo ,hard” problémy.

Vyhodou téchto procesi je také to, Ze proménné, které se v nich vyskytuji, jsou
vesmés kvantifikovatelné a maji zpravidla jediné kvalitativn{ kritérium.

Spatné strukturované rozhodovaci problémy se vyskytuji nej¢astéji na
vyssich drovnich tizeni. Jedna se svym zplisobem o problémy nové a neopakova-
telné. Spravné reSeni téchto problémi vyzaduje rozsahlé znalosti, zkuSenosti, in-
tuici a tvirdéi pristup. Prakticky neexistuji standardni procedury fe$eni. Spatné
strukturované rozhodovaci problémy oznacujeme také jako nealgoritmizované
nebo tzv. ,soft” problémy.

Obrazek 8.1 Typy rozhodovacich procest podle urovné tizeni

Spatné strukturované procesy

Slozité, nestrukturované problémy
Vrcholové rizeni za rizika a nejistoty
Urovern rizeni Typ problému
Stfedni uroven Strukturované i nestrukturované

problémy

op erativni fizeni Dobfe strukturované problémy

Dobf’e strukturované procesy

Zdroj: Trunecek, 1997
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8.4.2 Rozhodovaci problémy za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovaci problémy jsou rozdélovany podle miry znalosti vSech informaci
o dané situaci na tfi kategorie:

e rozhodovani za jistoty (rozhodovatel zna stavy svéta),

e rozhodovani za rizika (rozhodovatel miiZe urcit pouze pravdépodobnosti
budoucich stavii svéta),

e rozhodovani za nejistoty (rozhodovatel nezna ani pravdépodobnosti bu-
doucich stavii svéta).

Vztah mezi mirou informaci a jistotou nebo nejistotou rozhodovani popisuje
Obrazek 8.2.

Obrazek 8.2 Vztah mezi mirou informaci a nejistotou pri rozhodovani

Zvétsujici se mira znalosti

€
Kor?plgtnl rizikoD Neznalost,
zna ost‘I‘, ,hejistota”
»jistota
>

ZmenSujici se mira znalosti
D riziko roste se zmen3ujici se mirou znalosti.

Zdroj: Trunecek, 1997

Rozhodovani za jistoty

0 rozhodovani za jistoty hovorime, jestlize jsou vSechny rozhodujici informace
dostupné. To znamena, Ze jsme schopni na zakladé téchto znalosti provést pres-
nou predikci budoucnosti. V ekonomické praxi je vSak ,jistota“ spiSe vyjimkou.
Pokud vSak existuji rozhodovaci problémy, jedna se vétSinou o rozhodovani
o zaleZitostech kratkodobé povahy.

Rozhodovani za rizika

0 rozhodovani za rizika hovorime v tom pripadé, pokud rozhodovatel zna budou-
ci situace (stavy svéta), které mohou nastat a tim i disledky variant pii téchto
stavech svéta a soucasné zna (nebo spiSe odhadne) i pravdépodobnosti téchto
stavii.

Rozhodovani za nejistoty
V ptipadé, Ze rozhodovateli nejsou znamy pravdépodobnosti jednotlivych stavii
svéta, jde o rozhodovani za nejistoty.
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Priklad 8.4 ManaZerka z praxe popisuje jistotu svého rozhodovani:

Jistotu nemdte nikdy na 100 %. Ale v pripadé, Ze jste analyze daného problému
vénovali dostatek ¢asu a obrdtili se v rdmci hleddni reSeni na daného firemniho
specialistu (ndkup, finance, obchod, technologie), miiZete s klidnym védomim a
svédomim Fict, Ze je vase rozhodnuti sprdvné (ManaZerka vyrobniho podniku).

8.4.3 Dalsi typy rozhodovacich procesti
Rozhodovaci procesy miiZe dale napriklad tridit:

¢ podle toho, zda se jedna o individualni rozhodovani (rozhoduje jeden ma-
nazer) nebo o skupinové rozhodovani;

¢ podle povahy rozhodovacich procesii, rozliSujeme procesy statické nebo
procesy dynamické;

e podle poctu kritérii rozhodovani jsou procesy jednokriteridlni (s jedinym
kritériem rozhodovani) a vicekriterialni (s vice nez jednim kritériem rozho-
dovani);

¢ podle fidici irovné rozeznavame procesy strategické, taktické anebo opera-
tivni.

Jednou ze specifickych technik skupinového rozhodovani je brainstorming.
Nazev této techniky by se dal prelozit jako boure mozki, nebo také, jak to zamys-
lel jeji tviirce Alex Osborne, jako Utok mozkl na problém. Jejim udkolem je v co
nejkrat$im case vyprodukovat co nejvice origindlnich myslenek. Brainstorming je
rizen pomoci téchto pravidel:

o zakaz kritiky,

uvolnéni fantazie,

¢ vzajemna inspirace,

¢ Co nejvétsSi mnoZzstvi,

e rovnost ucastnikd.

Pribéh brainstormingu Ize rozdélit do 5 fazi:

1. seznamenti s pravidly brainstormingu - zopakovat pravidla,
2. seznameni s problémem a diskuze k zadani,

3. rozcvicka - uvolnit dcastniky, odreagovat a naladit na tvlirc¢i myslent,
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4. vlastni brainstormingova diskuze - uvolnéna a dsmévna atmosféra,

5. zpracovani vysledkd - stanoveni kritérii hodnoceni, vybér nejvhodnéjsiho
napadu (Sulet, 2002).

Priklad 8.5 ManaZer z praxe uvadi vyuZiti brainstormingu v podniku:
Zkouseli jsme brainstorming i brainwriting a oboji mi prijde super. Ze zacdtku
se ndm vice osvedcil brainwriting, protoZe zaméstnanci byli ostychavi a bdli se
néco rict, proto pro né bylo jednodussi to napsat, ale postupem casu se strachu
zbavili a ted’ jim nedéld problém mluvit pred ostatnimi, proto preferujeme bra-
instorming. Tento ndstroj mi prijde velice ucinny, vic hlav vic vi. Libi se mi sledo-
vat jednotlivé myslenkové pochody, a jak lidé ddvaji své myslenky dohromady
s dalsimi ucastniky. Kromé skvélych vysledkii jsou spokojeni i zaméstnanci, pro-
toZe diky brainstormingu jejich slovo md urcitou vdhu, maji moznost néco
ovlivnit, rozhodnout, a to je velice motivuje a uspokojuje. Za mé tuto metodu ur-
Cité doporucuji (ManaZer vyrobniho podniku).

8.5 Riziko a nejistota v rozhodovani

Riziko a nejistota se vyskytuji u Spatné strukturovanych rozhodovacich procesi,
které jsou provadény nejcastéji na vrcholové Urovni rizeni. Obecné vSak miZeme
rici, Ze jsou pri rizeni podniku nejcastéjsi.

Hlavnim dvodem je, Ze pfi téchto rozhodnutich musime odhadnout budouci
vyvoj (trhu, poptavky, sily konkurentfi, cen zdrojl - energie, surovin apod.). Vy-
sledky volby mnoha rozhodnuti (napt. zavedeni nového vyrobku na trh, vybudo-
vani nového zdvodu, zména strategie apod.) zavisi na budoucim vyvoji urcitych
faktort, které presné nezname. Takovymi faktory, oznacovanymi také jako fakto-
ry rizika ¢i faktory nejistoty, jsou napi. poptavka, vySe prodejnich cen, nakupni
ceny surovin, materialli a energii, vyvoj mezd, arokové sazby, devizové kurzy, le-
gislativni zmény, valky, konflikty, nesolventnost partnert, pozary apod. Cim po-
stupujeme vice do budoucnosti, tim je nase predpovéd’ vice nepresnad, pro vlastni
volbu varianty je k dispozici méné informaci a je zdrojem nejistoty.

Nejistotou budeme rozumét nemoznost stanoveni budouciho vyvoje, které
ovliviiuji naSe rozhodovani (ovliviiuji dopady a ucinky volby variant). Z tohoto
vyplyva i nemoZnost stanoveni dopadli nami navrhovanych variant.

Odchylky skutecnych vysledkii volby rozhodnuti (variant rozhodnuti) od vy-
sledkd predpokladanych jsou pak projevem rizika. Dopady Spatného odhadu
mohou mit vliv na rozhodovatele (manaZera, firmu) a jeho postaveni, zejména pfti
rostouci odchylce (projevem mitize byt napft. financ¢ni ztrata).

Samotny pojem riziko je chdpan v praxi rozdilné. Pojeti rizika si miizeme uka-
zat na nasledujicim prikladu.
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Priklad (Trunecek, 1995)

Urcita firma hodla realizovat podnikatelsky projekt (variantu rozhodovani), spo-
Civajici v zavedeni vyroby urcitého nového produktu. Predpokladejme, Ze jedinym
faktorem rizika je vySe budouci poptavky (ostatni faktory ovliviiujici budouci zisk
zname s jistotou - napft. prodejni cenu, velikost nakladl apod.). Z priizkumu trhu
jsme zjistili, Ze ocekavana velikost poptavky bude 80 tis. ks/rok, za ptiznivych
podminek by mohla dosdhnout az 100 tis. ks/rok a v nepriznivém pripadé by
spodni hranice poptavaného mnoZstvi méla byt 50 tis. ks/rok.

MoZnost toho, Ze nastane jedna ze tfi prepokladanych variant, vyjadiime sub-
jektivni pravdépodobnosti (viz dale). Jako jednu z variant velikosti vyrobni jed-
notky vezmeme vyrobni kapacitu 100 tis. ks/rok. Pro posouzeni jednotlivych va-
riant je nutné stanovit néjaké hodnotici kritérium. Hodnoticim kritériem bude pro
nas mozny dosazitelny zisk (viz Tabulka 8.1).

Tabulka 8.1 VySe zisku (vyroba 100 tis. ks/rok)

Velikost poptavky (tis. ks/rok) 50 80 100
Pravdépodobnost poptavkyl) 0,1 0,7 0,2
Zisk (mil. K¢/rok)? -10 25 40

DJedna se o subjektivni pravdépodobnosti, které byly odhadnuty odborniky na
marketing.

2) Zisk byl vypocitan na zakladé znalosti prodejni ceny a velikosti nakladi. Pro
vysvétleni rizika nema uvedeni a vy¢isleni téchto hodnot vyznam.

Pokud budeme hovofrit o riziku uvazované varianty, miizeme mit na mysli:

(a) Riziko poptavkové; zde chapeme riziko jako faktor, ktery by mohl byt
pri¢inou neuspéchu projektu zaloZeného na volbé dané varianty veli-
kosti vyrobni jednotky (v naSem pripadé jsme zvolili vyrobu
100 tis. ks/rok).

(b) Nebezpeci podnikatelského netspéchu, které je vyjadieno hodnotou
0,1, coz je pravdépodobnost poptavky velikosti 50 tis. ks/rok a tim
ztraty 10 mil. K¢/rok (v tomto pravdépodobnostnim chapani rizika ja-
ko urcitého nebezpeci vzniku nepiiznivé situace).

(c) Velikost ztraty (resp. nezadouci odchylky skutecné dosazeného zisku
od zisku ocekavaného), kterad nastane pri urcité nepiiznivé budouci si-
tuaci. Zde tedy chapeme riziko jako ztratu velikosti 10 mil. K¢/rok, kte-
rou inkasujeme pri nizké poptavce 50 tis. ks/rok, resp. jako odchylku
od predpokladaného zisku velikosti 25 mil. K¢/rok, ktera Cini v této si-
tuaci 35 mil. K¢/rok (varianta 80 tis. ks/rok je nejocekavanéjsi - ma
nejvyssi pravdépodobnost).

Riziko volby variant mtZeme tedy chapat z hlediska jeho pric¢in (v nasem pri-
padé nejisté poptavce), nebezpeci (pravdépodobnosti) nepriznivych situaci, které
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mohou nastat, a hodnot kritérii (v nasSem pripadé zisku) v jednotlivych situacich,
zvolenych pro hodnoceni variant. Souhrnné lze chapat riziko jako vSechny tyto tri
slozky, a to nejen pro situace nepriznivé, ale i pro vSechny dalS$i mozné budouci
situace.

8.5.1 Subjektivni pravdépodobnost

Pti rozhodovani za rizika se snazime skloubit exaktni postupy a modelové ndastro-
je se znalostmi a zkuSenostmi reSitelli téchto problém (intuici manazeri).

Podstatnou soucasti rozhodovani je urceni budoucich situaci (stavli svéta),
které maji vliv na uvazZované varianty rozhodovani. Nékteré z téchto situaci mo-
hou byt ptiznivé, jiné neptiznivé. Z tohoto divodu je tedy nutné stanovit jistou
pravdépodobnost jejich vyskytu (stanovit nebezpeci pripadné nadéjnost situaci).
Tyto pravdépodobnosti neni obvykle mozné vyjadrit pomoci tzv. objektivnich
pravdépodobnosti, zaloZenych na zpracovani minulych statistickych udaji. Tyto
udaje bud’ nejsou k dispozici viibec (poptavka po novém vyrobku), nebo mohou
mit pouze podpirny charakter (vyvoj trhu je natolik dynamicky, Ze se daji vyuZzit
historické daje pouze castecné).

Z tohoto divodu pouZzivame castéji pii ohodnocovani rizikovych situaci tzv.
subjektivni pravdépodobnosti. Tyto pravdépodobnosti jsou zaloZeny na pred-
pokladu, Ze kazdy subjekt (manaZer, podnikatel, expert) ma urcity stupen viry,
resp. osobniho presvédceni ve vyskyt néjakého jevu ¢i udalosti, ktera je pro ného
nebo pro okoli vyznamna. Subjektivni pravdépodobnost pak vyjadfuje miru
osobniho presvédceni subjektu ve vyskyt urcitého jevu ¢i udalosti. Pfi stanoveni
subjektivni pravdépodobnosti se vyuzivaji znalosti subjektu, jeho zkuSenosti, in-
tuice, riizné druhy informaci apod.

Vyjadrieni subjektivni pravdépodobnosti
Subjektivni pravdépodobnost miizeme vyjadrtit bud’ éiselné, anebo slovné. Cisel-
né vyjadieni mize mit dvé formy:

e Pomoci cisel 0 az 1 (nebo v % 1-100), pricemz ¢islo 1 indikuje, Ze dana
situace Ci jev nastane s jistotou a ¢islo 0, Ze jev nenastane.

e Pomoci poméru sazek. V tomto pripadé vyjadiuje manaZer svoji viru ve vy-
skyt daného jevu (napft. uspéch nového vyrobku) vyrokem typu: vsadil bych
3:1, Ze nas novy vyrobek bude uspésny. Pravdépodobnost trZzniho dspéchu
vyrobku je pak 3/3 + 1 =10,75.

Ciselné stanoven{ subjektivnich pravdépodobnosti probiha ve spolupraci ana-
lytika s odbornikem v dané oblasti (napt. v marketingu).

Prednosti c¢iselného vyjadreni subjektivni pravdépodobnosti je jeho jedno-
znacnost. Manazeti vSak radéji pracuji se slovnim vyjadrenim subjektivni prav-
dépodobnosti, které jsou srozumitelnéjsi a prijatelnéjsi. Slovni vyjadreni lze pre-
vést na Ciselné (napr. ohodnocenim Skaly), ale je treba si uvédomit, Ze takové
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ohodnoceni neptedstavuje obecné platnou normu. Rizni lidé chapou uplatnéné
slovni popisy rtizné.
Vztah mezi slovnim a ¢iselnym vyjadrenim je uveden v tabulce 8.2.

Tabulka 8.2 Ciselné a slovni vyjadteni subjektivni pravdépodobnosti

Vyjadi‘eni subjektivni pravdépodobnosti
0 Zcela vylouceno
0,1 Krajné nepravdépodobné
0,2-0,3 Dosti nepravdépodobné
0,4 Nepravdépodobné
0,6 Pravdépodobné
0,7-0,8 Dosti pravdépodobné
0,9 Nanejvys pravdépodobné
1 Zcela jisté

8.5.2 Postoje podnikatelii k riziku a nejistoté

Pfi rozhodovani za rizika a za nejistoty, a to zvlasté ve fdazi hodnoceni variant a
vybéru varianty urcené k realizaci, hraje vyznamnou roli postoj rozhodovate-
le k riziku. Rozhodovatel (manaZer) mliZe mit bud’ averzi k riziku, sklon k riziku,
nebo neutralni postoj k riziku.

Rozhodovatel s averzi k riziku se snaZzi vyhnout volbé znacné rizikovych vari-
ant a vyhledava malo rizikové varianty, které se znac¢nou jistotou zarucuji dosaze-
ni vysledkd, které jsou pro néj prijatelné. Rozhodovatel se sklonem Kk riziku nao-
pak vyhledava znacné rizikové varianty (které maji nadéji na dosaZeni zvlasté
dobrych vysledkt, ale jsou spojeny i s vy$S$Sim nebezpecim ztrat) a preferuje je
pred variantami malo rizikovymi. U rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku
jsou averze a sklon k riziku ve vzajemné rovnovaze.

Postoj rozhodovatele k riziku patii k jednomu ze zakladnich pojmii teorie roz-
hodovani za rizika a nejistoty. Jeho definice je zaloZena na chovani rozhodovatele
v situaci, kdy ma moznost volby mezi dvéma variantami, z nichZ jedna je rizikova
a druha nerizikova. Predpokladejme napt., Ze rizikovd varianta vede
s pravdépodobnosti p; k vysledku x; a s pravdépodobnosti 1 — p; kvysledku x,.
Nerizikova varianta necht s jistotou zarucuje dosaZeni vysledku, ktery je roven
oCekavané stredni hodnoté vysledku prvni varianty, tj. zarucuje dosazZeni vysled-
ku x; X p; + x5, X (1 —py).

Podle definice ma rozhodovatel averzi k riziku pravé tehdy, dava-li v kazdé si-
tuaci vyse uvedeného typu prednost druhé (tj. nerizikové) varianté pied prvni
(rizikovou) variantou. JestliZe rozhodovatel preferuje vzdy prvni, rizikem zatiZe-
nou variantu pred druhou nerizikovou variantou, ma sklon k riziku. Pro rozhodo-
vatele s neutralnim postojem k riziku jsou obé vysSe uvedené varianty indiferentni
(tj- hodnotti je stejné vysoko).
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Priklad 8.6 ManaZerka z praxe uvadi sviij postoj k riziku:

Riziko je béZnou soucdsti kaZzdého manaZera, urcitd mira rizika je pri jeho prdci
diilezitd, nulové riziko neexistuje. Samozirejmé zdleZi na druhu rizika (financni,
trZni, bezpecnostni, provozni, atd.), jak moc je firma vici témto rizikim zrani-
telnd, jaky to bude mit na organizaci dopad. Lepsi je rizikiim predchdzet, pro-
vést jejich analyzu, monitoring a jak je moZné je zvlddnout (ManaZerka vyrob-
niho podniku).

8.6 Rozhodovaci matice a pravdépodobnostni
stromy

8.6.1 Rozhodovaci matice

Rozhodovaci matice je jednim ze zplisobli zobrazeni rozhodovaciho procesu pfti
rozhodovani za rizika a nejistoty. Je tvorena tabulkou, v jejichZ radcich jsou uve-
deny jednotlivé varianty rozhodovani (rizikové varianty) a ve sloupcich kombina-
ce hodnot jednotlivych faktori rizika, nebo jinak oznacované jako rizikové situa-
ce, nebo stavy svéta nebo scénate (v pripadé pouze jednoho faktoru rizika jsou ve
sloupcich tabulky uvedeny moZné hodnoty tohoto rizikového faktoru).

V polickach tabulky jsou uvedeny disledky rizikovych variant vzhledem ke
zvolenému kritériu hodnoceni (tj. napt. hodnoty zisku, rentability kapitalu apod.).

8.6.2 Pravdépodobnostni stromy

Pravdépodobnostni stromy predstavuji graficky nastroj zobrazeni diisledk rizi-
kovych variant, ovlivnénych faktory rizika, které se realizuji v ur¢itém casovém
sledu. Jednotlivé faktory rizika se zobrazuji v urcitém casovém sledu a zobrazuji
se pomoci uzli pravdépodobnostniho stromu. Hrany, vychazejici z téchto uzlg,
zobrazuji jednotlivé moZné hodnoty faktort rizika (resp. mozné vysledky riziko-
vych aktivit), véetné jejich pravdépodobnosti. MoZné hodnoty dlsledkd dané rizi-
kové varianty jsou pak zobrazeny konci vétvi pravdépodobnostniho stromu; jejich
pravdépodobnosti se stanovuji na zakladé pravdépodobnosti hran stromu, lezi-
cich na této vétvi.

Vyhodou pravdépodobnostnich stromi je jejich jednoduchost konstrukce,
prehlednost a srozumitelnost. Mohou byt pouZity jako nastroj komunikace, pri
zhodnoceni situace, nebot kazda vétev je zobrazenim urc¢itého mozného scénare
budouciho vyvoje svéta.

Hlavni nevyhodou pravdépodobnostnich stromi je, Ze jimi mliZeme zobrazo-
vat pouze diskrétni faktory rizika (spocitatelné), resp. diskrétnich diisledkt vari-
ant. Spojité nahodné veli¢iny musime vhodné aproximovat (rozdélit do prislus-
nych intervali a tém pak priradit konkrétni hodnotu) diskrétnimi velicinami.
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Pravdépodobnostnich stromi Ize s vyhodou uzit k zobrazeni disledki riziko-
vych variant zvlasté tehdy, kdy tyto varianty tvori urcity soubor ¢asové uspora-
danych dil¢ich aktivit zatiZenych rizikem.

Shrnuti kapitoly

Rozhodovani predstavuje védomy proces, pii kterém manazeti vybiraji na zakla-
dé zvolenych kritérii jednu z mozZnych alternativ. U kazdého rozhodovaciho pro-
cesu lze vysledovat jeho jednotlivé faze a rovnéz i jeho prvky. Z hlediska ¢lenéni
rozhodovacich procesti jsou tyto nejcastéji razeny podle toho, jak jsou strukturo-
vané, jaké urovni rizeni prislusi a rovnéz i podle miry znalosti informaci o dané
situaci. Podle posledniho uvedeného kritéria rozeznavame rozhodovaci problémy
za jistoty, rizika a nejistoty. Se zmenSujici se mirou znalosti roste riziko, které
jsme v fadé pripadl schopni vyjadrit pomoci pravdépodobnosti. To, kterou vari-
antu (alternativu) nakonec manazer zvoli, je do zna¢né miry zavislé na jeho posto-
ji kriziku. Pro zobrazeni rozhodovaciho procesu lze vyuZit rozhodovaci matici
nebo pravdépodobnostni strom.

Klicové pojmy
Rozhodovani, brainstorming, parové srovnani, prvky rozhodovani, riziko, jistota,

nejistota, kritérium, pravdépodobnost, rozhodovaci matice, postoje k riziku,
rozhodovaci proces, pravdépodobnostni stromy.

Doporucené rozsirujici materialy
Donnelly, J. H. a kol. (2007). Management. Praha: Grada.

Robbins, S. P., Coulter, M. (2004). Management. Praha: Grada.
Fotr, ]., Svecovi, L. (2010). ManaZerské rozhodovdni. Praha: Ekopress.

Otazky

1. Coje to rozhodovani?

N

. Jaka je struktura rozhodovaciho procesu?

w

. Jaké jsou zakladni prvky rozhodovani?

N

. Jaké jsou zakladni typy rozhodovacich problémui?

ul

. Jaké jsou odlisnosti dobrte a Spatné strukturovanych problémui?
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6. Co je podstatou rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty?

7. Jaké jsou rozdily mezi subjektivni a objektivni pravdépodobnosti?
8. Co je to postoj rozhodovatele k riziku.

9. K ¢emu se pouziva a co je podstatou rozhodovacich matic?

10. Co je podstatou pravdépodobnostnich stromti? Kdy se pouzivaji a jaké jsou
jejich vyhody a nevyhody?

Ukoly

1. Zakreslete pravdépodobnostni strom na zakladé nasledujictho zadani.
Predpokladejme, Ze podnik chce rozsirit sviij vyrobni program o urcity novy
vyrobek. Komercni dspéch vyrobku na trhu pak bude zaviset na velikosti
poptavky a dosaZené prodejni cené. Hospodarské vysledky (zisk) tohoto
podnikatelského projektu (rizikové varianty) budou tedy zaviset na uspés-
nosti a vysledcich jednotlivych, vzajemné navazujicich ¢innosti, které tvori:
vyvoj vyrobku; poloprovozni ovéreni vyrobku; zahajeni hromadné vyroby a
uvedeni vyrobku na trh. Vysledky kazdé této ¢innosti jsou nejisté a zaviseji
na mnoha faktorech. Pro jednoduchost budeme predpokladat, Ze kazda cin-
nost miize skoncit bud’ ispésné, anebo netspésné. V piipadé jejich uspéchu
se uskute¢ni dals$i navazujici ¢innosti. Pokud vsSak urcita ¢innost nebude
uspésna, projekt se zastavi.

2. Vyjmenujte faktory ovliviiujici manaZerské rozhodovani.

3. Denné se rozhodujete. Popiste podrobné dva pripady vaSich programova-
nych a neprogramovanych rozhodnuti.

4. Urcete, o jaky rozhodovaci problém se jedna? Jste pracovnikem oddéleni
nakupu a ze skladu mate zpravu, Ze klesa zasoba materialu. Jste pracovni-
kem odbytu a zjistili jste, Ze dva z vaSich odbératelli neuhradili zavazky. Na-

vvvvvv

to prijal. Jste povéfen uzavrit smlouvu s novym obchodnim partnerem.

5. V ¢em spocivaji dlilezité rozdily mezi individualnim a kolektivnim rozhodo-
vanim? Jaké jsou prednosti a nedostatky kolektivniho rozhodovani? Jak lze
dané nedostatky zmirnit?

6. Které faktory ovliviiuji vztah rozhodovatele k riziku? Jakym zplisobem lze
Celit riziku u varianty, pro kterou plati, Ze pravdépodobnost jejiho netspé-
chu je velmi nizka, nicméné diisledky netspéchu jsou velmi negativni (fatal-
ni)?
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7.

K ¢emu slouZzi a v ¢em spociva metoda rozhodovaciho stromu? Lze pri reSe-
ni pouZit soustavu rozhodovacich matic?

@ Cviceni

8.1

8.2

8.3

154

Na zakladé zadani vytvorte rozhodovaci matici. Predpokladejme, Ze se ve-
deni firmy rozhoduje o vybudovani nového zavodu na vyrobu urcitého pro-
duktu. Z priizkumi trhu byly odvozené nasledujici Ctyii prognoézy vyvoje
poptavky po nabizeném produktu. Jsou to:

stagnace (subjektivni pravdépodobnost je 0,2),

maly rist (subjektivni pravdépodobnost je 0,35),

stfedni riist (subjektivni pravdépodobnost je 0,3),

znacny rust (subjektivni pravdépodobnost je 0,15).

Vzhledem k témto prognézam vyvoje poptavky prichazeji v ivahu ctyti va-
rianty rozhodovani, a to nevybudovat Zadny zavod, vybudovat maly, stred-
ni anebo velky zavod. Jako kritérium hodnoceni variant byl zvolen ro¢ni
zisk v mil. K¢, ktery byl stanoven pro jednotlivé varianty velikosti zavodu a
jejich odliSné vyuziti zavislé na vysi poptavky nasledovné, Zadny podnik
0 mil. K¢ pro vSechny prognézy vyvoje poptavky. V piipadé stagnace ztra-
ta -1 mil. K¢ kdyz bude vybudovan maly zavod, -2 mil. K¢ pti vybudovani
stfredniho zdvodu a -4 mil. K¢ pti vybudovani zavodu velkého. U predpo-
klddaného malého rlistu poptavky jsou hodnoty dle velikosti zavodu na-
sledujici: maly 3 mil. K¢, stredni 2 mil. K¢ a velky -2 mil. K¢ U stredniho
ristu poptavky: maly 3 mil. K¢, stfedni 5 mil. K¢ a velky 2 mil. K¢ Pro
znacny rust poptavky byly odhadnuty nasledujici hodnoty zisku: maly
podnik 3 mil. K¢, stiedni 5 mil. K¢ a velky 8 mil. K¢.

S vyuzitim zadani prikladu 1 predpokladejte neutralni postoj rozhodovatele
k riziku a spocitejte tzv. oCekdvanou hodnotu pro kazdou velikost zavodu.
Jak a za jakych okolnosti by bylo mozZné uplatnit Laplaceovo pravidlo, pra-
vidlo minimaxu a maximaxu?

Vytvorte skupiny po 4 lidech a diskutujte o svych zkuSenostech s rozhodo-
vanim - napriklad pri vétsim ndkupu, vybéru Skoly, planovani dovolené.
Analyzujte, co se odehravalo v priibéhu tohoto rozhodovani. Zabyvejte se
i Spatnym rozhodovanim, premyslejte, pro¢ nebylo dobré. Porovnejte shod-
né i rozdilné stranky dobrych a Spatnych rozhodovacich procest. Zpracujte
seznam namétl pro dobré rozhodovani, které budete prezentovat pred ce-
lou tridou.



8.4 Vramci jednotlivych segmenti SWOT analyzy vybrané organizace vytipujte
co nejvétsi pocet faktort a faktory ocislujte. Serad’te faktory podle vyznam-
nosti od nejvyznamnéjSiho po nejméné vyznamny (zde bez ohledu na zara-
zeni do segmentu SWOT). Déle sestavte rozhodovaci trojuhelnikovou matici
a proved'te parové srovnani vSech faktord. Vahy jednotlivych faktord za-
znamenejte do tabulky. Zjistéte, jaké jsou vahy faktorl celkem v kazdém ze
segmentli SWOT. Rozhodnéte, které 2 segmenty prevazuji a urcete strate-
gickou pozici dle SWOT matice. Na zakladé zjisténych vysledk(i navrhnéte
3 alternativy strategii pro zvolenou organizaci. S vyuzitim vahového ohod-
noceni faktort a vlivu kazdého z nich na jednotlivé alternativy strategii ur-
Cete skére kazdé z alternativ a rozhodnéte, kterd z nich je pro organizaci
nejvyhodné;jsi.
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9 Motivace a stimulace

Proud soucasnych svétovych celospolecenskych zmén bude pokracovat jesté
rychlejSim tempem, neZ tomu bylo dosud. Obsahy prevratnych globaliza¢nich
tendenci lze srovnat se zménami, které probihaly v dobé primyslové revoluce.
Dnes se hovori o ¢tvrté primyslové revoluci, kde, mimo jiné, prioritou jiZ nebu-
dou hmotné prostiedky, jako je ptida, suroviny, technologie, ,para ¢i elektrina“
apod., ale prioritou bude uplatnéni védomosti a znalosti napft. i v kyberprostoru
(Bouda, Skytik, 2009). ManaZeti na svétové $picce (Gibson, 2009) hovoii o tom, Ze
svét vstupuje do ,nové ekonomiky“ - ,,ekonomiky znalosti“ spojené s vyuzivanim
lidského a intelektudlniho kapitalu, jezZ se stava rozhodujicim prvkem inovaci a
konkurenceschopnosti.

Armstrong (2007) uvadi, Ze v procesu globalizace vzrista vyznam ,tviirciho
lidského potencialu“ a rozvoje ,lidského kapitalu“. Motivace z hlediska soucasné-
ho vyvoje vyzaduje rozdilnou filosofii s tim, Ze bude vyznamné spjata se stale na-
rastajici roli lidského kapitdlu v globdlnim spolecCenstvi. PouZivani zabéhlého
terminologického pojmu motivace je nezbytné naplnit novym obsahem, ktery od-
povida soucasnému vyvojovému trendu tietiho tisicileti. V lidské individualité
prestava byt spatfovana pouha pracovni sila, plnici presné dané prikazy ¢i ukoly
v urcitém casovém rozpéti. Pro soucasnou a budouci spolecnost je Zadouci pri-
stoupit na kvalitativné vySsi uroven vedeni lidi a jejich motivaci. Nové principy
rozvoje lidského kapitalu jsou spojeny s vétsi péci o rozvoj jedince, a to nejen po
strance odborné - profesni, ale predevSim osobnostni, se zamérenim na rozvoj
tvirciho potencialu. Silné motivovani lidé budou také silnéji rozvijet své znalosti,
dovednosti, zkusSenosti. Ztraty, které vznikaji nevyuzivanim lidského potencialuy,
kdy neni zapojena odpovidajici motivace, zpomaluji nebo primo blokuji dalsi rist
organizaci. Naopak motivace smétujici ke kultivaci a rozvoji lidského kapitalu
vede cestou k budovani konkuren¢ni vyhody v ramci globalniho svéta.

Cile kapitoly
e Predstavit koncept motivace z hlediska celostniho.

e RozliSit mezi pojmy motivace a stimulace.
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9 MOTIVACE A STIMULACE

e Popsat rozdily mezi teoriemi motivace zamérené na obsah a proces.

e Charakterizovat vybrané motivacni teorie.

9.1 Vymezeni motivace z hlediska celostniho

Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani (Armstrong, Taylor,
2014).

Armstrong (2007) se v pohledu na motivaci priklani k Herzbergovi s nazorem,
Ze existuji dva typy motivace:

e Vnitini motivace - faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji,
aby se urcitym zptsobem chovali nebo aby se vydali urfitym smérem.
Vnitini motivatory maji hlubsi a dlouhodobéjsi u€inek, protoZe jsou soucasti
jedince.

¢ Vnéjsi motivace - to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Vnéjsi mo-
tivatory mohou mit bezprostiedni a vyrazny ucinek, ale nemusi nutné ptu-
sobit dlouhodobé.

V Ceském prostiedi (Bedrnova, Novy, 2009; Rizicka, 1995; Provaznik, Komar-
kova, 1996; Komarkova, Provaznik, 2004; Horalikova, 2004; Kleibl, Dvorakova,
Hiittlova, 1998; Dvorakova, 2012, Bélohlavek a kol, 2016) je jiz dlouhodobé
vnitini motivace spojovana s plisobenim motivii a vnéjsi motivace je pre-
zentovana prostirednictvim stimulii a stimulace.

Motiv

e ,Motiv predstavuje urcitou jednotlivou vnitfni psychickou silu - popud, po-
hnutku“ (Bedrnova, Novy, 2009).

e Za motivy jsou oznacCovany specifické vnitini pohnutky, které vzbuzuji a
udrzuji aktivitu ¢lovéka a orientuji ji smérem k urcitému cili (Horalikova,
2004).

Stimul

e Stimul je incentiv vnéjsi sily, smérované vici subjektu zvenci v podobé pri-
kaznich pozadavki, sankci, podnécujicich vyzev (Dvotakova, 2012).

e Stimulem miize byt jakykoli vnéjsi podnét, ktery vyvolava urcité zmény
v chovani a jednani ¢lovéka (Bedrnova, Novy, 2009).

Motivace a stimulace
Dle Plaminka (2007, 2010) je ¢innost (prace, ukol, studium, ...) plnéna pod vlivem
vnéjsich podnétl (stimulli) nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivii). Oboji,
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jak dale uvadi, se miize navzajem ovliviiovat a posilovat. Stimulaci se proto rozu-
mi déj, kdy je dloha plnéna pro néjaky vnéjsi stimul. Pokud je tloha plnéna za po-
moci preexistujicich (vnitfnich) motivi (jako napriklad zajem, presvédceni, vira)
pak jde o motivaci.

Motivace je nositelkou obrovské vyhody - pokud napt. zaméstnanec plni tukol
pod néjakym svym internim motivem, miliZe v ¢innosti pokracovat i bez ptrikonu
vnéjsich podnétt. Clovék vykonava ¢innost, protoZe jej to bavi nebo protoze to
povazuje za vyznamné a diilezité. Vyhoda motivace je ovSem znevaZovana velkou
nevyhodou - neni to pravé jednoducha cesta. Je tfeba hodné védét o ¢lovéku. Sti-
mulace je jednodussi nez motivace. Pokud vnéjsi stimuly prestanou fungovat, ¢in-
nost se zrejmeé zastavi. Nevyhoda stimulace spociva v tom, Ze je aktivni jen po do-
bu, po kterou pisobi stimuly (Plaminek, 2010).

Motivace, stejné jako jiné pojmy, ma rizné definice a interpretace, napriklad:

e Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a dava mu
Ucel a smér. Je to interni hnaci sila Zenouci nas k uspokojeni nasich nenapl-
nénych potreb. Je to hnaci sila, ktera nas vede k dosaZeni osobnich a organi-
zacnich cili (Tomsik, 2005).

¢ Velky sociologicky slovnik definuje motivaci jako: ,psychicky stav vyvolava-
jici ¢innost, chovani ¢i jednani zamérujici se urcitym smérem*“(Geist, 1992).
e Nakonec¢ny (1992, 2015) komentuje pojem motivace jako psychologické

dlivody, resp. psychologické priciny jednani ¢i chovani viibec.

¢ Kleibl, Dvotakova, Hiitlova (1998) oznacovali vnitini motiv spojeny s vnéjsim
objektivnim stimulem za podstatu motivace obecné. Pokud je ale jedinec
ovliviiovan vnéjsim stimulem a ztotoZni se s nim, stava se tento také vnitiné
motivacnim faktorem. V kaZdém piipadé propojeni vnitini motivace
s vnéjsi, samu motivaci zesiluje.

Vyznamné je rozliSeni motivace a stimulace (Dvorakova, 2004) z hlediska do-
by trvani:

e Kratkodoba - spojena se zpétnou vazbou, stanovenim cilt, jejich kontrolou
a s odménou ¢i sankcemi.

e Strednédoba - souvisi se spokojenosti v praci.
¢ Dlouhodoba - souvisi s rozvojem lidského kapitalu a osobnostniho poten-

cialu.

9.1.1 Celostni pristup k motivaci

Proces globalizace, prinasejici prudké diskontinuitni zmény, vyZaduje vyuzivani
novych védomosti, znalosti a dovednosti, ale predevsim novych tviircéich pristupt,
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které prinaseji adekvatni odpovédi a rychlou reakci na tento proud zmén. Ne-
zbytnosti se ovSem stava dobra orientace v obrovském mnoZstvi informaci, vcet-
né jejich kvalitniho zpracovani. Pro popis této Siroké oblasti motivace a stimulace
z celostniho (holistického) a systémového pohledu je nezbytné rozclenéni a ori-
entace na urovnich mikroprostoru, mezoprostoru a makroprostoru (dale mikro-,
mezo- a makroprostor - viz Obrazek 9.1).

Je naprosto opravnéna domnénka, Ze pro rozvoj lidského kapitalu a jeho moti-
vaci v tretim tisicileti manaZeri nevystaci s kvanty soucasnych znalosti o podniku
a jeho pracovnim prostredi (mezoprostor), ziskané na zakladé védeckého poznani
spojeného s pozitivisticko-védeckym paradigmatem, které sice zlistanou urcitym
nezbytnym zakladem pro rozhodovani managementu. DalSim krokem bude pfijeti
stejné podrobnych znalosti o vlastnim subjektu - lidské osobnosti (mikroprostor),
jehoz kvalita rozhoduje o vybéru a tvircim zpracovani informaci i pro orientaci
v makroprostoru globalni civilizace.

V readlném Zivoté manazer nikdy nepracuje za vybranych podminek a nikdy
neresi situace pouze objektivisticky zvenc¢i. ManaZefri, ktefi chtéji své podiizené
dobie motivovat, musi védét prinejmensim tolik, jako o své ptivodni odborné pro-
fesi, také o podstaté cloveka, jako subjektu (mikroprostor). Také musi poznavat
jeho chovani a dispozice kcinnosti vpracovnich skupinach, tymech (tj.
v mezoprostoru) ve spojitosti s mezilidskymi vztahy. Navic pfibyva nutnost orien-
tace v interkulturnim prostoru spojeném s procesem globalizace (makroprostor).

160



Obrazek 9.1 Casoprostorovy piistup k motivaci v systému mikro-, mezo- a

makroprostor
VNITRNI VNE]SI
LIDSKY SUBJEKT PROSTREDi | PROSTREDI
mikroprostor ORGANIZACE | ORGANIZACE
mezoprostor | makroprostor
R
0
MINULOST SEBEPOZNANI Z KULTURA
V| M
o|O0 | P
J | T|O
1 | D
L|V|N
SEBEROZVO] I | A |1 P
PRITOMNOST | SEBEMOTIVACE D| C | K Egﬁ%ﬁ"m
SELFMANAGEMENT | S | E | O
K vV _
i A i Tac1tn1_
znalosti
H
oS
T | K
i P11 U GrLoBALNI
CELOZIVOTNI 0 | M| L | ULTURA
VZDELAVANI T U | T
BUDOUCNOST | (UCEN) E° LU Multikulturni
NI1A|R spolecenstvi
SEBEREALIZACE c,CcC|A
I | E
A
L
U

Zdroj: Krninska, 2012
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Priklad 9.1 ManaZer z praxe uvadi, jak si ceni zaméstnance:

LZameéstnanci - na nich zavisi uspéch a jméno firmy. Proto si jich velmi vazim a
nebojim se je ocenit mzdovym ohodnocenim vyssim o néjakych 25 procent, nez
je obvyklé v tomto oboru. K jejich ocenéni patri i firemni benefity, jako jsou stra-
venky, levné jizdenky pro né i jejich rodinné prislusniky, jazykové kurzy, moz-
nost kazdorocniho Cerpdni prostredkii z tzv. osobniho tUctu na rekreaci nebo fi-
nancovdni zdravotnich pomticek, ddle mobilni telefon, notebook a sluZebni vo-
zidla pro vedouci pracovniky. Pokud by kdokoliv z mych zaméstnancii mél jaky-
koliv problém nebo potreboval pomoc, miiZe se na mne kdykoliv obrdtit. KaZdy
se miiZe dostat do sloZité situace a jd chci, aby se mi lidé mohli soustredit na
svou prdci a nemuseli resit existencni zdleZitosti. Pomdhali jsme naptiklad v ro-
ce 2002 nékolika kolegiim dostat se ze Soku po povodnich, kdy jim voda doslova
spldchla diim a prisli témér o vsechno. Vérim, Ze takovou pomoc oceni a Ze je to
jeden z diivodii, pro¢ v mé firmé neresim nedostatek zaméstnanci. Na druhou
stranu za to ale ocekdvdm plnou loajalitu a prvotridné odvedenou prdci a re-
prezentaci firmy (ManaZer dopravni spolecnosti).

9.2 Vyznamné teorie motivace

Pristupy k motivaci a stimulaci jsou zaloZeny na teoriich motivace prevazné
vzniklych v Sedesatych aZ osmdesatych letech minulého stoleti. Nevyznamnéjsi se
daji podle Armstronga (2007) rozclenit do tech seskupent:

1. Teorie instrumentality - tvrdi, Ze odmény nebo tresty (teorie ,cukru a bi-
ce”) slouZi jako prostredek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo ko-
nali Zddoucim zptisobem.

2. Teorie zamérené na obsah, tvrdi, Ze motivace se v podstaté tyka uspoko-
jeni potreb a identifikuje hlavni potreby, které ovliviiuji chovani. Nejzna-
méjsi je Maslowova teorie potreb. Herzbergilv dvoufaktorovy model nelze
v prisném slova smyslu oznacit za teorii potreb, ale Herzberg ve své teorii
identifikoval fadu zakladnich potteb. S teorii motivacnich potreb pracoval
C. P. Alderfer a s teorii ziskanych poti‘eb McClelland.

3. Teorie zaméiené na proces, které se zaméruji na psychologické procesy
ovliviiujici motivaci a souvisejici s ocekdvdnimi (Vroom), s cili (Latham a
Locke) a s vnimanim spravedinosti (Adams).

9.2.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality jsou postaveny na tom, Ze ¢lovék bude motivovan k praci,
jestlize odmény a tresty budou primo provazany s jeho vykonem. Prvni teorie se
objevila ve druhé poloviné 19. stoleti v souvislosti s dlirazem na potiebu zracio-
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nalizovat praci s dirazem na ekonomické vysledky, ma své koreny v taylorismu,
tj. v Taylorovych metodach védeckého tizeni. Motivovani pracovniki je zaloZeno
vyhradné na systému kontroly a plisobeni z vnéjsku - stimulaci (Armstrong,
2007).

9.2.2 Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Maslowova hierarchie potieb

Zakladem téchto teorii je presvédceni, Ze obsah motivace tvori potreby. Teorii
hierarchie lidskych potieb ptivodné vytvoril Maslow. Hovoii se o Maslowové py-
ramidé potieb, kterd ptivodné méla pét hlavnich kategorii potieb, které jsou spo-
le¢né pro vsSechny lidi, a to pocinaje zdkladnimi fyziologickymi potfebami pres
potieby jistoty a bezpeci, sociadlni potreby a potifeby uznani aZ k potfebam sebe-
realizace. Tento model (Obrazek 9.2) je dosud nejcastéji citovan.

Obrazek 9.2 Plivodni pétiuroviiovy model hierarchie potieb A. Maslowa

seherealizace

/ fﬂll‘e:li;tl;lllﬂjf. \
/) — N\
/ Potieha hezpedci a jistoty \
/ Lakladni télesné, fyziologické potiehy \

Zdroj: Provaznik, 2002

Teorie A. Maslowa vSak byla od svého vzniku v roce 1943 jejim autorem po-
stupné dopliiovana a rozSifovana. Pétiuroviiovy model, ve kterém byla pouze se-
berealizace, se zménil na osmitroviiovy (Obrazek 9.3) a pribyla troveii transcen-
dence (spirituality), ve které jsou si lidé védomi nejen svého plného potencialuy,
ale také néceho, co je samotné presahuje - plného potencialu lidstva jako celku.
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9 MOTIVACE A STIMULACE

Obrazek 9.3 Pozdéjsi model hierarchicke teorie potreb A. Maslowa

A

Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotného jedince

—»>

= 4 LY

= Seberealizace, sebenaplnéni
o osobni rast, osobni naplnéni
5 7 Y

2 Estetické potieby

= krasa, harmonie, rovnovaha, ...
8 Fi LY

Poznavaci {kognitivni) potreby
znalosti, smysl, sebeuveédomeani, ...

/ \

Potreba dcty a uznani
sebelcta, nezavislost, prastiz, dominance, ...
F i LY
Sociilni potireby
prislugnost ke skupinég, laska, ...

-

>

Potieby jistoty a bezpeci
bezpeci, jistota, zakon, poradek, ...
I LY
Biologické a fyzioclogické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafiovani nedostatku

\,:1—

Zdroj: Hajek, 2013

Podle Armstronga (2007) a Nakonec¢ného (2015) Maslow rekl, Ze ,Cloveék je Zi-
vocich s pranimi“; pouze neuspokojena potieba miliZe motivovat chovani a domi-
nantni potreba je zakladnim motivatorem chovani. K psychologickému rozvoji
dochazi tim, Ze se lidé pohybuji vzhliru hierarchii potreb, ale neni to nutné primo-
Cary vyvoj. NiZsi potreby stale existuji, i kdyZ jako motivatory docasné usnou, a
lidé se k drive uspokojenym potiebam soustavné vraceji. Potieba seberealizace
vSak nemiiZe byt uspokojena nikdy, pokud neprestoupi v transcendenci.

Herzbergova motivacni teorie dvou faktorit

Herzbergiiv dvoufaktorovy model motivace vypovida o satisfaktorech (motivacni
faktory) a dissatisfaktorech (udrzovaci, vnéjsi hygienické faktory). Absence vnéj-
$ich udrzovacich faktort (firemni benefity, pracovni podminky, plat, vztahy s pod-
Fizenymi a nadrizenym) zpusobuje nespokojenost, ale jejich pritomnost nevede
ke spokojenosti. Zatimco absence motivacnich faktori nezpisobuje nespokoje-
nost, ale jejich pritomnost vede ke spokojenosti. Uspokojeni hygienicky faktort
prinese jenom kratkodoby efekt, ale uspokojovani motiva¢nich faktori piinasi
relativné dlouhodobou (stfednédobou) spokojenost (Pauknerova, 2015).
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Priklad 9.3 Pokud pracovnika nezaplatime, bude pravdépodobné viceméné
rozzloben. Pokud jej zaplatime, bude krdtkodobé rdd. To jest po pomérné krdt-
kém case po vyplaté (vyplaté nad urcity limit, samozi'ejmé) nebude ani spoko-
jen, ani nespokojen. Na druhou stranu, jestliZe mu poklepeme na rameno a
uprimné proneseme: ,Dobrd prdce!”, bude mit tento dobry pocit relativné dlou-
ho a tento pocit se odrazi na jeho pracovnim vykonu. A pokud na ramena ne-
klepdme a lidem nedékujeme, alespori je tim, jako v pripadé nezaplaceni vypla-
ty, nerozzlobime. Z teorie Herzberga (1967) vyplyvd, Ze manaZeri by se méli
snazit plnénim hygienickych faktort podrizené nerozzlobit, avsak nebrat plné-
ni hygienickych faktorti jako néco, co poZene lidi vpred.

Alderfova teorie motivacnich potieb
Nékdy téz Teorie tri motivacnich faktori - zkrdcené ERG, zabyva se pracovni moti-
vaci a usporadava potireby do tii zakladnich stupn:

e existencni (Existence) - mzda, jistota zaméstnani,

e vztahové (Relatedness) - pratelstvi, vztahy, spolecné cile, uznani v socialni
siti,

e riistové (Growth) - seberealizace v zaméstnani a profesni rist.

McClellandova teorie ziskanych potreb

Teorie ziskanych potieb je zndma téZ pod jmény teorie tri potieb, teorie naucenych
(osvojenych) potreb a je zaloZena na tom, Ze motivace je ovlivnéna tfemi druhy
poti'eb s vnitinim Zebiickem priorit téchto potieb. McClelland tvrdi, Ze lidé maji
potrebu:

Potreba vykonu - potieba néceho dosahnout, néco dokazat, prekonavani ostatnich
i prekonavani prekaZzek hleddni uznani. Jedinci se vyznacuji touhou po
osobni odpovédnosti, samostatnosti, i soutéze ostatnimi. Motivuje je rychla
zpétnda vazba - bezprostiedni informace, jak se jim prace dati. Davaji pred-
nost primérené obtiZnym tukoliim, stanovuji si cile s rozumnou drovni rizi-
ka. Vyhybaji se ikoltim pfili§ snadnym nebo naopak neimérné obtiZnym.
Motivace vyplyva z dobie vykonané prace, financni odména je pro né spise
jen potvrzenim, Ze vysledek jejich prace byl uspésny.

Potreba pratelstvi (afiliace) — potreba nékam patrit. Kdo ma vysokou potrebu pra-
telstvi, usiluje o vytvoreni a udrZzovani pratelskych a harmonickych vztahi
s lidmi kolem sebe. Motivuje ho prace v kolektivu, ispéSné zapojuje do ty-
mové prace a nékdy ho demotivuje prace o samoté. Rovnéz ho miize moti-
vovat vice souhlasnd dohoda neZ uznani a ocenéni.

Poti'eba moci - vede ke snaze ridit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jednani ve vnéjSim
svété, ve vnitinim svété ho motivuje viile dosahovat cile. Lidé s potiebou
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moci jsou prospésni organizaci tehdy, kdyz uplatiiovani této potreby je za-
méreno ku prospéchu society (vCetné piebirdni odpovédnosti za ostatni).
Pak jsou tito pracovnici velmi dobrymi manazZery. Na druhé stranég, pokud je
cilem takového clovéka pouhd osobni moc, dochazi drive nebo pozdéji ke
konfliktu se zajmy organizace (Bélohlavek a kol., 2016).

Priklad 9. 4 Pro tspésnou motivaci, je dobré védeét, Ze tendence k jedndni podle
teorie ziskanych potreb McClellanda existuji, jsou zjistitelné dotaznikovym tes-
tem in Bélohldvek (1996) a prihlédnout k nim pri jedndni s pracovniky. Napri-
klad tak, Ze daného clovéka povérime ukoly, které vyhovuji jeho prirozenym
sklontim a prekdZeji-li jeho slabé strdanky, dopInime néjakym vnéjsim opatrenim;
treba vhodnym vybérem jeho spolupracovnikii.

9.2.3 Teorie zamérené na proces

Teorie zamérené na proces jsou rovnéz znamy jako kognitivni (pozndvaci) a klade
se v nich ddraz na psychologické procesy nebo sily, které ovlivituji motivaci.
PrisluSnymi procesy podle Armstronga (2007) jsou:

e ocekavani (expektacni teorie),
e pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti),
e dosahovani cili (teorie cile).

Expektacni teorie

Vroomova teorie ocekdvdni vychazi z ptiivodni formulace (VIE): valence - instru-
mentalita - expektace. Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je presvédceni,
Ze provedeni jedné véci povede k druhé a expektace (ocekavani) je pravdépodob-
nost, Ze ¢in nebo Usili povedou k urcitému vysledku.

Ocekavani je definovano jako momentalni presvédceni, tykajici se pravdépo-
dobnosti, Ze po urcitém ¢inu bude nasledovat urcity vysledek. Ocekavani lze cha-
rakterizovat z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, Ze
po ¢inu bude nasledovat vysledek, zatimco minimalni (nebo nulovou) silu signali-
zuje subjektivni jistota, Ze Cin vysledek neprinese. Motivace je mozna pouze tehdy,
kdyZ mezi vykonem a vysledkem existuje jasné vnimany a pouZitelny vztah a je-li
vysledek povaZovan za nastroj uspokojeni potreb. To vysvétluje, pro¢ vnéjsi moti-
vace (stimulace), napt. penézni, funguje pouze tehdy, jestliZze propojeni mezi usi-
lim a odménou je zretelné. To také vysvétluje, pro¢ vnitfni motivace vyplyvajici
z prace samotné miiZe byt silnéjsi nez vnéjsi motivace.

Teorie spravedlnosti
Adamsova teorie spravedlnosti (rovhovdhy) se zabyva tim, jak lidé vnimaji zplisob
zachazeni s nimi a v porovnani s jinymi lidmi. Spravedlivé zachazeni znamena, Ze
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je s clovékem jednano stejné jako s jinymi, at’ je to jind osoba, ¢i skupina lidi. Moti-
vace je spojovana se spravedlivym zachdzenim, demotivace s opakem. Vysvétluje
pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti s praci, i kdyZ se zda byt
z hlediska etiky a moralky zavazny.

Existuji dvé formy spravedlnosti:

e Distributivni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak lidé citi, Ze jsou odméno-
vani podle svého prinosu a v porovnani s ostatnimi. Vkladaji sviij cas, usili,
loajalitu, angaZovanost, spolehlivost, kreativitu atd. a ziskavaji finan¢ni od-
mény, benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpovédnost, moznost rozvoje a
ristu atd. Pokud maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patiicné v rovnovdze
s ocenénim, projevi se demotivace. Spravedlivost je pracovnikem uznana
tehdy, kdyZ je v rovnovaze hodnoceni vlastni i s hodnocenim druhych lidi.

e Procedurdlini spravedinost, souvisi s vihimanim spravedlnosti pfi postupech
pouzivanych pti hodnoceni pracovnikii, povysSovani a disciplinarni zalezi-
tosti (Armstrong, 2007).

Teorie cile

V teorii dosahovdni cilii autori G. P. Latham a ]. Locke konstatuji, Ze motivace a
vykon se zlepsi, jestliZze lidé maji narocné, ale prijatelné cile a dostava se jim
zpétné vazby. Dilezitd je participace jedincii na stanovovani cile, nebot je to
nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vys$sich cild. Zivotné dileZita je pro
udrZeni motivace zpétna vazba. Teorie poskytuje argumenty pro procesy rizeni
pracovniho vykonu, stanovovani cili a zpétnou vazbu. Z motivacni teorie
stanovovani cili dle Tureckiové (2007) vychdzi manaZerska technika -
stanovovani SMART cilt.

Shrnuti kapitoly

Motivace je ochota vynalozit znacné usili pro dosazeni cilii organizace, podminéna
tim, Ze toto Usili vede k uspokojovani potieb daného jedince. Motivacni proces
zacina neuspokojenou potrebou a kon¢i jejim uspokojenim. RozliSujeme dvé sku-
piny motivac¢nich teorii. Mezi teorie zaméfené na obsah patii Maslowova teorie
potieb a Herzbergova teorie. Mezi teorie sledujici proces motivace patii Expek-
taCni teorie a teorie cile.

Idedlnim stavem pro budoucnost je motivace dlouhodob3, zaloZena na vnitini
sebemotivaci lidskych subjekti spojend se seberealizacnimi tendencemi. Po-
drobné uchopeni problematiky umoziiuje rozclenéni motivace do drovni mikro-,
mezo- a makroprostoru. Prehled vybranych motivaci tyto vyvojové tendence po-
tvrzuje.

V praxi manazeri hledaji odpovédi na tfi zakladni otazky v ramci motivace
zaméstnanci: K ¢emu je maji motivovat? Jak je motivovat? A jaké jsou bariéry mo-
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tivace? Pouziti riiznych motivac¢nich nastroji (pochvala, odména) by se mélo ridit
stanovenymi pravidly, aby méla motivace Zadouci efekt.

Klicové pojmy

Motivace, stimulace, pyramida potieb, motivatory, udrzovaci faktory, A. Maslow,
F. Herzberg, teorie spravedlnosti, teorie cile, expektacni teorie, teorie instru-
mentality, teorie zamérené na obsah a proces.

v W -

Doporucené rozsirujici materialy

Nakonecny, M. (2015). Motivace chovdni. Praha: Academia.
Krninsk4, R. (2012). Motivace a stimulace pracovniho jedndni. Ceské Budéjovice:
Jiho¢eska univerzita v Ceskych Budéjovicich, Ekonomicka fakulta.

Otazky

1. Jaké jsou rozdily mezi motivaci a stimulaci?
2. Mluvime-li o motivaci vnitini a vnéjsi, odpovida vnéjsi motivace stimulaci?
3. Na jaké typy lze rozdélit motivaci z hlediska trvani v case?

4. Jaky je zadouci vyvoj lidského subjektu (mikroprostoru) v souvislosti
s motivaci?

5. Jak je teorie instrumentality spojena s taylorismem?

6. Ktera potieba je na vrcholu pétidrovitiové a osmidroviiové Maslowovy py-
ramidy?

7. Vysvétlete Herzbergliv dvoufaktorovy model.

8. Vysvétlete zkratku Alderfovy teorie motivacnich potreb.

9. Jaké jsou tri potreby McClellandovy teorie ziskanych potreb?
10. Proc se Vroomova teorie o¢ekavani nazyva téz teorif expektacni?
11. Co je podstatou Adamsovy teorie spravedlivosti?

12. Jakd manazerska technika vychazi z motivacni teorie stanovovani cila?
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Ukoly
1

. Je diileZita znalost motivace lidi pro praci manaZera a proc?

2.

Jak byste zjistili, co zaméstnance motivuje? Vyjmenujte praktické nameéty
pro motivovani zaméstnancu.

. Penize jsou tim nejlepSim motivatorem. Souhlasite s timto tvrzenim? Pro¢

ano, proc¢ ne?

. Pokuste se ohodnotit, jaké mate potfeby na jednotlivych udrovnich

Maslowovy hierarchie.

. Zamyslete se nad situaci na vaSem pracovisti (Skole). Na jaké drovni je tam

plnéni jednotlivych faktort dle Herzbergovy teorie? Co by bylo mozZné zlep-
Sit pro sniZeni nespokojenosti, pripadné pro zvySeni motivace?

. Porovnejte Maslowovu a Herzbergovu teorii motivace. V ¢em jsou si podob-

né, rozdilné? Jak mizZe manaZer sjednotlivymi drovnémi potieb pracovat
pri vedenti lidi na jeho pracovisti?

. Zamyslete se nad tim, jakd doporuceni pro stimulaci zaméstnanci byste na

zakladé motivacnich teorii dokazali navrhnout. Vypiste je.

@ Cviceni

9.1

9.2

9.3

Vytvorte si seznam vlastnich motivacnich faktord, které jsou dilezité ve
vaSem soucasném Zivoté /v praci (5 aZ 10) a pokuste se je seradit podle
vyznamu, ktery jim prikladate. Ve studijni skupiné si porovnejte vase
seznamy, dohodnéte se na spolecném seznamu motivatord. Ud€élejte rovnéz
poradi. Diskutujte spolu o vyznamu jednotlivych motivatord.

Navrhnéte systémy zaméstnaneckych vyhod pro tyto pripady: muzeum
zaméstnavad fadu pracovnikii vysSiho véku, softwarova organizace
zaméstnava predevsim vysokosSkolsky vzdélané muZe, vysoka Skola
zaméstnava pedagogy rizného véku, stavebni firma zaméstnava prevazné
muZe s nizSim vzdélanim, nemocnice ma persondl tvofeny muZi i Zenami
rizného véku i vzdélani.

Prirad'te konkrétni zplisob motivace, ktery byste pouZili pro pracovnika
(X,Y): delegovani rozhodovaci pravomoci na pracovnika, presné
pridélovani konkrétnich tkoldi, pravidelna denni kontrola vykonané prace,
kontrola vykonané prace aZ po splnéni celého ukolu, vymezeni celkového
cile - zplisob vykonani prace nechat na pracovnikovi.
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9 MOTIVACE A STIMULACE

9.4 Vytvorte si spolecné jako skupina seznam faktori, které lidi v praci zpravi-
dla demotivuji a diskutujte o jednotlivych demotivatorech.
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10 Rizeni lidskych zdroji

Kazda organizace disponuje specifickymi zdroji. Jako zakladni skupiny zdrojt lze
vymezit zdroje finan¢ni, materidlni, lidské a v dneSni spolecnosti se stale Castéji
prirazuji i informacni. Aby organizace mohla efektivné vyuZzivat vSechny skupiny
svych zdrojii a vhodné je alokovat, je nezbytny pravé faktor lidskych zdrojt, ktery
v organizaci uvadi vSe do pohybu a lze ho oznacit jako hnaci silu. Lidské zdroje
miiZzeme definovat jako vSechny pracovniky v organizaci s jejich schopnostmi,
dovednostmi a znalostmi; jako jedine¢né nenapodobitelné ,bohatstvi“ organizace.
Je nezbytné mit v organizaci vhodnou koncepci, ktera bude celou oblast personal-
ni prace zaji$tovat. Rizeni lidskych zdroji (dale také RLZ) lze ptifadit mezi za-
kladni manaZerské aktivity, je to strategicky pristup k pracovnikiim organizace,
ktery se zacal plné rozvijet v 2. poloviné 20. stoleti.

V ramci celé této kapitoly nelze chapat RLZ jako koncept, ktery vychazi pouze
z vnitfniho prostredi organizace (vize, strategie, organizacni struktura), ale jako
jadro tizeni celé organizace. Pro Uspésné rizeni lidskych zdroji se odpovédni pra-
covnici zabyvaji i externim prostfedim - rozvojem informacnich a komunikacnich
technologii, trhem prace, spoleCenskymi zménami a predevsim zakonnymi pod-
minkami. V poslednich dekddach je koncept RLZ ovlivnén mnoha trendy (nové
informac¢ni a komunikacni technologie, prodluZovani aktivniho pracovniho Zivota,
zména Ulohy manaZer®i v RLZ, pruznda pracovni doba, sdilena pracovni mista, vy-
soka mira uZiti socialnich siti v personalnich ¢innostech atd.) a i do budoucna bu-
de Celit mnoha vyzvam (Primysl 4.0, robotizace vyroby i sluZeb, Digitalni ekono-
mika, prevaha pracovniki z generace Y1, problematika stress managementu atd.).

Cile kapitoly
e Definovat pojem a vyznam rizeni lidskych zdroju.
e Charakterizovat jednotlivé personalni ¢innosti.

¢ RozliSovat mezi analyzou a planovanim pracovniho mista.

e (dlisit postupy pro nabor a propoustént.

1 Lidé narozeni v obdobi 1980-1995, jinak i Milenialové.
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10 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Popsat nastroje vybéru zaméstnanci.
Identifikovat rizné kategorie vzdélavani.

Vysvétlit pristupy k hodnoceni vykonu.

10.1 Pojem RLZ

Rizeni lidskych zdrojti 1ze definovat nasledovné:

Ptredstavuje komplexni promysleny piistup k zaméstnavani, rozvijeni a i-
zeni lidi v organizacich (Armstrong, Taylor, 2014).

Je definovano jako strategicky a logicky promysSleny pristup k rizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktef{ in-
dividualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace (Armstrong,
2007).

Je pristup k rizeni zaméstnanct, ktery hleda cesty k dosaZeni konkurencni
vyhody prostrednictvim rozmisténi angaZované a schopné pracovni sily
s vyuzitim personalnich technik (Armstrong, 2006).

M4 multidisciplindrni charakter a vychazi z mnoha oblasti, jako je psycholo-
gie, sociologie, management, ekonomie (Senyucel, 2009).

Je kliCovym nastrojem pro zvySeni konkurenceschopnosti a vykonnosti
podniku a ptebira ridici funkci (Koubek, 2009).

RLZ zastava nékteré funkce, které vyznamné ovliviiuji organizacni vykonnost
(Oke, 2016). Cilem RLZ je neustalé zlepSovani organizace a plnéni organizacnich
cili prostrednictvim lidskych zdroji (Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Samozie-
jmé také zajisténi kvantitativni (pocet, profesni struktura a formalni kvalifikace) a
kvalitativni (vykonnost, tvorivost, motivace a identifikace s podnikem) stranky
lidskych zdrojt (Kleibl a kol., 2001). Dtlezitou roli ma i posilovani podnikové kul-
tury, talent management, tvorba pozitivnich vztahli mezi zaméstnanci a ma-
nagementem a podpora uplatiiovani etického pristupu v rdmci RLZ (Armstrong,
Taylor, 2014).

Mezi hlavni tkoly RLZ lze zaradit:
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e dodrzZovani zakonq,

e zabezpecovani souladu mezi schopnostmi, znalostmi pracovnika s naroky
na dané pracovni misto,

e orientaci na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnanci (well-
beeing, work-life balance),

e volny pohyb talentli v rdmci celé organizace, ziskavani talentd (talent ma-
nagement),

e podporu schopnosti rychle a neustdle se ucit,

e péci o osobni rozvoj a rust lidského potencialuy,

e vyuZiti potencidlu kazdého pracovnika,

¢ posilovani silné podnikové kultury se stimulaci k sdileni jejich hodnot,
e orientaci na participativni zptisob fizeni,

¢ rozhodovani, odménovani a sounaleZitost zaméstnancii s organizaci;

e formovani zdravych mezilidskych vztahij,

e tvorbu znacCky zaméstnavatele (Armstrong, 2007; Horalikova, 2004; Kou-
bek, 2009).

10.1.1 Subjekty RLZ

Mezi subjekty RLZ patii vrcholovi manaZzeri, Utvar rizeni lidskych zdroja (perso-
nalni oddéleni), personalisté a liniovi manaZeri (Vavercakova, 2006). Ve velkych
podnicich funguji persondlni oddéleni a personalisté (persondlni manaZeri). Per-
sonalni oddéleni zajiStuje odbornou stranku personalni prace (koncep¢ni?, meto-
dologickou3, poradenskou, usmériniovaci, kontrolni) a poskytuje v této oblasti spe-
cidlni sluzby manaZeriim i pracovnikiim organizace. Vystupuje také za podnik
v komunikaci s nékterymi institucemi (trh prace, statni organy, odbory) (Koubek,
2009). Trendem poslednich let je prenaSeni vétsi ¢asti kompetenci v oblasti per-
sonalni prace na manazery (tedy pfimé nadrizené pracovniki) a vétsi mira spolu-
prace mezi personalisty a vedenim organizace. Postaveni personalniho oddéleni
je v kazdé organizaci zcela specifické, avsak idedlni formou vztahli s managemen-
tem organizace je partnerstvi.

V malych a stfednich podnicich se obvykle persondlni Gitvary ani personalisté
nevyskytuji. Mala firma se vyznacuje malou Skalou personalnich aktivit, mensi

2 Tvorba strategie RLZ a personalni politiky.
3 Vykonavani veSkerych persondlnich ¢innosti.
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rozmanitosti pouzivanych postupii a metod a také koncentraci ridicich kompeten-
ci v rukou majitele ¢i nejvysSe postaveného pracovnika (Koubek, 2011). Samozie-
jmé mize byt vyuzivan i outsourcing neboli vyuzivani, nakupovani externich spo-
le¢nosti pro zaji$téni vybranych ¢innosti v oblasti personalni prace (Sikyt, 2014).

10.1.2 Vyvoj konceptu rizeni lidskych zdroju

Prvni koncepci z oblasti personalni prace byla péce o zaméstnance a datuje se
zhruba do 20. let 20. stoleti. Od 30. let se pak datuje dalsi koncept: personalni ad-
ministrativa. Jeji role byla pasivni a funkce Cisté evidencni. Pfed 2. svétovou val-
kou se pak zacalo vyvijet personalni rizeni. V této dobé vznikaji prvni personalni
oddéleni, ovSsem personalni rizeni je orientovano spiSe interné, role personalistli
je jiz aktivni, tthne k operativni kontrole a dava maly prostor pro strategické zale-
Zitosti. AZ v 80. letech se zac¢ina hovorit o RLZ. Na rozdil od personalniho rizeni je
RLZ srdcem organizace, zaméreno i na externi faktory, strategicky orientovano,
uplatiiuje se participativni fizeni, klade se dliraz na zadouci podnikovou kulturu a
tvorbu znacky zaméstnavatele (Armstrong, 2007; Dvoiakova a kol., 2012, Koubek,

2009).

10.2 Personalni ¢cinnosti

Vykonavani persondlnich c¢innosti patfi khlavni ndplni rizeni lidskych zdroji
a zabezpecovani plnéni jeho ukold. Jak jiZ bylo zminéno jejich fungovani ma na
starost personalista v kooperaci s vedenim podniku, manaZery i samotnymi za-
méstnanci. Do vSech persondlnich ¢innosti musi byt aplikovany zdkony a jakako-
liv personalni aktivita musi byt v souladu s nimi (Mathis, 2015).

10.2.1 Tvorba a analyza pracovnich mist

Pracovni misto je nejmensi jednotka struktury organizace. Je tvoreno pracovnimi
ukoly, které na sebe navzdjem navazuji a uzce spolu souvisi (Armstrong, 2007;
Koubek, 2009). Pti vytvareni pracovnich kol je vhodné brat zietel na cile orga-
nizace, ale i zajmy pracovnika (jeho fyzické i duSevni zdravi). Vyzkumnici v orga-
nizacich se tradicné zaméruji na ukol, coZ predstavuje rozsah, vjakém jsou za-
méstnanci schopni efektivné plnit své oficidlni pracovni povinnosti (Bowling,
2010).

Tvorba pracovnich mist je proces definovani pracovnich ukold a souvisejicich
povinnosti, pravomoci, odpovédnosti, podminek a poZadavkii vykovavané prace a
jejich seskupovani do pracovnich mist. Proces vytvareni pracovnich mist je sou-
Casti procesu organizovani (Filipczykova, 2015). K tvorbé lze pouZit nékolik od-
lisSnych pristupti: mechanicky (vychazi z délby prace a tizké specializace zamést-
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nanci), motivac¢ni (vychazi z principu motivujici prace), biologicky* (zamétuje se
na bezpecnost a pohodli pracovniki), percep¢ni (zaméfuje se na duSevni poZa-
davky prace), vytvareni autonomnich tymd, rotace a obohacovani prace, dale pak
tailoring (8iti pracovniho mista zaméstnanci na miru), netradi¢ni pracovni reZimy
(sdilena pracovni mista, flexibilni pracovni doba) (Armstrong, 2007; Koubek,
2009; Sikyt, 2014).

Vystupem tvorby pracovnich mist je popis pracovniho mista, ktery obsahuje
udaje, jako je nazev pracovniho mista, organizacni zaclenéni, vztahy nadrizenosti
a podiizenosti, pracovni napln (jednotlivé ukoly), pravomoci, odpovédnosti
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Dale pak specifikace pracovniho mista, ktera
definuje, jaké pozadavky jsou kladeny na pracovnika, ktery bude na tomto misté
pracovat (praxe, vzdélani, znalosti, dovednosti) (Armstrong, 2007; Sikyt 2014).

Analyza pracovniho mista je proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a
analyzovani vSech potiebnych informaci o pracovnich mistech. Jedna se o jakousi
inventuru konkrétniho pracovniho mista, kterou realizuji mnohdy specialisté.
Mezi zakladni metody analyzy lze zaradit Funkéni metodu, PAQ® (zaloZena na ka-
tegorizaci Cinnosti pracovnika) a MPDQ® (pouze pro manaZerska pracovni mista)
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009).

10.2.2 Personalni informacni systém

Persondlni informacni systém by mél poskytovat veskeré podklady k rizeni lid-
skych zdroji dané organizace. Je odvozen od charakteru organizace, jeji velikosti,
predmeétu jeji ¢innosti.

Do tohoto systému se fadi tyto skupiny informaci:

7 s 7

(a) informace o pracovnicich - napft. identifika¢ni udaje, udaje o vzdélani,
kariérni plany,

(b) informace o pracovnich mistech - napf. misto vykonu prace, pracovni
popis a specifikace pracovniho mista,

(c) informace o personalnich ¢innostech - napf. pouzivané metody perso-
nalnich ¢innosti, formulare,

(d) informace o vnéjSich podminkach - napf. informace o trhu prace
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009).

4Jinak také ergonomicky.
5 Position Analysis Questionnaire.
6 Management Position Description Questionnaire.
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10 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

10.2.3 Personalni planovani

Jedna se o nejkomplexnéjSi pristup, zaméruje se na ziskavani, rizeni, rozvijeni a
mobilitu pracovniki. Jedna se o predvidani budoucich potieb podniku v oblasti
lidskych zdrojli v zdjmu dosaZeni strategickych cili organizace. Personalni plano-
vani slouzi k tomu, aby organizace méla ty spravné pracovniky (vybavené potieb-
nymi znalostmi a dovednostmi) vten spravny c¢as na spravném misté
s primérenymi naklady (Koubek, 2009).

Prvnim krokem je identifikace budoucich potieb (tedy prognéza poptavky
pracovnich sil - kolik pracovnikd bude nutné mit v organizaci s ohledem na jejich
potiebné znalosti a dovednosti), dale pak analyza stavajicich zdroji (prognéza
nabidky pracovnich sil). Na zakladé téchto prognoz lze stanovit, zda organizace
bude mit nadbytek ¢i nedostatek pracovnich sil a na zakladé toho vyvodit patiicné
zavéry a vytvorit plany (Armstrong, 2007; Koubek, 2009; Sikyt, 2014).

Mezi druhy plant Ize zaradit plany na ziskavani pracovnikd, plany na sniZova-
ni nadbytecnych pracovnik, plany stabilizace?, plany rozvoje pracovnikl (kari-
érni plany) a naslednictvi.

Priklad 10.1 Spolecnosti SAP byl proveden rozsdhly vyzkum tykajici se perso-
ndlniho pldnovdni. Vyzkumy uvddeéji, Ze pouze 25 % velkych organizaci provddi
persondlni pldnovdni sprdvné. Odpovédnost za persondlni pldnovdni je z vice
jak 50 % na vedoucim podniku a poté aZ na persondlnim oddéleni. Mezi nejcas-
téjsi prekdzky persondlniho pldnovdni patri Spatné definovand metodika, nedo-
statek ndstrojii pro pldnovdni a spatné sladéni strategie s poZadavky na pra-
covni silu (Laurano, 2009).

10.2.4 Ziskavani pracovniki

Jedna se o proces, jak dostat jednotlivce k obsazeni deklarovanych volnych pra-
covnich mist. Ziskavani zaméstnanci je procesem inzerce pracovnich prileZitosti
a lakani uchazeci (Oke, 2016). Souvisi s budovanim silné znacky zameéstnavatele.
Organizace se snazi prilakat co nejvétsi mnozstvi adekvatnich uchazecu.
Organizace muze Cerpat lidské zdroje ze zdrojli internich a externich. Mezi in-
terni zdroje fadime zaméstnance v organizaci (souvisi tedy s nastupnictvim, kari-
érnimi plany) a mezi externi zdroje pak naptiklad uchazece z uradu prace, stu-
denty, rodice po rodicovské dovolené. Oba pristupy maji své vyhody i nevyhody.
Ziskavani uchazeci z internich zdroj:

a) vyhody - nizsi naklady, méné naro¢na adaptace, udrzeni irovné mezd
a platti, priithledna personalni politika,

7 SlouZi k snizeni fluktuace v organizaci a udrzeni klicovych pracovnikd.
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b) nevyhody - omezeny vybér, ,firemni slepota“, nemusi vzdy jit o nej-
vhodnéjsiho kandidata, soutézivost na pracovisti.

Ziskavani uchazect z externich zdroju:

(a) vyhody - Sirsi moznost vybéru, novy uhel pohledu, presné pokryti po-
treby, vyuZziti znalosti a zkuSenosti novych pracovnikd,

(b) nevyhody - vyssi investice na ziskani a zaskoleni, neznalost, moZna
demotivace stavajicich pracovnikd, riziko zkusebni doby.

vivs

Nejcastéjsi metodou ziskavani je inzerce, kde jiZ pri tvorbé inzeratu by méla
organizace brat na védomi mnoho faktorii - jazyk inzeratu, médium pro inzerci,
styl inzeratu, reakci na inzerat (toto vSe se voli dle profilu uchazece, kterého chce
organizace oslovit). Zakladnim dokumentem pro tvorbu inzeratu je popis a speci-
fikace pracovniho mista. Dale 1ze pak vyuZit personalnich agentur, pifipadné tak
zvané lovce hlav (oslovuji jiz konkrétniho pracovnika, ktery je zaméstnan na ob-
dobné pozici v jiné organizaci). Po této fazi nasleduje samotny vybér (Armstrong,
2007; Horalikova, 2004; Koubek, 2009; §ikylv‘, 2014).

10.2.5 Vybér pracovniki

Vybér pracovnikl probiha v nékolika krocich. Zakladem je tiidéni zaslanych Zivo-
topisti (CV)8. Dale pak dojde k osloveni vybranych uchazecl a pozvani na poho-
vor. Mize nasledovat i testovani (testy inteligence, testy na logické uvazovani,
psychologické testy atd.), ovéifovani referenci uchazece a nékdy i Assessment Cen-
tre.

Nejpouzivanéjsi metodou vybéru uchazecti je pohovor. Ten miiZe byt pouze za
Ucasti personalisty, vedouciho nebo pred panelem (Ucastni se ho zpravidla napri-
klad budouci nadrizeny pracovnik, personalista a mohou zde byt i specialisté
z daného oboru). Pohovor slouZi k doplnéni informaci o uchazeci, k predstavée
o jeho osobnosti, postojich. Casto se pti ném pokladaji otazky ovérujici, zamérené
na zpusobilost a motivaci atd. Je vhodné dbat na dobrou organizaci, pripravu po-
hovoru a proSkoleni tazatelli. Nejnakladnéjsi metodou je Assessment Centre, kte-
ra ma zpravidla nejdelsi trvani a resi se zde pripadové studie a tymové ukoly. Tato
metoda umoznuje lépe porovnavat uchazece a sledovat jejich chovani ve streso-
vych situacich. Po vybéru nasleduje ucinéni nabidky nejvhodnéjSimu kandidatovi
(Armstrong, 2007; Kocidnov3, 2010; Koubek, 2011; §ik}'lf‘, 2014).

8 Nékteré organizace misto CV vyuZzivaji vlastni dotaznik, ve kterém uchazeci doplni pouze poZza-
dované informace.
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10 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Priklad 10.2 Mald vyrobni organizace ziskdvd zaméstnance predevsim pres in-
zerci v mistnich tiskovindch, ddle pak ddvd inzerdt na prislusné internetové por-
taly a oznamuje volné pracovni misto uradu prdce. Po vytridéni CV probihd
pouze pohovor. U pohovoru je pak pritomen pouze majitel organizace, ktery
o prijeti pracovnika rozhoduje sdm.

Organizace N naopak vyuZivd predevsim socidlni sité k inzerovdni volnych pra-
covnich mist. Uchazece testuje na logické mysleni, poté je pozve k pohovoru a po
ném ndsleduje Assessment Centre.

10.2.6 Prijimani a adaptace pracovnikii

Ptijimani pracovniki® zahrnuje veskeré formalni ikony souvisejici s nastupem do
zaméstnani. Napiiklad se miliZe jednat o podpis pracovni smlouvy, predani identi-
fikac¢nich Udajii a zatazeni informaci do informac¢niho systému. Poté nasleduje
proces adaptace pracovnika.

Adaptace ma pro organizaci velky vyznam, dobfe nastaveny proces adaptace
snizuje naklady spojené s odchody nedavno prijatych pracovnikii. Adaptace pro-
biha ve 2 rovinach (pracovni a socidlni) a netykd se pouze nové piichozich za-
méstnancti, ale i zaméstnancli po rodiCovské dovolené ¢i po dlouhé nemoci
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009). Nékteré organizace si dokonce vytvari vlastni

A4

adaptacni smérnice, které resi jednotlivé kroky celého procesu.

10.2.7 Vzdélavani pracovniku

Vzdélavani pracovniki je jednou z klicovych persondlnich ¢innosti, nebot znalosti
jsou dnes chapany jako zdroj konkurenc¢ni vyhody organizace. Vzdélavani je dlou-
hodoby systematicky proces rozvoje zaméstnancli. Mlize se odehravat ve dvou
urovnich - profesni i osobnostni (rozvoj soft skills). Vzdélavani by mélo pracovni-
klim pomoci zlepsit jejich produktivitu a vykony.

Kategorie vzdélavacich aktivit jsou: Skoleni poZadovana zakony (bezpecnost
aochrana zdravi pri praci, specifické poZzadavky v daném odvétvi), zakladni
schopnosti (napft. jazykové kurzy), pracovni a technicka skoleni (kvalita procedur,
zakaznicky servis) a Skoleni na soft skills (komunikace, tymova prace, reSeni pro-
blémii) (Mathis a kol., 2015).

Diive nez samotny proces vzdélavani zacne, je tieba identifikovat potieby
v této oblasti, poté se naplanuji konkrétni kroky vcetné rozpoctu a probéhne sa-
motné vzdélavani zaméstnancl a zavérem se vyhodnoti. Existuje mnoho metod
vzdélavani, obecné se déli na metody pouZivané na pracovisti (vycvik, mentoring,
koucing, asistovani, rotace prace, porady) a metody mimo pracovisté (prednaska,
workshop, brainstorming, e-learning) (Némec, 2002; Koubek 2009).

9 Kromé prijimani pracovnikd je soucasti personalni prace i jejich uvoliiovani (propousténi, pen-
zionovani).
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Priklad 10.3 Vyrobni organizace vidi vzdéldvdni pracovnikii jako svoji klicovou
aktivitu, zridila si i vlastni skolicl stredisko. VyuZivd predevsim tyto metody: vy-
cvik, predndsky, porady, mentoring i workshopy.

10.2.8 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je nepretrzity, komplexni proces, ktery vyjasiuje vza-
jemna ocekavani zaméstnanci i zaméstnavatelli a zaméruje se na budoucnost. Do
oblasti rizeni pracovniho vykonu spadd hodnoceni zaméstnanct a nasledné na néj
navazuje rozhodovani v oblasti odméniovani. Rizeni pracovniho vykonu je nastro-
jem pro dosahovani lepsich vysledkil jednotlivct, tymi i podniku jako celku. Ci-
lem je motivovat zaméstnance, odménovat ty nejlepsi (Armstrong, 2007).

Hodnoceni zaméstnanci Ize clenit na neformalni (okamzita zpétna vazba od
nadrizeného k zaméstnanci) a formalni. Zde se budeme zabyvat formalnim hod-
nocenim, které je systematické, planované, pravidelné a vystupem z néj je néjaky
dokument. Mezi hodnocené oblasti patii predevSim: vykon, kvalita prace, samo-
statnost, spolehlivost, odbornost atd. Mezi pouZivané metody hodnoceni patfi
napiiklad motivacné hodnotici pohovor, hodnoceni dle splnéni cili, mystery
shopping a jiné. Vystupem hodnoceni a je i nastaveni cilti a dkoll pro nasledujici
obdobi (Armstrong, 2007; Koubek, 2009).

10.2.9 Odménovani pracovnikii

Odmeénovani je ocenovani vykonu zaméstnance. Jedna se o jeden z nejefektivnéj-
Sich nastrojli motivace pracovnikli, ktery ma podnik k dispozici (Armstrong,
2007). Odménovani nezahrnuje pouze penézni odménu jako kompenzaci za vy-
konanou praci, ale také napriklad povysSeni, formalni uznani ¢i zaméstnanecké
vyhody (Koubek, 2009). PenéZni odmény jsou: plat, mzda a dodatkové formy
mzdy, mzda za ziskané znalosti. Mezi nepenézni pak lze zaradit napriklad pochva-
lu. Mezi zaméstnanci jsou velmi oblibené i zaméstnanecké benefity - napriklad
pripojisténi, vzdélavaci kurzy, benefity orientované na rodinu (napi. rodinné
plijcky), sluzebni automobil, prispévek na stravovani, prispévek na dovolenou.
V poslednich letech se rozmaha napriklad systém Cafeteria, kde si zaméstnanci
sami voli skladbu zaméstnaneckych vyhod (Armstrong, 2007; Koubek, 2009;
Mathis, 2015).

Priklad 10.4 Manazer z praxe charakterizuje hodnoceni a odménovani:
Hodnoceni zaméstnancti se provddi jednu rocné. Hodnoti se jak odbornd zpii-
sobilost, tak kvalita odvedené prdce a psychické a fyzické vlastnosti. Mezi psy-
chickymi vlastnostmi se prevdzné hodnoti odolnost vii¢i stresu. Hodnoceni za-
méstnancti se provddi formou dotaznikii ¢i formuldre. Formuldre vypisuji vZdy
nadrizeni dle hierarchie organizace.
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Odmeériovdni zaméstnancti se provddi prostrednictvim financnich prostredki.
V rdmci benefitii se ddle odmeériovalo prostrednictvim stravenek ¢i prispévki
z FKSP (fond kulturnich a socidlnich potieb). Odmény se zaméstnanciim roz-
délovali dle vysledkii hodnoceni nadrizenych a vysledkii celorocni Cinnosti
(Reditel stdtni instituce).

10.2.10 Péce o pracovniky

Péce o pracovniky se tyka predevsim pracovniho prostredi, pracovnich podminek
a dalsi podpory ze strany zaméstnavatele. Nejvétsi diiraz vénuji organizace Bez-
pecnosti a ochrané zdravi pri praci (BOZP), kterou jsou povinny zabezpecit. Orga-
nizace se vénuji napriklad prevenci nehod a drazii, organizuji cely systém BOZP,
Skoli zaméstnance v této oblasti, poskytuji jim ochranné pomiicky, mapuji a kate-
gorizuji nebezpedi na pracovisti. Nad bezpecnosti prace dohliZi Cesky urad bez-
pecnosti prace. Dale by pak organizace méla predchazet vzniku stresu na praco-
visti.

Organizace dale miiZe poskytovat pracovniklim riizné konzulta¢ni sluzby,
sluzby poskytované pracovnikiim a jejich rodindm, vytvaret programy Kk péci
o jejich zdravi a dbat na jejich vyrovnany Zivot (work-life balance) (Armstrong,
2007; Koubek, 2009).

Priklad 10.5 Vyrobni organizace v ramci péce o zaméstnance v uplynulych le-
tech zavedla podporu zdravého Zivotniho stylu. Usporddala béhem pracovni do-
by nékolik predndsek o zdravém Zivotnim stylu, aby naucila zaméstnance zdra-
vému stravovdni. Pravidelné kaZdy tyden v poledni pauze dochdzi do organiza-
ce cvicitelka jogy a poskytuje zdjemciim lekce.

10.2.11 Pracovni vztahy

Pracovni vztahy ovliviiuje do velké miry pravni ramec. Organizace by méla brat na
védomi i eticky kontext. Kvalita pracovnich vztahli ovliviiuje Uspéch organizace,
harmonické mezilidské vztahy vytvareji pozitivni klima, ve kterém se pracovni-
klim 1épe pracuje. Pracovni vztahy lze délit na zaméstnanecké a kolektivni (vztahy
sodbory). Organizace by se méla snaZzit o ziskdni loajality zaméstnanct
(Armstrong, 2007; Koubek, 2009).

Shrnuti kapitoly
Oblast tizeni lidskych zdroji ma v managementu organizace klicovou roli. Pouze

lidské zdroje plni organizacim jejich cile a predurcuji je k uspéchu. Lidské zdroje
jiZ dnes nejsou pouhou nakladovou poloZkou, ale cennym zdrojem konkurence-
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schopnosti. Mnoho autorti hovoii o této oblasti jako o ,srdci“ celé organizace, kte-
ré je hnacim motorem zlepsSovani a inovaci.

Cilem procesu RLZ je trvald vykonnost zaméstnanctli. V ramci tohoto procesu
se vykonava celd rada personalnich ¢innosti. Analyza pracovniho mista vymezuje
popis prace. Tento dokument vymezuje, co ma pracovnik délat a jak to ma délat.
Planovani pracovnikd, tj. potifeba pracovnich sil, vychazi ze strategie organizace.
U vybéru pracovniki je dilezité vybrat spravnou metodu vybéru. Nejcastéjsi me-
todou vybéru byva pohovor. V ramci fizeni pracovniho vykonu se manazer zamé-
fuje na hodnoceni pracovniki, a to podle rtznych Kkritérii. Zna¢nou pozornost je
potieba vénovat hodnoticimu rozhovoru. Vysledky hodnoceni maji vliv na odmé-
novani pracovnikil. To se skldda ze zakladnich mezd a platii, priplatkd, dalsich
odmeén, vyhod a sluzeb. V poslednich letech vzristd na vyznamu vzdélavani pra-
covnikdy, které ma celozivotni charakter.

Klicové pojmy

Adaptace pracovnikii, analyza pracovnich mist, hodnoceni pracovniki, lidské
zdroje, odménovani, péce o pracovniky, personalni ¢innosti, personalni plano-
vani, persondlni rizeni, rizeni lidskych zdrojt, fizeni pracovniho vykonu, tvorba
pracovnich mist, vybér pracovniki, vzdélavani pracovniki, ziskavani pracovni-
kd.

VAL A -

Doporucené rozsirujici materialy

Armstrong, M. (2007). Rizenf lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha:
Grada.

Koubek, ]. (2009). Rizen{ lidskych zdrojii: Zdaklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press.

Otazky

=

. Definujte Rizeni lidskych zdrojt.

2. Vyjmenujte tikoly Rizeni lidskych zdroj.

3. Jaké znate subjekty Rizeni lidskych zdroji?

4. Vyjmenujte personalni ¢innosti.

5. PopiSte tvorbu pracovnich mist a vyjmenujte pristupy k tvorbé.

6. PopiSte analyzu pracovnich mist.
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16.
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RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Charakterizujte personalni informacni systém.

. Shriite personalni planovani.

. Shriite oblast vzdélavani pracovniki.

Jaké zdroje uchazecl znate? Uved'te jejich priklady, vyhody a nevyhody.
Jaké metody ziskavani pracovnikili znate?

Popiste proces vybéru uchazece o pracovni misto.

Definujte pojem adaptace.

Definujte tizeni pracovniho vykonu.

Definujte odménovani a vzdélavani pracovnikd.

Co Ize zahrnout do péce o pracovniky?

oly

. Vytvorte dokumenty Popis pracovniho mista a Specifikace pracovniho mista
pro pozici personalisty.

. Pokuste se vymyslet 10 specifik Rizeni lidskych zdrojii ve velkém a v malém
podniku.

. Co je hlavnim cilem procesu vybéru? Vyjmenujte vyhody a nevyhody riiz-
nych nastroji vybéru. Jaka rizika s sebou podle vas nese nedostatecné pro-
mysleny vybér pracovniki?

Jak manazeri hodnoti vykon zaméstnancti? Co je cilem hodnoceni pracovni-
ki? Za jaké obdobi bychom méli pracovniky hodnotit? Jaka je vazba mezi
hodnocenim a odménovanim? Jak sdélit vysledek hodnoceni pracovnikiim?
Jak by mél hodnotici pohovor probihat? Na ¢em mizZe ztroskotat rozhovor
o vysledcich hodnoceni?

. Proc je pro organizaci dllezité mit efektivni systém odménovani? Jaké fak-

tory ovliviiuji mzdy ¢i platy zaméstnancti? Pokuste se definovat vyhody a
nevyhody jednotlivych mzdovych forem a rozhodnout se pro priklady jejich
vhodného uziti?

Uved'te dlvody, proc¢ je vzdélavani pracovniki zabezpeCované organizaci
v soucasnosti dtlilezité? Které metody vzdélavani povazujete za nejvhodnéj-
$i? Kterou byste pouZili v oblastech: organizace prace, tymova prace, ovla-
dan{ softwaru, ekonomika podniku?



7. Vjakych ¢innostech mize pomoci personalni informacni systém? Zamyslete
se, k ¢emu byste v personalni praci vyuzili socidln{ sité?

@ Cviceni

10.1 Vyberte si vramci tymu libovolnou organizaci. PopiSte a zhodnotte jeji
personalni ¢innosti. Prezentujte a srovnejte své vysledky pired tiidou.

10.2 Predstavte si, Ze jste personalistou povérenym ziskdnim a vybérem nového
vedouciho obchodniho oddéleni, ridice a THP pracovnika. Jak budete postu-
povat, abyste vybral spravné lidi? PopiSte postup, jaky pro jejich ziskavani
zvolite.

10.4 Personalista organizace dostal za ukol obsadit misto asistenta/asistentky
feditele. Vhodny kandidat by mél spliiovat min. stifedoskolské vzdélani
s maturitou, znalost anglického jazyka s min. trovni B2, psani vSemi deseti
vyhodou, znalost kancelarského softwaru (sada MS Office), dale organizac¢ni
schopnosti, odolnost vii¢i stresu a prijemné vystupovani. Vytvorte inzerat
na tuto pracovni pozici. Jaky druh média bude nejvhodnéjsi pro zverejnéni
inzeratu?

10.5 Jaké metody vzdélavani byste zvolili pro: novy pracovnik ma zvladnout po-
stup pii vyrovnavani zbozi do regali, manazer se chce 1épe naucit organizo-
vat sviij Cas, banka prijala absolventa vysoké Skoly na misto poradce, firma
zavadi novy ekonomicky software, firma chce rozsirit jazykové schopnosti
svych pracovnikd, firma sestavila novy tym pracovnikl na reSeni projektu,
firma seznamuje zaméstnance s bezpecnosti prace, podnik vybral pracovni-
ka na prevzeti manaZerské funkce.
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10 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU
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11 Podnikova kultura

Kulturni pojeti organizace vychazi z hledani nové syntézy ve védach o clovéku a je
od poloviny 70.let 20. stoleti ovliviiovdno zejména sociobiologii a kulturologii.
Sociobiologie vychazi z biologického vyzkumu chovani a usiluje o integraci pri-
rodnich a spole¢enskych véd. Predmétem kulturologie je naopak studium kultury
jako systému artefaktti, sociokulturnich regulativii a ideji. Kulturologie se pokousi
odhalit vnitfni vztahy, které mezi jednotlivymi dimenzemi kultury realné existuji
(Soukup, 2004). Koncept podnikové kultury se objevil jiZ v historickych zazna-
mech zroku 431 pred n.l. Podle Clemense in Fisher a Alford (2000) jiZ Pericles
véril, Ze Athénané mohou vyhrat valku se Spartou diky silné, pevné tymové praci.
O podnikové kulture neexistuje vyznamna zminka ve védecké literature do pocat-
ku osmdesatych let kromé ¢asti vysledkii Hawtornskych experimenti zdiiraziuji-
ci dileZitost kultury pracovni skupiny.

Pojem ,organizacni kultura“l® vstoupil do americké akademické literatury
vroce 1979 Pettigrewovym ¢lankem v Administrative Science Quarterly ,On Stu-
dying Organizational Cultures®, a je tedy relativné novym terminem. Stejny pojem
byl v americké manaZerské literatuie nicméné uzivan Blakem a Moutonem v roce
1964 k oznaceni toho, co ostatni nazyvali klimatem. Tradi¢ni pojem ,podnikova
kultura“ byl predstaven jiz v ¢lanku Silverzweiga a Allena v roce 1976, kteri vSak
ziskali popularitu azZ po vydani knihy s timto ndzvem, tj. po knize Deala a Kenne-
dyho v roce 1982 (Hofstede, 1990).

Cile kapitoly

¢ Definovat kulturu organizace.

e Vysvétlit, co znamena silna kultura.

e Charakterizovat zakladni prvky kultury.

e Rozeznat rizné modely a typy podnikové kultury.

e Vysvétlit moZnosti zmény kultury.

10 Pfi pojednavani o kulturnich aspektech organizaci jsou tak v ¢eské odborné literature pouzi-
vany tfi pojmy: podnikova kultura, firemni kultura a organiza¢ni kultura. Jejich obsah je ovsem
totozny. Pro piehlednost budou v textu ponechany plvodni pojmy tak, jak je uvadéji jednotlivi
autofi.
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11 PODNIKOVA KULTURA

11.1 Pojem podnikova kultura

Neexistuje sice vSeobecny souhlas ve formulaci, ale vétSina autori souhlasi
s nasledujicimi charakteristikami podnikové kultury, Ze je:

1. holisticka3,

2. historicky determinovana,

3. zaloZena na antropologickém pojeti,
4. socialnim konstruktem,

5. mékkym faktorem a

6. téZko zménitelna.

Vsechny tyto charakteristiky Ize najit oddélené v literarnich pramenech pied-
chozich desetileti, nové na pojeti podnikové kultury byla integrace téchto ¢asti do
jednoho celku (Hofstede 1990; Hofstede 2001).

Pro ilustraci je uvedeno nékolik definici podnikové kultury:

¢ Podnikovou kulturou jsou dominantni hodnoty zastavané v organizaci nebo
také soubor hodnot a presvédceni, které jsou zdkladem tvrzeni: podnikova
kultura je zpuisob, jakym u nas véci délame (Deal, Kennedy, 1982).

¢ Podnikova kultura je definovana jako sdilené filozofie, ideologie, hodnoty,
predpoklady, presvédceni, oCekavani, postoje a normy, které drzi skupinu
pohromadé (Kilmann, Saxton, Serpa, 1986).

e Kultura je souborem hodnot, piesvédceni, spolecnych predpokladd,
mysSlenek a norem chovani, které jsou sdileny c¢leny urcité society (Mobley,
Wang et al., 2005).

e Podnikova kultura je vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, ktera si sku-
pina osvojila pri feseni problémii externi adaptace a interni integrace, jez se
natolik osvédcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou preddvany novym
¢lenlim organizace jako zplsob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu
k témto problémlm spravny (Schein, 1983).

¢ Organizacni kultura je spontannim (emergentnim) vysledkem kontinualni-
ho vyjednavani mezi ¢leny organizace a vyjednavanim s okolnim prostie-
dim o hodnotach, vyznamech a spolecenskych normach (Seel, 2000).

Dilezité je také odlisSeni pojmi organizacni klima a kultura, které oznacuji
velice sloZité teoreticky i empiricky propojené koncepty. Klima se sklada
z individudlniho vnimani riiznych aspektii pracovniho prostiedi a zptlisobi, kte-
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rymi jej prostredi ovliviiuje. Individualni vnimani pracovniho prostredi je sdilené
a formuje podnikovou kulturu (Chenot, 2007). Dvorakova et al. (2004) podnikové
(organizacni) klima povazuje za uzsi pojem nezZ podnikova kultura. Pojem klima
oznacuje, jak ¢lenové organizace vnimaji podnikovou kulturu své organizace ci
organizacni jednotky, tj. jak ji vidi a citi. Schneider a Rentsch in Poku a Vlosky
(2002) popisuji kulturu jako zpisob ,proc se véci urcitym zplisobem délaji“ a or-
ganizacni klima jako ,co se vlastné déje“. Zatimco podnikova kultura popisuje
vlastnosti firmy, podnikové klima vypovida o tom, co si o firmé mysli jeji zamést-
nanci. Klima je totiZ zaloZeno na vnimani firmy jejimi zaméstnanci. Tyka se atmo-
sféry, moralky, pocitu sounaleZitosti, partnerstvi a védomi hodnoty firmy. Organi-
zacni klima tedy miiZeme povaZovat za soubor postoji k rliznym organizacnim
skute¢nostem (Dédina, Cejthamr, 2007).

11.1.1 Faktory ovliviiujici podnikovou kulturu

Podnikovou kulturu ovliviiuje celd fada faktord. Nejcastéji jsou pritom podle Lu-
kaSové (2010) zdlraznovany: vliv prostiedi, vliv zakladatele ¢i dominantniho
vldce, vlastnikd, vliv velikosti a délky existence organizace a vliv pouzivanych
technologii. Schein in Wilson (2001) rozliSuje skupinu ¢tyr faktord, které ji pod-
poruji a ovliviiuji:
(a) Vliv podnikatelského prostiedi
* podnikatelska kultura a rozdily v postojich mezi geograficky od-
liSnymi regiony,
* hospodarské, technické, technologické a ekologické aspekty cCin-
nosti podniku,
* spolecenské a kulturni ramcové podminky rozvoje podniku,
* konkurence a situace na trhu.

(b) Vliv viidcovstvi (leadershipu), zejména v mladych, nové vytvorenych
organizacich, kde ma vyraznou funkci zakladatel spole¢nosti.

(c) Vliv manazZerskych praktik, tj. formalnich socializacnich procest ve-
deni a rizeni lidi (styly rizeni, motivace, podnikova vize, strategie, stu-
pen centralizace, organizacni struktury a procesy, fizeni lidskych zdro-
ja, ridici systémy, atd.).

(d) Vliv neformalni socializace. Podle Hurrelmanna in Nakonecny
(2005) socializace obecné oznacuje proces vyvoje clovéka v interakci
se socidlnim a materidlnim prostredim a prirozenymi vlohami a s té-
lesnou a psychickou konstituci. Socializace v organizaci zac¢ina jiZ na-
borem a procesem vybéru novych zameéstnanct, ktefi jsou vybrani
podle ,spravného* souboru predpokladd, presvédceni a hodnot.
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11 PODNIKOVA KULTURA

11.1.2 Zakladni prvky a obsah podnikové kultury

Vnitini usporadani podnikovych kultur tvori prvky, které podle LukaSové a Nové-
ho etal. (2004) predstavuji zakladni strukturdlni a funkéni elementy strukturo-
vané do nékolika rovin (vzajemné souvisejicich). Kulturni prvky vytvareji vzorce a
davaji kultui'e obecnou formu (jeji strukturu lze vyjadrit modelem). Prvky organi-
zacni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jednotné, nicmé-
né, jak naznacil jiZ obsah vySe uvedenych definic, nejcastéji jsou za prvky kultury
povazovany: zakladni presvédceni, hodnoty, normy, postoje a dale vnéjsi mani-
festace kultury, které byvaji oznacovany jako artefakty materialni a nematerialni
(behavioralni) povahy (Lukasova, 2010). V literature jsou nejcastéji uvadény na-
sledujici kulturni prvky:

Zakladni presvédceni (predpoklady) jsou zafixované piedstavy o fungovani
reality, které lidé povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné
(Lukasova, Novy et al. 2004). Schein (1988) uvadi, Ze jsou zakladem kultury a Ze
jde o nevédoma, skrytad presvédceni, vjemy, myslenky a pocity. Zakladni presvéd-
Ceni se formuji na hluboké urovni lidské existence, jde o otazky o podstaté cloveé-
ka, mezilidskych vztahti a o jednani, realité a pravdé.

Hodnoty jsou skutec¢nosti, zpiisoby jednani, cilové stavy, jez lidé povazuji za
dilezité (Dédina, Cejthamr, 2007). Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povaZovano
za nejlepsi nebo za dobré pro organizaci a co by tedy mélo tak byt. Cim pevnéji
jsou hodnoty zakorenény, ¢im jsou silnéjsi, tim vétsi budou mit vliv na chovani.

Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organi-
zace, které lidé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takové véci, jako je
pracovni prostiedi, tén a jazyk pouzivany v dopisech nebo sdélenich, zpiisob, ja-
kym se lidé oslovuji na schiizich nebo pfti telefonickém rozhovoru, ptijeti (virelé
nebo chladné), jakého se dostava navstévam, a zpiisob, jakym telefonisté jednaji
s hovory z vnéjsku (Armstrong, 2007).

Ritualy, ceremonialy: ritudlem rozumime dle Krninské (2002) urcity typ
zvykil a obyceji, ktery ma na urcitém misté a v urcitém case zcela konkrétni vy-
znam. Je to napi. vyznamenavani nejlepsich spolupracovniki, odchod vedouciho
pracovnika do diichodu, hlasovani ¢i schvalovani diilezitych dokumenti. Podle
Bedrnové a Nového etal. (2009) ceremonidly na rozdil od ritudli slouZi navic
k uvolnéni emoci a maji tudiZ méné formalizovanou podobu. Jde o riizné typy ne-
formalnich oslav.
pro zprostiedkovani kulturnich hodnot a norem, a pokud dochézi k jejich transfe-
ru, projevuje se to v prvni fadé v uzivaném jazyce. Jazyk vytvari kategorie, ve kte-
rych se odrazi realny svét a hodnoty prisluSného naroda, kultury nebo subkultury
(Svétlik, 2003).

Postoje jsou produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emo-
tivni a konativni slozky psychiky (Nakonecny, 2000). Postojem rozumime obsa-
hové sjednoceni, seskupeni ¢i integrovani rtiznych motivii do konkrétniho vztahu
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daného jedince kurCitym oblastem, predmétim a jevim zZivotni reality,
k aktivitdm a jejich cilim (Miksik, 2001).

Historky, pribéhy a nejriiznéjsi vypravéni jsou prikraslené zpravy o podni-
kovych udalostech v minulosti, kterym se v podniku priklada mimoiadny vyznam.
Je to vidy forma urcitého propojeni minulosti podniku s aktualni situaci a
s implicitnim imperativem do budoucnosti (Bedrnova, Novy et al., 2009).

Myty, existujici v organizacich, jsou urcité zpisoby uvazovani ¢i vykladu, ob-
jasnujici Zadouci ¢i neZadouci chovani v organizaci. Nemaji vSak racionalni zaklad
(jsou smyslené), ale vznikaji spiSe proto, Ze lidé potiebuji nécemu vérit
(Lukasova, Novy et al,, 2004).

ZvyKky, obyceje jsou standardy chovani, které vychazeji z minulosti, na které
si lidé zvykli a respektuji je pravé proto, Ze si na né zvykly. Obyceje jsou praktic-
kymi navody chovani. Tradice je vyrazem v dlouhodobém vyvoji stabilizované
zkuSenosti (Krninska, 2002).

Normy jsou nepsanymi pravidly chovani, pravidly hry, kterd poskytuji nefor-
malni navod k tomu, jak se chovat. Normy rikaji lidem to, co se predpoklad3, Ze
budou délat, rikat, v co budou vérit — a dokonce jak se budou oblékat. Nikdy nej-
sou v pisemné podobé - kdyby byly, pak uZz by Slo o zasady nebo procedury
(Armstrong, 2007).

Hrdinové jsou osoby zijici i zesnulé, skutecné ¢i vymyslené, které maji cha-
rakteristiky v dané kulture vysoce cenéné a které tak slouzi jako priklad ostatnim
¢i postavy fantazijni a figury z kreslenych filmt (Hofstede, Hofstede, 2006).

Podle Lukasové (2010) obsah kultury organizace piedstavuji zakladni pre-
svédceni, hodnoty a normy chovani sdilené v organizaci (tedy to, jaka konkrétni
presvédceni, jaké konkrétni hodnoty a jaké normy chovani jsou v organizaci sdi-
leny), navenek manifestované prostiednictvim chovani a artefakt. Obsah podni-
kové kultury se projevuje v kazdodennim chovani pracovniki (Lukasova, Novy
etal.,, 2004) a skldda se pravé z obecné strukturovanych prvka. To znamen3, Ze
vychazi z kontextu urcité situace vlastni dané organizaci. Kultury se tak lisi svym
konkrétnim obsahem, nicméné jejich struktura byva podobna - je tvorena kultur-
nimi prvky.

Priklad 11.1 Prvky podnikové kultury v organizaci charakterizuje manazer
7 praxe:

Predstavy podnikové kultury chdpu tak, Ze zaméstnanci firmy maji své indivi-
dudlni predstavy at uZ prdce, i fungovdni firmy, riiznd zlepseni nebo naopak
kritiku. Podstatné ale je, Ze o svych predstavdch mohou otevi'ené hovorit pri-
mo s vedenim. Pristupy jsou velice individudlni, ¢asto zdleZi jak na povaze ¢lo-
veka, tak na tom, zda skutecné pracuje v zdjmu firmy, ¢i pouze v osobnim zd-
jmu. Hodnoty mdme instrumentdlni a mordlni. Zaméstnanci firmy maji pocho-
pitelné nastavené spise ty instrumentdlni hodnoty, kdy dostdvaji za odvedenou
prdci plat, zdrovern maji jistotu prdce a jakousi podporu ze strany vedeni v pri-
padeé napiiklad osobnich problémii (Reditel stavebni firmy).
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11 PODNIKOVA KULTURA

11.1.3 Scheintv model podnikové kultury

Podnikova kultura se dle Scheina (1996) projevuje ve tfech urovnich (Obrazek

11.1):

1. Na urovni skrytych zakladnich presvédceni, které jsou jadrem kultury.

2. Na urovni zastavanych hodnot, které ¢asto odraZeji to, co skupina povazuje

za spravné.

Na urovni artefaktl a zpisobt, kterymi se skupina prezentuje navenek, tj.
kazdodennim chovanim piredstavujicim kompromis mezi zastdvanymi hod-
notami, zakladnimi presvédcenimi a bezprostfednimi pozadavky konkrétni

situace.

Obrazek 11.1 Scheinovy urovné podnikové kultury

Viditelné organizacni struktury a procesy

Artefakty (t&zko desifrovatelné)

Hodnoty Strategie, cile, filozofie (opravnéné zastavané)

Nevédoma piesvédceni o tom, co je povazovano
Zakladni predpoklady za spravné, zpisoby vnimani, mysleni a citéni

(hlavni zdroje hodnot a jednani)

Zdroj: Schein, 1988

Priklad 11.2 Urovné podnikové kultury v organizaci charakterizuje mana-
Zerka z praxe:

Mdme vlastni logo vyvedené v nasich firemnich barvdch, mdme i vlastni slogan
zakomponovany do naseho loga. Nasimi firemnimi barvami jsou cernd a Cer-
vend. Cervend (zejména v kontrastu s barvou cernou) piisobi dynamicky, ohni-
vé, zdiiraziuje nasi neustdlou pripravenost na zmény a aktivitu. Slogan nasi
spolecnosti rikd, Ze pro nasi firmu je dileZitd spoluprdce a partnersky vztah
s nasimi zdkazniky. Nechceme byt pro klienta jen anonymnim poskytovatelem
sluzeb — chceme byt jeho partnerem a stojime o vytvoreni pevného pouta. Asi
nejvyraznéjsim prvkem nasi firemni kultury je aplikovany dress code. Velmi
vyraznym prvkem nasi kultury se v poslednich letech stdvd intenzivni snaha
o podporu soudrZnosti pracovnich tymii (Reditelka maloobchodu).
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11.1.4 Sila podnikové kultury

Silou podnikové kultury se rozumi, nakolik jsou dana presvédceni, hodnoty, nor-
my a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Jsou-li sdileny ve vy-
soké mife, je organizacni kultura silnd a vyraznym zptisobem ovliviiuje fungovani
organizace. Na jejim obsahu vs$ak zavisi, zda vliv bude pozitivni, ¢i negativni
(Lukasova, 2010).

Silné kultury predstavuji také kultury, v kterych lidé organiza¢nim hodnotam
silné véri, vSeobecné je sdileji a hodnoty maji vyznamny vliv na jednani a vztahy
mezi nimi (Wiener in Barnes, Jackson et al. 2006). Podle Dvorakové et al. (2004)
je sila podnikové kultury urcovana homogenitou a stabilitou ¢lenti skupiny a dale
dobou a intenzitou sdilenych zkuSenosti ve skupiné. Aby podle Bedrnové a
Nového et al. (2009) bylo moZné hovofit o silné podnikové kultute, je nezbytné,
aby splnovala nasledujici kritéria:

(a) Jasnost, ziretelnost. Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné,
prehledné a srozumitelné davat vSem spolupracovnikiim najevo, jaké
jednani je poZadovano, které aktivity jsou nutné, Zadouci, které jsou
jesté akceptovatelné a které jsou zcela vyloucené a nepftijatelné.

(b) Rozsirenost. Cely komplex podnikové kultury musi byt v ramci social-
niho systému maximalné rozsifen v extenzivnim slova smyslu. Je ne-
zbytné, aby vSichni spolupracovnici byli s jejimi jednotlivymi prvky ne-
jen dostateCné sezndmeni, ale aby se setkavali s jejich existenci a vli-
vem v kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém miste.

(c) Zakotvenost. Vyjadiuje miru identifikace a internalizace jednotlivych
podnikovych hodnot, vzori a norem jednani. Teprve tehdy, kdy se sta-
ne podnikova kultura nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech
nebo alespoii vétSiny spolupracovniki, je mozné hovorit o tom, Ze je
silna.

Priklad 11.3 Silu podnikové kultury v organizaci hodnoti manazer z praxe:
Na Méstském turadu panuje silnd firemni kultura. Mezi klady silné firemni kultu-
ry Ize jisté zaradit, Ze vsichni pracovnici védi, co je na pracovisti Zddouci, co se
po nich poZaduje, jak se maji chovat, socidlni systém na pracovisti je stabilni,
komunikace ve sméru od vedoucich k podrizenym i mezi jednotlivymi odbory
plyne vétsinou rychle a prehledné, panuje zde tymovy duch, jsou jasnd pravidla
odmériovdni zaméstnancti, nejsou takové ndroky na kontrolu spolupracovnikii.
Mezi zdpory silné firemni kultury pak urcité patri jistd uzavienost a horsi zapo-
jeni novych pracovnikii (Starosta mésta).
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11 PODNIKOVA KULTURA

11.1.5 Vyznam podnikové kultury

Vyznam podnikové kultury spociva vtom, Ze napliiuje a ovliviiuje chovani lidi
uvniti organizace i chovani organizace navenek, viici prostiredi. Podle LukaSové
(2010) autori ve vétsi ¢i mensi mire poukazuji na to, Ze organizacni kultura:

¢ redukuje konflikty uvnitf organizace,

e zabezpecuje kontinuitu, zprostfedkovava a usnadnuje koordinaci a kontro-
lu,

¢ redukuje nejistotu pracovnikli a ovliviiuje jejich pracovni spokojenost a
emocionalni pohodu,

e miiZe byt vyznamnym zdrojem motivace pracovnikd,

e je-li silna a obsahové relevantni, pak je konkuren¢ni vyhodou.

Kromé toho organizacni kultura dale ovliviiuje:

(a) Ridici procesy v organizaci

Bedrnova a Novy et al. (2009) tvrdi, Ze svym vlivem na rozhodovani a jednani
pracovnikli usnadiiuje organizacni kultura priibéh a realizaci ridicich procest.
Tato jeji role spociva zejména v koordinaci podnikovych ¢innosti (zakladni kon-
sensus v organizacni kulture poskytuje motivacni zakladnu a vytvari depozitum
informaci, osvédcenych postupti) a integraci podnikovych subsystémi (zejména
v situaci vysoké diferenciace pusobi jako ,socidlni lepidlo“ a udrzuje subsystémy
pohromadé tim, Ze obsahuje a reprezentuje spolecné a vSem nadrazené zakladni
organizacni hodnoty a normy, jez odpovidaji prioritnim organiza¢nim ciltim, za-
mérlim a preferencim vécné ekonomické povahy).

(b) Podnikovou strategii
Organizac¢ni kultura ovlivituje obé zakladni faze strategického fizeni: jak tvorbu
strategie, tak jeji implementaci. Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury
je podminkou UspéSnosti organizace. Idealem vSak neni naprosta identita, nebot
urcita mira konfliktu vytvari prostor pro tvorbu novych strategii.

(c) Vykonnost podniku
Shrneme-li teorie, které byly v priibéhu let provéirovany, a specifikujeme-li rysy
organizacni kultury, u nichz byla prokazana souvislost s vykonnosti organizace,
pak jde predevsim o teorii (Lukasova, Novy et al., 2004):

e Silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy.
e Participativni, angaZované kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

e Kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti
firmy.
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¢ Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

Kulturni primérenosti manazerskych praktik jako determinant vykonnosti
firmy.

(d) Rizeni lidskych zdroji

Neméné dilezZity je vztah organizacni kultury krizeni lidskych zdroji. Podle
Bedrnové a Nového et al. (2009) jeji konkrétni vliv vychazi z pojeti personalniho
Fizeni ve firmé, tj. zda je nastrojem personalniho rizeni podnikova kultura, nebo
naopak personalni rizeni je nastrojem podnikové kultury (kultura je nadrazena).

11.2 Dimenze a typologie podnikovych kultur

Rozdily v obsahu kultury lze zjednodusené vyjadrit prostiednictvim taxonomii
a klasifikaci, tj. obecnéjSich kulturnich dimenzi a popisnéjSich typologii. V praxi se
typologie a dimenzionalni modely dopliiuji.

Hofstede a Hofstede (2006) napriklad uvadéji na zakladé vyzkumu IRIC11 Sest
typickych dimenzi organizacnich kultur:

Orientace na proces versus orientace na vysledky. Dimenze stavi do pro-
tikladu zaméreni na prostiedky a zaméreni na cile.

Orientace na zaméstnance versus orientace na praci. Stavi do protikladu
zajem o zameéstnance a zajem o vykonani prace.

Perochialni versus profesionalni. Stavi do protikladu dtvary, v nichz za-
méstnanci odvozuji svoji identitu prevazné z organizace (perochidlni), a
utvary, v nichz se lidé identifikuji predevSim se svym povolanim (profesio-
nalni).

Otevireny versus uzavieny systém. Zaméstnanci v utvarech, které jsou
otevienym systémem, povaZzuji organizaci i jeji lidi za oteviené vici nové
prichozim a osobam zvenci.

Volné versus tuhé rizeni. Popisuje stupeinn vnitini strukturovanosti
Vv organizaci.

Normativni versus pragmaticky pristup. Dimenze se tyka popularni mys-
lenky orientace na zakazniky. Pragmatické utvary jsou ve vleku trhu. Nor-
mativni utvary vnimaji sviij ukol ve vztahu k okolnimu svétu jako napliova-
ni neporusitelnych zakont.

1Dimenze organizacnich kultur definoval Hofstede (2001) na zakladé vysledkt kvalitativné-
kvantitativniho vyzkumu IRIC. Tyto dimenze se 1i$i od dimenzi narodnich kultur: individualismus
/kolektivismus, velkd/mald vzdalenost moci, silné/slabé vyhybani nejistoté, maskulini-
ta/feminimita, dlouhodoba/kratkodoba orientace.
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Kulturni typy predstavuji soubor znakt a vlastnosti kultury v organizaci. Odli-
Suji se na zakladé vzorci sdilenych hodnot a piresvédceni (Cameron, Quinn, 1999).
Typy, respektive typologie jako soubory typt, jsou poznavacim nastrojem, ktery
umoziuje zjednodusit a do urcité miry usporadat jinak nepiehledny a kompliko-
vany obsah reality (LukaSova, Novy et al. 2004).

Piikladem miZe byt napriklad typologie Deala, Kennedyho (1982), ktera je
silné ovlivnéna Sir$im socidlnim a podnikatelskym prostredim, v némz firma
funguje. Pomoci této typologie (Obrazek 11.2) rozliSujeme podnikové kultury na
zakladé hodnoceni miry rizikovosti predmétu podnikani (intenzita ohroZeni dalsi
prosperity firmy jednim neuspéchem) a zpétné vazby trhu (doba, ktera uplyne od
vyvinuti néjaké aktivity ve firmé, neZ se vrati informace, jak aktivitu hodnoti
zakaznik).

Obrazek 11.2 Kulturni typologie Deala a Kennedyho

kultura tvrdé prace kultura drsnych hochii

velka

procesni kultura kultura sazky na budoucnost

rychlost zpétné
vazby trhu

mala

mala velka

mira rizika predmétu podnikani

Zdroj: Lukasova (2010)
Jednotlivymi typy jsou:

e Kultura drsnych hochii (vSechno nebo nic) je svétem individualistd, kteri
jsou zvykli postupovat vysoké riziko, ovSem potiebuji rychlou zpétnou
informaci o tom, zda jejich aktivity byly dspésné ¢i nikoliv. Kultury drsnych
hochti jsou mladé a rychlé, zaméfené na ,vSechno, nebo nic“. Chyby ani
zavahani nejsou dovoleny. Firmy s touto kulturou byvaji ispésné ve vysoce
rizikovém prostredi, potfeba zpétné vazby je vSak odvadi od dlouhodobych
investic a orientace (zabavni primysl, kosmetika, reklama). Pracovnici
Casto Ziji pod vlivem hesla: ,Jsi tak dobry, jak dobry je tviij posledni dspéch”.

e Kultura tvrdé prace (chléb a hry, pratelské experimenty) je typicka pro
firmy, pfi jejichZ podnikani je riziko nizké a zpétna vazba trhu rychla. Diliraz
je kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou praci spojenou s legraci a
zabavou. Nejcastéji jde o kulturu prodejnich organizaci, vCetné firem
zamérenych na ,podomni prodej“ a o kulturu spole¢nosti orientovanych na
masového konzumenta. Diilezité je zaméreni na zadkazniky a jeho potreby
(objem produkce). Prislusnici této kultury se ztotoZnuji spiSe s ¢innosti nez
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s firmou. Heslo zni: ,Za hodné muziky - hodné penéz! Dobré vykony jsou
oceniovany, pro neuspéch se svét nezbori“.

Kultura sazky na budoucnost (jizda na jistotu, analyticko-projektova
kultura) - existuje obvykle v organizacich, kde jsou rizika rozhodovani
velkd, ale zpétna vazba velmi pomala. Investovany jsou miliony aZ miliardy
a trva roky, neZz spolec¢nost zjisti, zda byl projekt uspésny nebo ne. Jedna se
napriklad o letecké ¢i naftarské spole¢nosti. Lidé, kteri rozhoduji, riskuji
budoucnost celé spolecnosti. Spravné rozhodnuti je Zivotné dileZité, chyby
si neni mozné dovolit. Lidé, kteri jsou schopni fungovat v této kulture,
respektuji hierarchii, autoritu a technickou kompetenci, jsou ochotni ke
spolupraci a schopni fungovat pod tlakem, ktery vyvolava narocnost
rozhodnuti (farmacie, letectvi, kvalita). Heslo zni: ,Je tu tfi roky, nic o tom
nevi“.

Procesni kultura (kultura maslicek) je vlastni organizacim se zamérenim
na technickou dokonalost, spravny postup, zamérenost na presnost a
detaily (banky, pojiStovny, statni sprava), funkéni kompetence a formality.
VSechny aktivity se soustfed'uji na proces, samotny cil hraje podfadnou roli.
Porady a schilize byvaji v organizacich velmi dlouhé a c¢asto se zabyvaji
hierarchie moci, oblec¢eni, vyse prijmu. Heslo: ,Neni diileZité co a jak, ale jak
to zhodnoti nadrizeni” (Lukasova, 2010).

Priklad 11.4 Podnikovou kulturu v organizaci charakterizuje manaZerka
7 praxe:

Podnikovd kultura je u nds velmi prdtelskd a otevi‘end. Do popredi hodnot sta-
vim predevsim tymovou spoluprdci a vztahy se svymi spolupracovniky a za-
méstnanci. Vedeni organizace se zajimd o ndzory svych podrizenych, se svymi
spolupracovniky udrzuji velmi blizky vztah. V podniku prevazuje typ kultury
chléb a hry, ktery se misi s obasnymi prvky procesni kultury (Provozni redi-
telka).

11.3 Zména podnikové Kkultury

Schinkova in Rolinek et al. (2003) uvadi, Ze podstata zmény kultury spociva
v preméné vychoziho stavu (predstavy zaméstnancii nejsou shodné s predstavami
firmy) na cilovy stav (predstavy zameéstnanct jsou v souladu s piedstavami fir-
my). Cesta od vychoziho stavu k cilovému by méla podle klasického paradigmatu
prochdazet témito etapami (Lewin in Pfeifer, Umlaufova, 1993):

(a) Rozmrazovani vzité podnikové kultury, zpochybiiovani nékterych sdi-
lenych a nezadoucich predstav, pristupi a hodnot.
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(b) Tribeni zajm, postoji, uvédomovani si souvislosti, Sanci a nebezpeci,
které se stavi na stranu zmény a které proti ni.

(c) Ovliviiovani, tim rozumime cilené ptisobeni na vzitou podnikovou kul-
turu tak, aby se odbouralo vSe, co je nezadouci, zachovalo a posilovalo
vSe, co je Zadouci, dale stmeleni sil zménu podporujicich.

(d) Slad'ovani je o hledani co nejvétsiho poctu jednoticich prvki strate-
gicky potrebné kultury, jejich vzajemného posilovani.

(e) Rozvijeni jako sledovani, zda harmonicky stav trva, péce o néj, prova-
déni korekci podle vyvoje okolnosti.

Preskoceni nebo zanedbani kazdé z téchto etap miiZe vést k tomu, Ze skutecné
zmény v podnikové kulture nebude dosaZeno a usili i ¢as ji az dosud vénované
prijdou nazmar. Zaroven je nutné pripravit se na tu skutecnost, Ze vytvareni a
budovani nové kultury je proces sloZity a dlouhodoby, které nelze dspésné apli-
kovat bez dostatecné trpélivosti (Rolinek et al., 2003). DosaZeni skutecné zmény
neznamena pouze zménit systém rizeni, ale dosdhnout rovnéz zmény vzorcii cho-
vani a predevSim pak zmény ,mentalniho naprogramovani®, tj. zmény na urovni
hodnot, postojii a norem chovani (Lukasova, Novy, 2004). Hofstede a Hofstede
(2006) rozlisuji nastroje strukturalni zmeény (ustaveni ¢i ruseni oddéleni,
slucovani ¢i rozdéleni utvari a ukolli), nastroje zmény procesu (ruseni,
zavadéni ¢i automatizace kontroly, zavedeni ¢i zruSeni komunikacnich spojeni,
regulace ukazatelli podle vstuptli ¢i vystupli, enpowerment, organizacni normy),
nastroje zmény pracovni sily (personalni politika - vybér a prijimani, rizeni
kariéry a povySovani, rotace pracovnich mist, Skoleni, vzdélavani a kvalifikace) a
Fizeni symbolti (organizacni identita - jméno, logo, univeformy, hesla, potréty,
hodnoty, hrdinové, ritudly).

Priklad 11.5 Diagnostiku a zménu podnikové kultury v organizaci charak-
terizuje manazerka z praxe:

Pri diagnostikovdni PK v nasi organizaci Ize zkoumat napriklad miru identifi-
kace zaméstnancti s firmou, miru informovanosti, zpiisob komunikace, miru
inovativnosti a tolerance k riziku nebo celkové klima v podniku a spokojenost
zameéstnanci. Tyto parametry jsou periodicky prezkoumdvdny prostrednic-
tvim anonymniho ,barometru zaméstnanecké spokojenosti‘, ktery musi jednou
za dva roky zaméstnanci firmy povinné vyplnit. Otdzky v tomto ,barometru”
jsou orientovdny prdvé do vyse uvedenych smérti.

Jednd se o otdzky typu: Zndte cile spolecnosti? Veérite jim? Informuje vds vas
nadrizeny o probihajicich zméndch? Veérite mu? Dari se vam sladit sviij sou-
kromy a pracovni Zivot? Jste hrdi na to, Ze pracujete v této firmé? Jak hodnoti-
te inovativni procesy ve firmé? V cem spatrujete rizika? Jak se jim vyhnout?
Doporucil byste tohoto zaméstnavatele svym zndmym?
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Vysledky jsou ndsledné zpriimeérovdny za cely podnik a slouzi patrné jako jed-
no z vychodisek pro pripadné rozhodnuti o zméné podnikové kultury (Reditel-
ka maloobchodu).

Shrnuti kapitoly

Podnikova kultura je vyznamnym subsystémem kaZdé organizace, ktera pro-
strednictvim funkci ovliviiuje chovanti lidi uvnitf organizace i chovani organizace
navenek. Podnikova kultura je komplexni zalezitost, nelze ji snadno vytvorit nebo
zménit. Kultura predstavuje specifické zplisoby chovani a postojl ¢lenii instituce,
zplisob oblékani, gesta, tabu, tradice, ritualy i zplisob jakym se realizuji cile.

Podnikova kultura jako mékka slozka podnikového tizeni velmi ovliviiuje
vztah pracovnikl k praci i k zaméstnavateli, z tohoto divodu je tfeba vénovat
vramci organizace veliké usili pri tvorbé takovych podminek, které podporuji
vznik nebo udrzeni Zddoucich socialnich norem, hodnot a postojt.

Typtli podnikové kultury je definovano riznymi autory podle rozdilnych hledi-
sek velké mnoZstvi, mezi nejznamé;jsi patii déleni kultury dle Deala a Kennedyho
podle dvou hledisek - rizikovosti podnikani a podnikové dynamiky na kulturu
drsnych hocht, tvrdé prace, sdzky na budoucnosti a kulturu procesni. Scheiniiv
model podnikové kultury rozliSuje tfi irovné: predpoklady, hodnoty a artefakty.

Pri zméné podnikové kultury je treba nejprve analyzovat stavajici situaci v or-
ganizaci. Na zdkladé podrobné analyzy, pri které se urci prednosti i slaba mista
organizace respektive jeho kultury, se definuje kultura budouci. Chténa (budouci)
kultura musi byt v souladu s vizi i poslanim organizace a musi podporovat strate-
gické zaméry organizace. Jako nastroj zmény je mozné pouZit - vybér vhodnych
zaméstnancl, komunikaci, vzdélavani pracovniki, zavedeni novych technologif
i organizacnich struktur, novy styl vedeni i nové zvyky (ritualy, podnikové akce).

Klicové pojmy

Podnikova kultura, presvédceni, hodnoty, artefakty, historky, ritualy, postoje,
normy, hrdinové, Scheiniiv model, zména kultury, rozmrazovani.

Doporucené rozsirujici materialy

Hofstede, G. a ]. G. Hofstede (2006). Kultury a organizace: software lidské mysli
(Spoluprace mezi kulturami a jeji diileZitost pro preZiti). Praha: Linde.

Lukasova, R. (2010). Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing.

Pfeifer, L. a M. Umlaufova (1993). Firemni kultura: sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit. Praha: Grada Publishing.
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Brno: Computer Press.

@ Otazky

1. Definujte pojem podnikova kultura a klima. Jak se odlisuji?

2. Jaké faktory ovliviiuji podnikovou kulturu?

Brooks, L. (2003). Firemni kultura: Jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni.

3. Coje to obsah podnikové kultury? Jaké mohou byt jeho zakladni prvky?

4. Popiste Scheintiv model podnikové kultury.

5. Definujte pojem sila podnikové kultury. Jaké jsou znaky silné podnikové

kultury?

6. Jaky je rozdil mezi dimenzemi a typologiemi podnikovych kultur? Uved'te

priklady.

7. Popiste typologii podnikovych kultur Deala a Kennedyho.

8. Jaky je vyznam podnikové kultury v organizaci? Jaké oblasti zejména ovliv-

nuje?

9. PopisSte faze zmény podnikové kultury.

Ukoly

1. Rozhodnéte, zda se jedna o silnou, nebo slabou podnikovou kulturu.

Indikatory

Sila podnikové kultury

Vysoka mira formalizace, jasné stanoveni odpovédnosti
a kompetenci, presné vymezeni postupi, existence for-
mulari.

Nastaveni personalnich procest ve smérnicich a jejich
realizace neumoziuje dosdhnout personalnich cilt
(v procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl je vysoky
pocet odchodd ve zkuSebni dobé, vysoka fluktuace,
v hodnoceni se projevuje nizkou vykonnosti, nedosaho-
vani stanovenych cill).

Jsou dodrzZovany stanovené postupy, pravidla, existuji
pisemné zaznamy, existuje kontrola procesti oddélenim
RLZ.

Na persondlni Cinnosti navazuji dalsi, jsou vzajemné
provazany, propojeny s dal$imi ¢innostmi.

Rizeni jedince v organizaci je nesystematické, nahodilé.
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Proces je Casovan, provadén pravidelné, bud’ periodicky,
nebo v ndvaznosti na dals$i okolnosti.

Persondlni procesy jsou vnimany pozitivné, jsou dodr-
Zovany terminy, postupy, neobjevuji se navrhy na jejich
zménu.

Hledani novych cest krealizaci procesli, nedodrzovani
stavajicich postupti.

Pro kaZdou personalni ¢innost existuji jasné stanovena
kritéria, napf. pro prijimani zameéstnanci, hodnoceni
zameéstnancu.

10.

Persondlni ¢innosti maji slabou vazbu na hodnoty pod-
nikové kultury nebo jsou s nimi v rozporu.

2. Pokuste se vymyslet symboly k niZe uvedenym kulturnim vzorciim piedpo-
klad®i, hodnot a artefaktl. Zkuste si zakryt sloupec zastdvanych hodnot a
vymyslet vlastni.

Zakladni piredpo-
klady

Zastavané hodnoty

Normy chovani

1. Dvere nejsou prilis
otevieny, klika je
na dosah ruky.

Otevieni komunika-
ce, taktnost, upifim-
nost, rovnost, dialog.

Politika otevienych dveri je dodrzovana do
té miry, do jaké s ni lidé souhlasi. Mnoho
lidi ji ¢asto dodrZuje a nepropasne piilezi-
tost ji uplatnit. Pfipadné domnénky a nazo-
ry proti ni zlistanou lidem spiSe na jazyku.

2. Zameéstnanci jsou

piijemni vici okoli.

Podpora, zdvorilost,
Cestnost, vztahy, tole-
rance, uprimnost,
ohleduplnost.

Zameéstnanci se do prace tési: maji zdarma
pradelnu, dobré pracovni podminky, za-
meéstnanecké party, doprava do mésta,
pékna zaméstnanecka mistnost, péce

o jidlo, osobni a profesionalni rozvoj.

3. Lidé chtéji a potie-
buji vedeni. Bez
vedeni vladne cha-
os a anarchie.

Tradice, kontrola,
opatrnost, peclivost,
poslusnost, uspora-
danost, formalnost.

Potrebujeme peclivé a opatrné rozhodnout
na zakladé osvédcenych postupii. Stmeluji-
cim prvkem jsou formalni pravidla. Nejda-
lezitéjsi je bezproblémovy a hladky chod
organizace.

4. Organizace je
schopna uskutec-
novat zmeény.

Orientace na budouc-
nost, pruznost, napa-
ditost, rychlost, ino-
vace, stalé uceni,
zmeéna.

Potiebujeme originalni napady, myslime
svobodné a nezavisle, jsme pruzni a poho-
tovi, podporujeme zmény, vytvarime pied-
poklady udici se organizace a atmosféru
bezpeci.

5. Organizace potte-
buje tvotivost
svych ¢lend.

Kreativita, iniciativa,
logika, autonomie,
znalosti, riziko, roz-
VO0j.

Prijimame rizika kreativity a inovaci, hle-
dame alternativy, zalezi na kvalité myslen-
ky, rozhodnuti prijimame na zakladé kva-
litni analyzy, systematicky, strukturované,
v postupnych krocich az k vysokym trov-
nim rizika, ocenovani nekonvencnich na-
vrh.
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Zakladni piredpo-
klady

Zastavané hodnoty

Normy chovani

6. Organizace ma
schopnost vlivy
prostredi zjistovat,
analyzovat a rea-
govat na né.

Rist, vymeéna infor-
maci, vyvoj, flexibilita,
pribojnost, soutézi-
vost, vysledky.

Neustalé sledovani a méreni trzniho dspé-

chu (podilu na trhu, spokojenosti zakazni-

k). Nebyrokraticka feSeni problémi, per-

manentni vyvoj produktd a sluzeb prinase-
jicich ptidanou hodnotu zakaznikovi.

7. Spokojenost za-
kaznika ovliviiuje
uspéch firmy.

Potreby, zakaznik,
rozvoj, hospodarnost,
vykon, vytrvalost,
vysledky.

Chovani zamérené na kvalitu ve vztahu

k zakaznikovi, o¢ekavani a kontrola kom-
petencniho chovani k zdkaznikovi

z hlediska odbornosti i socidlnich kompe-
tenci. Vychazet vstriic zdkaznikiim, reagovat
rychle na jejich pozadavky.

8. Nesoulad v ramci
organizace sniZuje
efektivnost.

Ucta, spokojenost,
odpovédnost, tymova
prace, angazovanost.

Interdisciplinarni spoluprace jednotlivych
funk¢nich Utvara a zapojeni zakaznika do
planovani novych produktti ¢i programi
sluzeb. O¢ekavani, zZe kazdy pociti odpo-
védnost za odhalovani a reSeni problém1
zakaznikl. Kazdy zaméstnanec je zdrojem
kompetitivni vyhody.

Zdroj: upraveno dle Simberova a Frankova in Lukasova (2010)

. PopiSte, jak formuji kulturu organizace pribéhy, ritualy, hmotné symboly a
jazyk.

. Jak ovliviiuje kultura organizace ¢innost manaZeri? M4 silna kultura vétsi
dopad na manazery? Proc?

. Jak ptlisobi podnikova kultura na tspésnost organizace? Jaky vliv ma na vy-
kon?

. Jak se da podnikova kultura ovliviiovat ¢i zménit? Jak zatidit, aby organizaci
pomahala? Co miZe v piipadé zmény podnikové kultury jit nejsnadnéji a
v ¢em muzZe byt nejvétsi prekazka?

. Diskutujte o svych vlastnich zkusenostech s podnikovou kulturou. Hledejte
pozitivni i negativni vlivy plisobeni podnikové kultury na zaméstnance.

@ Cviceni

11.1 Pokuste se na zdkladé niZe uvedené pripadové studie zménit uvedeny kul-

turni vzorec tak, aby odpovidal predstavé hlavniho manaZera. Zamyslete se
nad realizaci zmény podnikové kultury.



Spolec¢nost A pilisobi na trhu jiZ od roku 1845. Na cesky trh ptisla v roce 1991
jako spolecnost akciového ptlivodu, kterou tvori holding firem. Soucasti holdingu
je zdravotni pojisStovna, Zivotni pojiStovna, banka s otevienymi podilovymi fondy,
centrala a rlizné dalsi servisni organizace. Agentura se zabyva zprostiredkovanim
pojistnych a finan¢nich sluZeb, které jsou realizovany prostfednictvim uzavte-
nych smluv a predchazi jim dikladna financni analyza. Kritéria financ¢ni analyzy
stanovuji doporuceni pro klienty na zakladeé jejich potieb.

Prace v podniku A vychazi i z osobni motivace. Zaméstnance sjednocuje kva-
litni prace, orientace na zakaznika (Stejskalova, Rolinek et al. 2008). Podnik vyu-
Ziva organizacni strukturu s propracovanym odmeénovacim a kariérnim systé-
mem. Rizeni probiha prostiednictvim ,tymi*, které tvofi jednotlivi finanéni po-
radci. Jejich hlavni Cinnosti je analyza zakaznickych potreb, nabidka poraden-
skych sluzeb (vcetné podpisu pojiStovacich smluv) a nabor novych poradct
(Pech, 2009). Persondlni oblasti dominuje motivacni strategie, ktera je tizce spo-
jena s financnim hodnocenim vyjadrenym prostrednictvim tzv. ,bodl“, které jsou
uskute¢nénému obchodu ptidéleny podle typu produktu, stari klienta, vyse prino-
su pro spolecnost a dalSich kritérii (Stejskalova, Rolinek et al. 2008). Pri plnéni
ukolli musi poradci myslet na prekroceni kritické minimalni hranice obchodi (vy-
jadrenych v tzv. bodech) a na zakladé toho jsou odménovani (zajezdy, penéZni
ohodnoceni, popripadé kariérni postup na dalsi stupen pri prekroceni urcité hra-
nice obchodil za ¢asové obdobi). Ukolem zaméstnancii je dosazeni co nejvétsiho
poctu bodi (hodnoceni pojistek). Kazdy poradce ma své vlastni klienty. ,Body“
tedy predstavuji dilileZity symbol (Pech, 2009). NiZe uvedené schéma prehledné
zachycuje celou situaci prostrednictvim kulturniho vzorce:

Hodnoty

Zdkladni predpoklady Samostatnost, orientace Artefakty
/ na vysledky, \
sebeprosazeni
Odménovaci
a motivacni systém

\ Body* /
»Body

Individualismus Symboly

V ramci dalsitho vyzkumu ve sledované firmé hlavni manaZer oznacil za pro-
blematickou otdzku motivace, resp. vztah mezi dosaZenim individudlnich cilt
kazdého poradce (na zakladé stanovené motivacni strategie) a udrZeni dobrych
vztahl v kolektivu (pfi zavedeni tymové prace). Podle manaZera v motivacnim
systému chybi predavani zkuSenosti, novinek, vyména informaci o problémech a
zplisobu jejich feseni (zde je idedlem tymové zaméreni). Ve firmé by tedy mana-
Zer uvital urcitou formu organiza¢niho uceni. Odménovaci systém by mél byt roz-
Sifeny o bonusy za spolupraci mezi poradci, napt. formou odmén za balicky slu-
Zeb (vySe odmén by se jiz automaticky neodvijela pouze podle dosaZenych bodg,
ale také podle vhodné struktury sluzeb, tj. napt. dlichodové pojisténi + sporeni +
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+ Zivotni pojisténi atd.). Napriklad u jednoho klienta jako vyraz vzajemné spolu-
prace a vyssi specializace poradci na uzavieni participuje vice poradct.

11.2 Pokuste se na zakladé niZe uvedené piipadové studie vytvortit kulturni vzo-
rec pomoci modelu kulturni dynamiky, ktery vychazi ze symbolu ,listeCky
s ukoly*“.

Obchodni spolecnost B, s.r.o. byla zaloZena v Jindiichové Hradci v roce 1992
ptivodné jako volné sdruzeni podnikatelskych subjekti. Od samého zacatku je
podnikatelsky zamér firmy orientovan na distribuci chemickych mycich, cisticich
a dezinfekcnich piipravka anglického vyrobce, véetné hygienickych produkti pa-
pirenského priimyslu. Spole¢nost se profiluje vyhradné v oblasti dodavek B2B
s primarni orientaci na potravinarské firmy, strojirenské firmy, zdravotnické pro-
vozy a Cerpaci stanice v ramci celé Ceské republiky (Stejskalova, Rolinek, a kol,,
2008). Z hlediska podilu na trhu zaujima firma okolo 3,5 % (12-15 z 40) z firem
plisobicich v této oblasti v Ceské republice. Nakupni sila firmy neni porovnatelna
s nadnarodnimi podniky, konkurence v daném sektoru je velka. Pocet firem se
v odvétvi nicméné stabilizoval a vstup novych konkurentli v masovém méritku se
neocekava.

Vedouci obchodniho oddéleni jsou uz asi druhy mésic Skoleni clovékem, ktery
jim radi v rizeni a ve zpasobu, jak kolovat atd. Prudkym zpisobem se tak zvedlo
sebevédomi vedouci obchodniho oddéleni. A to umoznilo zjednodusit mzdovy
systém, ktery byl prili§ prekombinovan a vedl k demotivaci, nebot malokdo se
vyznal v tom, za co je vlastné odménovan. Vyssi podil pohyblivé slozky s vazbou
na obchodni vysledky totiZ nefungoval. Jakmile si lidé splnili urcitou droven, tak
pak uz pokracovali standardnim vykonem aZ do konce pracovni doby. Proto byl
zaveden systém primého tizeni s kratkymi dodacimi lhiitami odevzdani stanove-
nych ukold. Napiiklad, pokud ma zaméstnanec néjakou sumu penéz pohyblivé
slozky, mtzZe ji docilit pouze tehdy, kdyZ splni vSechny ukoly pridélené vedoucim
obchodniho oddéleni. V piipadé, Ze néktery ukol splni hiite, tak prichazi o penize.
Ten negativni motivacni prvek prekonava a umoziuje, jako jediny, to, Ze lidé po-
davaji urcité vykony od rana az do konce pracovni doby. Pro tento ucel byl vytvo-
fen takovy maly papir a v ném je napsano ¢tyimi slovy, jak ma vypadat perfektné
zadany ukol, a to je vSe. Napiiklad musi byt ¢asové terminované, vymahatelné atd.
Ve chvili, kdy dodrzite prisné tento postup, tak vétsi ¢ast toho zabezpecite.

11.3 V konkrétni organizaci charakterizujte jednotlivé prvky a typ podnikové
kultury. K tomu vam mohou pomoci tyto otazky:

- Jakym zptlisobem spolu lidé v riznych drovnich organizace jednaji?

- Jaké jednani je v organizaci tolerovano, které je odménovano a které
naopak postihovano?

- Ktefilidé jsou uspésni a ktefi maji naopak problémy?
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- Jaky je vztah lidi k organizaci a k jejim vyrobkiim?
- Jaké jsou historky, tradice, zvyklosti a hrdinové?
- Jaké jsou symboly a hesla organizace?

- Jak se lidé oblékaji, jak vypadaji pracovisté, existuje pro danou organi-
zaci specificky design budov?

- Jaké hodnoty, filozofii a zplisoby komunikace sdili zaméstnanci?
- Zdaje organizace spiSe maskulinni, individualisticka ¢i kolektivni?
- Jak typ organizace ovliviiuje celkovou soudrZnost spole¢nosti?

11.4 Prectéte si pozorné vSech deset hodnot, které jsou dale uvedeny. Premys-
lejte, jaky vyznam maji pro vas osobné. Sestavte jejich poradi tak, Ze na
1. misté bude hodnota, kterd je pro vas nejdiilezZitéjsi, a na 10. misté bude
hodnota, ktera je pro vas nejméné diilezita.

Hodnota Moje poiadi Skupinové poradi

Dobré vztahy s kolegy

Profesionalni uznani, reputace

Dosazeni obchodnich cila

Pii{jemné zaZzitky

Dostatek ¢asu na rodinu a zajmy

Hmotné statky

Uznani od kolegli na stejné drovni

Prinos pro lidskou spole¢nost

Udélat radost druhym

Dosazeni osobnich cild
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12 Strategické rizeni

Kazda organizace byla zaloZena s urc€itou vizi a jejich poslanim by mélo byt tuto
vizi napliiovat. Je dilezité, aby management organizace védeél nejen to, kam a ku-
dy chce jit, nebot cest k jejich dosazeni mtize byt mnoho, ale také, kde se na své
cesté nachazi a co musi udélat proto, aby se k cili své cesty dostal. Dale se musi
zajimat o to, kam smétuje konkurence, jaké cile maji zakaznici a dodavatelé, jak se
celkové vyviji okolni prostredi.

V minulosti, kdy konkurence nedosahovala dnesnich rozmért, nebyly organi-
zace tolik motivovany formulovat rozsahlé strategie. Dnes si Ize uz jen velmi tézko
predstavit UspéSnou a prosperujici organizaci bez kvalitni strategie. Organizace
musi byt pripravena celit potencidlnim nebezpecim, byt schopna chopit se celé
Skaly moznych prileZitosti, zaroven by méla znat své silné a slabé stranky.

Management organizace proto potiebuje jasnou strategii, ktera ho pripravi na
situace, které mohou s velkou pravdépodobnosti nastat. Univerzalni navod, jak
sestavit kvalitni strategii ale neexistuje. KaZda organizace proto musi sama identi-
fikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory, o nichz lze predpokla-
dat, Ze budou mit vliv na jejich konecnou strategii. Cilem je vytvoreni strategické
analyzy. Jeji zavéry tak mohou velmi zavaZnym zplisobem ovlivnit budouci pro-
speritu, proto je povazovana za jeden ze zakladnich faktori uspéchu organizace.

Organizace se snazi také nécim odlisit od svych konkurentd, nabidnout uni-
katnost svych sluZeb. I k tomu slouzi strategické rizeni, opirajici se o radu strate-
gickych nastrojii. Pomoci nich se vytvareji dil¢i strategie, které umoziuji délat
strategicka rozhodnuti a plnit tak vytycené strategické cile. JelikoZ jde o rizeni
dlouhodobé, je nutné sledovat vSechny oblasti, které by mohly naSe strategické
cile vbudoucnu vyrazné ovlivnit. V této kapitole bude stru¢né piedstaven koncept
strategického rizeni, blize je charakterizovan v predmétu Strategicky ma-
nagement, ktery je soucasti navazujiciho studia.

Cile kapitoly
e Charakterizovat zakladni pojmy a proces strategického rizeni.

e Predstavit zakladni analyzy vnitiniho prostredi.
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e Predstavit nejuzivanéjsi analyzy vnéjSiho prostredi.

o Identifikovat riizné strategie.

12.1 Pojem strategie

Slovo strategie ma ptivod v rectiné a je sloZeninou slov strategos, neboli general a
agein, neboli vést. Plivodné se jednalo o védu, kterd se zabyvala vedenim vojen-
skych operaci. Postupem casu se vSak zaméreni této discipliny presunulo do zcela
nevojenskych oblasti. Zde strategie napomahala, predevSim ekonomicky zamére-
né Casti odborné verejnosti, systémové utvaret nejriznéjsi struktury rizeni v ci-
vilnim Zivoté (Bakos, 2012).

V ramci publikace budeme strategii chapat jako promysleny zpisob planovani
a Fizeni organizace, ktery vede k dosaZeni cile a pokousi se vytvaret soulad mezi
podnikovymi zdroji a okolnim prostredim (Vrchota, 2015).

Mezi dal$i vyznamné definice patfi:

e Konkuren¢ni strategie predstavuje zasady, urcujici, jakym zptisobem bude
podnik konkurovat, aby dosahl svych cilti (Porter, 1994).

e Zpusob, kterym podnik tvoii hodnotu prostiednictvim konfigurace a koor-
dinace svych trznich aktivit (Collins, Montgomery, 1997).

e Strategie je Siroky program urcovani a dosahovani cili organizace a nastro-
ji jejich realizace (Rothaermel, 2016).

e Strategie jsou modely reakce organizace na jeji okoli v kazdé dobé (Ross,
etal., 2006).

e Koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program cinnosti orga-
nizace a alokace zdrojli potrebnych k dosaZeni zamyslenych zaméra (Veber
a kol,, 2009).

12.2 Strategické rizeni

Podnikatelsky dspéch v trznim prostredi zavisi hlavné na predvidani trznich pri-
lezitosti a reSeni potencidlnich problémi strategického charakteru (Kerkovsky,
Vykypél, 2006). Prave strategické rizeni totizZ pomaha anticipovat hrozby ohrozu-
jici spravné fungovani podniku, ale samoziejmé také pomaha vyhledavat prilezi-
tosti moZného rozvoje organizace. Diky tomu pak organizace miiZe ziskat na trhu
konkuren¢ni vyhodu, a tim byt dspésna. Jednu z definic pojmu strategického tize-
ni predklada i Sedlackova (2006), ktera piSe, Ze strategické rizeni predstavuje
soubor aktivit zamérenych na formulaci sméri dalSiho rozvoje podniku.
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Strategické rizeni predstavuje kol pro cely podnik v kazdém okamziku jeho
existence, nejen pro uzky okruh odbornikii jedenkrat do roka. Jde o zptsob mys-
leni, navod k jednani a urcujici faktor chovani kazdého clena podniku (Tich3,
Hron, 2008).

Veber a kol. (2010) rika, Ze strategicky management predstavuje souhrn akti-
vit, které zahrnuji vyzkum trZznich podminek, potieb a prani zakazniki, identifika-
ci silnych a slabych stranek, specifikaci socialnich, politickych a legislativnich
podminek a urceni disponibility zdroji, které mohou vytvaret prilezitosti nebo
hrozby, pricemz jejich smyslem je ziskani informaci nezbytnych pro formovani
dlouhodobych zamérd ¢&i cild fungovani organizace. Dle Suldka (2005) lze strate-
gicky management definovat Cisté jako uménti ¢i védu, jak formulovat, implemen-
tovat a hodnotit ve vSech funkcnich sférach podnikatelského subjektu takova roz-
hodnuti, s kterymi dosdhneme stanovenych cilti.

Strategické rizeni je realizovdno v radu let a je nejvySsim rizenim, pod které
spadaji a od kterého jsou odvozena vSechna ostatni rizeni v organizaci. Jedna se
predevSim o rizeni taktické a operativni. Tato rizeni se odehravaji na nizsich
stupnich rizeni. Ze strategického je odvozeno taktické a z néj pak operativni.
Spravné a dikladné aplikované strategické rizeni tedy mizZe znacné usnadnit fi-
zeni a rozhodovani na nizsi drovni. Mezi témito rizenimi vsak existuji rozdily, za-
timco strategické rizeni Cerpa z véci, které jsou velmi téZko predvidatelné, uni-
katni a Casto je realizovano intuici, takticka a operativni fizeni vétSinou obnasi
feSeni znamych, strukturovanych a opakujicich se problémi a jsou realizovany
v krat§im ¢asovém horizontu.

12.2.1 Zakladni faze strategického rizeni

Strategické tizeni neni jednorazovy proces, naopak je to nekoncici a stale se opa-
kujici proces, ktery musi na zmény priibézné reagovat. Tento proces zac¢ina defi-
novanim vize, formulaci poslani a dlouhodobych cilii organizace, dale na néj nava-
zuje patrné nejdllezitéjsi krok, a tim je strategickd analyza, z ni poté vyplyvaji
navrhy moZznych variant strategii, implementace nejvhodnéjsi strategie a v nepo-
sledni radé kontrola a dpravy pribéhu realizace této strategie — viz Obrazek 12.1.
Je vSak potreba si uvédomit, Ze jednotlivé kroky na sebe nejen navazuji, ale zaro-
ven se navzdjem ovliviuji. Je to tedy souvisly proces soucasné probihajicich ¢in-
nosti. Drtiva vétsina autord rozlisuje t¥i zakladni faze, v knize od Suldka (2005)
tomu neni jinak:

1. Formulace strategie: tato faze obsahuje zpracovani poslani strategického
zaméru, urceni externich prileZitosti a hrozeb, urCeni vnitinich silnych a
slabych stranek, dale sem patii stanoveni dlouhodobych cil{i, zpracovani al-
ternativnich strategickych postupi pro dosaZeni cilti a vybér nejefektivnéjsi
strategie.
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2. Implementace strategie: aby strategie byla implementovana nejspravnéji,

pozaduje stanovit cile strategického zaméru pro jednotliva casova obdobi
spolu s formulaci scénare, do kterého patri: plan postupu, motivace zamést-
nanct, spravné rozdéleni zdroji atd. DileZité je neopomenout samotnou
kulturu spolecnosti. Predpokladem efektivni prace je dokonaly informac¢ni
systém.

. Hodnoceni strategie: moderni pojeti hodnoceni strategie predpoklada cin-

nost v celém priibéhu etap strategického managementu. Strategické postu-
py nemohou byt neménné, nebot’ samotné prostredi strategického zaméru
je proménlivé.

Obrazek 12.1 Proces strategického fizeni

N

y

Vize, hodnoty
a cekavani

| Poslani I | Dlouhodobé I
oslani hoc FOl‘mlﬂa_Ce """" Podnikova
strategie kultura

A4

A 4

Strategické
analyzy

Implementace
strategie

Strategicka
‘—
kontrola

Zdroj: vlastni, dle Ticha, Hron, 2008

Zakladni prvky procesu strategického rizeni lze charakterizovat nasledovné:

e Vize: je to obecna, jasné formulovana predstava organizace o tom, za jakym
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ucelem byla vytvorena, ceho chce dosdhnout, jak toho chce dosdhnout, tak,
aby kazdy clen této organizace s tim byl dostatecné srozumén, a aby védél,
jakou roli v tom hraje pravé on a v neposledni radé, aby ho to dostatecné
motivovalo.

Poslani: kazda organizace potfebuje mit poslani — prohlaseni o ucelu. Posla-
ni odpovida na otazku, jaky je diivod pro provadéni byznysu. Stanovisko
managementu kotdzce, co se organizace snazi délat a co bude délat
v dlouhodobé perspektivé je vyjadreno ve strategickém poslani, které zesi-
roka formuluje budouci smér rozvoje organizace.

Dlouhodobé cile: stanoveni strategickych cilii - stanoveni presné vymeze-
nych vykonovych cili je nutné ve vSech oblastech ovliviiujicich tspéch a Zi-
votaschopnost organizace, na vSech urovnich rizeni. Akt stanoveni formal-
nich cild nejen, Ze prevadi smétfovani organizace do konkrétnich vykono-




vych cilg, ale také predchazi vykyviim, bezcilnym ¢innostem, zmatku a ztra-
té smyslu podnikani. Strategické cile by mély vymezovat pozici na trhu a
miru konkurenceschopnosti, které ma organizace dosahnout, ro¢ni zisk, kli-
Cové finan¢ni ukazatele u vybranych c¢innosti, vyrobni a dalsi ukazatele, ke
kterym miiZe byt vztaZena mira ispéchu v podnikani.

Priklad 12.1 Vizi, poslani a cile stanovil manaZer z praxe:

Vize: Materskd ndruc pro seniory.

Posldni: Kazdy clovék se miiZe ocitnout v situaci, kdy potrebuje pomoc druhé

osoby. Posldnim Oblastni Charity je zachovdni diistojného Zivota v jakékoliv

Zivotni etapé Ci situaci. Vychdzime z individudlnich potreb kaZdého zdjemce

o nasi sluzbu, poskytujeme ji v jeho zdjmu a tak, abychom zajistili dodrZovdni

lidskych prdv a svobod.

Cile:

e Tvorba a zavddéni standardii kvality registrovanych socidlnich sluzeb -
jako zdruky trvalé kvality ndmi poskytovanych socidlnich sluZeb.

e Podpora komunitniho pldnovdni.

e ZvysSovdni odbornosti vsech zaméstnanctl.

e Vétsi informovanost verejnosti o organizaci (www strdnky, spoluprdce
s obcemi).

e Prohloubeni spoluprdce s ostatnimi charitami - vvménné stdze pracovnikii
z diivodu ziskdni novych zkusenosti.

e Prohloubeni spoluprdce s dals§imi organizacemi poskytujicimi socidlni
sluzby (Reditel neziskové spolecnosti).

12.3 Strategické analyzy

Strategicka analyza znamena provedeni celkového zhodnoceni aktualniho a oce-
kdvaného stavu vybrané organizace, a to s cilem formulace takové podnikové
strategie, ktera bude pro organizaci nejvhodnéjsi. Cilem je identifikovat, rozebrat
a ohodnotit vSechny vyznamné faktory, které budou mit vliv na strategii podniku.
(Synek, 2002). V ramci strategické analyzy tak naSe pozornost sméruje ke dvéma
zakladnim okruhtim. Jednim je vnéjsi prostiredi organizace, ve kterém je cilem
identifikovat prileZitosti a hrozby, jez mohou ovlivnit dalsi jeji smérovani. Dru-
hym je pak organizace sama, tedy jeji zdroje a schopnosti, kde je cilem zjistit silné
a slabé stranky organizace a celkové jeji schopnost reagovat na pftilezitosti a
hrozby, jeZ vznikaji v jejim okoli. Obecné rozliSujeme Analyzy vnitiniho prostredi
(interniho), Analyzy vnéjsiho prostiedi (externiho) a Analyzu SWOT a zajmovych
skupin.
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12.3.1 Analyzy vnéjsiho prostredi

Mezi zakladni analyzy vnéjSiho prostredi pri béZné tvorbé strategie radime:
e Porteriv model,
e PESTE analyzu.

Porteruv model

Je pravidlem, Ze se celkova ziskovost podniku v odvétvi sniZuje, kdyZ se konku-
rence stava aktivnéjsi. Z perspektivy podniku, nejkritictéjsi a nejbrutalné;jsi kon-
kurenc¢ni podminky vzniknou, kdyZ se plisobnost péti sil spoji a vytvori tlaky tak
intenzivni, Ze vyhlidka pro dané odvétvi je vice neZ miziva (Porter’s Five Forces

Strategy Skills, 2013).
Portertiv model (Obrazek 12.2), nebo také model péti sil se sklada ze sil:

1. Dodavatelii: kazda organizace potiebuje pro svou cinnost spolupracovat
s dodavateli a vzhledem k témto potiebam vznikaji vztahy mezi firmami a
dodavateli. RozloZeni vyjednavacich sil se v takovém vztahu lisi. Ma-li doda-
vatel vétsi vyjednavaci silu nezli odbératel - organizace, mize uplatnit sviij
vliv v podobé diktovani cen nebo omezenim dostupnosti potfebnych suro-
vin a materialu. Mezi hlavni znaky patfi schopnost zvySit své ceny, aniz by

to mélo za nasledek sniZeni objemu prodeje.

2. Substitu¢nich produkti: Pritazlivost odvétvi rovnéz ovlivituje dostupnost
substitutu. Cim vyssi bude moznost substitu¢nich produktt, tim bude vétsi
konkurence v daném odvétvi. Na zaleZitost nahraditelnosti produktt je nej-

vvvvvv

Pokud existuje velka mira substitut(i, tak je Casto lepSi moznosti viibec do
odvétvi nevstupovat. V dnesni dobé vysoké miry globalizace je treba hledét
na substituty celosvétové, nejen lokalné. Pii snadné substituci je dilezité,
aby se organizace soustredila na diferenciaci produktu nez pouze na ceno-
vou politiku. Konkuren¢ni sila substitutd se da urcit predevsim podle ristu
prodeje danych substitutli, s riistem prodeje vlastnich produkti v daném

odvétvi.

3. Odbératelli: Podobné jako dodavatelé mohou i odbératelé vyvijet tlak na ce-
nu ¢i kvalitu produkce. Odbératelé také maji velkou vyjednavaci silu
v odvétvich, kde je pro né snadné prechazet od jednoho produktu k druhé-
mu bez sekundarnich nakladt. Odbératelé jsou silni, pokud jsou splnény ty-
to podminky: existuje nizka diferenciace vyrobki, nakupovany produkt je
vyznamnou polozkou pro zdkaznika, zakaznik je dobre vzdélany ohledné

produktu (Porter’s Five Forces Strategy Skills, 2013; Tichd, Hron, 2008).
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Obrazek 12.2 Porteriv model

POTENCIALNI
NOVE FIRMY

KONKURENCNi ——

Zdroj: Vrchota (2015)

4. OhroZeni ze strany potencidlnich novych firem: nové vstupujici organizace

prinaseji do odvétvi novou kapacitu, Sanci ziskat podil na trhu a ¢asto nema-
1é zdroje. To mizZe vést ke sniZeni cen nebo k ristu nakladd, tim k poklesu
ziskovosti. Hrozba vstupu novych firem do odvétvi zavisi na existujicich
prekazkach vstupu na trh v kombinaci s reakci stavajicich konkurentf, kte-
rou miiZze vstupujici spolecnost ocekavat. Jsou-li prekazky vysoké, nebo
kdyZ nova organizace miiZe predikovat silnou reakci od zavedenych konku-
rentd, je ohroZeni novych vstupt malé.

. Stavajici konkurenti: Soupereni mezi stavajicimi konkuren¢nimi organiza-
cemi ma znamou formu obratného manévrovani v konkuren¢nim ringu
k ziskani vyhodného a lepsiho postaveni. PouZivaji se metody, jako reklamni
kampané, cenova konkurence, uvedeni nového produktu na trh a zlepSeny
servis zakaznikiim nebo zaruky. K soupereni mezi existujicimi organizacemi
dochazi z dliivodu, Ze jeden nebo vice konkurentii bud’ pocituji tlak, anebo
vidi prileZitost k vylepSeni své pozice (Porter, 1994).

Priklad 12.2 Portertiv model stanovil manaZer z praxe:

Vyjedndvaci sila odbératelii: korpordtni zdkaznici odebiraji velké objemy vy-
robkii a maji velkou vyjedndvaci silu, jsou vétsinou vdzdni smlouvou, rezident-
ni zdkaznici a malé a stredni podniky vétsinou nejsou vdzdni smlouvou, nebo
jen na kratsi casovd obdobi, bariéry prestupu ke konkurenci jsou vsak malé,
nemaji tedy velkou vyjedndvaci silu.

Vyjedndvaci sila dodavatelii: velky pocet dodavatelii (obaly, vybaveni kanceld-
), hlavni komoditu (vodu) si organizace doddvd sama.
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Hrozba vstupii novych konkurentii: vysoké vstupni fixni ndklady, eventudIni
moznost vstupu velkého hrdce na trh.

Hrozba substitutii: zména Zivotniho stylu - preference balenych vod, vyznam-
nd sila substitutii (voda v lahvich, z kohoutku).

Konkuren¢ni rivalita: mnoho konkurentil v odvétvi, produkty nejsou vyrazné
diferenciované (Reditel vyrobni spole¢nosti).

PESTE analyza

Tato analyza posuzuje, jak se dané vlivy vyvijeji v urcitém ¢asovém horizontu.
Nutné je posoudit, do jaké miry tyto vlivy ovliviiuji danou organizaci a jak jsou pro
ni dllezité, protoZe analyza poskytne velké mnozZstvi informaci o vnéjsim pro-
stfedi. Je vhodné ziskané informace rozdélit podle jejich dilezitosti a nasledné
tém stéZejnim vénovat zvySenou pozornost a rozebrat je. PESTE analyza predsta-
vuje zkratku zacatec¢nich pismen jednotlivych skupin faktord, které ¢lenime na:

e Politické faktory - do této skupiny spada stabilita vlady, rtizna ¢lenstvi zemé
v politicko-hospodarskych seskupenich, vladnouci strana, stabilita vlady a
predikovatelnost jejiho chovani.

e Ekonomické faktory ovliviiuji kupni a spotiebni chovani trhu. Ekonomické
prostiedi mize byt ovliviiovano jak statem, pomoci jeho fiskalnich nastroji,
tak také Ceskou narodni bankou, kterd vyuZziva nastroji monetarnich. To
ovsem neni vSe a ekonomické prostredi ovliviiuje i globalni celosvétova
ekonomicka situace, proto dlilezitym ukazatelem byva hruby domaéci pro-
dukt (HDP).

¢ Socialni faktory, které je tieba brat v potaz, jsou ty, které maji primy dopad
na oblast trhu, ve které dana spolecnost podnika. Je to napriklad: Zivotni
styl, mobilita obyvatelstva, mira popula¢niho rlstu, naboZenstvi, droven
vzdélani.

e Technologické faktory vyrazné méni chovani na trzich. Obvykle se zde
zkoumaji technologické podminky daného statu nebo trhu. Jako priklad lze
uvést dostupnost internetu, zavadéni Primyslu 4.0, dostupnost mobilniho
pripojeni pro komunikaci, ale rovnéz také investice statu do védy a vyzku-
mu. Rozvoj techniky Uzce souvisi s produktivitou prace. Mnohdy nové po-
znatky a vynalezy zkracuji potrebny ¢as vyrobniho procesu a tim celou vy-
robu urychluji.

¢ Environmentalni faktory - otazky tykajici se ochrany Zivotniho prostiedi
v poslednich letech nabyvaji na diilezitosti. Disledkem hospodaiské ¢innos-
ti ve spojeni s globalizaci jsou negativni dopady na Zivotni prosttedi, které
jsou v nékterych pripadech financné trestany, avsak stale nedostatecné re-
gulovany.
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Priklad 12.3 PESTLE analyzu stanovil manazer z praxe:

P - politické = komundlni volby ovliviiuji sloZeni obecnich zastupitelstev a
znamenaji nové sloZeni svazku obci, volby do Parlamentu a zména viddy ovliv-
nuje legislativu a priority podpory; krajské volby jsou analogii; vZdy je zdvis-
lost na programu a finan¢nim rozpoctu,

E - ekonomické = rozpocet svazku obci vychdzi z prispévkii ¢lenskych obci a
ziskanych financnich dotaci, granti; sponzorské dary mistnich podnikateli
jsou zdsadnim hlavnim zdrojem,

S - socidlni = priimér socidlnich zmén md minimdlni vliv na cinnost sdruZeni;
naopak sdruZeni je partnerem pri zpracovdni komunitniho pldnu socidlnich
sluZzeb v regionu; svym piisobenim v regionu podporuje spolecenské i kulturni
déni, soudrznost obyvatel a mistni soundleZitost,

T - technologické - dopady stdvajicich, novych a vyspélych technologii na Cin-
nost sdruZeni jsou na minimdlIni tirovni, snad jen mohu zminit vliv na spotiebu
energii a kvalitu vybaveni kanceldri,

L - legislativni - vlivy legislativni se projevi v souvislosti s vlivy politickymi;

E - ekologické - sdruZeni se podili na programu environmentdlni vychovy,
vzdéldavani obyvatelstva; ¢innost sdruZeni nemd Zddny zdsadni negativni vliv
na Zivotni prostredi (Predseda svazku obci).

12.3.2 Analyzy vnitiniho prostredi

Z analyz vnitiniho (interniho) prostiedi organizace miizeme vyuZit:

¢ analyzu vysledki ve funkcionalnich oblastech,

¢ financni analyzu.

Analyza vysledkii ve funkcionalnich oblastech
V rdmci jednotlivych funkcionalnich oblasti 1ze sledovat napf. tyto ukazatele:

e vyroba - naklady, prodejni cena vyrobku;
¢ finance - trendy a analyza nakladd, trZeb, vyvoj zisku (rostouci, klesajici);
¢ marketing - kdo jsou zakaznici (cilova skupina), informovanost zakaznik;

e uroven rizeni a lidské zdroje - kvalifikace, fluktuace a spokojenost za-
méstnancu;

e vyzkum a vyvoj - jaké jsou cile, atmosféra, navratnost investic do vyzkumu
a vyvoje.

Je ziejmé, Ze vysledky, které organizace generuje v kazdé z téchto oblasti, je
nutné néjakym zpisobem vyhodnotit. Pfitom je dileZité nejen zvolit spravné uka-
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zatele, ale i zpisob jejich méreni a urcit jejich vyznamnost. Statické absolutni uka-
zatele sice vyjadii okamzitou hodnotu, mnohem diileZitéjsi je vSak trend jejich
vyvoje, ktery je ze strategického hlediska nejpodstatné;jsi. K odvozeni trendi nam
slouZi statistické metody analyz ¢asovych rad. Velice vhodné je porovnavat dosa-
Zené vysledky organizace s konkuren¢nimi podniky v odvétvi, (popf. s odvétvo-
vym priameérem), nejlepSimi podniky v odvétvi i v ekonomice bez ohledu na od-
vétvi. Tato metoda se nazyva ,benchmarking” a je vhodna pro ambiciézni podni-
ky. Timto zplsobem lze ziskat Spickové poznatky diky novym zkuSenostem
z odvétvi, ktera mohou byt zcela odliSna. Navic v takovém ptipadé si organizace
primo nekonkuruji a lze tedy jejich vzajemnou spolupraci ofekavat s mnohem
vétsi pravdépodobnosti (upraveno dle Ticha, Hron, 2008).

Priklad 12.4 Marketing hodnoti manaZer z praxe:

Marketingové oddéleni jako takové firma nemd, marketing je rizen z centrdly
firmy spolecné s obchodem. V ramci marketingu jsou pripravovdny marketin-
gové vyzkumy, které byly zaméreny na informace o cilovych skupindch zdkaz-
niki. Firma se snaZi spise rozsirit povédomi o znacce, firmé a produktu. Cilem
jeji komunikacni strategie je, co moznd nejrychlejsi celoplosné prosazeni spo-
lecnosti na nasem trhu. Z prodejnich kandlii firma vyuZivd nejvice telemarke-
tingu (zejména pro rezidentni segment) a osobniho prodeje (pro firmy, korpo-
race a stdtni sprdvu). Dalsimi komunikacnimi ndstroji, které firma vyuZivd,
jsou zejména distribuce letdkil, reklama v tisku, reklama na internetu, tcastni
se veletrhti a vystav, maji pripravené reklamni predméty a sponzoruji sportov-

ni kluby (Reditel vyrobni spolecnosti).

Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je klicova pro systematické rizeni organizace. Lze od ni odvodit
finan¢ni stabilitu a odhadnout budouci finan¢ni zdroje. Pro formulaci strategie je
praveé z tohoto diivodu stéZejni. Obecné lze definovat nékolik zakladnich ukazate-
14, dle kterych definujeme situaci v organizaci. Mezi tyto ukazatele radime (Dlu-
hoSova, 2010; Kislingerova, Hnilica, 2008):

e Zisk: jedna se o rozdil mezi trzbami a naklady. Pokud trzby prevysuji nakla-
dy, jedna se o zisk. Pokud je tomu naopak, trzby jsou nizZsi nez naklady, ten-
to jev nazyvame ztrata. Zisk mlizeme dale pouzit k financovani dalsiho roz-
voje organizace. Zisk bude tim vysSSi - pri neménné cené a linearnim vyvoji
nakladil - ¢im vice vyrobki vyrobime a prodame (Krutina, Novotn4, 2009).

e TrZby: jsou velmi dileZité pro stanoveni finan¢nich cilii. VySe trzeb se sta-
novuje na zakladé sledovani minulych let nebo zohlednénim obdobi a tren-
dd v daném odvétvi.

e Naklady: celkové naklady vypocteme souctem dil¢ich nakladd. Tyto naklady
ziskame napriklad odhadem provoznich (energie, najem, odpisy), mzdovych
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(naklady na zaméstnance) a marketingovych nakladl (reklama, propagace,
PR). Lze je také délit dle druhu, uceluy, ¢innosti (provozni x finan¢ni x mimo-
radné), zavislosti na zménach objemu vyroby (variabilni x fixni).

e Ukazatel likvidity - dava nam informaci o tom, zda je organizace schopna
dostat svym zavazkim. Ukazatel celkové likvidity se pocita jako obéznd
aktiva / krdatkodobé zdavazky.

e Ukazatel rentability vlastniho kapitalu - vyjadruje, jak je organizace schop-
na zhodnotit sviij vloZeny kapital. Vypocita se jako vynos / viastni kapi-
tdl.

e Ukazatel zadluZenosti - poskytuje informace o dlouhodobé stabilité organi-
zace. Tento ukazatel, sleduje vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji. I organiza-
ce, ktera je vysoce zadluZena, miiZe vytvaret vétsi rentabilitu vlastniho kapi-
talu. Pro co nejpresnéjsi vysledek se doporucuji pouzivat data z vysledovky.
Vzorec pro vypocet: viastni kapitdl / aktiva celkem.

e Ukazatel aktivity - ukazuje intenzitu vyuziti jednotlivych sloZek majetku, ji-
nymi slovy tento ukazatel méri, jak uspéSné management vyuZziva kapital
vazany v aktivech. Vzorec ukazatele aktivity je: trZzby / celkovd aktiva.

e Bod zvratu- coz je jev, pti kterém se celkové naklady (TC) rovnaji celkovym
trzbam (TR). Je to stav, pri kterém organizace negeneruje zisk ani ztratu.
Pokud je TR > TC, tak generujeme zisk, kdyZ je tomu naopak TC > TR, orga-
nizaci vznika ztrata. Pfi jakém objemu produkce vznikd bod zvratu, nam
ukaze tento vzorec: Q = FC / p—AV (|, kde Q je mnozstvi, FC - fixni naklady,
P - cena, za kterou je vyrobek prodavan, AVCl - priimérné variabilni nakla-
dy na vyrobek.

12.4 SWOT analyza

Nelze presné definovat, zda patii do interniho, ¢i externiho prostredi, nebot silné
a slabé stranky vychazeji z interniho prostredi a organizace je schopna je ovliviio-
vat a ménit, zatimco prileZitosti a ohroZeni vychazeji primarné z okoli a organiza-
ce je témito faktory ovliviiovana, at uz pozitivné, nebo negativné. Pravé z tohoto
divodu patii SWOT analyza mezi nejbéznéji vyuzivané metody nejen pii tvorbé
strategie:

e Strenghts (Silné stranky): dle Bélohlavka a kol. (2006), jsou silné stranky
pozitivni vnitini podminky, které umoznuji organizaci ziskat prevahu nad
konkurenty. Organizac¢ni silnou strankou je jasnd kompetence, zdroj nebo
schopnost, ktera umoZnuje organizaci ziskat konkurencni vyhodu.
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e Weaknesses (Slabé stranky): slabé stranky jsou pak naprostym opakem,

ktery pro organizaci znamena nedostatky, omezeni a neumoZiiuje spolec-
nosti lépe prosperovat. Kritickym mistem miiZe byt naptiklad vysoka zadlu-
Zenost, Spatna poveést trhu, nekvalitni vyrobky a servis, omezené vyrobni
kapacity.

Opportunities (PrileZitosti): jsou soucasné nebo budouci podminky v pro-
stredi, které jsou priznivé soucasnym nebo potencialnim vystuptim organi-
zace. PrileZitosti by nemély byt posuzovany jen v soucasnych podminkach,
ale hlavné z hlediska dlouhodobého vyvoje prostredi a jeho vlivu na organi-
zaci.

Threats (Hrozby): jsou soucasné nebo budouci podminky v prostredi, které
jsou neptiznivé soutasnym nebo budoucim vystuplim organizace. Znamena
jisté prekazky pro chod organizace a jeji postaveni na trhu. Mezi ohrozeni
radime neschopnost konkurovat na trzich, nepriznivé legislativni normy,
silné postaveni klicovych konkurentd.

SWOT analyza (Obrazek 12.3) miiZe ukazat, jak vyuzit silné stranky k tomu,
aby odstranila slabé stranky, nebo jak vyuZit prilezitosti, aby eliminovala hrozby
(Harmon, 2015).

Obrazek 12.3 SWOT matice
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Zdroj: Vrchota (2015)

Z této analyzy také vychazeji Ctyti strategie (Ticha, Hron, 2008; Zamazalovj,
2010; Kozel, 2005; Prazska, Jindra, 1997):

e SO strategie neboli vyuZiti. Jedna se o strategii pouzivajici silné stranky or-
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e WO strategie, hledani. Zde je vyuZito vSech dostupnych prileZitosti, které

organizace ma k tomu, aby byly odstranény nezadouci slabé stranky. Napri-
klad joint venture, akvizice ¢i nabor novych a kvalifikovanych sil.

ST strategie neboli konfrontace. Tato strategie je mozna za podminky, Ze je
organizace dostatecné silnd k tomu, aby se mohla primo konfrontovat
s ohroZenim. Napriklad organizace, ktera ma silné a schopné pravni oddéle-
ni se mize domahat pokut od konkurentd, ktefi na ni plisobi negativné tim,
Ze kopiruji jeji patentové chranéné vyrobky a tim ohroZuji jeji samotnou
existenci.

e WT strategie, vyhybani. Jedna se strategii obrannou, ktera je zamérena pre-

devsim na likvidovani slabych stranek a na vyhybani se ohroZenim, které na
organizaci ¢ihaji z venku.

Priklad 12.5 SWOT analyzu stanovil manazer z praxe:
Silné strdanky:

Cile a filozofie organizace
Kvalitni zazemi

Dobré jméno organizace
Potrebnost poskytovanych sluZeb
Spoluprdce s okolnimi obcemi

Slabé stranky:

Nejisté financovdni

Fluktuace zaméstnancti vlivem nizkych mezd

Obtizné pldnovdni vzhledem k nejistoté financnich prostredkii

Systém pridélovdni dotaci zptisobuje kaZdorocné v prvni poloviné roku ne-
jistotu ohledné provozu a financovdni u celé organizace

PrileZitosti:

Rozsireni poskytovanych sluZeb a tim ziskdni vétsiho okruhu svych klientti
MozZnosti zahranicnich stdzi a kontakti

VyuZiti dotaci z MPSV a Jihoceského kraje

VyuZiti strukturdlnich fondi EU na nové projekty

Spoluprdce se starosty okolnich obci

VyuZiti sbirek a charitativnich koncertii na dofinancovdni ndkladti
Osloveni vétsitho mnoZstvi klientii pres besedy, tisk a média

Spojent se s ostatnimi oblastnimi charitami na zrealizovdni vétsiho projek-
tu
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OhroZeni:

- Nestabilita financovdn{

- Odchod vice zaméstnancti vzhledem k nizkym mzddm a ndrocné prdci

- SniZovdni vyse poskytovanych dotacit

- MozZnost ukonceni nékterého u provozil, vzhledem k nedostatecné stdtnf fi-
nancni podpore na provoz

- Obtizné ziskdvdni kvalifikovanych zaméstnancti zpiisobené rozpoctovym
omezenim na mzdy (Reditel neziskové spolecnosti).

12.5 Analyza zajmovych skupin

Naplnéni poslani organizace a jejich cili je do zna¢né miry zavislé na tom, jaké
predpoklady byly prijaty ve vztahu k zajmovym skupinam. Mira uspokojeni jejich
poti‘eb a poZadavki je méritkem UspéSnosti organizace. Zdjmova skupina je kazdy
(fyzicka nebo pravnicka osoba), jehoZ ¢innost miiZe ovlivnit organizaci, nebo nao-
pak, je organizaci ovliviiovana (upraveno dle Ticha, Hron, 2008).

Priklady nejcastéji se vyskytujicich zajmovych skupin jsou:

Vlastnici Dodavatelé Védecké laboratore

Véritelé Konkurenti Universitni vyzkum

Zakaznici a klienti Podnikovy management Umélecky svét

Zameéstnanci Dodavatelé novych NaboZenské skupiny
technologif

Odbory Verejné zajmové skupiny Vojenské kruhy

Méstsky urad Pracovnici vzdélavaciho Pracovnici sdélovacich
systému prostiedki

OKkresni arady Narodni vlada

12.6 Formulace strategie

Strategie musi byt specificky formulovana pro uroven korporace, podniku a jed-
notlivych funkénich oblasti organizace. ManaZeri by méli vytvorit a posoudit stra-
tegické alternativy a potom vybrat ty, které jsou komplementarni a vzajemné se
podporuji, a tak co nejlépe zhodnocuji silné stranky a prileZitosti organizace. Ten-
to krok je kompletni tehdy, kdyZ je vytvoren soubor takovych strategii, které pri-
nesou organizaci vyhody ve srovnani s jejimi rivaly. Usp&$ni budou manazeti, kte-
1 vyberou takové strategie, jeZ prinesou organizaci co nejlepsi konkuren¢ni vy-
hodu a tuto vyhodu pomohou udrZet (Robbins, Coulter, 2004). Zhodnoceni alter-
nativ a volba strategie se provadi prostirednictvim stanoveni silnych a slabych
stranek podniku, prilezitosti a ohrozeni. Tomuto stanoveni predchazeji analyzy
vnéjSiho prostredi, zajmovych skupin a vnitfniho prostredi (Ticha, Hron, 2008).
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12.6.1 Typy strategii

Stejné jako se rlizni autori nedokazali az dosud sjednotit nad definici strategie,
jsou nejednotni i v oblasti typologie. VétSina organizaci sleduje kombinaci dvou
nebo vice strategii najednou. Pokud je ovSem sledovano priliS mnoho strategii,
kombinace se miZe stat riskantni. Pro strategie se musi organizace rozhodnout na
zakladé stanoventi priorit. O systematicky prehled se poprvé pokusil Igor H. Ansoff
(1957) a jeho matice se 4 typy strategii (Obrazek 12.4):

e Strategie penetrace znamen4, Ze organizace zlstane na souc¢asném trhu se
soucasnym vyrobkem a bude usilovat o zvySeni podilu na trhu.

e Strategie rozvoje trhu vychazi z toho, Ze organizace bude se soucasnym
vyrobkem usilovat o novy trh, tzn., pokusi se ziskat nové zakazniky.

e Strategie rozvoje nového vyrobku vede k proniknuti nového vyrobku na
soucasny trh.

e Strategie diverzifikac¢ni piinasi novy vyrobek na novy trh (Meffert, 1996).
Obrazek 12.4 Strategie dle Ansoffa

EXISTUJiCI TRH NOVY TRH
EXISTUJICI PRODUKT Pronikani na trh / penetrace Rozvoj trhu
NOVY PRODUKT Rozvoj produktu Diverzifikace

Zdroj: vlastni

Michael Porter (1994) zaloZil svou typologii na predpokladu, Ze organizace
miiZe dosdhnout konkurenc¢ni vyhody v zasadé dvéma zpusoby: cestou nizkych
nakladli a odliSenim vlastni produkce od konkurenc¢ni (vytvorit jedinecny pro-
dukt, ktery zakaznici povazuji za vysoce hodnotny). Tento predpoklad v kombina-
ci s rozsahem cinnosti, respektive s parametry obsluhovaného trhu, umoznuje
uplatnovat tri zakladni typy strategii:

e Nakladové vedeni: v tomto piipadé organizace tvrdé usiluje o to, aby dosah-
cenu nez jeji konkurenti a v diisledku toho ziskala vétsi podil na trhu; zna-
mena agresivni tlak v oboru na ucinnost vyroby, marketingu a dalSich ope-
raci. ReZzijni ndklady jsou drZeny na minimu a organizace déla vSe pro sni-
Zeni nakladi.

¢ Diferenciace: v tomto pripadé se organizace soustied’uje na dosaZeni doko-
nalého vykonu v nékteré duleZzité oblasti prinosu pro zadkaznika, ocefiované
trhem jako celkem. Organizace miize napriklad usilovat o to, aby se stala
vliidcem v oblasti servisu, v oblasti kvality, stylu, technologie atd. Realizuji je
organizace, které maji jedine¢ny produkt, vysoce cenény zakazniky.
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Zameéreni: pri této strategii se organizace zaméri spiSe na jeden ci vice uz-
kych segmenti trhii, misto toho, aby usilovala o cely trh. Organizace se sou-
stfed’'uje na to, aby co nejlépe poznavala potieby téchto segmentd, a usiluje
o vedouci postaveni v cené, nebo v jiné odliSné oblasti zajmu zakaznikd. Je
zacilena na naklady nebo na diferenciaci, ale v izkém segmentu. Tyto seg-
menty mohou byt zaloZeny na rtznosti produktt, typu konecnych spottebi-
telli nebo geografickém umisténi kupujicich.

Mezi obranné strategie patfi:

Joint Venture - dvé nebo vice organizaci vytvori novy pravni celek, firmu,
pro ucely vzajemné spoluprace.

Snizovani vydaji - prehodnocovani nakladd a redukce majetku za ucelem
zruSeni vyroby u produkti s klesajicim prodejem a zisky.

Zbavovani se majetku - prodej divize nebo ¢asti organizace.

Likvidace - prodej veskerého podnikového majetku za jeho skutecnou hod-
notu (upraveno dle Ticha, Hron, 2008).

Priklad 12.6 Strategie rozvoje uvadi manaZzer z praxe:

Otdzka volby dobré strategie a jeji navrZeni do budoucna je sloZitd. Dle mého
ndzoru je nutné podporit mimoskolni vzdéldni a aktivity mlddeZe, které v més-
tysu nejvice chybi, stejné tak je diileZité i vytvorit vztah mladych lidi k regionu
a motivovat je, aby v ném ziistali. V cestovhim ruchu je nutné zlepsit kvalitu a
kapacitu ubytovacich a stravovacich sluZeb. Samozrejmé nesmim opomenout
ani zachovdni udrZitelného rozvoje obce, podnikatelii a aktivit obcanskych or-
ganizaci s vyuZitim a podporou stdvajicich kulturnich, prirodnich, lidskych a
hospoddrskych kapacit tizemi, které povede k celkovému zlepseni podminek
podnikdni a Zivota na venkové i v méstysu (Starosta méstysu).

12.7 Implementace strategie

Po formulaci strategii nastava faze jejich realizace, ktera potvrdi, zda strategie
byla dobra ¢i Spatna. Neni az tak dllezité, jak efektivné organizace planovala své

vevs

strategie, nejdiilezitéjsi je, aby strategie byla radné realizovana (Robbins, Coulter,
2004).

Aby mohla byt strategie organizace bezproblémové realizovana, musi byt spl-
nény urcité podminky (predpoklady). Témito podminkami se rozumi vytvoreni
organizac¢nich podminek, podpora zevnitf organizace, vytvoreni planii a rozpoctd,
informovani zaméstnanci a rozdéleni tikolli a nasledna kontrola. V ptripadé odha-

220




leni odchylek a nedostatki jsou nezbytné kroky k jejich napraveni, popt. korekce
plant (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Shrnuti kapitoly

Pro kaZdou organizaci, ktera chce byt dlouhodobé Uspésnj, je ziejmé, Ze by méla
mit stanovenou dlouhodobou vizi, cile, a také vhodné formulovanou strategii.
Formulace strategie je proces velice sloZity, pii kterém dochdazi k hledani vzajem-
nych vztahil mezi organizaci a jejim okolim, coZ predstavuje identifikaci externich
faktori pusobicich na organizaci ve spojeni se zdroji a schopnostmi, kterymi dis-
ponuje. RozliSujeme nékolik typy strategii, zndma je typologie podle Ansoffa ci
konkuren¢ni strategie podle Portera.

Kazda organizace se nachazi v prostredi, které ji ovliviiuje a na které musi
riznymi zplsoby reagovat. VétSina autorti zabyvajici se touto problematikou ¢leni
prostredi organizace na prostredi vnéjsi a vnitini. Jini autori rozdéluji prostredi
na makroprostredi a mikroprostredi, pricemz za soucast mikroprostredi povazuji
i prostifedi organizace. Mezi analyzy vnéjSiho prostifedi patfi Porteriiv model a
PESTE analyza, z analyz vnitiniho prostiedi se nejcastéji vyuziva financni analyza
¢i analyza vysledkd v jednotlivych funkciondlnich oblastech. Mezi nejznamé;jsi
analyzy patii analyza SWOT, kterd zkoumd, podobné jako analyza zajmovych sku-
pin, jak vniti'ni tak vnéjsi prostiedi.

Vnitini prostredi je tvofeno uvniti organizace vSemi prvky, vztahy a vazbami
mezi nimi. VSechny prvky, jednotliva oddéleni organizace, musi navzajem spolu-
pracovat. Vhodnd kombinace vyuzivani podnikovych zdrojii a marketingovych
nastroji ma za nasledek vyssi ucinnost vSech cCinnosti, vytvari relativni konku-
rencni vyhodu a vede k dosahovani podnikovych cilti a k rozvoji podniku.

Klicové pojmy

Strategie, vize, poslani, cile, implementace, Portertiv model, PESTE analyza, SWOT
analyza, zajmova skupina, analyzy vnitiniho prostredi, strategické rizeni, ana-
lyzy vnéjsiho prostredi.

Doporucené rozsirujici materialy

Fotr, ., Vacik, E., Soucek, L., §paéek, M., & Hijek, S. (2012). Tvorba strategie a
strategické pldnovdni: teorie a praxe. Praha: Grada Publishing.

Soucek, Z. (2015). Strategie uspésného podniku: symbidza kreativity a discipliny.
Praha: C.H. Beck.

Tyll, L. (2014). Podnikovd strategie. Praha: C.H. Beck.

Tichg, L., Hron, ]. (2008). Strategické rizeni. Praha: CZU v Praze.
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@ Otazky

1.
2.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

Definujte pojem strategie a strategické tizeni.

Jaké jsou zakladni faze strategického rizeni?

. Jaky je rozdil mezi vizi a poslanim organizace?

Jaké znate analyzy interniho prostiedi organizace?

. PopiSte externi analyzy vyuZivané pri tvorbé strategie.

Co znamenaji pismena v PESTE analyze?
Charakterizujte a zobrazte Porteriv model.

PopiSte SWOT analyzu.

. Zobrazte a charakterizujte SWOT matici.

Definujte analyzu zajmovych skupin.

Zobrazte Ansoffovu matici strategii.
Charakterizujte Porterovy konkurencni strategie.
Vyjmenujte a popiSte obranné strategie.

Co znamend implementace strategie?

Co je to finan¢ni analyza, jaké ukazatele znate?

Ukoly

1.

222

Charakterizujte ve vybrané organizaci zajmové skupiny, a pro¢ se manaZeri

musi zabyvat Fizenim vztahl s nimi?

. Charakterizujte konkurenceschopnost organizace a jeji konkuren¢ni vyho-

du. Proc je pro manazery diilezité se timto zabyvat?

. Pokuste se sestavit seznam faktorti PESTEL pro Budéjovicky Budvar. Urcete
miru vlivu (vyznam) kazdého faktoru na zvolenou firmu, dale odhadnéte je-
ho budouci vyvoj (hypotézu) a moZzné dopady ucinku kazdého faktoru
z hlediska casu (kratkodoby, stfednédoby, dlouhodoby horizont). Nasledné
zarad'te kazdy faktor do nékterého ze segmenti analyzy.

Definujte a vysvétlete substituty pro obycejnou tuzku.



5. Zamyslete se, jaké dlivody vedou organizace ke zméné strategie?

6. Pokuste se vysvétlit, pro€ nemaji vSechny organizace v jednom odvétvi stej-
nou strategii?

7. Jak byste urcili strategii pro zacinajici organizaci?

@ Cviceni

12.1 Najdéte na internetu ucetni vykazy libovolné organizace. Vypocitejte za-
kladni ukazatele likvidity, zadluZenosti, rentability a aktivity za posledni ro-
ky. Hospodareni vyhodnotte a navrhnéte opatreni, které povedou ke zlep-
Seni situace dané organizace.

12.2 S vyuzitim internetu najdéte a sepiste 5 prikladid vizi a poslani organizaci
(z toho 2 neziskové). Zhodnotte, jak se lisi a zda jsou spravné formulovany?
Definujte poslani téchto organizaci: Vyrobce kancelarskych potieb a zatize-
ni, Uvérova instituce, Ministerstvo zdravotnictvi, Neziskova ekologicka or-
ganizace.

12.3 Sestavte Porterliv model pro Ekonomickou fakultu. Sepiste jeji konkurenty
a vramci benchmarkingu porovnejte jeji postaveni dle vami zvolenych kri-
térii. Nasledujici tabulka ndm pomaha zjistit miru ohrozZenosti konkurenci.
Odvétvi, jehoz hodnoceni se nachazi prevazné na levé strané tabulky, lze na
zakladé vyse uvedenych faktorli povazovat za vysoce konkurencni. Rozeber-
te vliv jednotlivych faktori na vytipovanou organizaci a vyhodnotte pii-
padné prekazky. Ohodnotte kazdy faktor v tabulce na Skale od 1 do 5 a vy-
hodnot'te celkovou pozici vybrané organizace v odvétvi.

Faktor Hodnoceni (1-5)
Mira ristu odvétvi nizké 3 4 vysoka
Barlver}{ vstupu do 3adné 2 3 4 vstup tgm,er
odvétvi nemozny
Rivalita mezi extrémné 2 3 4 temeF $4dna
konkurenty vysoka
Dostupnost mnoho zadné
o o 2 3 4 .

substitutd substituti substituty
Zavislostna vysoké 2 3 4 téméi 7adna
vstupech
Vyjednavaci pozice diktuji podrizuji se

» o ; 2 3 4 e
odbératelt podminky podminkdm
T(,ech?ologlcka hi-tech 2 3 4 nizka urovei
narocnost technologie
Mira inovaci caste 2 3 4 temer el

inovace inovace

- . v o vysoce malo
Uroven manazert | o Jjifikovani 2 3 4 kvalifikovani

12.4 Vytvorte SWOT analyzu s 16 faktory pro Studentsky klub Kampa.
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Summary

Currently, management is a term used in different contexts. Management is nec-
essary in all types of organizations, regardless their size, level and country of
origin. It is not possible to imagine a job done without using the principles of
management, without controlling basic management functions.

The Management textbook is the collective work of authors at the Department
of Management of the Faculty of Economics at the University of South Bohemia in
Ceské Budgjovice. The book is divided into twelve chapters. After reading the text,
students can self-test their knowledge. The textbook provides a clear and com-
prehensible explanation of different terms related to management, management
functions and techniques, supplemented by questions, tasks and exercises, case
studies, overview of basic concepts and a summary of the most important find-
ings. It is supposed to lead the reader to think about the text, compare the ideas
and better use of different management methods and tools in the working experi-
ence. The questions are aimed to test the right understanding. At the end of the
book, there is a list of references for further studies.

Although the text is comprehensive, it does not cover the whole issue of man-
agement. It provides the students with the most important information on corpo-
rate management. However, both a manager's job and a successful management
career require further training, further study and everyday working experience.

Key words:

Management, strategic management, planning, organizing, Human resources ma-
nagement, motivation, communication, decision making, control processes,
corporate culture, leading.
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