The matrix organizational structure offers more flexible responses and work
distribution which is useful for example when working on independent or fractional
projects at an organization, possibly it allows for crisis management or innovation.
With variable working hours, an employee is assigned a new position for the time
frame of the project (e.g. temporary leave or having different duties). A new internal
organizational structure is designed and populated by teams. Teams form

an essential part of flexible organizational patterns. An organizational structure with
the highest flexibility rate is the amoeba model. Structures like this can quickly
adapt to new conditions, objectives, or market development. Good teamwork and
thorough communication are necessary.

In the culture sector and smaller institutions especially, you often stumble

upon teams shining with creativity, constant communication, joint planning, and
organizing activities as a whole. Some culture workers claim that there is no need
for an organizational pattern, but not until there is a conflict in some important
decision making. Creative working groups also need a coordination system that
leads to decision-making. With the understanding of what your organization does
or aims for, designing an organizational structure should be easy.

Another possible non-conceptual solution for your activities comes from

the invariable organizational structure which is considered a steppingstone.

"If organizational structure is used to define a strategy, as it is the case with many
institutions, then an organization can hardly do achieve more than to simply retain
its current state” (KAISER, 2009, p. 103). Kaiser draws attention to the fact that you
are not capable of a flexible response to a new situation, conditions changing, or
customer needs changing when the structure is the only invariable part of

an institution. Organizational structure should engage in creating a flexible relation
between an institution and its staff because with setting a strategic direction come
new challenges and options. This brings a moment of constant work redistribution.

Practical exercise:

- Use online resources or annual reports of institutions to search
for an organizational structure of a culture-oriented organization
concentrated on art or design.

- Create and sketch out a project team structure for planning
the first exhibition of your own art. Describe the tasks of each
organizational unit to your colleague.

- Lead a group discussion about how units of a large culture-creative
organization could communicate with each other most efficiently.

Organizacni struktury

Veskeré vyzvy souvisejici s praci napfic vice
oddélenimi nez obvykle a s vysSimi naroky na
komunikacni potfeby mezi vice lidmi fesi vétSinou
feditelé vystavy a projektovi koordinatofi.

GRAHAM, COOK, 2010, s. 196, volné pfelozeno

Organizacni struktura sleduje strategii, aby mohly byt U¢elné naplnény stanovené
cile. Zaméruje se na proces optimalizace fungovani instituce' a kompletuje

v managementu proces pldnovani. Sestavenim organiza&ni struktury reagujeme na
zvolené strategie, které se odvijeji z poslani a ¢innosti organizace. Pro konkrétni
zaméreni organizace neexistuje spravna organizacni struktura, ale uvazovani

o jeji podobé usnadni napliovani strategickych cild. Usporadani diléich ¢éasti do
celku neboli organizace pracovist a vznik Fidiciho aparatu je vysledkem procesu
organizovani.

Reseni organizadnich otazek se v managementu soustiedi na dva principy - délba
prace a koordinace Utvard. Uspofadavame a definujeme role v pracovnim tymu,

a to z hlediska zdrojovych moznosti a s prihlédnutim k hospodarnosti instituce. Je
vytvaren systém pracovnich vazeb, kdy se rozvijeji produkeni aktivity a prerozdéluje
se oCekavana prace. ,Mintzberg nazyva tyto funkce ,protichddnymi poZzadavky:
Zatimco U&elem délby prdce je vypracovat konkrétni, oddélené Ukoly s ohledem

na ndklady a ¢asovou efektivitu, obecné aplikovand koordinace usiluje o dosazeni
jednoty a shrnuti véech aktivit s dérazem na efektivni fizeni” (HAGOORT, 2009, s. 145).

Béhem organizovani stanovujeme systém pro planované pracovni Ukoly, které

se konaji v misté, Case a jsou vykonavany povérenymi pracovniky. Koordinace
navrzenych ¢innosti v rdmci vytvorenych pracovnich jednotek v sobé nese
zodpoveédnost, provazanost a souvisi s lidskymi zdroji a s potencidlem jejich vedeni.
Pokladame si i otézku, kolik pracovnikd je schopen fidit jeden vedouci, coz zélezi na
osobni kapacité a vykonnosti manazera.

Mintzbergovo oznaceni napéti v organizagnim procesu musime chapat v kontextu
faktord pUdsobicich na organizaci a jeji ¢innost - jeji velikost, nastaveni organiza&ni
kultury, vyvoje v Sase (tzv. Zivotnich fazi: zaloZeni, rdst, stabilizace, krize, zanik).
Zivotni faze instituce neustéle kolisaji dle vné&jsich a vnitinich podminek, maijt
r&zné dlouhodobou stabilitu, ¢asto se navraceji do bodu rdstu. Dlouhodobé
udrzeni organizace ve stabilizované fazi je hlavnim Ukolem manazerd véech Urovni
a napomaha mu vhodné sestavena organizacni struktura.

1 Pod oznacenim instituce v tomto textu vyjadiujeme podnikatelsky subjekt
rdzného typu - firma, podnik, kreativni start-up, neziskové, kulturni, komunitni
organizace aj.



Instituce ve svém jadru obsahuje organizovany celek pfimého vedeni
dlouhodobéjsiho charakteru, které se vénuje vizi a plnéni cild. Okolo jadra je okruh
jedincd nebo celkd napomahajici Uspé&sné realizaci cild. Vde dopliuji organizadni
jednotky svou aktivni ¢innosti, nutny je soubéh pracovnich udélosti. U instituce
rozliSujeme formalni a neformalni pfistup. Formalni pojeti vyzaduje popis pracovnich
postupU a organiza&ni normy (vétSinou pisemna pravidla - statut, pracovni Fad,
popisy funkci, metodiky, smérnice ad.). Neformalni stranka instituce stoji na
osobnéjsich, vzajemné se podporujicich nebo protichddnych opozi¢nich vztazich,
presto ji sceluje urcitad Ustni nebo pisemna dohoda o organizaci pracovistée.

Sestavovani organizacni struktury chapeme jako proces prerozdélovani a zacelovani,
kdy se snazime obsahnout planované ¢innosti a preklopit je do funkéniho systému.
Tento proces charakterizuji ¢tyfi kroky:

1. soupis aktivit - pfehled vykonavané préace,

2. spojeni aktivit do skupin - feSime koordina¢ni otazky,
3. optimalni logicka struktura - délba prace,

4. definovani formalni struktury - koordinace.

Na ptikladu muzea uméni si vysvétlime vySe popsana stadia strukturniho procesu.
Nejdfive je tfeba vytvorit pfehled aktivit, které bude instituce vykonavat (napf.
pomoci brainstormingu). Ziskame informace jako: péce o dila, rozvoj sbirek, tvorba
vystav, zajisténi techniky, zapUjéni servis, transporty a instalace, propoc¢et nakladd
aktivit, ndvstévnost, sepsani rozpoctu, zajisténi financovani, organizace setkani,
osloveni partnerd, propagace, pojisténi, dramaturgické zaméfeni, publikaéni &innost,
vzdélavani, pfijeti zaméstnancy atd.

Nyni je tfeba tyto jednotlivé aktivity zaradit do vzajemnych souvislosti podle
spoleé¢ného obsahu &innosti (napf. oslovit partnery, propagace, vzdélavani). Ve
tretim kroku promyslime, zda spolu aktivity mUZou koexistovat a budou dobre
fungovat. Podle koordina¢niho rozlozeni vytvarime provazané oblasti a pojmenujeme
je (v nagdem prikladu marketing a PR). Vznikne nékolik oblasti jako planovani, finance,
marketing a PR, umélecka a sbirkova ¢innost. U mensich instituci nebo projektd

je nékdy nutné tyto logicky seskladané oblasti dale spojovat a vytvorit malé
organiza¢ni celky a jejich subordinaéni vztahy.

K popisu struktury instituce vyuzivame organiza&ni schémata (pfiklad 4), jez doplriuji
konkrétni popisy prace, a z nich vyplyvaji pracovni pozice. Hlavni vedouci jednotka je
oznacovana jako feditel a dalsi oddéleni jsou ¢lenéna podle funkci, programu nebo
jiné maticové struktury. V kulturnim a kreativnim odvétvi se Casto propojuji realizace
rOznorodého programového zaméreni a jako nejlepsi feseni se ukazuje zfidit pro né
oddélenou jednotku, pfipadné samostatné pracovni skupiny. U vétsich organizaci

je nejcastéji volené funkeni déleni instituce. V obdobi finanéni krize vedeni

instituce automaticky voli strategii snizeni po¢tu zaméstnancd na jednotlivych
oddélenich, pficemz se mnohdy zbavuje lidské kapacity a novych napadd pro
zafizeni opétovného nardstu zakaznikd. Optimalnéjsim fegenim je proto reorganizace
struktury, a z ni vyplyvajici snizeni po¢tu pracovnikd.

Priklad 4:
Vzor komplexni organiza¢ni struktury

koordinace - feditelé, dozor¢i rada

planovani a investi¢ni rozvoj

finanéni a spravni oddéleni (ekonomika, technické zaji§téni)
oddéleni prezentace a marketingu

odbor digitalizace

odborna oddéleni - sbirkovy fond

produkéni a edukacni oddéleni
(doprovodné programy, tvorba do&asnych vystav)

Organiza¢ni struktura zajisti logickou provézanost rozdélované prace a moznost
efektivni koordinace, ale predevsim eliminuje pfipadny zmatek béhem realizace
uddlosti nebo pfi vytvareni nové ¢innosti. Mimo strukturalni funkci, ktera se
zaméruje na usporadani instituce, se organizovani orientuje také na procesni funkci
fizeni. Jde o U¢elné usporadani obsahovych a funkcionalnich Fidicich procesU.

Management disponuje délenim struktur organizace podle r0znych ukazatel¥ -
velikost instituce, kompetence, dle &innosti (funkce, divize, pracovni tymy). Obecné
hovotime o typech organizacnich struktur a jejich tfi moznosti zakladniho usporadani
ukazuje Obr. 3. Déleni na §tihlé a Siroké organizaéni struktury vychazi z rozlozeni
fidicich Urovni a z uplatrovani pravomoci mezi organizacnimi jednotkami. Prvni pfipad
obsahuje mnoho fidicich vztahd mezi vrcholovym vedenim a fadovymi pracovniky.

U siroké struktury rozeznavame velky pocet podfizenych, a tedy méné ridicich
Urovni. Obvykle se modeluji stupnovité, maiji tzv. pyramidalni charakter, protoze se
fesi hierarchické usporadani instituce.

Kompetencni pojeti obsahuje jedno ze zékladnich organizacnich usporadani, tzv.
liniovou organizacni strukturu. Vychazi z vertikalniho uchopeni ¢lenéni prace, tj.
od odpovédného manazera postupné smérem dold na podfizené pracovniky,
ktefi mohou mit pod sebou dal$i zaméstnance (Obr. 4). PouZiva se u fizeni malych
instituci.



Roz8ifenim této struktury o specidlni Utvary (8taby) vznikla liniové-stabni
organiza&ni struktura (Obr. 5), kterd podporuje urdité &innosti v organizaci na dilgich
hierarchickych pozicich. Utvar je poradnim orgadnem. Jednotky vyZaduiji detailni
popis pracoviété a pracovnich mist. Casto sklouzne do byrokratického fizeni

a nedisponuje rychlou reakci na déni v okolnim prostredi.

Funké&ni organiza&ni struktura (Obr. 6) je zaloZena na sdruzovani &innosti a vyuziva

se u specializovaného fizeni s ddrazem na kvalitu. Pracovnik ziskava vice nadfizenych
vedoucich pro r@zné procesni a produkéni oblasti ¢innosti organizace.

Obr. 3
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Pruznéjsi reakce a moznost dil¢iho usporadani prace, naptiklad pri freSeni
samostatnych nebo dil¢ich projektd organizace, popfipadé fedeni krizové situace
nebo inovace, nabizi maticova organizac¢ni struktura. Na omezenou dobu trvani
projektu a s proménénou vysi Uvazku je zaméstnanec delegovan na novou pozici
(napt. je do&asné uvolnén nebo ma upravenou napli prace). Dochazi ke stavbé

nové vnitini organizacni struktury, kterou vyplfiuji pracovni tymy. Pracovni tymy

jsou zékladnim prvkem flexibilnich typd organizaénich schémat. Maximalni flexibilitu
pracovnich tymU vyuziva organizaéni struktura améba. Disponuje rychlou schopnosti
adaptace na nové podminky, Ukoly, vyvoj na trhu. Vyzaduje tymovou praci a velkou
miru komunikace.

V kulturni sféfe se predevsim u mensich instituci béZzné setkdvame s pracovnimi
tymy, které vystihuje kreativita, neustald komunikace, spole¢né planovani

a zorganizovani ¢innosti. Néktefi kulturni pracovnici tvrdi, Ze organizacni schéma
nepottebuiji, ale to az do momentu neshody u néjakého dUlezitého rozhodovani.

| v pracovnim kreativnim tymu je tfeba nastavit systém koordinace vedouci

k rozhodovani. Uvédomime-li si ¢innost nasi organizace nebo zdmér naseho projektu,
musime byt schopni organiza¢ni strukturu navrhnout.

Dalsi mozné nekoncepéni feSeni nasi ¢innosti vychazi z neménné organizacni
struktury, ktera je vniméana jako bod odrazu. ,Pokud organizaéni struktura mdze
uréovat strategii, jak je tomu u mnoha instituci, pak organizace mdze tézko udinit
vic neZ jen zachovat svUj soudasny status” (KAISER, 2009, s. 103). Kaiser upozorfiuje
na nemoznost pruzné reakce na aktualné vznikajici situace, vyvoj prostredi, proménu
potieb zakaznikd, pokud je struktura tim jedinym neménnym kamenem instituce.
Organizacni struktura musi mit flexibilni vazby mezi instituci a jejimi zaméstnanci,
protoze strategické smérovani pfinasi nové vyzvy a moznosti a nese s sebou
moment neustalého prerozdélovani prace.

Praktickd cviceni:

- Vyuzijte online zdroje nebo vyroéni zpravy instituci a vyhledejte,
jak vypada organizacni struktura kulturni organizace zamérené na
vytvarné uméni nebo design.

- Vytvorte a zakreslete strukturu projektového tymu k planovanému
projektu vasi prvni vystavy vlastni tvorby. PopiSte svému kolegovi
pracovni napli kazdé vytvorené organizacni jednotky.

- Diskutujte se svymi kolegy o tom, jak Ize dosahnout co nejlepsi
komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi ve velké kulturné
kreativni organizaci.

Leadership -
coordination and
decision-making

You have to be a collaborator, because nothing
anymore is really apart: no man, but now no
business, is an island. Some managers pretend
theirs is, jealously guarding work they believe
to be their proprietary skillsets.

YOUNG, 2018, p. 269

Strategic direction, organizational provision and staffing, and spending are
connected by leadership within the organization's management. Leadership brings
together moments of coordination and decision-making, all in order to achieve
the set objective. Optimal leadership needs to look forward, i.e, to have a vision
that arises during strategic planning. "Management literature sees leadership only
in the context of specific conditions (cultural values, environment, organizational
development and growth, tasks, organizational culture, staff quality) that affect
their performance” (HAGOORT, 2009, p. 212). To be a leader within an organization
or small business requires not only knowledge of plans and the environment, but
also perseverance, personal approach, supervision, enthusiasm, entrepreneurial
spirit, cooperation, adequate response, and determination.

The leadership process within management oversees the fulfiiment of the tasks
corresponding to the organization's objectives and is based on a certain degree
of authority, decision-making process, and responsibility for the work done. Most
managerial decisions are consciously and unconsciously influenced by various
factors and situations for which the manager uses previous experience and soft
skills. One of the factors is the time and ability to make decisions under pressure
at a given moment compared to a normal trouble-free operation. A sub-factor

is the riskiness and the related correction of any erroneous decision. It also
depends on the attitude of the workers towards the task and their respect for
the chosen procedure. Last but not least, the conditions of the leadership process
are influenced by the personal qualities of the manager - communicativeness,
empathy, tolerance, respect for the opinions of others, fairness, assertiveness,
creativity, modesty, self-reflection.

Do not forget what forms a part of the decision-making process within
management leadership. It starts with a task or defining a problem, followed by
considering the options, consequences of the action, or future benefit. Individual
steps are planned to fulfill the task or measures are taken with a problem. Al
these parts of the decision-making process need to be continuously assessed.
Finally, the results are assessed - the work done on the tasks or the solution of



Discussion topics:

- What is the difference between the leadership of an operations
manager and a project manager? What similarities do you find in
the leadership of these two positions?

- How do you imagine a competent cultural manager? Is he
supposed to have an entrepreneurial spirit?

- Which of the above types of a project manager are you personally
closest to?

Vedeni - koordinace
a rozhodovdni

Musite umeét spolupracovat, protoze dnes jiz nic

neni jen tak samostatné oddéleno. Zadny &lovek,

ale nyni ani zadny business neni ostrovem. Néktefi

manazefi predstiraji, Ze ten jejich je, zarlivé si stre-

Zi praci, u niz véri, ze je v jejich vlastni skofapce.
YOUNG, 2018, s. 269

Strategické smérovani, organizacni a personalni zajisténi, financni Cerpani propojuje
v rdmci managementu organizace proces vedeni. Vedeni v sobé sdruzuje momenty
koordinace a rozhodovani, a to vse vzdy za UCelem dobrat se vytyceného cile.

Pro optimalni vedeni je nutny pohled vpred, tj. mit vizi, kterd vznikd béhem
strategického planovani. ,Podle manazerské literatury Ize na vedeni nahlizet

pouze v kontextu konkrétnich podminek (kulturni hodnoty, prostfedi, organizaéni
rozvoj a rdst, Ukoly, zkugenost, organizaéni kultura a kvalita zaméstnancd), které
ovlivriuji zpUsob vykonu” (HAGOORT, 2009, s. 212). Vést organizaci nebo malou firmu
vyzaduje nejen znalost plan¥ a prostiedi, ale také vytrvalost, osobni pfistup, dozor,
nadseni, podnikavého ducha, spolupraci, adekvatni reakce a rozhodnost.

Proces vedeni v managementu fedi naplnéni Ukold dle cild organizace a je postaven
na urcité mire autority, procesu rozhodovani a zodpovédnosti za odvedenou praci.
Vétsinu manazerskych rozhodnuti védomé i nevédomé ovlivriuji rzné faktory

a situace, na které je manazer vybaven dosavadnimi zkusenostmi a tzv. mékkymi
dovednostmi. Jednim z vliv¥ je ¢as a schopnost rozhodovani pod tlakem v daném
okamziku oproti béznému bezproblémovému provozu. Dil¢im faktorem je rizikovost
a s ni souvisejici ndprava pripadného chybného rozhodnuti. Zalezi i na postoji
pracovnikd k fedeni Ukolu a jejich respektu ke zvolenému postupu. V neposledni
fadé jsou to osobni vlastnosti manazera - komunikativnost, empatie, tolerance,
respektovani nazor( druhych, spravedinost, asertivita, kreativita, skromnost,
schopnost sebereflexe, které dotvareji podminky procesu vedeni.

Pfipomerime si, co vSechno obecné spadéd do procesu rozhodovani u manazerského
vedeni. Na pocatku je Ukol nebo definovani problému, nasleduje zvaZzovani moznosti,
disledkd ¢innosti nebo budouciho pfinosu. Poté se sestavi dil¢i kroky k plnéni

Ukolu nebo nastavi opatieni u daného problému. VSechny tyto ¢asti rozhodovaciho
procesu je nutné prdbézné vyhodnocovat. Na zavér je pak ohodnocena odvedena
prace vzhledem k po&ateénim Ukoldm nebo fedeni zadaného problému. Jsou
evaluovany vystup a prObéh fedeni, napfiklad reakéni doba pracovnikd v pfipadé
vyskytu nepldnovaného kroku nebo ¢asova disponibilita na fegeni Ukold.

Bézné u manazerd rozliSujeme dva typy fizeni lidi, pfic¢emz vzdy zodpovidaji za
celkovou organizaci naplanovanych ¢innosti a vykon. Prvni typ ma moc prikazovat,



jeho Ukolem je rozhodovat o naplni prace a odménovat na zakladé vyhodnoceni
odvedeného vykonu. Obecné jej miZzeme oznadlit za typ provozniho manazera, ktery
udili instrukce pro fungovani organizace a nasloucha vyssimu vedeni.

Druhym typem je funkéni manazer, jehoz vedeni lidi se vyznacuje usmérnovanim
navrhovanych reseni, funguje jako poradce a jeho idedlni schopnosti je namotivovat
pracovni tym k fegeni Ukold. V mensich kulturnich organizacich jsou obé role

bézné spojovany v jednu, zélezi na zvolené struktufe organizace, kdezto u vétsich
muzejnich nebo divadelnich instituci jsou obsazovany jednotlivé. V kulturnim
prostiedi se setkdvame s rznym pojmenovanim hlavnich manazerskych roli - feditel,
vykonny produkéni, vedouci oddéleni, hlavni kurator sbirky, $éfdirigent, hlavni
dramaturg, rezisér aj.

Zkoordinovat jednotlivé osoby, Ukoly, aktivity, fidit pracovni tymy stejné jako
rozhodnout o aktualnim ¢asovém plnéni je praci zodpovédné vedouci osoby,
zastévajici manazerskou roli - lidr (vedouci osobnost), manazer, podnikatel,
zaméstnavatel. ,Abychom porozuméli funkci a povaze vedeni, vybrali jsme &tyri
odligné manazerské role v organiza&nim rdmci (...)" (HAGOORT, 2009, s. 204).
Dalsi mozné pojeti rozloZzeni manazerskych roli se orientuje na pfredmét vedeni
a rozeznava manazera komunikace, ¢asu, cil¥ a fizeni zmén.

Schopnost motivovat tym, soustfedéni se na ideje hlavni ¢innosti oproti drzeni se
pouhych systémovych procest organizace a hledani novych moznosti charakterizuje
manazerskou roli lidra. Lidr vytvafi prostor pro praci, ddvéfuje a pfedava Castecné
odpovédnost svym pracovnikOm, zaroven se vSak zajima, jak jim prace jde. Dokaze
namotivovat pracovniky k tomu, aby sami objevili smysl své prace, neukazuje jim
vlastni feseni, vytvali podminky pro sdileni ndpadd a nalezeni optimalnich feseni

k danym cildm organizace. ,A je Uplné jedno, jestli se manazefi u&i pouzivat metody
sofistikované, s motivaci to celé nemd nic spolecného. Lépe rovnou néco naridit,
ale nefikejme tomu prosim motivace” (NEMRAVA, 2019, s. 49). IdedIni je pruzna
rovnovaha mezi lidrem a manazerem, obé&ma pristupy provadénymi jednou osobou.

Typickou formou vedeni je u role manazera UCelové zalozena prace, kterd odpovida
fidicim procesdm a funkcim. Casto je toto pojmenovani vyuzivano k oznadeni
systémové cinnosti - finan¢ni manazer, marketingovy manazer, obchodni manazer
atd. Manazer se zamérfuje na vysledky a ma kontrolu nad prostorem ¢innosti i nad
vysledky reprezentujicimi organizaci. Hlida pravidla, drZi se postupU a vyZaduje
disciplinu, coz mdze byt pro nékteré kreativni pracovniky limitujici a demotivujici.
Pritom idedIni manazerské fizeni hlavné nedemotivuje, ale nasloucha potfebam
pracovniky, vnima jejich pozadavky na pracovni podminky, coz zajisti Uspé&sny
pracovni vykon.

Zéajem o vnéjsi prostiedi, rozpoznavani prilezitosti, inovacni zamér a definovani
strategickych pristup0 oproti strukturované praci definuje praci manazera -
podnikatele. Manazer-podnikatel se aktivné vénuje rozvoji organizace na daném
trhu, vyhledava pfileZitosti spoluprace, navazuje kontakty a partnerstvi, sleduje vyvoj
konkurence, promysli inovace produktU jako reakci na vyvoj trhu a potieby zakaznikd
a dalsi elementy, U¢astnici se manazerskych procesu.

Typ manazerské prace, zaméstnavatel, je charakterizovan predevsim odpovédnosti
za pracovni podminky a kontrolou pracovnich vykonU. Ddlezitou soucasti jeho
rozhodovacich procesu je nastaveni predpis¥ a zdsad na pracovisti i b&hem prodeje
nebo uméleckého vykonu. Manazer-zaméstnavatel - sleduje vykonnost vytvorenych
struktur, organizaénich slozek a pracovnich tymd vzhledem ke stanovenému cili
organizace.

Na zakladé pozorovani vedoucich pracovnikd definoval Henry Mintzberg jiz v roce
1973 koncept deseti manazerskych roli, které rozdélil do tfi skupin - interpersonaini,
informaéni, rozhodovaci (HAGOORT, 2009, s. 206) - Obr. 7. B&€hem formulace
manazerskych roli zjistil, ze management je komplexni ¢innosti, role nelze vykonavat
jednotlivé. Prichazi s tvrzenim, Ze role je nutné kombinovat, pricemz plati, ze se

manazer uchyluje ke konkrétné&jsi roli podle vykondvané &innosti (napt. informacni
role u personalistiky).

Obr. 7
Deset manazerskych roli
dle H. Mintzberga

Interpersonalni
1. Reprezentant - pro ceremonidlni Ucely, vyjadieni zajmu firmy v urcitych situacich
2. VOdce - zodpovédny za lidi a praci, motivuje

3. Prostfednik - spojovaci ¢lanek, udrzuje vztahy mezi organiza¢nimi jednotkami,
¢asto mimo hlavni hierarchii

Informacéni
4. Kontrolor - monitoruje externi i interni prostredi, vyhledava informace

5. Sititel - sdili informace s podFizenymi i nad¥izenymi, prezentuje cile i vysledky,
podnécuje akci

6. Mluvei - propojuje organizaci s externim prostfedim, reprezentuje
Rozhodovaci

7. Podnikatel - aktivizuje spolupréaci na spoleénych projektech, reaguje na vyvoj
trhu, zavadi nové produkty

8. Ochrance - fesitel problémy, poruch, ne¢ekanych udalosti, fesi kritické situace
9. Distributor zdroj¥ - hospodafi, optimalné prerozdéluje ¢as, finance, praci apod.

10. Vyjednava¢ - zapojuje se do r0znych typ0 jednani, zajistuje vysledky
v rutinnich i konfliktnich situacich



Vedenim lidi rozumime vytvareni prostredi pro ¢innost organizace a U¢inné
vyuzivani dovednosti a schopnosti manazera usmérnovat, ovliviiovat a stimulovat
pracovniky organizace k aktivnimu, kvalitnimu, nejen v kulturnim prostredi tvOréimu
vykonu a k pInéni cilG v rdmci jejich prace. S tim Uzce souvisi zvoleny styl vedeni.
Rozpoznavame tfi zakladni styly - autoritativni, demokraticky a liberalni.

Od vedeni tvaréich a kulturnich aktivit se o¢ekava nejen dislednéa komunikace,
navaznost dil¢ich krokd vedoucich k realizaci produktd, ale i kreativita ¢i experiment.
Mezi vysledky vedeni kulturnich a kreativnich organizaci identifikujeme kulturni
statky, sluzby verejnosti a spolecenské uznani. Poradni organ v kulturnich
organizacich funguje na dobrovolné bézi a zadjem je sméfovan k investordm

a donatordm. Naopak korporatni vedeni souvisi se ziskovym zamérenim, kdy jsou
vyzadovany ekonomické vysledky, trzni orientace, diraz je kladen na akcionare

a prace rady je placend (HAGOORT, 2009, s. 220).

Autoritativni styl vedeni soustifeduje moc a rozhodovaci procesy pouze do rukou
hlavniho manazera - vedouciho, ktery bez diskuze pfidéluje pracovnikm Ukoly.
Vytvéieji se zavislé vztahy. Jednosmérna komunikace (seshora dol0 - od manazera
k podfizenym pracovnikdm) nerozviji iniciativu, mnohdy nedovoluje kreativni fegeni
a omezuje moznost vzniku participace - vzniku novych spolupracujicich tyma.
Presto se tento typ vedeni vyznacuje pravidelnym vyssSim vykonem a viditelnymi
vysledky.

V pfipadé demokratického stylu vedeni bé&zi komunikace ob&ma sméry (mezi
vedoucim a jeho pracovniky), takZze manazer nevyuziva svou formaini autoritu
béhem rozdélovani prace. Pracovni prostredi je dotvafeno momentem spoluprace
a umoznuje stimul novych myslenek. Zabere znatelné vice ¢asu, nez je nalezeno
vhodné feSeni, musi se shodnout vétsina, ale pfinasi moznost vzajemného sdileni
napady, konzultace, spoluprace a utvareni spoleé¢né motivace pro praci.

Liberalni styl vedeni je zalozeny na omezeni vedouci role pracovnika, jenz prichazi
pouze s obecnym cilem rozvijejicim ¢innost organizace. Proces komunikace

ohledné dil¢ich Ukol¥ a plnéni ¢innosti organizace je iniciovana smérem nahoru

(od pracovnikd k vedeni). Hovofime zde o pruzném vedeni. Volnost volby cile

a stanoveni UkolU vyvazuje nevyhoda mozného tapani v momenté& nepopularnich
rozhodnuti, kdy chybi jednoznacny rozhodujici hlas zodpovédného manazera. Tento
styl vedeni nenafizuje fesit vzniklé problémy pfimo manazerem, ale skrze komunikaci
Vv pracovni skupiné.

V oblasti kulturnich a kreativnich prdmysld se pohybujeme jak v ziskové, tak
neziskové sfére. Zminme proto, ze neziskové vystavéna organizace vyuziva Castéji
demokraticky nebo liberaini styl vedeni, nebot rozviji poslani na dobrovolné

a neziskové bazi.

Dobry styl vedeni zavisi na zkuS§eném manazerovi a pfipravenosti (tzv. Ukolové
zralosti), dosavadni pracovni zkuSenosti i emoéni inteligenci pracovnikd. Vybéru
pracovnikd &i tvorbé pracovnich tymU a jejich rozmisténi do aktualni struktury
organizace se vénuje personalni manazer. Lidské zdroje a jejich rozlozeni vzhledem
k poslani organizace fesi obor personalistika. Tvofi nedilnou soucast strategie
organizace (pfipadné projektu), kdy se jedna o identifikaci narokd na potfebné
pracovniky. Kazdé Uspésné fizeni se odviji od schopnosti zformovat tym.

Uzce profilovanou manazerskou roli je projektovy manazer, hlavni osoba odpové&dna
za realizaci projektu. Projektovy manazer koordinuje projektovy tym a zodpovida za
naplnéni cild a vystup® konkrétniho projektu v daném ¢asovém obdobi. V pripadé
vzniklych problém0 je aktivné Fesi, sleduje rizika a podava zpravy o prdbéhu projektu.
Realizaci projektu fidi dle stanovenych pravidel, ktera specifikuji grantova vyzva,
dotacni smlouva nebo rozhodnuti o pridéleni financi.

Uvedme si na zavér jesté zékladni typologii projektovych manazer( (dle IMPA;

In: MELECKY, 2019) vystav&nou na osobnostnich vlastnostech a pracovnich
stimulech - planovaé&, motivator, hrdina, diplomat. Projektovy manazer - planovac¢
vytvari vizi, mysli na to, co bude koncovym prfinosem projektu. Dokaze navrhnout
strategicka feseni vedouci k vyty¢enému cili a popsat vhodné cesty. Motivator
ma schopnost dat lidi dohromady, fidit spole¢né napady, a vytvaret tak cesty
kreativnich feSeni pro vystupy projektu. Typ hrdiny dokéZe sehnat finan¢ni i lidské
zdroje, zvlada nepfijemné situace a problémy, projevuje se rozhodné, ale mnohdy
si klade zbyte&né velké cile. Diplomat hravé sceluje vSechny projektové a procesni
vztahy. Dokaze vhodné komunikovat s fesitelskymi tymy projektu, udrzuje integritu
a participace je pro n&j nejdilezit&jS$im momentem Fizeni projektu.

Pro v8echny typy projektovych manazerd bezpodmine&né plati, ze bez komunikace
neni spoluprace a nedostavuji se v¢as vysledky projektu. Jako dobra praxe se
ukazuje vénovat ¢as promysleni tzv. komunikaéni matice projektuy, tj. kdo s kym,
kdy a o &em, jak ¢asto komunikuje.

Diskuzni otdzky:

- Cim se lii vedeni provozniho manazera a projektového manazera?
Jaké podobnosti stylu vedeni u téchto dvou pozic najdete?

- Jak si predstavujete schopného kulturniho manazera?
Ma mit podnikatelského ducha?

- Ke kterému z vy$e uvedenych typ0 projektového
manazera mate vy osobné nejblize?



