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Rozdil mezi managementem a leadershipem A%
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« Management se zabyva dosahovanim vysledkii pomoci efektivniho FARDLTA Y AN
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani pottebnych zdroja (.
lidi, finan¢nich prostfedkii, zafizeni, budov a vybaveni, informaci a
znalosti.

* Rizeni je udelovou &innosti, kterd se zaméfuje na dosazeni stanovenych
cili pomoci lidi, ktefi jsou nejdulezitéjsSimi zdroji manaZerti. PiiCemz
prostfednictvim lidskych zdrojii jsou fizeny a vyuzivany ostatni zdroje
v podniku

* Leadership se zamétfuje na lidi, jako na nejdalezitéjsi zdroj organizace.
Jednd se tedy o proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti,
motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angaZovanosti.

* Leadership, vedeni lidi, znamena poskytovat vedeni lidem, ziskavat lidi
pro to, aby nasledovali své lidry.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Rozdily mezi manazerem a lidrem A%
SLEZSK
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*  Manazer spravuje — lidr inovuje. PARDLTA Y ARNE

* Manazer je kopie — lidr je originalni.

* Manazer udrzuje — lidr rozviji.

* Manazer se zaméfuje na systémy a struktury — lidr se zamétuje na lidi.

* Manazer se spoléha na kontrolu — lidr vyvolava divéru.

* Manazer ma vyhled kratkodoby — lidr ma perspektivu dlouhodobou.

* Manazer se pta jak a kdy — lidr se pta co a proc.

* ManazZer ma sviij pohled vZdy upien na terminy splnéni konkrétnich ukoll —
lidr na obzor cesty.

* Manazer napodobuje — lidr tvofi.
* Manazer akceptuje status quo — lidr jej zpochybiiuje.
* Manazer je klasicky dobry vojak — lidr je svébytna osobnost.

* Manazer déla véci spravné — lidr déla spravné véci..

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Leadership, schopnost vést, pfedstavuje inspirovani lidi k tomu, aby
vynaloZzili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich vysledki,
ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich motivovani dosazZeni
stanovenych cild.

* Leadership je predevSim spojen s motivovanim a inspirovanim lidi
k tomu, aby vynalozili své dovednosti a schopnosti k dosazeni
stanovenych cild.

* Na rozdil od manaZera se lidr snazi ziskat srdce lidi, aby se prace lidem
stala srdecni zalezitosti a nejen pracovni povinnosti.

* Hersey a Blanchard (1993) se domnivaji, Ze obecné nejuzivangjsi definici
vidcovstvi je ta, kterd charakterizuje leadership jako proces ovliviiovani
¢innosti individua ¢1 skupiny ve snaze dosdhnout cili v urcitém
situa¢nim kontextu.
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 Matematicky muizeme vyjadfit teorii vidcovstvi (V) jako funkci tii
zékladnich proménnych lidr (L), jedinec ¢1 skupina (J), situacni faktory
(S) nasledovné: V=1(L, J,S).

* Vidcovstvi je v moderni spole¢nosti chapano jako konsensudlni, ve
shod¢€ se zajmy spolecnosti, nikoliv prosazované formou nasili a hrozeb.

* Vidce hraje roli motivatora, inspiruje, ziskava nasledovniky a
prostrednictvim jejich oddanosti ur¢uje smér plisobeni.

* Vidcovstvi je SirSim konceptem neZ management.

* Management se v tomto ohledu stavd druhem vidcovstvi, ve kterém
dosazeni organizacnich cilit ma nejvyssi prioritu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Role lidra

VSichni manazefti jsou skute¢né lidfi svych pracovnich skupin, pfi¢emz svoji
praci vykonavaji pravé pomoci &lenti tohoto svého tymu. Ukolem lidra je
tedy podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby dosahli Zadoucich
vysledkl a vykonavali i ty ¢innosti, které by dobrovolné nikdy ned¢lali.

Lidf1 se dostavaji v organizaci do tfi zakladnich roli, a to:

definuji ukoly — stanovuji lidem, co se od nich ofekava — napliuji tak
potieby tkolu, tj. udélat praci;

zajist'uji plnéni ukolu — zajiStuji tak naplnéni Ucelu, existence skupiny —
napliiuji individualni potieby, tj. dochazi ke sladéni potieb jedince
s potfebami skupiny;

udrzuji efektivni vztahy — udrzuji takové vztahy, které ptispivaji ke splnéni
ukolu — naplnuji tak potieby skupiny, tzn. vytvaret a udrZzovat tymového
ducha.
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Formalni lidrovstvi %
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7 pohledu vedeni lidi totiz miZzeme rozpoznat dvé skupiny manazZerli, a to s mmme™=

,.,formalni lidi1 a ,,neformalni lidi1‘.

 Pii ziskani manaZerské funkce ziskava vedouci pracovnik tzv. formalni
(oficialni, pozi¢ni) lidrovstvi, stdva se lidrem na zaklad¢ svého postaveni
vychazejici z jeho moci, pravomoci a kompetenci.

* V tomto pfipad€ se jedna o formalni lidry, kteti vyuZivaji sve autoritaiské
pozice a celé jejich vedeni se pfeménuje na tvrde fizeni nez na tvirci vedeni
lidi.

* Takovyto formalni lidr své spolupracovniky fidi vyhradné na zéklad¢ ptikazi,
a pokud zadny ptikaz nedostanou, tak je jejich vlastni iniciativa nizka.

* Podfizeni plni, co jim bylo nafizeno, ale ke svému nadfizenému neciti

pfirozeny respekt, jednd se spiSe o strach nez o uctu. V tomto smyslu se
nejednd o vidcovstvi v tom pravém slova smyslu.
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Neformalni lidrovstvi

* Neformalni lidfi predstavuje takové manazery, ktefi jsou skute¢né lidii a
stoji v Cele své skupiny na zaklade sveé osobnosti a ne svého titulu nebo moci.

* Tito skutecni lidi1 své podfizeneé pouze usmérnuji, netikaji jim vzdy, co maji
vykonat a prenechavaji iniciativu na nich samotnych.

e Pienechavaji jim prostor a odpovédnost za svéfen¢ ukoly a tak se je snaZzi,
mimo jin¢, nécemu naucit.

* ManaZer, ktery je neformalni lidrem, je vzorem pro sve€ spolupracovniky a oni
k nému citi pfirozeny respekt, je jejich ptirozenym vidcem.

* Mezi charakteristické rysy skute¢ného lidra patii charisma, vize, charakter a

integrita, zodpovédnost, rozhodnost, vira, pozitivni postoj, komunikace,
ochota a pripravenost slouzit svym spolupracovnikiim a lidem obecné.
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McGregorova Teorie XY mm%
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 Klasickym vychodiskem pro rizné pfistupy k vedeni lidi je
McGregorova Teorie XY z roku 1960.

* Jedna se o uCelovou abstrakci dvou krajnich podob lidi, lidi typu X a lidi
typu Y, kterych muize nabyvat vztah ¢lovék k praci a z toho vyplyvajici
chovani.

 Lidé typu X jsou typicti tim, Ze v podstaté praci nenavidi, jsou lini,
pracuji jen pro obZivu a v souvislosti s praci maji pocit odcizeni.

* Lid¢ typu Y pracuji radi, jsou praci oddani, Ziji pro praci a jsou silné
zaangazovani do déni v organizaci.

* Pii pract s lidmi typu X je potieba se zam¢fit na soustavnou kontrolu a
sledovani a vytvofit jasny a srozumitelny systém odmeénovani a trestani

za uspéch nebo nezdar. U lidi typu Y musi byt fizeni a vedeni realizovano
jinym zpusobem.
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* Teorie velkého cClovéka a teorie rysi — vidcem se cClovék stava
narozenim

* Behavioralni teorie — viidcem se stavame u¢enim a pozorovanim

* Teorie situacniho/kontigen¢niho vedeni — vedeni je ovlivnéno, mimo
jiné, faktory prostredi a situace

* Transak¢ni a transformacni vedeni — teorie se zaméruji na odménu a
trest za dosaZeni cill

* Model komplexniho vedeni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie velkého Clovéka/viudce a teorie rysu A%
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Teorie velkého Clovéka/vudce (1840...) a teorie rysu (1940.. .)mm%

Tyto teorie predpoklada, ze velci videi se rodi, nikoliv vytvafeji. JSOU oscacms mowmrmses

FAKULTA V KARVINE
hrdinové, myticti a ptredurceni k tomu, aby se dostali do ¢ela....

Teorie také predpokladaji, Ze urcite vlastnosti délaji velké viidce. Pokousi se
identifikovat vlastnosti, které by pfedpovidaly aspéch ve vid¢ich rolich.

Tteba John Gardner identifikoval tyto kvality/atributy:

—  fyzicka vitalita a vytrvalost
— inteligence a akéni usudek

—  ochota pfijmout odpovédnost
—  schopnost plnit tkoly

—  porozuméni nasledovnikiim a jejich potiebam
—  schopnost jednat s lidmi

—  potieba dosahovat uspéchi

—  schopnost motivovat lidi

—  odvaha a rozhodnost

—  davéryhodnost

—  rozhodnost

—  sebevédomi

—  asertivita

—  prizpusobivost/pruznost

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Teorie styli — Kurt Lewinovy styly vedeni (30. 1éta 20. stoleti)mm%
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* Jednou z prvnich komplexné&jSich teorii leadershipu, ktera se dostala do
popiedi zajmu ve druh¢ poloviné dvacatého stoleti, je teorie styli.

* Rozdilnost stylli vedeni vychazi ze dvou zékladnich dimenzi, a to z miry
direktivnosti a z miry participace.

 Mira direktivnosti zobrazuje miru podpory samostatného chovani a
jednani spolupracovnika manazera. Zjednodusené feceno, do jaké miry
manazer umoznuje a podporuje samostatné aktivity spolupracovniki a do
jaké miry striktné fidi veSkeré aktivity svych spolupracovnikii.

* Mira participace pfedstavuje miru moznosti ¢lenli skupiny participovat
na rozhodovani a zaroven ptipravenost spolupracovnikii podilet se na
odpovédnosti spjatou s rozhodovaci pravomoci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Autoritativni styl vedeni

* Autoritativni (autokraticky, direktivni) styl vedeni — lidr presné
stanovuje zpusob prace, sam se rozhoduje s velmi omezenou participaci
spolupracovnikd, lidr ptikazuje a kontroluje naplnéni vysledka.

U tohoto stylu vedeni mlizeme rozeznat nasledujici substyly:

* nezavisly autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani nepotiebuje
dal$i informace, rozhoduje se na zaklad¢ vlastniho uvazeni;

* podporovany autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani ziskava
informace od svého pracovniho tymu.

SLEZSKA %
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Demokraticky styl vedeni mm%
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* Demokraticky (konzultativni) styl vedeni — lidr se rozhoduje na zaklad¢ r—
konzultaci s vybranymi ¢leny svého pracovniho tymu.

Také u tohoto stylu vedeni rozeznavame dva substyly:

* individualn¢ demokraticky styl vedeni — konzultace a diskuse probiha
individualng s jednotlivymi ¢leny tymu;

* skupinové demokraticky styl vedeni — lidr konzultuje s celym tymem
najednou.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Participativni (konsenzualni, tymovy) styl vedeni — lidr rozhodovaci
proces v tymu pouze moderuje, usmérnuje nebo usnadnuje jeho pribéh.

* Pfijato je takové rozhodnuti, které je povazované celym tymem za
nejlepsi.

* Pro pfijeti rozhodnuti je vyznamny nazor kazdeho zucastnéneho
pracovnika, ¢imZ dochazi k podpofe rozvoje a pocitu sounalezitosti
spolupracovnikil s organizaci.

Existuji zde dva substyly:

* predsednicky participativni styl vedeni — lidr jako predseda fidi dosazeni
shody;

* tymovy participativni styl vedeni — kone¢nou shodu vytvafii cely tym.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Delegativni styl vedeni

Delegativni (laissez-faire, liberalni) styl vedeni — lidr na pracovniky
prednasi cast svych ukold, jelikoZ mezi lidrem a spolupracovniky
existuje vysokd mira divery. Tim dochazi k dalSimu rozvoji schopnosti a
motivace spolupracovnika.

Mira direktivniho vlivu je téméf nulova, podpora pracovniki je stabilni a
mezi lidrem a jeho spolupracovniky panuji kolegialni vztahy.

Miizeme najit dva substyly:

informovany delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc 1
odpovédnost a pouze ocCekava informovani o pribchu feSeni tkolu za
ucelem jeho sledovani;

balisticky delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc i
odpovédnost a vSe ponechdva na tymu a ceka, az jeho pracovni tym vse
sam vyftesi a dosahne pozadovaneho cile.
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Teorie styli — Kurt Lewinovy styly vedeni mm%
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Studie Ohio State University (40. Ieta 20. stoleti) mm%
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 Studie Ohio State University identifikovala dvé vyznamné dimenze
chovani lidr: ,,struktura® (anglicky initiating structure) a ,ucta* (angl.
consideration).

 Dimenze struktura (zaméfeni na ukol) se vztahuje k roli lidra pii
dosahovani stanovenych vykonnostnich cilt. Struktura zahrnuje planovani a
organizovani prace, iniciace a organizace aktivity takovym zplisobem, aby
byl stanoveny cil vCas a spravné dosazen.

 Dimenze ucta (zaméfeni na pracovniky) se vztahuje k mite, v jaké se lidr
zamé&fuje na budovani a udrzovani vztahli na pracovisti.

 Pokud dame tyto dvé dimenze do vzijemné souvislosti, tak vznikne
dvoudimenzionalni model vedeni, ktery nabizi ¢tyfi typy vedeni: vysoka
mira Ucty/nizka mira struktury; vysokd mira Ucty/vysokd mira struktury;
nizka mira Gcty/nizka mira struktury; nizk4 mira Gcty/vysokd mira struktury.
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Studie University of Michigan (50. I¢ta 20. stoleti)

V padesatych letech dvacatého stoleti provedli vyzkumnici pracovisté
University of Michigan vyzkumnou studii: Studie University of
Michigan, v ramci které identifikovali dvé dimenze chovani lidri, a to
orientace na pracovniky a orientaci na praci.

Pristup orientovany na pracovniky zduraziuje budovani vztahli na
pracovisti a respektovani potieb pracovnikill. Tento pfistup je volen tehdy,
kdy je kol nejasné stanoven a jeho vyfeSeni a vysledky zavisi na
schopnosti spoluprace jednotlivych ¢lent tymu.

Pristup orientovany na ukoly akcentuje predevSim produkci a
technickeé aspekty prace a pracovnici jsou vnimani pouze jako nastroje
k naplnéni cili organizace. Tento pfistup je realizovan vétSinou tehdy,
kdy je tkol (a potazmo také cil) jasné dany a dobfe strukturovany.
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Studie University of Michigan

Increased Leader Control

—

Close Job- General Employee- Laissez-
Supervision Centered Oriented Faire

2
Increased Employee Involvement

@iEduNote

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazerska miizka GRID (60. 1éta 20. stoleti) mm%
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* Vyznamnou typologii manaZerskych styll vedeni lidi prezentuje tzv.
manazZerska mrizka GRID (v soucasnosti nazyvana také jako viidcovska
miizka) autorti Roberta J. Blakea a Jane S. Mouton z roku 1964.

* Podstatou této typologie je cClenéni manaZerskych styll podle zaméieni
manazera na zameéstnance (snaha o uspokojeni potfeb pracovnikll) a podle
zaméfeni manaZera na vykon/produkci (snaha o splnéni uloZenych tkoll a
dosazeni co nejvysSiho pracovniho vykonu).

« Ob¢ veliCiny, zaméfeni na zaméstnance a zaméfeni na vykon, jsou
hodnoceny na skale od 1 do 9.

* Na zéaklad¢ tohoto hodnoceni bylo vymezeno pét manazerskych stylti vedeni
lidi: manazer venkovského klubu, tymovy manaZer, autoritativni manazer,
ochuzeny management, stfedni cesta.
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Manazerska mrizka GRID mm%
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* 1,9: manazer venkovskeho kiubu (vedouci spolku zahradkarit) — manazer S oo™

primarné vénuje potrebam pracovnik, casto na ukor pracovnich vysledkii;

* 9,9: tymovy manazer — manazer se snazi dosdhnout optimalnich vykont
prostiednictvim participaci a budovani divéry a spoluprace s pracovniky;

* 9,1: autoritativni manazer (plantdznik) — manazZer je primarn¢ zameéien na
pracovni vykon, pfiemZ vénuje minimalni pozornost problémim svych
pracovniki;

* 1,1: ochuzeny management (volny priibéh) — manazer nejen vydava minimalni
usili k odvedeni pozadovaného vykonu, ale také si nevSima potireb
pracovniki;

* 5,5: stredni cesta (organizacni clovek) — manazer se vénuje ¢astecné dosazeni
poZzadovaného pracovniho vykonu a ¢astecné 1 potfebam pracovnikil, manazer
se spokoji s kompromisy nez aby usiloval o0 maximalni naplnéni jednoho nebo

druhého.
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Manazerska mrizka GRID III
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Fiedlertiv kontingencni model (70. 1éta 20. stoleti)

Fiedleruv kontingen¢ni model predpokladal, Ze efektivni vykonnost skupiny
zavisi na adekvatnim zvoleném stylu vedeni, odpovidajici mife kontroly a
vlivu na danou situaci.

Tento model predpoklada, Ze urcity styl vedeni se stava nejefektivnéjSim
v riznych typech situaci.

V tomto modelu byly urCeny klicové definovat styly vedeni a rizné typy
situaci.

Z pohledu stylu vedeni byly urceny tyto styly vedeni: orientace na kol a
orientace na budovani vztah.

Na zaklad¢ rozsahlych vyzkumi byly uréeny tyto kliCové situac¢ni faktory
pro efektivni vedeni: vztahy mezi vedoucim a podfizenymi (mira divéry, Gcty
a respektu); struktura tkolu (mira formalizace a strukturovani ukolu); pozice
sily (mira vlivu lidra na aktivity).
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Fiedlertiv kontingencni model mm%
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Situations l ] l J l ]
(Octants)
Task-Motivated Leader Relationship-Motivated Leader Task-Motivated
(Low LPC) (High LPC) Leader
Situation (Low LPC)
Variables

Task Motivated Leaders are best in octants 1, 2, 3, and 8
Relationship Motivated Leaders are best in octants 4, 5, 6, and 7
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Fiedlertiv kontingencni model

* Ve Fidlerové modelu na zakladé kombinace situac¢nich faktoru a stylu vedeni
vznikd osm moznych kombinaci vedeni lidi vedouci k pozadované vykonnosti
pracovni skupiny.

* VsSechny vysSe uveden¢ faktory urcCuji, jak hodné je situace dan¢ho manazera
ptizniva.

* Fiedler tvrdi, ze nejptizniv¢)Si situace se vyznacuji dobrymi vztahy mezi
manazerem a pracovniky, jasné definovanymi pracovnimi Ukoly a silnou
pravomoci.

 Pokud jsou vztahy Spatné, prace neni strukturovand a manaZer nema
dostate¢né silnou pravomoc, potom se jedna o neptiznivou situaci.

* Podle Fiedlerova kontingen¢niho modelu zalezi efektivita manaZera na tom,
nakolik jeho styl vedeni lidi odpovida pozici, kterou zastava.
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Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni (70. léta 20. stoleti) %
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* Hersey a Blanchardova teorie situacniho vedeni, ktera patii svym s
charakterem mezi kontingencni pfistupy, se zameétuje na pripravenost, popt.
zralost, nasledovnikd.

* Tato teorie klade duraz nejen na lidra, ale také na podfizené pracovniky,
konkrétné pak nasledovniky. Nasledovnici jsou lidé, kteti akceptuji lidra a
jsou ochotni jej ndsledovat.

* Piipravenost (zralost) vymezuji Hersey a Blanchard jako miru do jake jsou
lidé schopni a ochotni plnit konkrétni tkol.

* Teorie situacniho vedeni je zaloZena na predpokladu existence nelinearniho
vztahu mezi témito faktory — pfipravenost nasledovnikil, dimenze orientovana
na ukol (direktivni pfistup, ukoloveé chovani), dimenze orientovana na
budovani vztahl (podpirny piistup, vztahové chovani).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni A%
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 Chovani orientované na ukol a na budovani vztahi piedstavuji styly s
vedeni, které s1 autof1 tohoto modelu pujCili od predchozich teortii.

 Chovani orientované na ukol, nebo takeé direktivni ptistup, znamena, Ze
pracovnikovi manaZera poskytne potiebné instrukce, fekne mu, co presné a
jakym zpiisobem ma d¢lat.

e Zatimco chovani orientované na budovani vztahii, podpurny pfistup, je
zaméfené na povzbuzovani pracovnika a poskytnuti osobni podpory potrebné
ke splnéni ukolu.

e Kombinaci téchto tifi faktoru vznika tridimenzionalni model efektivniho
vedeni a jsou vymezeny Ctyfi styly vedeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni A%
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Developmental Levels
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Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni

jestliZze je pracovnik je ochotny a schopny plnit konkrétni ukol, potom lidr jej
nechava samotného a prfevadi na n¢j odpovédnost za splnéni Ukolu, lidr
pracovnika pouze kontroluje a komentuje jeho praci proto, aby pracovnik mé¢l
pocit docenéni;

jestlize je pracovnik neni ochotny ani schopny konkrétni tkol plnit, potom
lidr pracovnika vede krok za krokem, definuje jeho roli a pfesné urcuje co ma
a jakym zplisobem d¢lat, priCemZ se lidr snazi budovat s pracovnikem urcité
vztahy;

jestlize je pracovnik neschopen a zaroven ochoten konkrétni ukol splnit,
potom je potireba, aby lidr poskytl pfesné instrukce a vedeni, ale zaroven
pracovnika v maximalni mife podporoval;

jestlize je pracovnika schopen ukol splnit, ale neni to ochotny vykonat
z diavodu chybéjici motivace, potom lidr musi s pracovnikem pracovat,
podporovat jej a komunikovat s nim.
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Teorie vedeni cesta — cil (70. 1éta 20. stoleti)

Teorie cesta-cil, jejimz autorem je Robert House, je =zaloZena na
predpokladu, ze lidr své pracovniky pi1 naplnovani jejich cila fidi nebo
podporuje. V podstaté vychazi z motivac¢ni teorie oCekavani.

Pojem cesta-cil je odvozen z presvédCeni, Ze efektivni vedeni odstranuje
piekazky a nastrahy tak Ze, pracovnici maji jasnéjs$i cestu k napliovani
stanovenych cild.

House identifikoval ¢tyfti typy lidri:

direktivni lidr — lidr pfesné specifikuje ukoly a zplisoby jejich dosaZeni;
podporujici lidr — zamétuje se na potteby pracovniki a je pratelsky;
participativni lidr — konzultuje se Cleny tymu sveé nazory a respektuje jejich
nazory pii rozhodovani;

lidr orientovany na uspéch — nastavuje cile a ocekava, ze zaméstnanci je
splni na nejvyssi mozné Urovni.
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Teorie vedeni — cil

Leader Behavior

Contingency factors

1. Directive
2. Supportive

3. Achievement
oriented

4. Participative

. Authoritarianism
. Locus of control
. Ability

Subordinate
characteristics

(Causes personal perceptions)

* -

1

Environmental factors

. The task
. Formal authority system
. Primary work group

(Causes motivational stimuli
constraints rewards)

Subordinate attitudes

and behavior

1. Job satisfaction
Job = rewards

2. Acceptance

of leader
Leader = rewards

3. Motivational

behavior
Effort = performance
Performance = rewards
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Teorie vedeni cesta-cil

House ve své teorii piedpoklada, Ze chovani lidr ovliviiuji dvé skupiny
situacnich faktort, a to faktory prostfedi a faktory podiizenych.

Faktory prostredi se zahrnuji faktory mimo kontrolu pracovnik, jako
je pracovni skupina, strukturovani Ukolu, systém formalnich autorit,
pracovni skupina. Faktory prostfedi determinuji typ chovani lidra, jestlize
maji podfizeni dosahnout maximalné¢ moznych vysledkad.

Faktory podrizenych piedstavuji osobni charakteristiky samotnych
Osobni charakteristiky podtizenych determinuji jak je prostfedi a chovani
lidra interpretovano.

Teorie predpokladd, ze chovani lidra, z pohledu dosahovani cili a
vykonli, nebude ucinné, pokud nebude slucitelné s prostfredim nebo
charakteristikami podfizenych.
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Styly vedeni podle Vroom, Yettona a Jaga (80. leta 20. stoleti) mm%
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Definuji faktory, které podle nich zasadnim zplsobem ovliviiuji volbuEms s
vhodného stylu rozhodovani manaZera. Témito faktory jsou kvalita vlastniho
rozhodovani a akceptovatelnost rozhodnuti (tj. ochota podiizenych
realizovat dané¢ manazerské rozhodnuti).

Podstatou modelu pro teSeni problemi skupin a jejich vedeni je provedeni
situacni analyzy problému, ktery se vyskytl a ma se feSit pro danou skupinu
zameéstnanci. Situaéni analyza dan¢ho problému - mlZeme popsat pomoci

sedmi charakteristik:

pozadavek kvality feSent,

dostatek informaci k feSeni,

strukturovanost problému,

vyznam akceptovatelnosti zaméstnancti pro realizaci rozhodnuti,
akceptovatelnost pro spolupracovniky

cilova orientace spolupracovniki,

pravdépodobnost vzniku konfliktlh mezi spolupracovniky.

Prostor pgo dopliujici informace, poznamky



Styly vedeni podle Vrooma, Yettona a Jaga mm%
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Téchto sedm charakteristik dava vedoucimu dostatenou moznost analyzovabseamm:
dany problém tak, aby bylo moZzné odvodit vhodny vidc¢i styl.

Jako nastroj pro volbu tohoto stylu slouzi
rozhodovaci strom, jehoZ jednotlivé wuzly zobrazuji vySe uvedené
charakteristiky:.

Al autokraticky styl — manazer teSi problém sam na zaklad¢ vlastnich
informaci

AlIl autokraticky styl — manaZer rozhoduje sdm na zdklad€ informaci od
zaméstnancli

CI konzultativni styl — individualni konzultace
CII konzultativni styl — svolani porady celého kolektivu
GII skupinovy styl rozhodovani — spole¢né feSeni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Styly vedeni podle Vrooma, Yettona a Jaga mm%
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Model komplexniho vedeni (90. 1éta 20. stoleti) mm%
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Model komplexniho vedeni

D

Grow .
People Transformational
High /N N Leadership

e Inspiring & Motivating
e Compassion & Caring
® Role model
« This is Agile Leadership

Conventional Leadership
* Strive for ugreement @
e Interventions if needed

o Carrot and stick

* Over- control @
Low \ Grow
] X-view VA Business
Destructive High

Excessive demands
Arrogant, Unfair »
Uncertain, Let go

Heavily inspired by Full Range Leadership,Avolio och Bass (1991, 1998), Development

Leadership Shift Model by Dandy People and Bjérn Sandberg. PEPLE

O
® leadership by Larsson, Lundin, Zander 2017. Fors Branded, Nilsson, Larsson 2019.
INAAA,
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Transakéni vedeni %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Transakc¢ni vedeni je zaloZzeno na poskytovani urcitych odmén (penize,
prace, jistota) za ochotu vyhovét a praci vykonat.

 Z tohoto pohledu se transakcni lidii podobaji spiSe manazeriim neZz
lidrim.
* Projevy transakéniho vedeni lidi jsou podnécovany pouze potrebami a

preferencemi lidi, ¢imZ tato podoba vedeni lidi nekriticky reaguje na nase
potieby a preference a vychdzi z nerozvinutého mravniho citéni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Transformacni vedeni %
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* Transformacni vedeni je zalozeno na schopnosti vyuZit silu osobnosti
vedouciho pracovnika a tim dosdhnout vyznamnych zmén v chovani
spolupracovnikt tak, aby bylo dosazeno uskute¢néni vizi a naplnéni cilt

lidra.

 Mira v jaké jsou lidfi transformacni, se méfi jejich vlivem na jejich
stoupence, ve smyslu miry davéry, obdivu, vérnosti a ucty stoupenct
k lidrovi, stejn¢ jako miry, v jaké jsou stoupenci ochotni pracovat
usilovnéji, nez se puvodné ocekavalo.

K tomu dochazi, protoze lidr transformuje a stimuluje prosttednictvim
inspirujici mise a vize, kterym poskytuje identitu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charismatické vedeni %
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* Charismatické vedeni lidi je zaloZeno na osobnosti, na vlastnostech a
charismatu, lidra umoznujici ostatni presvédc¢it k nasledovani.

* Charismati¢ti lidii se odliSuji od béznych lidi tim, Ze jsou obdafeni
vyjimeénymi vlastnostmi, které jejich stoupence inspiruji. Charismaticti
lidi1 pracuji se zaméstnanci tak, Ze vytvareji inspirujici predstavu
budoucnosti. Timto jsou podobni transformacnim lidrim.

Zékladni osobnostni charakteristiky charismatického lidra jsou:

*  ma Vizi

* je schopen svoji vizi vysvétlit;

* je ochoten riskovat pro naplnéni sve vize;

* je citlivy jak k zivotnimu prostiedi a potfebam svych spolupracovnikii;

* jeho chovani neni zcela bézné.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vizionarské vedeni %
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* Vizionarské vedeni lidi je inspirovdno jasnou vizi, jasnym cilem,
vzruSujici budoucnosti, ktera je pro spolupracovniky lakava.

* Vizionarské¢ vedeni je zaloZzeno na poskytnuti pocitu ucelnosti a
smysluplnosti prace a Zivota nabidkou vzruSujici vize. PfiCemz vizi
muliZzeme chapat jako cil, ktery je lakavy.

* Vizionai§ti lidifi jsou schopni vytvofit a vysvétlit realistickou,
divéryhodnou a atraktivni vizi budoucnosti, ktera zlepSi soucasnou
situaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Autentické vedeni lidi je zaloZeno na pozitivni moralni perspektive,
ktera se vyznaCuje vysokymi etickymi standardy usmériujici
rozhodovani a chovani lidi.

* Autenti¢ni lidii se snazi jednat v souladu s osobnimi hodnotami a
piresvédéenim takovym zplsobem, aby ziskali respekt a divéru
spolupracovnika.

 Tento respekt se vytvaii také podporovadnim rozmanitych nazori a
vytvarenim siti vztahil zaloZenych na spolupraci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Servant leadership (70. I¢ta 20. stoleti) mm%
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Vedeni sluzebnika CBCHODNE JODNITATELSKA

Filozofie vedeni, ve kter¢ je cilem vidce slouZit.

Vedouci sluzebnik sdili moc, stavi potfeby zaméstnancii na prvni misto a
pomaha lidem rozvijet se a podavat co nejlepsi vykony.

Zakladatel Robert K. Greenleaf, fika, Ze Servant Leader by se m¢l zaméfit na
to, "zda ti, kterym slouzi, rostou jako osobnosti? Stavaji se pri sluzbé
zdravéjSimi, moudrejSimi, svobodnéjSimi, samostatnéjSimi a maji vétsi
Sanci stat se sami sluzebniky?

Sluzebnik se zamétuje predevsim na rist a blaho lidi a spolecenstvi, do kterych
patii. Zatimco tradi¢ni vedeni obvykle zahrnuje hromadéni a uplatiiovani moci
clovékem na "vrcholu pyramidy", sluzebné vedeni je jiné. Servant leader se dé¢li
o moc, stavi potteby druhych na prvni misto a pomaha lidem rozvijet se a
dosahovat co nejvyssich vykond.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Servant leadership — organizac¢ni struktura A%
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TRADITIONAL LEADERSHIP VS SERVANT LEADERSHIP
Board of Directors O O O Empl 0000000 O
r ir r mployees
i o
CEO Managers
Executives Executives
Managers CEQ

Board of Directors

Employees ‘é
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Servant leadership — 10 charakteristik
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Persuasion
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Resonant leadership (70. 1éta 20. stoleti) smm%
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Daniel Goleman tviirce mysSlenky resonant leadershipu. iyt

Vedouci pracovnici mohou vysilat bud’ pozitivni, nebo negativni vlny, které se
odrazeji v celém podniku a ovliviiuji ostatni. Rezonan¢ni lidfi inspiruji ostatni
prostiednictvim konzistentnich, pozitivnich vztahii a emoci.

Rezonujici lidii s1 uvédomuji, ze jejich jednani mé schopnost ovlivnit ostatni, a
vyuzivaji emocni inteligenci k vedeni a pomoci ostatnim. Emoc¢ni inteligenci lze
chapat jako schopnost zvladani emoci a uméni vcitit se do emoci ostatnich jedinct.

Vedouci pracovnici mohou ovlivnit emocionalni stav lidi ve svém okoli. Naptiklad
budou plsobit pozitivné, kdyz vSechny naladi na stejnou optimistickou vinu. Nebo
naopak vytvoii disonanci, kdy jejich negativita zacne ovliviiovat ostatni.

Rezonanéni vedeni umozZnuje vedoucim pracovnikiim toto prostiedi vytvaret a
podporovat. Tim, Ze se sousttedi na to, jak a pro€ jednaji, vysilaji svou vinovou délku,
ktera rezonuje v celé spolecnosti, zabrnk4 na strunu lidi a sjednoti je za spoleCnym
cilem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Resonant leadership (70. 1éta 20. stoleti) smm%

Vizionar: Vizionarsti lidi1 vidi celkovy obraz toho, kam spolecnost sméfuje, o oot e
sdileji ho se svymi lidmi, ¢imZ je inspiruji ke spolecné praci na dosazeni
skupinovych cil. V tomto modelu kazdy chape hodnotu a vyznam své prace.

Koucovani: Ten se zaméfuje na osobni rozvoj zaméstnancli a vyzaduje, aby

vedouci pracovnici projevovali skute¢ny zdjem o jednotlivce, coZ buduje vazby,

zvySuje diivéru a vede k vysSi rovni motivace.

Afiliativni: Jde o vytvafeni vazeb mezi zaméstnanci, coZ posiluje vztahy a

zvySuje spolupraci. Zaméstnanci se budou citit ocenéni, pokud vedouci
pracovnici v téchto situacich projevi skute€nou empatii.

Demokratické: Vedouci, ktefi pouzivaji tento styl vedeni, se oteviené ptaji
zamgéstnanci na jejich nazory nebo je zvou do rozhodovaciho procesu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Resonant Leadership
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Z pohledu stylu tizeni je koucCovani osobni pfistup realizovany pfi

vykonu prace a pouzivany manazery k rozvoji dovednosti a schopnosti

pracovnik.

 Rizeni lidi formou kou¢ovani neni zaloZeno na pi¥imych piikazech a
rozkazech, ale spiSe na piistupech podporujicich divéru, posilujici
spolupraci pfi feSeni problému.

 Koucovani, jak uz napovida samotny pojem, je manazersky ptistup
pievzaty z oblasti sportu.

* Koucovani miize byt chapano bud’ jako forma poradenstvi nebo urcity
styl fizeni.

* Potfeba koucovani vyplyva z formalniho nebo neformalniho zkoumani

pracovniho vykonu, ale 1 béZnych kazdodennich aktivit.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Cile koucovani A,
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pomoci lidem, aby si uvédomili, jak pracuji, kde je tieba se zlepsit a co
se potiebuji naucit;

* uvest fizené delegovani do praxe;

* umoZnit manaZertim a pracovnikiim vyuzit jakékoliv vznikl¢ situace jako
prileZitosti k uceni a vzdélavani;

* umoZnit v pfipadé potteby poskytovani vedeni v tom, jak vykonavat
konkrétni koly a tim pomahat lidem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristiky koucovani I

koucovani je forma vedeni rozhovoru mezi kou¢em a koucovanym, pii¢emz
kou¢ koucovaného vede a pomaha, jej jeho priivodcem a klade mu otazky;

koucovani je vyraznou motivaci spolupracovniki;

kouCovany vytvari své vlastni feSeni, zvazuje své moznosti, posuzuje realne
zdroje a terminy ze svého pohledu a diky tomu také prebird odpovédnost za
ukoly a cile;

koucovani vede k rozvoji kompetenci, k samostatnosti, hledd rizné moZznosti
a zdroje;

kouCovani vytvari otevieny vztah mezi kouc¢em a koucCovanym, a to diky
casovému prostoru, naslouchani, podpote a akceptovani nazort;

koucovani podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivni postoj k cilim,
zménam a konfliktim;

koucovani pracuje s jedineCnosti kazdého ¢lovéka, plné respektuje motivaci,
schopnosti a zkuSenosti kou¢ovane¢ho.
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FAKULTA ¥V KARVINE
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Charakteristiky koucovani II

Z, uvedenych charakteristik vyplyva, Ze podstatou koucovani je vztah
mezi dvéma rovnocennymi partnery, ktery je zaloZzen na vzijemné
duvére, otevienosti a upfimnosti.

Zékladni metodou kouce je kladeni otdzek s cilem dovést kouCovaného,
aby si na né dovedl sam odpovédét a dovedl naplnit stanoveny cil. Poradi
otazek, které kouc€ klade, se postupné zaméiuje na Ctyti odlisSné oblasti:
Goals — Reality — Options — Will.

KliCovou osobu je kauc, ktery by mél osobou se sebediivérou a
pozitivnim postojem k lidem, mél mit siln¢ vnitini hnuti pomahat
druhym k uspéchu, schopnost sebeovladani, viili neustale se ucit, ochotu

zlstavat postupné vice v pozadi a prenechavat hlavni roli koucovanému a
dalsi.
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Etapy kou€ovani

identifikace oblasti znalosti, dovednosti a schopnosti, které je potieba
posilit ke splnéni konkrétniho ukolu;

zabezpecit, aby dand osoba chapala a akceptovala potiebu se ucit;
diskuse s danou osobou o nejlepSim zplisobu uceni se a spolupraci;

pozadat danou osobu, aby vypracovala to, jak chce fidit své vzdélavani a
zjistila, v ¢em bude potirebovat pomoc od kouce;

zabezpeCovat podle potieby konkrétni vedeni;
dohoda o sledovani a posuzovani pokroku v u€eni dané osoby.
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 Mentorovani je proces zaloZzeny na vyuzivani specialné vybranych a
vysSkolenych jedinci-mentort, ktefi pomahaji pridélenym osobam pfi
jejich vzdélavani a rozvoji tim, Ze poskytuji odborné vedeni, praktické
rady a trvalou podporu.

e Mentorovani mize hrat dilezitou roli v rozvoji lidri a manazert.

 Mentoring je vztah mentora (zkuSenéjSi a starSi), ktery pomaha svemu
svéfenci rozvijet jeho osobnost, dovednosti, orientovat se v dan¢
problematice.

e Mentor predava své poznatky, zkuSenosti formou rad, diskuse a
poskytovani zpétn¢ vazby.

* Mentor navozuje dilemata a priklady feSeni. Svéfenec miize pozorovat
mentora pii ¢innosti a vyvolavat diskusi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zasady volby stylu vedeni

Pi1 vybéru vhodného stylu vedeni je potieba si uvédomit nékolik zakladnich
zasad:

* 7Zadny styl vedeni neni univerzalné vhodny pro kazdou situaci;

e 7adny styl vedeni neni sam o sob¢ lepsi nez ostatni;

* pouziti konkrétniho stylu vedeni zavisi na povaze feSen¢ho ukolu, sloZeni
pracovniho tymu a oboru ¢innosti organizace;

* kazda situace miiZze byt analyzovana tak dikladné, aby pro jeji feSeni byl
vybran optimalni styl;

« efektivni leadership znamena byt schopen posoudit, jaky styl vedeni je
pro danou situaci optimalni a pfijmout jej, 1 kdyZ osobné preferujeme
jiny styl vedeni.
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* Motivace predstavuje urcité povzbuzeni Clovéka do aktivity, které¢ délat
odmita nebo se mu do nich nechce.

* Motivace je nezbytnym nastrojem kazdého vedouciho pracovnika
v kazd¢ organizaci.

* Motivace se tykd faktorf, které¢ ovliviuji lidi, aby se chovali urCitym
zplsobem.

* Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani.
* Motivovani neni inspirovani, ale spiSe budovani trvalého vztahu.

* Z tohoto dlivodu motivovani vyZaduje vice €asu a investic a dlouhodobé
piinasi vyssi dividendy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Motivace 11

Motivace ma tfi slozky, a to smér (co se néjaka osoba pokousi udélat) —
usili (s jakou pili se o to pokousi) — vytrvalost (jak dlouho se o to pokousi).
Pro Gspésné tizeni a vedeni lidi v organizacich je potfeba poznat a pochopit
faktory ovliviiujici chovani lidi pi1 praci.

Mezi tyto faktory patii jednak osobnosti charakteristiky jedinct (jako je

napiiklad inteligence, schopnosti, postoje, emoce apod.), ale také faktory
specificke povahy jako je motivace, oddanost nebo angazovanost

Motivace muize byt chapana jako sila, kterd ovliviiuje lidi, aby se chovali
urcitym zpusobem.

Oddanost predstavuje silu, s jakou se lidé¢ identifikuji s organizaci a s jakou
se zapojuji do organizace.

Angazovanost je stav, ve kterém jsou lidé oddani sv€ praci a organizaci a
jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu.
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* Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvaieni motivaci.

* Vysvétlyje, pro¢ se lidé pti praci urCitym zplisobem chovaji a pro¢ vyvijeji
urcite usili v konkrétnim sméru.

* Motivacni teorie se, mimo jiné¢ zabyvaji tim, co mohou organizace udélat
pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Usili
zplsobem, ktery podpoii naplnéni cilli organizace a uspokoji vlastni
potieby zaméstnanci.

* Motivacni teorie rozdéluje Armstrong do tfi zdkladnich skupin, a to podle

jejich zaméfeni na: teorie instrumentality, teorie zaméfené na obsah, teorie
zamefené na proces.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Rozdéleni motivacnich teorit A%
SLEZSK

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Teorie instrumentality — tvrdi, Z¢ odmény nebo tresty slouzi jako
prostfedek (nastroj) k zabezpe€eni Zadouciho chovani a jednani lidi. Do
této kategorie patii tfeba teorie Taylorismu.

* Teorie zamérené na obsah — tvrdi, Ze motivace se tyka aktivit za ucelem
uspokojeni potieb a identifikace hlavnich potieb ovliviiujicich chovani. Do
této oblasti patiti Maslowova pyramida potteb, Herzbergova dvoufaktorova
teorie motivace, Teorie ERG C. Alderfera, Teorie potieb McClellanda.

* Teorie zamérené na proces — zamétuji se na psychologického procesy
ovlivitujici motivaci a souvisejici s ocekavanimi, cili a vnimanim
spravedlnosti. Do této kategorie patii Expektacni teorie, Teorie cile, Teorie
spravedlnosti J. S. Adamse.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Maslowova pyramida potieb

 Maslowova pyramida potreba, kterou sestavil v roce 1943 americky
psycholog Abraham Maslow, je teorie o hierarchii lidskych potieb
vyuzitelna pfi motivaci lidi v organizaci. Teorie tika, Ze kazdy cloveék
piirozené nejprve uspokojuje niZsi potieby, potfeby s nizs$i hodnotou, aby
mohl dosahnout svého potencidlu v oblasti vysSich potteb, potieb s vyssi
hodnotou.

Podle této teorie tvofi lidské potieby hierarchickou strukturu, pyramidu, ktera
ma zaklady postavené na potiebach, které jsou rozdéleny do téchto stupiii:

« fyziologicke potieby;

* potiebi bezpeci a jistoty;

* potieba lasky a sounalezitosti;
* potieba uznani a Ucty;

* potieba seberealizace.
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Maslowova pyramida potieb

Potfeba
seberalizace

Potfeba uznani, Gcty

Spolecenské potreby:

sounaleZitost a laska

Potreba bezpecdi a jistoty \

Fyziologicke potreby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb
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Teorie tii kategorii potieb

Teorie tii kategorii potieb, Teorie ERG C. Alderfera,, jejimz autorem byl
Clayton P. Alderfer v roce 1972, a kterd navazuje na praci A. Maslowa,
rozdéluje lidské potteby do tii hierarchickych skupin.

Jedna se o tyto potieby:

potieby zajiSténi existence;
potieby zajiSténi socialnich vztahii k pracovnimu okoli;

potieby zajisténi dalSiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikaéniho
rozvoje.

Podobn¢ jako u Maslowa se vychazi z toho, Ze potteba uspokojeni vysSich
potieb se dostavuje aZz poté, co jsou uspokojeny potreby nizsi. Oproti
Maslowové teorie, ale Alderferova teorie pfedpoklada urcitou substituci:
kdyZ jedna z téchto skupin neni dostatecné uspokojovana, tak to muze
zvySovat naléhavost druhé.
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Teorie potiteb McClellanda

Teorie potfeb McClellanda byla ovlivnéna teorii A. Maslowova.
McClellandovi se podafilo identifikovat ti1 zakladni kategorie potieb:

potifeba moci,
potireba vykonu,
potieba vztahi.

Motivované chovani jedincli je dtsledkem jedné nebo disledkem
kombinace vSech téchto tii typi potreb.

Podle Tureckiové (2007) byla tato teorie od pocatku navrzena tak, aby
umoZznila poznani preference potfeb u zaméstnanci na manaZerskych
pozicich. McClellandova teorie predpoklada, Ze uspokojovani potieb je
podminéno situacnimi vlivy.
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Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzberga z roku
1959 tika, Ze pro zaméstnance jsou zdrojem spokojenosti a motivace dva
zéakladni faktory — hygienické faktory a motivatory.

Hygienické faktory (neuspokojovatele) zahrnuje faktory, jako jsou pracovni
podminky, mezilidské vztahy, platové podminky, jistota zamé&stnani a dalsi.
Nenaplnéni téchto faktori mlize vyvolat pracovni nespokojenost, pricemz
ale jejich naplnéni nevyvola pocit spokojenosti nebo zloby. Pracovnik tyto
faktory bere jako samoziejmé a ucinek z jejich naplnéni rychle vyprcha,
ucinek je kratkodoby.

Motivatory (uspokojovatele, motivatory) zahnruji napiiklad uspéch, uznani,
profesni rlist nebo odpovédnost, vzbuzuji motivaci a spokojenost
pracovnikll. Naplnénim motivacnich faktoru je tudiz nezbytnou podminkou
pro motivaci k vy$§im pracovnim vykoniim a jejich u¢inek na motivace je
dlouhodoby.
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ExpektacCni teorie motivace %
SLEZSKA

UNIVERZITA
 Expektacni teorie, teorie oCekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, oo

byla publikovana v roce 1964.

« Zékladem této teorie je triada VIE: valence — instrumentalista — expektance,
ktera je povazovana za zaklad lidské motivace k dosahovani cili.

* Valence pfedstavuje subjektivni hodnotu a atraktivitu cile, kter¢ho se
Clovek snazi dosahnout.

* Instrumentalita je obsazena v ocekavani, Ze dosaZzeni cile bude
doprovazeno adekvatni odménou.

* Expektance je ocekavani zaloZzené na piedchozich zkuSenostech, Ze se
podaii dosahnout stanoveného cile.

* Valence zastupuje hodnotu, instrumentalista pfesvédceni, ze pokud udélame
jednu véc, tak to povede k jiné, a expektance je pravdépodobnost, Ze usili
povede k ur¢itému vysledku.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie cile

* Teorie cile, zformulovana Lathamem a Lockem v roce 1979 konstatuje, Ze
motivace a vykon jsou vysSS8i, jestlize byly jednotliveim stanoveny
specifické cile, které jsou naro¢né a zaroven piijatelné, a existuje-li zpétna
vazba na vykon.

« Klicova podle této teorie je participace jedincll na stanovovani cild.

* PfiemZ narocnost cilli musi byt projednéna a odsouhlasena a jejich plnéni
musi byt podporovano vedenim a radou.

* Zivotné dileZitou roli pro udrZzeni motivace a dosahovani stale vyssich cild,
podle této teorie, je poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim.
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Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti J. S. Adamse je zaloZena na principu socialniho srovnani.
Teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji zptlisob, jak se s nimi v porovnani s jinymi
lidmi zachdzi. Pfi¢emZ spravedlivé zachazeni podle této teorie znamena, Ze je
s ¢lovékem jednano stejné jako s jinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici
jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitl a vnimani z porovnani. Teorie
spravedlnosti vychéazi z ptedpokladu, Ze lidé budou Iépe motivovani, jestlize se
s nimi bude zachézet spravedlivé, a demotivovani, jestliZze to bude naopak.

Jak uvadi Adams ve své teorii, existuji dvé formy spravedlnosti, a to
distributivni spravedlnost a proceduralni spravedlnost.

Distributivni spravedlnost se tyka toho, jak lide€ citi, ze jsou odménovani podle
svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi.

Proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
postupli pouzivanych organizaci v takovych oblastech jako je hodnoceni
pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti.
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Motivacni systémy

Motivaéni systém organizace je chapan jako soubor opatieni, pravidel a
postupti, které maji za cil podpofit pozitivni pracovni motivaci
zameéstnancl.

Motivaéni systém organizace je chapan jako dynamicky systém
motivacnich nastrojl, které odpovidaji nejriznéjSim potiebam zaméstnancli
a jehoz hlavnim ukolem je ménit zavedené vztahy, zvyky a postoje
k pracovni aktivité.

Motivovani a stimulovani zaméstnancl je podstatou kazdého motivacniho
systtmu organizaci. Motivace zameéstnanci v organizacich muiZze mit
pozitivni formu 1 negativni formu. V souvislosti s motiva¢nimi systémy
v prevazné mire hovorime o pozitivnich formach stimulace.

Motivacni systém miizeme specifikovat jako souhrn tfi zdkladnich oblasti
personalnich ¢innosti: hodnoceni zaméstnancli; odménovani zaméstnanc;
vzdélavani a rozvoj zamestnancu,
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Vnitini motivace %
SLEZSKA
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* Motivaci k pracovnimu jednani chapat jako vyjadieni jednotlivce k pristupu s o=

k praci a jeho ochotu pracovat vychazejici z jeho vnitinich pohnutek,
motivi.

* Motivace je zalozena na aktiviza¢nich faktorech, které mohou byt vnitini
nebo vnéj$i povahy, a podle charakteru aktivizaéniho faktoru rozliSujeme
dva typy motivaci, a to vnitini motivace a vnéjsi motivace.

* Vnitini motivace je zaloZena na vnitfnich aktivizanich faktorech —
motivech (vnitini motivatory), coZ jsou vnitini (intrapsychické) pohnutky
podnécujici jednani loveéka k nécemu.

*  Vnitini motivy zahrnuji potiebu ¢innosti, potfebu socidlnich vztahi, touhu
po moci, touhu po vykonu, potifebu seberealizace.

* V pfipadé pracovni motivace zaloZené pievazné na vnitinich motivech, je
pracovni vykon sam o sob¢ zdrojem uspokojeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vn¢jS$i motivace %
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* VnéjSi motivace je zalozena na wvn¢jSich aktivizacnich faktorech —
stimulech (vnéj$i motivatory), které¢ ptfedstavuji pobidky nebo popudy
z vngjsku.

 Tvori ji odmény, jako tfeba zvySeni platu, pochvala, povySeni, ale take
tresty, jako naptiklad disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

 Podle Armstronga (2007) mohou mit vnéjSi motivatory bezprostiedni
ucinek pusobici spiSe kratkodobg.

e Zatimco vnitini motivatory, kter¢ se tykaji kvality pracovniho Zivota, maji
hlubsi a dlouhodobéjsi u€inek.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



PoZadavky na motivaCni systémy

* Vhodné¢ a efektivné nastaveny motivacni systém je kliCovym prvkem
v fizeni lidskych zdroju v kazde€ organizaci.

 Pro vytvofeni efektivniho motivaéniho systému organizace je nutna
identifikace potfeb organizaci 1 zaméstnancii, a nalezeni rovnovazneho
systému, ktery bude odpovidat potfebam zaméstnancii 1 organizace.

* Vhodné nastaveny motivacni systétm mimo jiné posiluje firemni kulturu,
posiluje loajalitu zamé&stnanct a jejich spokojenost, sjednocuje zaméstnance
v jejich pracovnim usili a dosazeni pozadovaného vykonu organizace.

* DileZitou vlastnosti motiva¢niho systému je jeho flexibilita, schopnost se
pruzné a v¢as prizpusobit ménici se situaci a pottebam zaméstnancul.
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Vymezeni pojmu kompetence

Rizeni podle kompetenci novy piistup k managementu, ktery fesi
organizaCni vyzvy komplexné¢ s cilem poznat a odstranit problémy
organizace a umét jim predchazet.

Pojem kompetence ve dvou vyznamech, a to jednak ve smyslu
pravomoci a odpovédnosti (jedinec je opravnén délat urcitou praci —
angl. competence), a také ve smyslu souboru schopnosti jedince a jeho
chovani potfebné k plnéni pracovnich tkoll kvalitné (angl. competency).

Samotny pojem kompetence poprvé zavedl do manazerskeé praxe R.
Boyatzis v roce 1982, kdy predstavil obecny kompetencni model se
dvanacti kompetencemi, kter¢ je mozné aplikovat v rlznych
organizacich.

Kompetence muzeme chapat jako zakladni charakteristika jednotlivce,
ktera je spojena s jeho efektivnim pracovnim vykonem.
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Vybran¢ definice kompetence I

Kompetence piedstavuji schopnosti ¢lovéka chovat se zplsobem
odpovidajicim zptsobem poZadavkiim prace v konkrétnim prostiedi
organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky (Boyatzis, 1982).
Kompetence piedstavuji zakladni schopnosti a zpusobilosti potiebné
k dobrému vykonu prace (Furnham, 2005).

Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, kter¢ musi v dané pozici
pouzit, aby Ukoly z této pozice kompetentné zvladl (Woodruffe, 1992).

Kompetence ptredstavuje jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost,
ktera mliZze byt povazovana za bezprostredné souvisejici s efektivnim
nebo mimotfadnym pracovnim vykonem (Murphy, 1993).

Naroky kladen¢ na pracovni mista, nazyvame Kkompetencemi.
Kompetence je tedy schopnost vykonavat a Gspé$né zvladnout urcitou
profesi nebo funkci (Bélohlavek et al., 2006).
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Vybrané definice kompetence 11 mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

 Kompetence predstavuje soubor souvisejicich znalosti, postoji a
schopnosti ovliviiujici vyznamnéj§i Cast prace jedince, které koreluji
s pracovnim vykonem, mohou byt méfeny na zaklady dobie nastavenych
standardi, a které mohou byt zdokonalovany prostifednictvim vzdélavani
a rozvoje (Scott et al., 1997).

 Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktere
podporuje dosazeni cile (Hronik, 2007, s. 61).

 Kompetence jsou definovany jako znalosti, dovednosti, schopnosti a
ostatni osobni charakteristiky, které¢ jsou mocnym nastrojem pro dosazeni
vyznamnych pracovnich vysledki a pfispivaji k uspéchu organizace
(Pulakos, 2009).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pojeti kompetenci

Vsechny definice kompetenci maji dva spole¢né prvky :

* jedna se o soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, které¢ 1ze pozorovat a
merit;

* na zakladé kompetenci lze rozliSit mezi jednotlivymi vykony, mezi
vynikajicimi vykony a primérnymi.

Z pohledu pojeti kompetenci jsou uvadény tyto pozadavky na jejich nositele:

* jejich ziskani vyzaduje vycvik, opakovani a pouZiti v raznorodych
redlnych situacich;

* je potteba vnitini pfipravenost a ochota nauc¢ené dovednosti pouzit, tim je

zahrnuta 1 motivaéni stranka osobnosti, vztah k praci ke kolektivu,
sebedlivéra a dalsi vlastnosti tykajici se samotného jadra osobnosti.
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Znaky kompetenCi SLEZSKA%
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 Kompetence je vzdy kontextualizovand — znamena to, Ze¢ je vzdy
zasazen¢ do urciteho prostredi nebo situace.

* Kompetence je multidimenziondlni — znamena to, Ze se sklada z riznych
zdrojli a pfedpoklada se efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou
propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani.

* Kompetence je definovana standardem — znamena to, ze predpokladana
urovenn zvladnuti kompetence je urCena predem a zaroven existuje
pifedem definovany soubor vykonovych standardu.

« Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — znamena to, Ze je
kompetence ziskdvana a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni, které
maji kontinualni charakter a slouZzi k ziskavani a rozvijeni kompetenci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenéni kompetenci 1

* Pro clenéni kompetenci se pouzivaji rizné pristupy. Pi1 vybéru
konkrétniho ¢lenéni je potieba vzit v ivahu potiteby a specifika konkrétni
organizace.

Clenéni podle Vebera a kol. rozlisuje kompetence v nasledujicich tiech
oblastech:

* odbornd kompetence — spojena se znalostmi a védomostni inteligenci;

* dovednosti kompetence — spojena s dovednostmi (technickée, lidske,
koncepéni, projekéni) a aktivizacni inteligenci;

* osobnostni kompetence — spojena s osobnosti manaZera a s emocni
inteligenci.
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Clenéni kompetenci 11

Podle Hronika miizeme kompetence Clenit:
* ze socialné psychologického hlediska na:
— kompetence feSeni problému,
— 1interpersonalni kompetence,
— kompetence sebefizeni;
* podle kompetencni orientace organizace na:
— orientaci produktovou,
— orientaci zakaznickou,

— orientaci provozni a systémovou.
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Clenéni kompetenci 111

Clenéni podle pitedpokladaného pracovniho vykonu v uréité pracovni pozici:

 prahové kompetence — =zakladni nevyhnutelné (minimalni) dovednosti
potfebné ke zvladnuti pridélen¢ho ukolu;

* odliSujici kompetence — dovednosti a schopnosti odliSujici vykon vynikajici
od priimérného.
Clenéni zaloZeno na typu prdce a na néj navizanych potiebnych dovednostech:

* manazerské kompetence — dovednosti a schopnosti pfispivajici k vykonu
v roli manazera;

* interpersonalni kompetence — schopnosti a dovednosti pottebné pro efektivni
komunikaci a budovani pozitivnich vztahii s ostatnimi;

* technické kompetence — dovednosti a schopnosti vztahujici se ke konkrétni
pracovni pozici.

SLEZSKA %
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Clenéni kompetenci IV mm%

v v , UNIVERZITA
Benes Cleni kompetence na: PAELTAY KRN

* odborné kompetence — vztahuji se k obsahu, pfedmétu a prostiedkiim konkrétniho
pracovniho vykonu;

* socialni neboli tymové kompetence — zarucCuji zvladani socidlni interakci a
komunikaci v pracovnim tymu;

* metodické kompetence — jsou spojené se schopnosti a dovednosti vyhleddvat a
zpracovavat informace a feSit konkrétni problém.

Boyatzis rozliSuje kompetence na:

* prahové kompetence — jedna se o zakladni kompetence poZzadované k vykonu
prace a nerozliSujici vykonnost jednotlivych pracovniki;

* vykonové kompetence — kompetence rozliSujici mezi vysoce a malo vykonnymi
pracovniky;

* rozliSovaci kompetence — definuji charakteristiky chovani projevujici vysoce
vykonni pracovnici a charakteristiky projevujici méné vykonni lidé.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenéni kompetenci V %
SLEZSKA

UNIVERZITA

Armstrong (1999) rozliSuje tyto typy kompetenci: i
* behavioralni nebo personalni kompetence (tzv. mékké kompetence) — zahrnuji
zakladni vlastnosti jedincii pfenaSené do jejich pracovnich roli;
* kompetence zaloZen€ na praci nebo povolani (tzv. tvrdé kompetence) — tykaji
se ocekavani na pracovisti, normach a o¢ekavanych vystupech;
* druhové¢, zékladni a specifické kompetence:
— druhové kompetence maji univerzalni charakter a maji je vSichni lidé

v ur¢itém povolani a to nezavisle na typu organizace nebo jejich
konkrétni roli v organizaci;

— zakladni kompetence — tykaji se vSech pracovnikii a mohou byt zaméfené
na konkrétni pracovni mista nebo na urcitou kategorii pracovnik;

» specifické kompetence — jsou stanoveny pro urcitou skupinu pracovnich mist
nebo pro jednotlivé role v organizaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenéni kompetenci VI mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

Kompetence Ize také rozdélit podle skupiny pracovniki a jejich potreb: R R

kompetence klicoveé — ur¢ene pro vSechny pracovniky;

kompetence tymove — predevsim pro skupiny vzajemné zavislé a projektove
zamerene;

kompetence funkéni neboli profesni — spojené se specifickym pracovnim
vykonem:;

kompetence manazersk€¢ a vidcovské — zdkladem pro zvladnuti aktivit
manazerskych a v oblasti vedeni lidi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Slozky manazerskych kompetenci I

* ManaZerské kompetence v podstaté kombinaci tfi aspektili, a to analytického,
interpersonalniho a emocionalniho. Na zaklad¢ téchto tii aspektd je mozné
manazerské kompetence ¢lenit do téchto skupin:

« analyticko-koncep¢ni schopnosti — ,co d¢lat“ — soubor manaZerskych
postupil a pristuplt k jednotlivym c¢innostem (napf. fizeni lidskych zdroji,
finance, vyroba atd.);

* manazerské procesni dovednosti — ,,jak to délat” — uméni jednat, naslouchat
a komunikovat, schopnost si efektivné zorganizovat vlastni ¢as apod.;

 osobni rysy a vlastnosti — schopnost pracovat v tymech, tvofivost,
pracovitost, cilevédomost, dislednost, dal$i osobnosti a profesni rozvoj a
vzdélavani apod.;

 ,know-how* daného odvétvi — soubor znalosti o daném oboru a vSe co
souvisi s dal§im rozvojem odvétvi a oboru.
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SloZzky manazerskych kompetenci 11 mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
, PAKULTA V KARVINE

Socidlni psycholog organizace Robert L. Katz specifikoval pozZadované
manazerske kompetence v souvislosti s urcitou hierarchickou urovni
managementu:

* technickeé kompetence — vyznamné piedevSim pro nizsi management;
* lidské kompetence — potiebn¢ pro vSechny trovné managementu;

* koncepcni kompetence — kompetence majici zasadni vyznam piedevsSim u top
managementu.

* Pozadavky na manazerské kompetence zavisi na postaveni manaZera v ramci
hierarchie tizeni dané organizace. Kazda uroven fizeni vyZzaduje konkrétni,
specifické manazerské kompetence. Manazerské kompetence se projevuji
v chovani, a to pfedevSim v chovani spojeném s plnénim pracovnich ukoli.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



SloZzky manazerskych kompetenci 111 mm%

UNIVERZITA
* Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti a napovida, jakym s s

zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v uréitém typu
situace. ManaZerské kompetence, jak jiz bylo uvedeno, pfedstavuje chovani
spojen¢ s vykonem urcitého pracovniho zadani.

* Proto mezi slozky manazZerskych kompetenci byvaji zatazovany znalosti,
dovednosti a schopnosti jedinct, ktefi zastavaji konkrétni manazerskou pozici

Jednotlivé slozky osobnosti vstupujici do kompetence lze rozdélit do péti
kategorii:

*  motivy;

°©  1ysy;

e vnimani sebe samotného;

* védomosti;

 dovednosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



SloZzky manazerskych kompetenci IV mm%
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* Znalosti ptfedstavuji poznatky ziskané¢ diky uceni, vzdélavani se. UmoZni
manazerovi spravné rozhodovani pii volbé nejoptimalnéjsi varianty. Mezi
pozadované znalosti patii vSeobecné vzdélani, politické a ekonomicke
znalosti, odborn¢ znalosti, orientace v urCité technologii a znalost prostredi
pro konkrétni realizaci.

* Dovednosti ziskané¢ schopnosti vykondvat urCit¢ cinnosti souvisejici
s konkrétnim fyzickym nebo duSevnim ukonem. Dovednosti manazera se
projevi se schopnosti aplikovat nové poznatky do vykonu své pracovni role.
Jsou vysledkem ucelného uplatnéni intelektovych schopnosti manaZera.
Dovednost je zplisob, jakym manazZer aplikuje své znalosti. Efektivni fizeni
organizace vyzaduje tfi zakladni manazerské dovednosti, a to koncepCni,
lidské a technické.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



SloZzky manazerskych kompetenci V mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Schopnosti - jednd se o vrozené zpusobilosti, kter¢ miize Clovék cilenym
tréninkem rozvijet, pficemz nikdy nemuze touto cestou ziskat schopnosti
nové. Mezi nejvyznamnéjSi manazerské zpusobilosti patii intelektové
schopnosti jedince (schopnost paméti a soustfedéné pozornosti a vnimani),
racionalni inteligence a emoc¢ni inteligence.

» Strukturovanost kompetenci je znacné slozita zaleZitost, a to nejen v piipadé
manazerskych kompetenci. K lepSimu pochopeni struktury kompetence byl
vytvofen hierarchicky model struktury kompetence od autori Lucia a
Lepsingera. Spodni vrstva predstavuje stabilni a zakladni slozky osobnosti
jedince. Tyto slozky jsou obtizné ovlivnitelné a ménitelné. Prostfedni vrstva
naopak zahrnuje sloZky pomérné lehce ovlivniteln€. Jedna se o predvidatelné
charakteristiky ziskané béhem Zivota a profesni praxi. Vrchol pyramidy tvofii
chovani jakoZto pfimo pozorovatelny projev jedince.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hierarchicky model struktury kompetenci mm%
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chovani

veédomosti

dovednosti zkuSenosti

know-how

inteligence hodnoty
talent postoje
schopnost motivy
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Zivotni cyklus manaZerskych kompetenci A%
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« Stejné jako Clovek roste a rozviji se, tak se 1 méni a rozviji kompetence. Je to
podobné jako s zivotnim cyklem vyrobku nebo organizace. Kompetence, které
byly v€era postacujici pro vykon manaZerskych funkci, dnes a v budoucnu jiz
nemusi stacit.

V souvislosti s vyvojem kompetenci mizeme specifikovat Ctyfi faze, které mohou
v pribé&hu Zivota kompetenci nastat:

« zanik kompetence — kompetence odpovidaji nastavenym standardim vykonu
nebo cilim;

* udrZovani osvédfenych kompetenci — udrZzovani a posilovani kompetenci
aktualnich v soucasné dobé¢ 1 v budoucnu;

* rozvoj kompetenci — probiha na zakladé¢ dalSiho vzdélavani a rozvoje manaZzer(;

* zavadéni novych kompetenci — z divodu nastaveni novych standardii nebo
zménach v organizaci, napt. pii zavadéni nove strategie apod.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



M¢reni irovné manazerskych kompetenci

* Mg¢feni urovné manazerskych kompetenci by mélo zjistit, na jaké Urovni
jsou u manazeri pozadované kompetence rozvinuty, coZ znamend rozdil
mezi skuteCnym a potfebnym stavem (nastavenym standardem).

Predmétem méieni by mély byt znalosti a dovednosti, ale 1 postoje manaZert
v organizaci. V souvislosti s méfenim manaZerskych se rozliSuji Ctyfi hlavni
ptistupy, metody vyuZitelné v této oblasti:

* behavioralni pristup — vychazi z toho, Ze kompetence se tykaji pracovniki,
takze t&éZi8té spociva v pozorovani chovani manazera v riznych situacich;

* analogové metody — pii tomto ptistupu se zkouma bezprosttedni chovani po
vyprovokovan¢ podnétné situace (naptf. hrani roli, ptipadové studie,
skupinové cviceni atd.);

* analytické metody — zamé&fuji se na charakteristiky osobnosti univerzalné
potiebné a pouZitelné, patii zde tfeba testy osobnosti, motivacni testy atd.

e ..dalSi metody — naptiklad dotazovani
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Kompetencni model %
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« Kompetencni model predstavuje urcitou kombinaci znalosti, dovednosti a
schopnosti, ktere jsou potrebné k vykonu urcité funkce, k pInéni konkrétnich
ukolt.

 Kompetencni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu, a zajistujici vysokou miru méftitelnosti vykonii.

* Kompetencni model je soubor kompetenci, neboli zpiisobilosti, nezbytnych
pro vykon konkrétni pracovni pozice.

« Kompetencni model propojuje kompetence organizace a jejich pracovnikii a
reflektuje, Ze stejnou véc lze realizovat rtiznymi zpiisoby.

* Kompetencni model tak mize byt chapan jako most, po némz kraci lide
z prave strany (personalni strategie), aby naplnili strategii organizace na leve
stran€ mostu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vychodiska kompetencnich modeli

Socialné-psychologické vychodisko znamena, Ze pii sestavovani
kompeten¢niho modelu je potfeba sméfovat od kompetentniho jedince ke
kompetentni organizaci, tj. kompetence organizace jsou souctem kompetenci
jednotlivct.

Strategické vychodisko znamena, Ze pi1 sestavovani kompetencniho
modelu je potifeba sméfovat od kompetence organizace ke kompetencim
jednotlive, tj. je potieba vytvorit podobu kompetentni organizace a z nich
odvodit piedstavu o kompetencich jednotlivci.
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Funk¢ni kompetencni model A%
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Funk¢ni kompetencni model je charakterizovan témito body:

* propojujici — vytvafi propojeni na danou strategii organizace;

* uzivatelsky-ptatelsky — jednoduchost vystihujici podstatu véci;
* jednotny — fungujici napfic celou spolecnosti;

e Siroce vyuzitelny — poskytujici schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdé€lavani v organizaci;

* sdileny — sdileni s uzivateli.

Samotnd tvorba a volba konkrétniho kompeten¢niho modelu zavisi na
charakteristikach organizace a jejich cilech.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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e Model ustfednich kompetenci — zahrnuje kompetence spolecné a
nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance organizace bez ohledu na jejich
pozici v hierarchii nebo jejich roli.

* Specificky kompeten¢ni model — byva vytvofeny za ucelem identifikace
specifickych kompetenci manazerta, které je <¢ini tak uspéSnymi
v konkrétnich pozicich dané organizace.

* Genericky kompeten¢ni model — zahrnuje seznam kompetenci, které jsou
obvykle shodné pro vSechny nebo vétSinu konkrétnich manazerskych pozic
V organizaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces sestaveni kompetencniho modelu I A%
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« Pfi sestavovani kompetencniho modelu je potteba v prvni fadé specifikovat
kompetence, které jsou rozhodujici a prispivaji k ispéSnému zvladnuti ukol
jednotlivych pracovniki.

* A7 na zaklad€ tohoto poznani je mozné nastavit standardy vykonu pro
jednotlive pracovniky a vytvofit vhodny kompeten¢ni model.

* Pro analyzu a identifikaci vhodnych a pottebnych kompetenci je mozZné
vyuzit celou fadu metod a ptistuptl.

* Cely proces sestaveni kompetenéniho modelu Ize sestavit do péti
postupnych krokii.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces sestaveni kompetencniho modelu 11

Pripravna faze

klicova je identifikace pracovni pozice, které¢ se ma kompetencni model tykat;

dale je dulezit¢ ziskavani informaci o cilech a strategickych zamérech
organizace, pochopeni podnikové kultury, organiza¢ni struktury a
rozhodovacich procesli, vztahy mezi pracovnimi misty a dalSi informace
tykajic se dané pracovni pozice;

Faze sbéru dat

volba metody vhodné pro identifikaci kompetenci (analyza pracovniho mista)
— analyza internich dokumentli, rozhovory, panely experti, dotazovani,
analyza pracovnich tkoli;

ovéteni relevantnosti ziskanych informaci;

zohlednéni cCasovych a finan¢nich moZnosti organizace a zkuSenosti
pracovnikll v oblasti fizeni lidskych vztahi;

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Proces sestaveni kompetenéniho modelu 111 A%

r , . o , UNIVERZITA
Faze analyzy a klasifikace informaci obca0DNE PooMIxATEL Kk

FAKULTA V KARVINE
« zpracovani ziskanych informaci a vytvofeni seznamu kompetenci pottebnych pro
manazery k fizeni konkrétnich aktivit a projekti;

Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

e zpracovani charakteristiky kompetenci v pojmech znalosti a dovednosti
potfebnych pro manazery;

* definitivni pojmenovani kompetenci a vytvoteni stupnice k méfeni vystupi;

* vytvofeni vlastniho kompetencniho modelu nebo jeho prevzeti z jiné organizace,
pfipadné pievzeti z jin¢ organizace s naslednym piizplsobenim podminkam
konkrétni organizace;

Ovéreni a validizace vzniklého modelu

* posouzeni jednotlivych kompetenci v modelu a provedeni piipadné revize,
upravy nastaveného kompetencniho modelu;

..............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
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Zasady pro sestaveni uspéSného kompetencniho modelu A%
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yjasnéni si cilit — k cemu a pro¢ chceme model vyuZzivat;

identifikace cilové skupiny — motiv uplatnéni modelu, komu bude slouZit;
volba vhodného pftistupu — zvazit podminky a moZnosti organizace, jeji
specifika a poZadavky;

sestaveni projektového tymu — zapojeni co nejvice pracovnikit odpovédnych
za implementaci a pouZzivani modelu;

identifikace rlznych urovni vykonu — je to pottebné pro definovani kritérii
efektivniho vykonu;

sbér dat a jejich analyza;
validizace — praktické ovétfeni zvolen¢ho kompetencniho modelu;

pfipraveni modelu k uzivani — zaclenéni uZzivatele modelu do jeho
implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad kompetencniho modelu MSMT I mm%

Odborné
(hard)
kompetence
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Odborné
kompetence

obecné
(ptenositelng,
prifezove
Odborné Kompetence — Cinnostni charakter
kompetence

L Znalosti - vyjimky
specifické
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Priklad kompetencniho modelu MSMT II mm%
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Kompetence jsou rozdélen¢ do tii zakladnich typt:

* mdékké kompetence — efektivni komunikace, planovani a organizovani prace,
orientace v informacich aj.

 odborné¢ kompetence obecné — obecné znalosti predstavuji obecné
zpusobilosti jako je znalost anglického jazyka, vyuzivani PC pii praci,
f1di¢sky pritkaz B, zékladni pravni a ekonomické povédomi a;.

* odborné kompetence specifické — kompetence specifické tvori kvalifikacni
standard dil¢i kvalifikace a je tvofenou slozkou ¢innostni (napf. kladeni
elektrickych vedeni, sestavovani jidelniho listku aj.) a slozkou znalostni
(napt. legislativa mysliveckého a lesniho hospodafstvi, zdkladni pojmy a
vztahy v elektrotechnice aj.)

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad: Kompetencni model pro nové prijatého manazera A%
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odborné¢ kompetence obecné¢ — ekonomické povédomi; pravni povédomi;
jazykova zplisobilost v ¢esting; jazykova zplsobilost v anglickém jazyce;

odborné¢ kompetence specifické — strategickeé fizeni regionalniho rozvoje;
projektové a programove fizeni; risk management;

mékké kompetence — kompetence k ovliviiovani a pfesvédCovani ostatnich;
kompetence k vedeni lidi; kompetence k vykonnosti; kompetence ke
koncepcnimu mysleni; kompetence k samostatnosti; kompetence k feSeni
problémil; kompetence k budovani vztaht;

kompetence k orientaci v mocenské a organizacni strukture.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vybrane manazerske Smsm%
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Ing. Sarka Zapletalova, Ph.D.
Katedra Podnikové ekonomiky a managementu

MANAGEMENT




Manazerske pristupy v mezinarodnim prostredi

 Management se vzdycky bude liSit podle oblasti svéta. Je to dano
vyvojem spoleCnosti, v té které¢ lokalité¢ a chapanim svéta v téchto
lokalitach. V této souvislosti mluvime o interkulturnim managementu,
nebo také managementu napti¢ kulturami.

* Rozdily v kulturnich standardech riznych narodi se stavaji zdrojem
mnoha vyznamnych lidskych nedorozuméni a €asto 1 bariérou vzajemné
spoluprace.

Interkulturni pfistup by mél respektovat riizné kultury a skutecné realizovat
tato opatreni:

* dobfe poznat a pochopit cizi kulturu;
 cizi kulturu respektovat v jeji odliSnosti a specifi¢nosti;

* vytvaret ve vztahu k cizim kulturam vstficné kroky.

SLEZSKA %
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Interkulturni kompetence I mm%

UNIVERZITA
« K realizaci téchto opatfeni a ptekonavani interkulturnich rozdili se iyt

v souCasn¢ dob¢ nastavuji interkulturni kompetence. Interkulturni
kompetence piedstavuje schopnost vstupovat do interkulturnich nebo ptfimo
multikulturnich socidlnich situaci, schopnost pochopit je v existujicich
kulturnich dimenzich, schopnost pfiméiené je zvladat a v jejich kontextu
uspésné tesit vécne ukoly.

Do oblasti interkulturnich kompetenci lze zahrnout:

* poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru;

e poznani a pochopeni kulturnich standardd cizi kultury (socidlnich hodnot,
norem a vzorci jednani);

e zvladnuti existence dvou riznych kulturnich vlivii v jedné osobé a ve vazbé¢
na reprezentanta druhé kultury;

e zobecnéni a vytvoreni UCinného souboru taktik a strategii pro poznani,
pochopeni a komunikaci s dal§imi cizimi kulturami.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Interkulturni kompetence mm%
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Interkulturni
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e Interkulturni manazerska kompetence je vzajemné zavisla s dalSimi manazerskymi
kompetencemi, strategickou, individualni, socialni a odbornou kompetenci, které
vyznamné podporuji uspeésné pusobeni manazera v mezindrodnim prostiedi.

* Pod pojmem strategicka kompetence je chapano financni fizeni, fizeni rizik,
znalosti, organizacni schopnosti, schopnost feSit problémy, rozhodovani a
synergie.

* Individualni kompetence piedstavuje schopnost vlastni  motivace,
sebeorganizovani, kontroly situace, odolnost vii¢i stresu, optimisticky pfistup a
schopnost sebekritiky.

* Socialni kompetenci je chapana schopnost tymové spoluprace, prizpusobeni se,
komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti.

* Odborna kompetence piedpoklada schopnost aplikace ziskanych znalosti z
oboru, o fizeni podniku, modernich komunika¢nich technologiich a mezinarodni
pracovni zkuSenost.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Interkulturni kompetence 111

V centru vSech uvedenych pifedpokladi se mnachazi interkulturni
kompetence, kterou je mozné chapat jako schopnost rozumét specifikiim
vlastni 1 cizich narodnich kultur a zohlednovat je ve svém chovani.

K této kompetenci patii také jazykové znalosti, schopnost metakomunikace,
piipravenost ucit se a schopnost tolerance.

Vzajemna zavislost uvedenych manazerskych kompetenci je zcela
evidentni. Manazer musi byt napf. schopen, odborné vysvétlit a
komunikovat své rozhodnuti ostatnim pracovnikiim svého tymu tak, aby
dosdhl maximalni miry akceptace zadavaného ukolu.

K aspéSnému zvladnuti nutné potiebuje symbidzu jazykovych znalosti,
fidicich schopnosti, empatie a znalost obsahu narodni kultury vSech jeho
Clen?l.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typy mezinarodnich manazeru A%
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* 'V kontextu mezinarodniho managementu se setkdvame pojmy expatriot, FrRLTe Y EARvIng
inpatriot a euromanazer.

* Expatriotem rozumime manazera, ktery je vyslan mateiskou spolecnosti
do zahrani¢i za uUCelem splnéni urc¢itého ukolu nebo specialistu
pracujiciho v zahranic¢i v mezinarodnim tymu.

* Za inpatrioty jsou povazovani manazefti relokovani na omezenou dobu z
dcefiné spolecnosti do centraly mezinarodniho podniku, a to vétSinou za
ucelem ziskani a rozvinuti interkulturni kompetence.

 EuromanaZerem je oznaCovan takovy vedouci pracovnik, ktery
vykonava ftidici funkce ze své matetské zemé, tzv. ,,na dalku nebo-li
virtualné. V piipad¢ potreby navstévuje osobné jednotlivé pobocky v
zahranici. Tento typ manazera byva v odborné literatute vymezovan take
jako ,,virtualni expatriot®.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typy chovani mezinarodnich manazeru A%
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* Pro dominantni chovani je typické, Ze uznavané¢ hodnoty a normy s v

chovani jsou povazovany za zcela vyjimecne, jediné spravné a jsou tedy
vnimany jako nadfazen¢ ostatnim.

* U asimila¢niho pristupu jsou hodnoty a normy cizi kultury pfijimany za
vlastni.

* O divergenci miZeme hovofit, pokud jsou obsahov¢ prvky stfetavajicich
se kultur, a to zeymeéna hodnotové systémy a normy chovani, vnimany
jako stejné vyznamneé a efektivni, protoZe jsou mnohé z hodnot a norem
chovani vzajemné nekompatibilni, mohou vést zeyména v prvotnich
fazich mezinarodni spoluprace ke vzajemnym rozkollim.

* Pouze pii vzajemné syntéze vlastni a cizi kultury se dafi zGcastnénym
partnerim postupné rozméliovat stavajici uznavané kulturni systémy a
formovat tak novy kvalitni interkulturni prostor.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Americky management %
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* Americky management ma od svého zrodu znacnou autoritu, ktera FARDLTA Y AN
stoupla zeyména po druh¢ svétove valce.

 Pfes své problemy, které americky management ve svém vyvoji
piekonava, se v povalecném obdobi rychle §itil zeyména do zemi zapadni
Evropy, Japonska a n_kterych tzv. nové¢ industrializovanych zemi.

* S uplatnovanim principli americk€ého managementu se soucasné prebirala
1jeho terminologie.

* AvSak urcité specificke prvky, vyplyvajici z narodnich tradic a zvyklosti,
se pres uplathovani amerického managementu zachovaly (napf.
v managementech Francie, Némecka, Italie, Holandska apod.).

 Protoze management zemi zapadni Evropy, pres své narodnostni
zvlastnosti, uplatiiuje v podstaté stejné principy a metody jako americky
management, vznikl tzv. euro-americky management.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristiky amerického managementu A%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* V USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do ¢innosti podnika.

* Management americkych podnikli vychéazi z védeckych a pragmatickych
poznatkd.

Vliv amerického managementu na management podniki se projevuje
nejvyraznéji v téchto oblastech fizeni:

« Kklasifikace pracovni ¢innosti a odménovani;
* pristup k tizeni z aspektu lidskych vztahu;

* americky systém priamyslovych vztaht;

* zvySovani produktivity prace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Japonsky management I

Uplatiiovanim amerického managementu v Japonsku (po druhé svétove
valce), doSlo postupné ke vzniku japonského managementu se vSemi
specifickymi rysy a dusledky konkrétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv.
japonska Skola, jako protivaha amerického, resp. zapadniho
managementu.

Zatim co v USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do cinnosti
podnikt, v Japonsku existuje u¢inna spoluprace vlady a podniki, vysoko
kvalifikovana centralni regulace ekonomiky, formulovani hospodatskych
programu (cilll) zemé apod.

Pokud jde o fizeni japonskych podnikli, tak je zde vyraznou
charakteristikou kolektivismus, dominance kolektivnich cilii a pociti
zavaznosti, uplatiuje se zde princip ,,kazdému své misto®, Clovék se
v japonském podniku uplatni svym umem, zkuSenostmi, ale ma 1 pocit
socialni jistoty, ma uspokojivi pocity moralni, esteticke 1 citove.
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Japonsky management 11

Zatimco management americkych podnikii vychazi z védeckych a
pragmatickych poznatkil, tak management v Japonsku je chapan spise
jako uméni nez véda.

Casto se hovoii o tzv. japonském stylu fizeni, jako jednotnym systému
fizeni uplathovaném v japonskych podnicich. Toto chapani je vSak pfili$
zjednoduSené, protoze japonské podniky uplatiuji takovy systém fizeni,
ktery jim nejvice vyhovuje.

Je vSak realitou, Ze systémy fizeni japonskych podnikii maji nékteré
spoleCné¢ znaky, jako naptiklad kolektivni rozhodovani (ringi systém),
celozivotni pracovni pomgér, systém odménovani a dalsi.

VétSina  charakteristickych  znaki  japonsk€ého managementu je
bezprostiedné spojend s fizenim v tradi¢nich podnicich.
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Charakteristické znaky japonského managementu I

Statusovy systém diferenciace pracovnikii pfedstavuje rozd¢leni
pracovnikli v podniku na pracovniky fadné (v podniku pracuji po dobu
celého produktivniho véku) a doCasné pracovniky (slouzici na
vyrovnavani zaméstnanecké fluktuace). Radni pracovnici jsou
usporadani do urcCitych kategorii, které tvofi podminky pro kariéru.

Status tedy podminuje funkéni zarazeni pracovnika. Japonské
primyslové podniky dodnes nemaji vypracovany systém detailniho
popisu prace.

Individudlni ulohy a zodpovédnost pracovnikii za jejich plnéni nejsou
jednoznacné urcene.

Tradice japonského tizeni od poc€atku zprumysliovani, tzv. ringi systém
rozhodovani, zformoval pracovni kolektiv nesouci plnou zodpovédnost
za plnéni uloh. Tento kolektivismus je vyraznym prvkem 1 soucasné¢ho
fizeni v japonskych podnicich.,
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Charakteristické znaky japonského managementu II

Trénink vedoucich prostfednictvim ringi systému (,,rin“ znamena
predlozZit navrh nadfizenému a ziskat si jeho souhlas a ,,gi1* znamena
uvazovat, rozhodovat) jehoz prubéh je nasledujici: niz§i vedouci
pracovnik na formulafi ringisho definuje navrh feSeni dan¢ho systému —
nasleduje cirkulace tohoto dokumentu mezi pfisluSnymi sekcemi -
ringisho se postupné dostane k vrcholovému vedeni (k prezidentovi
apod.) — kdyz prezident vyjadii svllj souhlas, pak rozhodovani je
ukonceno a ringi dokument se vrati na implementaci k iniciatorovi.

Systém odménovani je zaloZzen na délce pracovniho poméru a
vzdélani pracovnika. Mzda pracovnika v kone¢ném dusledku zavisi na
tom, ve které kategorii je zatazen. Tento zpiusob odménovani vyplyva
z neexistence popisu prace a kritérii vyjadiujicich individualnich vykon
pracovnika.
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Charakteristické znaky japonského managementu II1

Metody zdokonalovani systému Fizeni jsou v tradicnim japonském
podniku chapany jako vychova a zdokonalovani prace vedoucich
pracovnikii. Mezi zakladni metody zdokonalovani fizeni v Japonsku
patfi:
— vybér kadri — do vysSich funkci jsou ymenovani pracovnici s vySSim
vzdélanim, zeymena pak absolventi znamych univerzit a s rychlejsim
postupem studia;

— rotace — patiila svého Casu mezi nejvice pouzivanou metodu
zdokonalovani fizeni, jedna se o zménu pracovniho zafazeni
vedoucich pracovnikil v pravidelnych ¢asovych intervalech.
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EPRG mo del SLEZSKA %

UNIVERZITA
e  Perlmutter vyvinul tzv. EPRG model, jehoZ prostiednictvim popsal ¢tyti zakladni s ==

zpusoby manazerskych piistupl na mezinarodnich trzich: etnocentricky,
polycentricky, geocentricky a regiocentricky.

* Etnocentricky pristup je typicky rozhodujicim vlivem matetské firmy a kultury
zemgé, v nizZ je umisténa centrala, pficemZ mira autonomie jednotlivych dcetfinych
spolecnosti je nizkd a kliCové manazerské pozice jsou obsazeny lidmi z centraly.

* Polycentricky pristup je zalozen na pfizpisobeni se mistnim podminkam a
kultufe a do klicovych pozic jsou dosazovani mistni manazefi, ktefi nejlépe
chapou pozadavky trhu, socialni a kulturni zvyklosti a odliSnosti.

* Geocentricky pristup vytvafi jednotnou koncepci fizeni a organizacni kulturu
zcela nezavislou na kultufe, v niz se nachazi materska spole¢nost 1 zahrani¢ni
dcefiné spolecnosti.

* Regiocentricky pristup spojuje podstatné kulturni prvky mateiské spolecnosti a
lokalnich kultur v zahranici.
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Metoda Balanced Scorecard

Metoda balanced scorecard (znama pod zkratkou BSC) piedstavuje systém
strategického fizeni a méfeni vykonnosti organizace, jehoz zakladem je
stanoveni vyvazeného systému vzajemné propojenych ukazatelli vykonnosti
organizaci.

Jejimi tvlrci byli R. S. Kaplan a David P. Norton, ktetfi ji zformulovali
v devadesatych létech dvacatého stoleti.

Jedna se o metodu, ktera je univerzalné pouzitelnd ve vSech odvétvich a
typech organizaci. Jeji hlavni vyhodou je pravé univerzalnost.

Metoda BSC vytvaii vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti s dlirazem na
méfeni vykonu. Metoda BSC vznikla jako reakce na praktickd zjisténi, ze
fada strategickych zamérl nebyla dotazena do konce.

Ptednosti metody BSC lze spatfit v tom, Ze tato metoda napomaha
systémove integraci riznych organiza¢nich procesti a programi, jako je

.........kyal.j..ta’....Izeen.gineeri.ng.,....a,k.ti.y.i.ty....ye......v.z.ta,hu....k....Zékaznikﬁm..a...daléi ..........................................................................
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Zakladni charakteristiky metody BSC mm%
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Zakladni charakteristiky konceptu BSC Marini¢ shrnuje takto:

e systém umoznujici transformaci vizi a strategii organizace Vv nastroj
realizace a fizeni;

* systém transformujici strategickée cile na méfiteln€, kontrolovatelné kroky;
* systém sjednocujici ukazatele vykonnosti do spojitého systému;

e systétm umoziujici komplexni pohled na aktivity organizace pomoci
finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelu;

* systém monitorujici historickou vykonnost a proaktivné ovliviujici
budoucnost;

* systém vyvazeny smérem nahoru 1 dolu nap#i¢ organizaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Perspektivy metody BSC mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Finan¢ni perspektiva — perspektiva soustfedénd na identifikaci postaveni
organizace na kapitalovém trhu pomoci ukazatele trzniho hodnoty
organizace MVA, ptipadné pomoci ukazatele tvorby hodnoty pro akcionare.

» Zakaznicka perspektiva — perspektiva zamétend na hledani kompromisu
mezi pifanim a potfebami zakazniki a moZnostmi organizace, pii
respektovani limitl a omezeni organizace.

* Procesni perspektiva — perspektiva soustfedénd na procesy a postupy
nezbytné pro fungovani organizace.

* Perspektiva uceni se a rustu — perspektiva zamétena na faktory spojené
s potencialem rustu a rozvoje, ktery je spojen s lidskym potencialem, tedy se
zamestnancl.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Perspektivy metody BSC

SLEZSKA
UNIVERZITA
g = CBCHODNE PODNIKATELSKA
Jak wystupaovat pfed majitelem, FAKULTA V KARVINE
akcionafi, abycham mali finanéni

uspecn?

Zakaznicka perspektiva

lak vystupovat pred zakazniky,
abwehom naplnili nasi strategii?

W jakych pracesach musime byt
nejlepsi, abychom uspokojili
zakazniky a majitele?

lak si udriime schapnost ménit se a
zlepsovat, abychom naplnili nasi

strategii?

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Perspektivy a métitka BSC

3 Perspektiva a cile Meéritka (ScoreCards)

Pozadowvany | Financni — zajistit financni Zizlg, obrat, ROI, ROE, EV A, wyvo)

wystup uspednost, snizovat podnilatelske penéZnich takn
rizikco, zlepsit produldivitu

Pozadovany | Zakazniclka - identifiliace trinich Podil na trhu, zizkani novych

Tyatup segmentt a zakaznickych portfold, | zikaznild), viasnaost a spolehlivost
budovani vziahi) se zikaznily dodavelk, vérnost, spokojenost

zakarnika

Hyhna sila Internd procesy [ Inovacni proces, Droba vywoje noveho wyrobl, wyse
PrOvoZn proces, servis) — zlepst prodeje noveho wyroblos, bod zvraty,
produldivity, nalert procesy naklady na proces, doba trwand
s konkourenénd wyhodou, wysovat procesy, jakost, mnoZstyl reldamaci,
schopnosti a znalosti firmy itnage znacley

Hybna sila | Ueni se a riistu — zvyiovat Spokojenost zamSstnanci,
schopnosti a znalosti zarnéstnanci, produltivita zaméstnanch, fluktuace,
wyivaret znalostnd organizact nofet realizovanych napad

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces aplikace metody BSC mm%

UNIVERZITA
Proces aplikace metody BSC je realizovan v téchto krocich: e eommma sk

 stanoveni cill — vychazi se ze schvalen¢ strategie organizace a ze
strategickych cilli, pficemz se cile stanovuji pro celou organizaci 1 jeji
jednotlivé utvary v oblasti financi, zakaznikli, internich procest a
zamestnanct (uceni se a rust);

* propojeni souvislosti — dochazi k propojeni cilli vySe uvedenych oblasti a
stanovuji se vahy pro jednotlivé ukazatele;

* stanoveni mgcfitek a cilovych hodnot — stanoveni cile je potieba
kvantifikovat, stanovit métitka a cilové hodnoty;

* urceni akénich programil — k dosazeni stanovenych cilii je nutné ptijmout a
realizovat akéni programy a projekty;

* zapojeni do béZnych systémii — metoda BSC se stava nastrojem fizeni
organizace prostfednictvim strategickych cilii a ukazateli.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad vyuziti strategické mapy v BSC

SLEZSKA
UNIVERZITA
QBCHODNE PODNIKATELSKA
FAKULTA V KARVINE
vize udrZeni
konkurenceschopnosti
A
F— 1
nancmi rozsireni zvyseni zlep3Seni
perspektiva finanénich > vynosl |e—— vnitini
zdroja efektivnosti
A
f .
zékaznicka zvySeni zakaznicke zvySeni spokojenosti
: duvéry v nase sluzby zakazniku s perfektnim
A somes provedenim

< ——

b Vi
perspektiva lepsi VYVOj nove nalezeni zrychleni | zajisténi
internich porozumeni novych metody nejvhodné&jSich cyklu rychlejsi
procest zakaznickym | produkti prodeje distrib. kanal( odezvy
segmentim » / ﬁ
-~ . N //'
zvysSeni produktivity /
zaméstnanc(
perspektiva Val w "'\\_\
uceni se a - = = -
rilatis nabor provadeni zabezpeleni stanoveni
technickych vycviku pristupu k osobnich cila
talentu zameéestnancu informacim

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management zmény I

 Zmeéna prestavuje odchylku, posun od predpokladaného, cilového stavu
nebo pribéhu procesu. Tato odchylka milize byt negativni nebo pozitivni,
kvalitativniho nebo kvantitativniho charakteru.

Zmény lze klasifikovat na zakladé rtiznych kritérii:

* podle typu zmény: pozitivni X negativni zmény;

* podle pficiny vyvolavajici zménu: vnéjsi pficiny X vnitini pticiny;

* podle zavaZznosti zmény: kvantitativni zmény x kvalitativni zmény;

* podle planovanosti zmén: zmény nezdmérné (samovoln€) x zmény
zameérné (fizené);

 podle rozsahu zmény: zmény malé (elementarni) x zmény velké
(komplexni);

* podle casoveého pribéhu zmény: zmény piirtstkové (postupné) x zmény
skokové (zlomové).

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management zmény 11

Management zmény (change management) je smér managementu, ktery
spociva jednak v pripravenosti reakci na podnéty okoli (pasivni aspekt), a
také na iniciaci samotné zmeény (aktivni aspekt).

Management zmény zahrnuje aktivity spojené s monitorovanim,
piipravou a hlavné implementaci zmén. V praxi existuje znacna
rozmanitost zmén a riznym zménam odpovidaji rozdilné pfistupy a
reakce managementu na zmény. Mezi nejznaméjsi a nejCastéjsi pristupy
patii pristupy trvalého zlepSovani a reeingeneering.

Pristupy trvalého zlepSovani ptedstavuji zlepSovaci aktivity, jejichZ cilem
je zjiSténi, feseni a napraveni urcitého problému.

Reengineering je smér managementu zmeény, ktery hleda pftileZitosti
k uspéchu v radikdlnich zménach orientovanych ptfedevSim do oblasti
fizeni. Reengineeringové zmény jsou zasadni, radikdlni, dramatické a
zameétene na tidici procesy.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management znalosti [ mm%

UNIVERZITA
 Znalost predstavuje strukturovany souhrn vzajemné souvisejicich e eommma sk

poznatktl a zkuSenosti z urCité oblasti nebo k néjakému ucelu. Poznatek je
jednotlivy vysledek lidského poznavani. Soustava poznatkil tvofi znalost.
Znalosti mohou byt vSeobecné¢ a specifické.

Typy znalosti (Bures 2007):

* explicitni znalost — je formalizovana nebo dokumentovana znalost, ktera
je vétSinou dobfe strukturovand a snadno pfenositelnd, napi. dokumenty,
manualy apod.;

* 1mplicitni znalost — je znalost uloZena v hlavach pracovnikl kdykoliv
pirevoditelna do explicitni formy, napf. znalost procesu vlastnikem
procesu apod.;

* tacitni (neformulovand) znalost — je znalost uloZzena v hlavach
pracovnikil, kterou je obtizné nebo zcela nemozné prevést do explicitni
...........fgrm.y,....Z.fgrma,l.izo..v.a,t,..neb.()....zdgkumentgvat, .................................................................................................................................................................................................................................

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Procesni management [

Proces je soubor Cinnosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice vstupi a tvoii
vystup, ktery ma pro zdkaznika hodnotu.

Kazdy proces ma vstup, vystup, vlastnika, zdroje a naklady s nim spojené,
a vnitini organizacni strukturu. Pro realizaci procesu je potieba mit
vhodné informacni zabezpeCeni a Cas potiebny k realizaci konkrétniho
procesu.

V podniku rozeznavame tyto typy procesii:

klicové procesy — souvisi s realizaci produkti a pfidavaji hodnotu pro
zdkazniky;

pomocné procesy — slouzi k podpote klicovych procest;

fidici procesy — jednad se o procesy prufezového charakteru, ktery spise
patii mezi pomocné procesy, jejichZz vystupem je stanoveni ukazatelli a
zplusobu méfeni ostatnich procest.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Procesni management 11

* Procesni management je piristup managementu zaméfeny na monitoring
existujicich procest, jejich analyzu, ptfipadné zmény, stabilizaci a dalsi
zlepSovani.

* Procesni pristup predstavuje systematickou identifikaci a fizeni procest
pouzivanych v organizaci a jejich vzajemné¢ puisobeni.

Mezi hlavni tkoly procesniho fizeni patii:

identifikace procest a tvorbu procesni mapy;
* nov¢ definovani procesii — redesign procesll a napiimeni procest;
» zajiSténi stability procesi;

* navozeni atmosféry zlepSovani procest.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management 1novaci I %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Inovace v obecném pojeti je chapana jako hluboka, kvalitativni zména
v riznych oblastech organizace. Inovace miZe znamenat zdokonaleni a
piedstavuje vlastné jakoukoliv novinku, zménu, kterd piinasi néco nového
do Zivota spolecnosti.

* Podle Vebra a kolektivu (2017) inovace piedstavuje komplexni proces od
napadu pies vyvoj aZ po realizaci a komercionalizaci.

* Inovace je hybnym faktorem kazdé organizace, jelikoz jejim
prostfednictvim dochazi k italizaci produktoveého portfolia a tim k posileni
pozice organizace na trhu, ke zvySovani efektivnosti provoznich Cinnosti,
zvySovani kvality a snizovani nakladi atd.

* J. A. Schumpeter povazoval inovace za podstatu ekonomického vyvoje
trznich ekonomik, které narusSuji stdvajici rovnovahu a opét ji navozuji,
ale na kvalitativné vysS$i Grovni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management 1novaci II %
SLEZSKA

.y e ., . , UNIVERZITA
Nejcastéji rozeznavame tyto druhy inovaci: s v

e produktové inovace — mohou mit podobu technicky novych produktt
nebo technicky vylepSenych produktu;

* procesni inovace;

* marketingové¢ inovace;

* organizacni inovace.

Jin€ Clenéni pouziva naptiklad Gary Hamel, ktery vytvoril pyramidu inovaci,

ve ktere uvadi tyto typy inovaci:

* 1novace managementu;

* Inovace strategie;

* 1novace vyrobku/sluzby;

* 1novace provoznich ¢innosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management inovaci 111 mm%

UNIVERZITA
Z kvalitativniho hlediska, vytvofil FrantiSek Valenta klasifikaci, ktera se nazyva rady QBCHONE PODNIKATELSKA

PAEiTe's Eamvins
inovaci:

* racionalizacni inovace

. fad — kvantitativni inovace, zména kvanta;

. fad — intenzita, zvySeni intenzity;

. fad — reorganizace;

AW N =

. fad — kvalitativni adaptace;
*  kvalitativni inovace

. fad — nova varianta;

. fad — nova generace;

. fad — novy druh;

0 3 N DN

. fad — novy rod;
*  radikalni inovace

9. rad — novy kmen, novy pristup

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management inovaci IV %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

« Management inovaci se zabyva problematikou fizeni inovaci a
inovacnich aktivit v organizaci.

 Management inovaci je manazerskou disciplinou, kterd predstavuje
komplex aktivit spojenych s procesem, ktery zacina iniciaci inovaci a
kon¢i komerénim uplatnénim inovaci.

* Predmétem tohoto managementu jsou inovace, kter€¢ jsou chapany jako
hluboke, kvalitativni zmény v riiznych oblastech organizace a spole¢nosti.

* Ne kazda zména mulZze byt chapana jako inovace. Aby zména byla
zménou inovacni, tak musi spliovat urCitd kritéria z hlediska kvality a
hloubky zmény. Z tohoto diivodu jsou inovace riuzné klasifikovany a
Clenény do tfid.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Informacni management I %
SLEZSKA

UNIVERZITA
Informace jsou strukturovana, organizovana, shrnuta a interpretovana ey e

data, zavislda na jejich uzivateli. K tomu, abychom mohli informace
vyuzivat v procesu rozhodovani a fizeni, musi spliovat tato kritéria:
relevantnost, reliabilita, validita, efektivita, odpovidajici mira
podrobnosti, srozumitelnost, aktualnost, iplnost a kontinuita atd.

Data miZeme ¢lenit podle nasledujicich kritérii (Kozel a kol., 2006):

podle zdroje — sekundarni, primarni;

podle formy vyjadieni dat (méfitelnost) — kvantitativni, kvalitativni;
podle charakteru — hard data, soft data;

podle ¢asoveho hlediska — stavova, tokova;

z hlediska zavislosti — data na sob€ nezavisla, data na sob€ zavisla;
podle formy zpracovani dat — data agregovana, data neagregovana;

data podle obsahu — fakta, znalosti, nazory, zaméry, motivy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Informacni management II %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Informaéni management Ize definovat jako transdisciplinarné pojaty
soubor poznatkil, metod a doporuceni systémovych ptistupli informatiky,
které pomahaji vhodné realizovat informacni procesy manazerského
mysSleni a jednani k dosazeni cilii uvazovane¢ organizace.

* Informacni management se zabyva fizenim informaci v organizaci. Cilem
informa¢niho managementu je ftizeni a sprava informacniho systému
organizace. Informacni management v soucasném pojeti je uzce spojen
s rozvojem informacnich technologii a s explicitnimi znalostmi.
Informacéni technologie je souhrn hardwarového, softwaroveho,
databazoveho a komunikaéniho vybaveni podniku.

* Vyznam informacniho managementu je strategicky, podplrny, vytvari
infrastrukturu systému fizeni organizace a puisobi na vSech trovnich tizeni
organizace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Informacni management III

* Informac¢ni manaZer ptedstavuje osobu, kterd je pln¢ zodpovédna za
kvalitu a rozvoj informacniho systému dan¢ organizace.

Ukolem informaé¢niho manaZera je mimo jiné:

* registrovat relevantni obsahové a informacni zmény uvnitf organizace a
v jejim okoli;

* byt zodpovédny za technické, programové, organizacni, datové a lidské
zdroje informacniho systému;

* prakticky realizovat zvolené informacni strategie;

* vychovavat manazery a ostatni zamé&stnance ve vyuzivani IS/ICT;

e vytvaret finan¢ni rezervy na inovaci IS/ICT;

e chranit informacni systém proti naruseni dat a iniku informaci;

e vybirat systémového integratora nebo poskytovatele outsourcingovych
sluzeb.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Informac¢ni management IV A%
SLEZSK

UNIVERZITA
Mezi hlavni ukoly informa¢niho managementu patfi: s v

* tvorba strategie informacniho systému ve vazbé na podnikovou strategii;

* dlouhodobé planovani rozvoje informacniho systému;

e zvladnuti informacnich technologii a jejich aplikacnich moznosti;

* Tfizeni projektu zavadéni informacnich technologii;

e zapojeni uzivateli do zavadéni a vyvoje projekti informacnich
technologii;

* vychova uzivatelu informacénich technologii.

* K zajisténi Gcelné a ucinne funkce informa¢niho manazera je potieba, aby
byl Clenem vrcholového vedeni organizace a disponoval adekvatnim
finanCnim fondem na udrzbu a rozvoj informacniho systému a
informacnich a komunikacnich technologii.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management jakosti I

Jakost je chapana jako naplnéni poZadavkl a pfani zakazniki, a zaroven
naplnéni cill organizace.

Definice jakosti z normy CSN EN ISO 9000:2006 tika, Ze jakost je stupeii
splnéni pozadavkli souborem inherentnich charakteristik. Pfi¢emz
pozadavky jsou obvykle dany kombinaci poZadavki (potieb a ptani)
zakaznik(, dalSich zainteresovanych stran a také legislativy. A inherentni
charakteristika je spojena s takovymi znaky vyrobku nebo sluzby, které
jsou pro dany produkt typicky (napt. viné pro parfém, vykon pro motor
apod.).

Management jakosti se zabyva problematikou jakosti v celé jeji Sif1 a
komplexnosti.

Management jakosti, ktery predstavuje komplex aktivit zamétenych na
zvySovani a udrzovani jakosti v podniku, je realizovan prostrednictvim tti
koncepci, a to odveétvovych standardii, norem ISO a koncepce TQM.,

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Management jakosti I1

Management jakosti miZze byt definovan jako koordinované ¢innosti pro
vedeni a fizeni organizace, které¢ se tykaji jakosti. Management jakosti je
soubor vzdjemné provazanych prvkid, které jsou nedilnou soucasti
celkového systému fizeni organizaci, a ktery ma garantovat maximalizaci
spokojenosti zainteresovanych stran pi1 minimalni spotfebé zdroju.
Cinnosti spojené s managementem jakosti norma CSN EN ISO 9000:2006
Cleni do ¢tyf hlavnich soubort oznaCovanych jako planovani, fizeni,
prokazovani a zlepSovani jakosti. Zatimco planovani jakosti milizeme
chapat jako strategicky soubor procesi, tak fizeni a prokazovani jakosti
jsou ¢innosti charakteru operativniho.

ZlepSovani jakosti se chdpe jako ¢innosti, které vedou k dosazeni nove,
vyS§i  arovné uspokojovanim pozadavkl zakaznikii a dalSich
zainteresovanych subjektii (jako jsou zaméstnanci, dodavatelé, vlastnici,
spolecnost).

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Management jakosti III mm%

UNIVERZITA
Zakladni principy moderniho managementu jakosti (Nenadal a kol., 2016): ey g

« zamgéfeni na zakaznika;

e vudcovstvi;

* zapojeni zaméstnancu;

 uceni se;

» flexibilita;

* procesni pristup;

* systémovy pristup k managementu;

* neustalé zlepSovani;

* management na zaklad¢ fakti;

* vzajemn¢ prospesné vztahy s dodavatel;

* spoleCenskd odpovédnost.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management jakosti IV

Ve svété se uplatnuyi ti1 zakladni koncepce managementu jakosti, a to jsou
odvétvove standardy, normy ISO, koncepce TQM.

Odvétvové standardy vymezuji specifick¢é poZzadavky na management
jakosti v daném odvétvi. Tyto standardy se stanovuji pro konkrétni
odvétvi z divodu existence specifika daného odvétvi. Odvétvove
standardy obvykle respektuji strukturu a pozadavky norem ISO 9000, ale
jakosti na bazi norem ISO si de facto vynutila globalizace trzniho
prostiedi. Mezindrodni organizace pro normy ISO poprvé zvetejnila sadu
norem zabyvajici se pozadavky na systtm management jakosti. Tyto
normy dostaly oznaceni ISO fady 9000. Normy vstoupily do obchodnich
vztaht na celém svété a Evropska unie je uz od sveého samého zacatku
zatadila mezi evropské normy a vyzaduje jejich Sirokou aplikaci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Management jakosti V

Ve svété se uplatnuyi ti1 zakladni koncepce managementu jakosti, a to jsou
odvétvove standardy, normy ISO, koncepce TQM.

Odvétvové standardy vymezuji specifick¢é poZzadavky na management
jakosti v daném odvétvi. Tyto standardy se stanovuji pro konkrétni
odvétvi z divodu existence specifika daného odvétvi. Odvétvove
standardy obvykle respektuji strukturu a pozadavky norem ISO 9000, ale
jakosti na bazi norem ISO si de facto vynutila globalizace trzniho
prostiedi. Mezindrodni organizace pro normy ISO poprvé zvetejnila sadu
norem zabyvajici se pozadavky na systtm management jakosti. Tyto
normy dostaly oznaceni ISO fady 9000. Normy vstoupily do obchodnich
vztaht na celém svété a Evropska unie je uz od sveého samého zacatku
zatadila mezi evropské normy a vyzaduje jejich Sirokou aplikaci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Management jakosti VI

* Mezi zékladni charakteristiky koncepce ISO norem patfi:

* normy ISO tfady 9000 maji univerzalni (genericky) charakter, coZ znamena, ze
jejich aplikace nezéavisi ani na charakteru procest, ani na povaze vyrobkii;

* normy ISO fady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici.

Soustava norem ISO 9000:2000, ktera je v Ceské republice zavedena jako CSN
EN ISO tady 9000 (Ceska verze byla poprvé vydana v roce 2001) je v soucasnosti
tvorena zakladnim souborem Ctyf norem:

* ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik;
« ISO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — Pozadavky;

e ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti;

e ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systémli managementu jakosti a
systéml environmentalniho managementu.
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Management jakosti VII mm%
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* Koncepce managementu jakosti na bazi TQM (Total Quality FAKLLTA Y XASYINE
Management) byla zformulovdna béhem druhé poloviny dvacatého
stoleti v Japonsku, nasledné v USA a v Evropé¢.

* Jedna se otevienou filozofii managementu organizaci, na jejimz zakladé a
pro jeji podporu byly vyvinuty riizné modely, dnes nejCastéji oznaCovane
jako modely excelence organizaci.

e 7 téchto modelll jsou nejznaméjSi model Demingovy ceny za jakost
v Japonsku, model americké Narodni ceny Malcolma Baldridge a
v Evropé nejrozsirené;Si model EFQM Model Excelence.

* Model Excelence EFQM, jehoz posledni verze je z roku 2003, ma devét

zékladnich kritérii (dale jsou Clenéna na 32 dilCich kritérii): vedeni, lidé,

politika a strategie, partnerstvi a zdroje, procesy, vysledky vzhledem

k zaméstnanciim, vysledky vzhledem k zikaznikiim, vysledky vzhledem
......................... k GSPOIGCHOSUkllCOVGVYSI@deV}’kOHHOStI
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Environmentalni management I A%
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* Environmentalni management (EMS — Environmental Management s

System) je systém managementu, ktery svymi systémovymi nastroji
upiednostiiuje prevenci vzniku znec¢iSt'ovani a odpadi.

 Environmentdlni management se zabyva problematikou ochrany
zivotniho prosttedi pi1 napliovani cilli organizace.

« Je dllezité, aby organizace pfti realizaci svych aktivit a naplinovani svych
cilii respektovat a chranila Zivotni prostfedi v nejvyssi mozné mite.

* Jednim z poZzadavklli EMS je zavedeni postupil k identifikaci a zajiSténi
piistupu k pozZadavkim pravnich piedpisi, vcetné jejich nasledni
aplikace v podnikovém prostiedi. Tak EMS zajisti maximalni soulad
aktivit podniku s environmentalni legislativou.

* Aplikace systtmu EMS v podniku se dnes stava jistou konkurencni
vyhodou a Casto také prestizni zalezitosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Environmentalni management II

Cilem EMS se vlastné napliuji v deklarované environmentalni politice,
od které se odvijeji dalSich aktivity.

Environmentalni  politika je  soucasti  pfirucky  systému
environmentalniho managementu a v ramci tohoto systému je
dokumentovana, implementovana a udrzovana.

Ptficemz environmentalni politika by méla byt zdvaznd pro vsSechny
zamestnance.

Je nutné pravidelné¢ prezkoumavani a aktualizace environmentalni
politiky v rdmci procesu piezkoumavani systému environmentalniho
managementu vrcholovym vedeni podniku alespon jednou ro¢né.

V podstaté existuji dva zakladni zplisoby, kterymi podnik mliZe piistoupit
k zavedeni syst¢ému EMS, a to aplikaci standarda ISO tady 14000 (ISO
14001 a 14002) nebo registrace v programu EMAS (EMAS I1I).
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« Norma CSN EN ISO 14001:2005 Systémy environmentalniho
managementu - Specifikace s navodem pro pouziti je fidici dokument,
ktery se sklada z péti na sebe navazujicich oblasti, které tvoii zakladni
strukturu systému. Jedna se o oblast environmentalni politiky, planovani,
zavadéni a provoz, kontrolni a napravna opatieni, pfezkoumani vedenim.

« EMAS (Environmental Management and Audit Scheme) je jednim
z nastrojii ekonomie Zivotniho prostfedi uplathovanych v ramci EU.
Systéem vstoupil v platnost nafizeni Rady ES ¢. 1836/93 (dnes je jiz
v platnosti jeji druhd revize oznacovana jako EMAS III). V ramci EMAS
se nad ramec pozadavki ISO 14001 vyZaduje zejména: Uvodni
piezkoumani stavu zivotniho prostiedi; registr vlivu; posuzovani i
nepiimych environmentalnich aspektil; zpracovani, nezavislé posouzeni a
publikaci ,,prohlaSeni o stavu Zivotniho prostredi®.
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K hlavnim pfinostim aplikace EMS pafi:

* zavedeni poradku v podniku;

* dodrZeni Gplného souladu s pravnimi pozadavky;

* sniZeni provoznich nékladu, uspory energie, surovin a dalSich zdroji;

* snizeni rizika environmentalnich havarii, za které nese odpovédnost
podnik;

* zvySeni podnikatelské diivéryhodnosti pro investory, vefejnou spravu,
penézni Ustavy apod.;

« zavedeni EMS miize vést k dosazeni vyssi konkurenceschopnosti ve
vybérovych tizenich u vefejnych zakazek;

» zlepSeni vztahu s vefejnosti;

 ziskani obchodné vyuZitelné reklamy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Strategicky management I

Strategicky management piedstavuje ptipravu a realizaci rozvojovych zaméri
dlouhodobéjsi povahy, které maji pro danou organizaci rozhodujici vyznam a
jejichz cilem je dosazeni stanovenych strategickych cila.

Strategicky management je realizovan na strategick¢ urovni fizeni top
manazery, popfipadé vlastniky podniku, a ma vyrazné¢ komplexni plisobnost
zahrnujici veSkerou c¢innost organizace a je vychodiskem vSech plani a
projektl organizace.

Hlavnim a zakladnim cilem strategického managementu je formulace
strategie. Strategie piedstavuje kroky, které¢ vedou k naplnéni stanovené¢ho
strategického cile. Jedna se o koncepci dlouhodobé povahy, kterd ma ptineést
organizaci dlouhodob¢é udrzitelnou konkurencéni vyhodu a tim upevnit jeji
postaveni na trhu. Strategie musi respektovat disponibilni zdroje organizace
(finan¢ni, persondlni, organizani apod.) a zaroven respektovat prostredi
(externi prostiedi — makroprostiedi, trh, odvétvi), ve kterém ptlisobi.
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Strategicky management 11 mm%
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* Proces strategického managementu tak predstavuje systémové fizeny e eommma sk

proces, jehoz podstatou je pruzna reakce na zmény, obrana podniku pied
nebezpeim hrozeb a vyuziti vSech vhodnych pftileZitosti v budoucim,
nastupujicim dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Vzhledem k ur¢itému procesnimu charakteru strategického managementu,
tak hovofime o sekvenfnim modelu strategického managementu, ktery
ma tr1 zakladni faze, a to:

1. strategické planovani — posloupnost jednotlivych kroki, které zacinaji
strategickou situaCni analyzou a konc¢i formulaci strategie a vytvorenim
strategického planu, pfiCemzZ cilem je pfipravit a naplanovat strategickou
koncepci;

2. implementace strategie — znamena praktickou realizace zvolené strategie;

3. kontrola - ma za tukol zjistit, zda vybrand a implementovana strategie
.....pf.i.né,é.i....ta,k..g.y.é...y.y.s.l.edky,...k.ter.é....by..l.y.....Q.d....n.i...y.yZad.o..v.é,ny...a..o.é.ekéwé,ny ...................................................................................................................................
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* Riziko definujeme jako podminku realného svéta, v némz existuje
vystaveni neptiznivym okolnostem. Je to situace, v niZ existuje moznost
neptiznivé odchylky od Zadouciho vysledku, ktery je o¢ekavan, nebo v
n¢j doufame.

 Management rizika predstavuje soustavny proces monitorovani rizik,
ktera mohou ovlivnit podnik a sou€asné provadi soustavnou prevenci
pifipadnych ohroZeni. Podstatou této <¢innosti je rozhodovani
v podminkach nejistoty, tedy rozhodovani, kdy mame minimum
informaci a nedostatek ¢asu k ovéfeni jejich spravnosti a nutnost vydat
potiebné rozhodnuti.

* Management rizik je charakterizovano jako Cinnost, kterd je zaméfena na
snizovani soucasnych a budoucich rizik, jejich pticin 1 nasledk.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management I %
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* Kirize je slozita situace, v niZ je vyznamnym zpusobem narusena s R
rovnovaha mezi zakladnimi charakteristikami systému (naruSeno je
poslani, filozofie, hodnoty, cile, styl fungovani systému) na jedné stran¢ a
postojem okolniho prostiedi k danému systému na strané druhé. Za krizi
obecné lze povazovat cokoli, co v sobé obsahuje potencidl vyznamné
ovlivnit ¢1 dokonce ohrozit integritu a Zivotaschopnost podniku.

Za spole¢né znaky vSech krizi mohou byt povaZzovany tyto:

* Kirize je témet vzdy rozkladna.

* Kirize je témét vZdy negativni.

* Kirize rozd¢€luje organizaci.

* Krize mlZe vyvolavat zkreslené nebo nespravné dojmy..

* Kirize zpravidla piekvapi, i kdyZ management podniku s urcitymi riziky
pocita.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management I1

Krizovy management muzeme definovat jako jednu 2z disciplin
managementu podniku. Je uren ke zvladani mimofadné negativni (krizove)
situace podnikatelského subjektu.

Podstatu krizového managementu Ize spatfovat zejména v systému
promyslenych, provazanych procest a postupnych krok, jejichz cilem je jak
rozpoznat komplexni podstatu krizové situace podniku, tak také nalézt zpiisob
jejiho uspésného vyteseni.

V uzsim slova smyslu lze krizovy management povazovat za soubor opatieni,
zaméfeny na teSeni vzniklé krize podniku a omezovani objemu Skod, které
mohou vzniknout v jejim disledku.

V sirsim smyslu slova je ukolem krizového managementu: v€as rozpoznat
moznost vzniku nestandardni negativni situace podniku a odhalit jeji mozné
pficiny (krizovy potencial podniku); nastavit preventivni procesy
pfedchézejici krizi; efektivné vyfeSit vzniklou krizi; odstranit nasledky
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nplym]lé krizové situace pndnikn
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