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osobnosti manazera, jeho rolim, kompetencim a ptistuptim k fizeni a ve-
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UVODEM

S managementem se setkavame nejen v podnikatelské sféfe, ale 1 v nepodnikatelské ob-
lasti a v neziskovych organizacich. Management a jeho zaklady jsou naplni této studijni
opory, ktera je uréena studentiim predevsim bakalaiského studia jako zakladni studijni ma-
terial k pfedmétu Management, a to jak ve formé prezenc¢ni, tak ve form& kombinované.
Tato studijni opora vytvaii zdkladni rimec studia managementu, na ktery by studenti méli
navazat aktivnim samostudiem tuzemské 1 zahrani¢ni literatury. Opora poskytuje zékladni
informace o managementu, jeho vyvoji a vybranych zdkladnich typech managementu.
PiedloZena studijni opora je pfepracovanou studijni opory Management I z roku 2017.

Cilem studijni opory management je uvést studenta do studia problematiky ma-
nagementu, jeho zdkonitosti a souvislosti. Dal$im cilem ptfedloZeného studijniho textu je,
aby dokéazali studenti ziskané poznatky vyuzit v praxi a dalSich ptibuznych oborech. Pied-
métem studijni opory je management v jeho obecném kontextu. Cely text studijni opory je
¢lenén do osmi kapitol. Prvni ¢tyfi kapitoly se zabyvaji managementem z pohledu ¢lovéka,
manazera. Manazer je ukdzan jako specificky zaméstnanec se svymi rolemi, kompetencemi
a zpusoby prace s lidmi. Dalsi dvé kapitoly se zabyvaji pojetim managementu jako aktivity
a funkce realizované v organizaci. V poslednich dvou kapitolach je management pojiman
jako védecka disciplina.

Na studenta nejsou kladeny zaddné piedchozi specidlni pozadavky. Je potieba, aby mél
zakladni spolecensky piehled a dokazal dat do souvislosti urcité znalosti se svymi zkuSe-
nostmi. Kazda kapitola je uvedena struénym piehledem, cili spojené s danou kapitolou a
vyctem klicovych slov. Na konci kazd¢ kapitoly je uvedeno strucné shrnuti obsahu kapitoly
a otazky, s uvedenymi odpovéd'mi, slouzici k autoevaluaci studenti. Text je proloZen sché-
maty, kterd maji pomoci ndzorné€ ukazat a vysvétlit danou problematiku. V textu jsou také
uvedeny piiklady z praxe, které maji ilustrovat situaci v konkrétnich podnicich. Vyznamné
poucky, které by si student mé¢l zapamatovat, jsou uvedeny v prvku definice a k zapamato-
vani. V textu se dale nachéazeji otazky k zamysleni a ndméty na tutorialu. Otazky k zamys-
leni slouzi k tomu, aby se student zamyslel nad konkrétnimi aktivitami ve své organizaci a
jak jeho organizaci ptistupuje k feSeni konkrétnich problému. Nameéty na tutorial vytvareji
zékladni rdmec a podklady pro diskusi na tutoridlu nad konkrétnimi tématy. Student ma
moznost se nad konkrétnim tématem doma zamyslet a diskutovat o ném na tutoriélu.

Pfeji vSem Ctenaitim, aby studovali s radosti, protoze 1 kdyZ to tak né¢kdy nevypada, tak
management je zabavna véda. Véda, ktera je neustale ziva a zije se spole¢nosti a proménuje
se tak, jak se projevuje celd spolecnost.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Studijni opora pfinasi zakladni poznatky z problematiky managementu. Opora se za-
byva vybranymi, zdkladnimi oblasti studia managementu. Jedna se o oblasti, jejichz znalost
je zivotng¢ dilezita pro uspésné pisobeni budoucich manazerd. Studijni opora je strukturo-
vana do tfech hlavnich celki.

Prvni celek, zahrnujici prvni ¢tyfi kapitoly, se zaméfuje na osobu manazera. Jsou zde
specifikovany trovné managementu v organizaci, role manazera a charakter manazerské
prace. Dale se tato Cast zabyva problematikou leadershipu a manazerskych kompetenci.

Druhy celek, tvoiici dalsi dvé kapitoly, se zaméfuje na osobu manazera jako nositele
manazerskych aktivit a funkei. V téchto tfech kapitolach jsou strucné, ale vystizné specifi-
kovany manazerské funkce v ¢lenéni na sekvenéni, pribézné a zabezpecovaci.

Treti celek, ktery je tvofen poslednimi dvéma kapitolami, se zabyva managementem,
jako védni disciplinou a vybranymi oblastmi a formami managementu. Pojednava se zde o
strategickém managementu, managementu jakosti, environmentalnim managementu, pod-
nikové kultufe a dalSich tématech.
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1 KONCEPCNIi VYMEZENI MANAGEMENTU

ewvmammweroy =]

Néplni této kapitoly je vymezeni managementu jako koncepce, pojeti managementu a
urovné managementu v organizacich. Kapitola se podrobné zaméfuje na pojeti ma-
nagementu jako skupiny lidi, a pfedev$im na roli manazera. Manazer je specifikovan jako
zvlastni druh zaméstnance, ktery vystupuje ve Ctyfech rolich a vykazuje charakteristické
rysy prace. Dale se kapitola vénuje etické strance prace manazera, organizace a konceptu
spole€enské odpovédnosti organizace.

o vysvétlit zdkladni pojeti koncepce managementu;

e objasnit pojeti managementu jako skupiny lidi v organizaci;

e seznamit studenty s irovnémi managementu v 0rganizaci;

e vysvétlit vyznam a role manaZera;

e 0bjasnit charakter manazerské prace;

e vysvétlit vyznam a pojeti etického chovani manazera a koncepce spolecenské
odpovédnosti organizace.

Management, management jako aktivita, management jako skupina lidi, Grovné¢ ma-
nagementu, role manazera, manazersky styl prace, etika, eticky kodex, spoleenska odpo-
védnost organizace.

Pojem management pochézi z latinského slova ,,manus‘ ruka, pfi¢emz jeho plivodnim
vyznamem bylo ru¢ni ovladani koni. V ¢eském odborném prostfedi je pojem ,,ma-
nagement® chapan jako fizeni podniku. Pojem management, vzhledem k obtiZznosti ptes-
ného a vystizného piekladu z pivodniho amerického pojeti (manage — management) do
ostatnich jazyku, se pouziva v této cizojazytné podobé také v Ceské odborné literatute.
Z tohoto diivodu i v této publikaci bude pojem management chapan ve smyslu fizeni pod-
niku, at’ uz jako celku nebo jeho jednotlivych ¢asti.



Koncepcni vymezeni managementu

Management piedstavuje velmi komplexni a rozsdhlou oblast aktivit s fizenim, vedenim
a spravou v riznych organizacich. Proto to né€kdy velmi zuZené chapani pojmu ma-
nagement jako pouze fizeni organizace je chybné. Rozsahlost aktivit, které jsou stfedem
zajmu managementu, ilustruje mnozstvi definic, které byly vytvofeny zahrani¢nimi, ale i
¢eskymi autory.

m

Zde uvadime nékteré vybrané definice:

e Management znamena uméni dosahnout cile organizace rukama a hlavama ji-
nych. (American Management Association in Blazek 2014)

e Management je funkci, je disciplinou, ndvodem, ktery je tieba zvladnou a mana-
zefi jsou profesionalové, kteti tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a z
nich vyplyvajici povinnosti. (Drucker, 1970, s. 6)

e Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za G¢elem dosazeni urcitych vy-
sledk, které nelze dosahnou individualni praci. (Donnelly et al., 1997, s. 24)

e Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivecem/skupinou, ktery fidi
(fidici subjekt) a jednotlivecem/skupinou, ktery je fizen (fizeny subjekt). (Blazek,
2014, s.12)

e Management piedstavuje tmel, ktery drZi spolecnosti i1 organizaci pohromadé.
(Handy, 2016, s. 120).

Pojem ,,management® je piekladan do CeStiny jako fizeni, vedeni nebo sprava. Takze
muizeme, podle Vebera a kol. (2009), zjednodusené fici, ze management (nebo fizeni) pied-
stavuje souhrn vSech ¢innosti, které je potieby vykonat, aby byla zabezpecena funkce or-
ganizace. Obecné tedy lze fici, Ze management piedstavuje veskeré aktivity v podniku,
které je potieba zrealizovat tak, aby byl zabezpecen chod urcité organizace.

1.1 Pojeti managementu

Jak ukazuji vySe uvedené definice managementu, tak management je chapan z riznych
pohledi a pojeti. Chapani managementu zavisi na jednotlivém autorovi, ¢im se zabyva a
jakou oblast prioritné studuje.

Z téch definic mizeme vidét, Ze management je vniman a chapan ve tiech zakladnich
rovinach:

10
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¢ management jako skupina Fidicich pracovniki — management je vniman jako
skupina pracovniki, vedoucich pracovnikti (manazeri), ktefi jsou realizatoii ma-
nagementu a maji za kol fidit danou organizaci,

e management jako funkce a aktivita — management jako aktivity, které slouzi
k realizaci a fizeni tidiciho procesu jako celku

e management jako védni disciplina.

1.2 Urovné managementu v organizaci

Management v organizaci mizeme roz¢lenit do tfi hlavnich trovni. Jednotlivym urov-
nim potom odpovidaji konkrétni aktivity. V organizaci obvykle najdeme tyto urovné ri-
zeni: strategicky management, sttedni management, operativni management.

Strategicky management (strategické iizeni) predstavuje nejvySsi urovei fizeni v orga-
nizaci. Na této Grovni fizeni probiha politicko-strategické rozhodovani, spojené s tvorbou
strategického planu a celkové koncepce organizace, a rozhodovani pro fizeni operativniho
systému. U malych organizaci je tato Groven fizeni uzce spojena s vykonem vlastnickych
prav. Velké organizace jsou typické oddélenim funkce vykonu vlastnickych prav od funkce
strategického fizeni.

rwvr

Sti‘edni management (taktické Fizeni) je spojen s rozhodovanim pro fizeni operativniho
systému organizace. Poslanim stfedniho managementu je realizace taktickych (stfednédo-
bych) pland a cild.

Operativni management (operativni iizeni) se zabyva bezprostifednim operativnim fi-
zenim kratkodobych aktivit a napliiovanim kratkodobych, operativnich cila.

1.3 Manazer a jeho role v organizaci

Manazer je kliCovou osobou v organizaci, jelikoz nese odpovédnost za Gspésnost orga-
nizace v podnikatelském prostfedi. V malych organizacich splyva role manazera s roli
vlastnika. S ristem organizaci dochazi k odd¢élovani manazera a vlastnika. Manazer se tak
stava prostfednikem mezi vykonnymi zamé&stnanci a vlastniky organizace.

Rizni autofi definuji manaZera rtizné, my zde uvadime nékteré vybrané definice:

e Podle Druckera je manazer povazovan za osobu, kterd odpovida za planovani,
realizaci a kontrolu. Drucker uvadi, Ze manazer nemusi byt génius, ale musi mit
celou fadu vrozenych 1 ziskanych vlastnosti, urity charakter a talent a zejména
schopnost se neustale vzdélavat (Drucker, 2008).

e Lojd (2011, s. 10) povazuje manaZzera za ¢lovéka, ktery dosahuje stanovenych

cilti s lidmi a prostfednictvim nich.
11



Koncepcni vymezeni managementu

e Australian Institute of Management (in Blazek, 2014) povaZuje za manazera ja-
koukoliv osobu, kterd planuje, vede, organizuje, deleguje, kontroluje, hodnoti a
vytvaii rozpocty s cilem dosahnout pozadovanych vystupt.

e Podle Gilbera (2012) manaZer predstavuje zaméstnance, ktery se musi vyporadat
s tvorbou rozhodnuti, vedenim lidi a delegovanim pravomoci s cilem dosahnout
cilti organizace..

Obecné tedy mizeme fici, ze manazer predstavuje ,,specificky* typ pracovnika v orga-
nizaci. Specifi¢nost se projevuje v urcitych prvcich, které jsou pro manazera typické a kte-
rymi se odliSuje od vykonnych pracovnikl. Mezi hlavni charakteristiky, které odliSuji ma-
nazera od vykonnych pracovniki, patfi:

® MOC — moc znamena prosazovani své vule i proti vuli jiné osoby a ovliviiovani
ptani jiné osoby, ten kdo ma moc muze nastolovat otazky k feSeni a ovliviiuje
jednani o vécech
e autorita — pfedstavuje legitimizovanou moc, piedstavuje opravnéni ovladat a fi-
dit jiné lidi
o autorita charismaticka — vyplyva z viry k neoby¢ejnym kvalitdm a vyji-
mecnym schopnostem a dovednostem toho, kdo ma tuto moc;
o autorita tradi¢ni — vyplyva z tradice (napf. kral ma moc od Boha);
o legalné-raciondlni autorita — autorita vychdzi z konkrétni pozice (napf.
policista)
o formalni — vznik4 povétrenim konkrétni osoby na zaklad€ rozhodnuti;
o neformdlni — je zaloZena na osobnosti, zkuSenostech, vlastnostech kon-
krétni osoby.
e pravomoc — predstavuje pravo pracovnika volné se rozhodovat, coZ znamena, ze
ma moznost a volnost jednani;
e odpovédnost — pfedstavuje povinnosti vyplyvajici ze zavazku plnit ¢innosti a
ukoly spojené s konkrétnim pracovnim mistem;
e vySe finan¢niho ohodnocenti;
e spolecensky status — postaveni ¢lovéka ve skuping.

Manazery tfidime podle stupni fizeni, kterym odpovidaji konkrétni tikoly a aktivity.
V tomto piipadé hovoiime o vertikalni typologii manaZeru (Vachal et al., 2013). Roze-
znavame manazery vrcholové, manaZery stfedni a manaZzery prvni linie.

Vrcholovi manaZeri (tuto skupinu nazyvame casto jako top management — CEO: Chief
Executive Office) fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji jak vici internim subjektim
(pracovniklim a vlastnikiim), tak vic¢i externim subjektiim (zdkaznici, dodavatelé, statni
instituce atd.). Vrcholovi manazefi plsobi na Grovni strategického managementu organi-
zace a zodpovidaji za veskera strategicka rozhodnuti organizace. Resi tikoly dlouhodobéj-
Siho charakteru, a to v obvykle v ¢asovém horizontu 3 — 5 let.
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Sti‘edni manaZeii (manazeti druhé linie — middle management) ptisobi na urovni stied-
niho managementu, tj. taktické Grovni fizeni. Jednd se o pocetnou a riznorodou skupinu
fidicich pracovnikt (napt. vedouci oddéleni atd.), kteti ptsobi jako takovy urcity zprostired-
kovatelsky ¢lanek mezi nejvyssim vedenim a nejnizsi Grovni vedeni. Poslanim stfednich
manazeru je rozhodovani pro fizeni operativniho systému organizace, které vede k naplnéni
strategickych cilii nastavenych vrcholovymi manazery. Aktivity stfednich manazerd jsou
obvykle vykondvany v ¢asovém horizontu maximalné jednoho roku.

Manazeii prvni linie (nejniz$i manazeti — lower management) jsou takovi manazefi,
niky. Jedna se naptiklad o mistry, dilovedouci, vedouci prodejny, primaie, vedouci kateder
atd. Mezi hlavni ukoly manaZzery prvni linie patfi rozhodovani o kazdodennich, operativ-
nich ukolech a problémech na svém oddéleni. Pievazujicimi aktivitami téchto manazeri
jsou komunikace s nadiizenymi a podfizenymi, organizace prace, konkretizace prace na
uroven ukolt pro jednotlivé pracovniky, vedeni a motivace podiizenych a hodnoceni vy-
sledkt jejich prace apod.. Pro operativni fizeni jsou typické ¢innosti s ¢asovym horizontem
tydennim, m&si¢nim nebo Ctvrtletnim (Vachal et al., 2013).

Na kazd¢ trovni fizeni se potom nachazi nékolik manazert, ktefi se mohou d¢lit podle
svého zaméfeni a Cinnosti, za které jsou zodpoveédni. Toto Clenéni manazerd ptestavuje
horizontalni typologii manazer. Podle horizontalni typologie manazZera Veber a kol.
(2009) rozlisuje tyto typy manazeri:

e manazefi kvality;

e personalni manazefi,

e procesni manazefi;

e produktovi manazefi,
e projektovi manaZeti;

e finan¢ni manazeii;

e provozni manazefi atd.

1.3.1 ROLE MANAZERA

Jak konstatuje Lednicky (2007), tak manaZer je pfedevSim profese a jeji nositel, manaZer
je zodpovédny za dosahovani stanovenych cilii organizaci s vyuzitim disponibilnich
zdrojh. Kazdy vedouci pracovnik vykonava manazerské ¢innosti, coZ jsou typické ukoly
feSeni v procesu fizeni. Manazefi Se pii realizaci fidicich (manazerskych) aktivit tak dosta-
vaji do urcitych roli, které pfedstavuji urcité chovani spojené s konkrétni pozici. Henry
Mintzberg, autor teorie manazersky roli, fika, ze lidé, ktefti fidi, maji v jednotce, kterou fidi,
formalni autoritu a nasledné tedy zvlastni postaveni v celé¢ organizaci. ManaZer se diky
svym manaZerskym ¢innostem dostava do roli, Henry Mintzberg vymezil deset roli, které
mohou byt rozdéleny do téchto tii skupin:
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e Interpersonalni role — interpersonalni role piedstavuji vztahy vzniklé z mana-
zerova postaveni a autority:
o role ptfedstavitele;
o role vidce;
o role propojovatele (spojovaciho ¢lanku).
e Informacni role — informacni role se vztahuje ke zdrojiim a pfedavani informaci
ziskanych manazer pii vykonadvani interpersonalnich roli:
o role pfijemce informaci;
o role Sifitele informaci;
o role mluv¢iho.
¢ Rozhodovaci role — rozhodovaci role je spojena s rozhodovanim manazera a
feSenim problému v pribéhu vykonavani manazerské prace:
o role podnikatele;
o role fesitele problémt;
o role alokatora zdroju;
o role vyjednavace.

K témto tfem rolim pfifadil K. H. Chung jesté roli administrativni. V ramci administra-
tivni role manazer vystupuje, jak uvadi Kocianova (2012) v roli administratora, pozorova-
tele a kontrolovatele ukoli, a spravce rozpoctu.

1.3.2 CHARAKTER MANAZERSKE PRACE

Manazerska prace ma cilevédomy charakter a vyznacuje se snahou dosdhnout stanove-
nych cilt prostfednictvim co moZzna nejvétsiho synergického efektu.

Bll<zrmroseas ]

Manazerska prace, jak uvadi Veber a kol. (2009) v sobé zahrnuje tak zvané tvrdé a
meékké prvky. Tvrdé prvky manazerské prace predstavuji hmotné aspekty organizace, jako
je sprava financi, tvorba organizacnich struktur, tvorba distribu¢nich kanald, datovych
skladl apod. Na druhé¢ strané¢ mékké prvky manaZerské prace reprezentuji nehmotné prvky
organizace, mezi které patii podnikova kultura a corporate identity, firemni komunikace a
dalsi.

Styl manaZerské prace predstavuje zptsob prace (fizeni a rozhodovani) manazera a zvo-
lené metody pro dosahovani cilii organizace. Pfi¢emz volba konkrétniho stylu manazerské
prace, podle Srpové et al. (2010), vychazi ze znalosti, zkusenosti a autority manazera. Podle
Vachala et al. (2013), zvoleny styl manazerské prace ovliviiuje také vztah manazera ke
svym zamé&stnanciim (zptisob komunikace s pracovniky, motivace a stimulace pracovniki)
a uplatnéni moci (autority) pfi vlastni manazerské praci. Veber a kol. (2009) konkrétné

uvadi, ze manazersky styl aplikovany v praxi je ovlivnén témito charakteristikami:
14
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e charakter situace;

e vyznam, zdvaznost rozhodnuti;

e rizikovost rozhodnuti a strukturovanost problému;
e 0sobni charakteristiky manaZera;

e postoj podiizenych.

Styl prace manazerii neni neménny, ale manazefi sviij manazersky styl méni v zévislosti
na konkrétni situaci a na konkrétnich podminkéch v organizaci. Klasickym piikladem je
naptiklad krizové situace v organizaci, kdy dochazi k podstatné zméné manazerského stylu
prace. Vyznamnym faktorem pro praci manazera je, podle Cejthamra a Dédiny (2010), po-
vaha externiho a interniho prostiedi organizace, ve kterém manaZer pusobi, jak ukazuje
Obrazek 1.

Vnéjsi prostiedi

|

Vnitini prostredi

Typ organizace \ / Struktura

MANAZER

Cinnosti a ukoly 7 '\\Technologie

Lidé Postaveni v podniku

|

Vnéjsi prostiredi

Obrazek 1: Vliv prostir‘edi na manaZerskou praci

Zdroj: Cejthamr a Dedina (2010, 5. 33)

Manazeti musi svou praci vykonavat v takovém prostredi, v jakém se sami nachéazeji.

1.4 Manazerska etika a koncepce spolecenské odpovédnosti

ManaZerska etika se zabyva problematikou moralniho, etického chovani manaZera/pod-
nikatele. Etické chovani znamend chovani podle moralnich hodnot, tj. spravné chovani.
Etika v podnikani, potazmo manazerska etika, se vztahuje k chovani podnikatelti a mana-
zerl vii€i zakaznikiim, zaméstnanciim a spolecnosti jako celku. Néstrojem, ktery poméaha
podporovat a rozvijet etické chovani v organizacich, je eticky kodex.
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1.4.1 MANAZERSKA ETIKA

Etika je védni disciplina zkoumajici vznik, vyvoj a funkce moralky, mravni vyznam a
vztah clovéka ke svétu. PfiCemz mordlka je charakterizovdna jako soubor specifickych
zvyklosti, norem, standardd, etickych a kulturnich pravidel nebo vzorct, které jsou poza-
dovany a ocekdvany od jedince ve spolecnosti. Takovyto jedinec byva pak charakterizovan
jako ,,dobry ¢loveék* (Seknicka a Putnova, 2016).

g

Podnikatelské etika pak pfedstavuje moralni principy a standardy, podle kterych by se
m¢élo tidit chovani lidi ve svété podnikdni. Jedna se o takové chovani podnikatele, které je
zaloZené na Cestnosti, otevienosti, dodrzeni slova, cténi zakont a dovednosti podnikatele.

Etické fizeni podniku se projevuje odpovédnosti viici podniku, zaméstnanctim, zakazni-
kiim a externim uzivatelim. K etickym zdsadam pro fizeni organizace patfi:

e Jednej ve vztahu k sob¢ 1 k ostatnim s tctou.

e Jednej se vSemi Cestn¢ a korektné.

e Snaz se jednat tak, abys svym jednanim prospival ,,dobré véci®.
e Ptedstav si sebe sama jako obét’ ptipadného etického konfliktu.

[llcommmrover ]

Manazerska etika, podle Dytrta (2017), dba na respektovani kvalitativnich vlastnosti
managementu, profiluje manazera k etickému a pfesvéd¢ivému chovani. Prioritou mana-
zerské etiky je to, aby se manazefi neorientovali jenom na sledovani a ovliviiovani vyvoje
technicko-ekonomickych jevi, ale aby vénovali stejnou pozornost i jejich kvalitativnim
vlastnostem a projevim.

ETICKY KODEX

Eticky kodex je soubor pravidel a zasad, které posiluji odpoveédné, stiidmé a pospolité
chovani a predstavuji minimalni prah pftijatelného chovani pii vykonu zaméstnani, nebo
jsou smétfovany k dodrzovani néasledujicich ideji: vzdy se chovat zpiisobem prospivajicim
diivéryhodnosti; neni dovoleno €init piimo to, co je pfimo zakdzano; nutno zabranit neko-
rektnosti. Cilem etického kodexu je usnadiiovat feSeni etickych dilemat zaméstnancii a vést
organizaci k etickému a spravedlivému chovani. Etické kodexy jsou podle Seknic¢ky a Put-
nové (2016) nejvyznamnéjSimi a také nejpouzivanejSimi néstroji etického fizeni. Jsou vni-
many jako preventivni nastroj.
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Z pohledu managementu organizace mize mit eticky kodex tyto efekty (Seknicka a Put-
nova, 2016):

e pomoc pii feSeni etickych problémi a dilemat;

e objasnéni podnikové filozofie a strategickych cili v oblasti etickych hodnot;

e vstficnost ke specidlnim pozadavkim zakaznikd;

e pomoc pii odolavani neracionalnim pozadavkiim nadiizenych a podtizenych;

e pomoc pii feSeni krizové situace v oblasti personalniho managementu,

e pomoc managementu a auditorim pii odhalovani nelegalnich operaci a podvodii;

e pomoc managementu pii komunikaci etickych norem, vztahujicich se ke spole-
censké odpovédnosti organizace;

e prispivani k naplilovani pocitu, ze zaméstnanci pracuji v prostiedi eticky jedna-
jici firmy;

e podpora procesu identifikace a harmonizace zajmi a etickych hodnot.

Z pohledu organizace miize eticky kodex pfispivat k (Seknicka a Putnova, 2016):

e climinaci nezddoucich praktik, které jsou pficinou ztraty zdkazniki;

e zavadéni novych postupi;

e objasnovani politiky firmy v oblasti podnikové kultury;

e zabranéni zneuZiti pravomoci nadtizenych;

e climinaci z4jmovych kolizi mezi participujicimi skupinami, zainteresovanymi
V podnikatelském procesu firmy;

e feSeni etickych prestupki, tykajicich se discipliny zaméstnanct;

e feSeni strukturalnich zmén a krizovych situaci;

e usporam transak¢nich a informacnich nakladi v dlouhodobé dimenzi.

okzmrsen ]

Ma Vas podniky vytvoreny eticky kodex? Byly né¢kdy realizovany tresty za poruseni
pravidel etické¢ho kodexu?

1.4.2 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST ORGANIZACI

Koncepce spolecenské odpovédnosti organizaci je ucelenym konceptem sledujicim a
urcujicim odpovédné chovani organizaci viici spolecnosti. V podstaté se jedna o stanoveni
spravného chovani organizaci vii¢i zdkaznikiim, zaméstnanctim, spole¢nosti a pfirodnimu
prostiedi.
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g

Spolecenskd odpovédnost organizaci (Corporate Social Responsiblity CSR) pfedstavuje
komplexni koncepci zamétenou na oblast spolecenské odpovédnosti organizaci.

Vzhledem k tomu, Ze stale neexistuje, v§eobecné platna a jednotna celosvétova definice,
tak se mizeme podivat na nékolik vybranych definic k pochopeni podstaty koncepce CSR:

e Evropské unie vymezuje CSR jako ,,dobrovolné integrovani socidlnich a ekolo-
gickych hledisek do kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi sta-
keholdery* (KOM, 2001, s. 8);

e podle The Corporate Social Responsibility Newswire Services predstavuje CSR
»integraci firemnich praktik a hodnot takovym zplsobem, Ze jsou do nich zahr-
nuty zajmy vSech zainteresovanych subjektli v€etné spotiebitelll, zaméstnanct,
investort a zivotniho prostfedi® (CSRwire);

e podle World Business Council for Sustainable Development piedstavuje CSR
,kontinudlni zavazek podnikl chovat se eticky a pfispivat k ekonomicky udrzi-
telnému riistu a zaroven se zasazovat o zlepSovani kvality Zivota zaméstnancti a
jejich rodin, stejné tak jako lokalni komunity a spolecnosti jako celku
(WBSCD, 2009);

e mezinarodni organizace Business for Social Responsibility CSR definuje jako
,»izeni obchodni Cinnosti takovym zpiisobem, ktery naplnuje ¢i piekracuje
etickd, pravni, komeréni a spoleenska ocekavani od byznysu“ (Kotler a Lee,
2005, s. 3).

KdyZ bychom tyto vSechny definice shrnuli a zobecnili, tak mizeme fici, Ze koncepce
spole¢enské odpovédnosti organizace je takové chovani a jednani organizace v oblasti eko-
nomické, etické a ekologické, které je odpovédné vii¢i zaméstnanctim, zakaznikiim a spo-
le¢nosti jako celku.

Mezi hlavnimi principy koncepce CSR jsou nej€astéji zminovany nasledujici (Kaspa-
rova a Kunz, 2013) :

e dobrovolnost;

e aktivni spoluprace se vSemi zainteresovanymi skupinami;

e transparentnost a otevieny dialog se zainteresovanymi skupinami;

e komplexnost a fungovani podniku s ohledem na ekonomické, environmentélni a
socialni aspekty své ¢innosti;

e systemati¢nost a dlouhodoby Casovy horizont;

e odpovédnost vici spole¢nosti a zavazek organizaci prispivat k rozvoji kvality
Zivota.
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ZAKLADNI PILIRE KONCEPTU SPOLECENSKE ODPOVEDNOSTI ORGANIZACI

Spolecenska odpovédnost organizaci je velmi Siroky pojem zahrnujici celou fadu aktivit,
které se daji ¢lenit do ucelenych oblasti CSR. Jedn4 se o koncept CSR opirajici se o tzv. tfi
pilite — ekonomicky, socialni a environmentalni. Tyto pilife koresponduji s tfemi charak-
teristikami, tzv. triple-bottom-line (Pavlik a B¢l¢ik, 2010): 1. profit — zisk (ekonomicka
oblast), 2. people — 1lidé (socialni oblast), 3. planet — planeta (environmentalni oblast).
Kazda ze ti oblasti spoleCenské odpovédnosti zahrnuje konkrétni ¢innosti, zplisoby podni-
kani, soubory pravidel chovani, jednani a politiky. Dle Addmka (2014) se jedna o tyto tfi
oblasti a jejich aktivity:

e Ekonomicka oblast — zde spadaji napiiklad tyto aktivity: vytvoreni etického ko-
dexu (ptipadné jiného podnikového dokumentu, ktery upravuje podnikatelské
chovani firmy); transparentnost jednani a chovani organizace.; uplatiovani prin-
cipli dobrého fizeni; podnikani s uplatnénim protikorupéni politiky; vedeni dia-
logu s akcionafi; vymezeni pravidel chovani k zakaznikiim napf. kvalitni a bez-
pecné produkty ¢i sluzby; vymezeni pravidel chovani k dodavatelim (korektni
jednani s dodavateli napt. v€asné plnéni zavazki); odpovédné tizeni dodavatel-
ského fetézce; vymezeni pravidel chovani k investorim; spolecensky odpovédné
investovani; ochrana dusevniho vlastnictvi; eticky a socidlni marketing.

e Socidlni oblast mize zahrnovat aktivity jako je firemni filantropie, sponzorstvi
a firemni dobrovolnictvi; vedeni dialogu se stakeholdery; podpora rozvoje lid-
ského kapitdlu firmy; dodrzovani pracovnich standardii, ochrana zdravi a zajis-
téni bezpecnosti zaméstnancii; vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota zamést-
nanci; prosazovani rovnych pfilezitosti; poskytovani jistoty zaméstnani; anga-
zovanost v komunitg; dodrzovani lidskych prav a zakaz prace déti.

o Environmentdlni oblast je tvotena témito aktivitami: zajisténi ekologické vy-
roby, ekologickych produktli a ekologickych sluZeb (standardy fady ISO 14000
a EMAS); ekologicka firemni politika (Gspora energii a vody, pouziti ekologic-
kych produktl, recyklovani, ekologicka pfeprava apod.); aktivity vedouci
k ochrang ptirodnich zdroji a ke zmensovani dopadi na zivotni prostiedi.

4
.

Jak je pojimana koncepce spolecenské odpoveédnosti v ¢eskych organizacich? Je tento
koncept v soucasné dobé¢ stale aktualni nebo jiz je ,,umirajicim* konceptem?

oz 7]

1. Management je chapan jako skupina pracovniki v podniku a védni disciplina.
Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
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2. 'V kazdé organizaci musi byt pritomny vSechny trovné rizeni.
a. ano
b. ne
3. Manazer, ktery odpovida za celou vykonnost organizace, pracuje na urovni
a. stfedniho managementu
b. vrcholového managementu
c. liniového managementu
4. Jestlize hovorime o interpersonalni roli manaZera urcité organizacni jednotky,
pak chapeme manaZera jako:
a. mluvciho konkrétni organizacni jednotky
b. predstavitele a vidce
€. podnikatele a vyjednavace
5. Soubor pravidel a zasad posilujici odpovédnost, stfidmost a pospolité chovani
se nazyva
a. eticky kodex
b. kodex etikety
c. kodex chovani
6. Koncepce spolec¢enské odpovédnosti organizaci je postavena na téchto pilifich
(oznacte nespravnou odpovéd’)
a. ekonomicky
b. legislativni
C. socialni
d. environmentalni

Ellsmorcaprory ]

Management piedstavuje komplex aktivit a procestl v organizaci, které pfispivaji k na-
plnéni stanovenych cilll. V uzkém pojeti je management chdpén jako fizeni organizace, ale
v §irS§im kontextu zahrnuje 1 spravni a organizaci aktivity. Na management miiZeme nahli-
zet z riznych pohledi a mizeme jej také rizné chapat. V odborné literatuie se setkame
S trojim pojetim managementu. Jednak je management chapan jako urcité aktivita a funkce,
jako skupina lidi a jako védecka disciplina.

Pojeti managementu, jako skupiny vedoucich pracovniki, chape management jako sku-
pinu pracovniki, ktefi jsou poveéteni realizaci managementu. Manazefi jsou rozc¢lenéni
podle trovni fizeni a jim odpovidajicich aktivit. ManaZer je chapan jako zvlastni typ za-
méstnance, ktery ma autoritu, pravomoc, odpoveédnost a dalsi charakteristiky. Manazer za-
stdva v organizaci Ctyfi role, které odpovidaji jeho ptisobeni a aktivitdm. Kazdy manazer
se vyznacuje ur€itym stylem manazerské prace, ktery predstavuje zpisob prace manazera
a zvolené metody pro dosahovani cil organizace, pficemz volba konkrétniho stylu mana-
zerské prace, vychazi ze znalosti, zkuSenosti a autority manaZzera. Styl prace manazera by
méla byt ovlivnéna také manazerskou etikou. ManaZerska etika se zabyva problematikou
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moralniho, etick¢ého chovani manazera. Etické chovani znamena chovani podle moralnich
hodnot. Néstrojem, ktery poméaha podporovat a rozvijet etické chovani v organizacich, je
eticky kodex. Od pocatku nového tisicileti se zacind prosazovat koncepce spolecenské od-
povédnosti organizace, ktery piedstavuje uceleny koncept sledujic a urcujici odpovédné
chovani organizaci vici spolecnosti. Tento koncept je $irsi nez etika.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
1b, 2b, 3b, 4b, 5a, 6b



Manazerské techniky a pristupy

2 MANAZERSKE TECHNIKY A PRISTUPY

[el[wemrmineommeror ]

Kapitola se zabyva vybranymi manazerskymi technikami a pfistupy, které lze vyuzit
Vv organizacich rizného charakteru a velikosti. Byly vybrany pfistupy ukazujici moznosti
prace manaZera se zaméstnancem a umoznujici dosahovani nastavenych cilii efektivni ces-
tou.

Hlewewarrory ]

e objasnit podstatu vybranych manazerskych technik a pfistupd;

e vysvétlit podstatu a vyznam delegovani;

e vysvétlit vyznam tymového vedeni lidi;

e specifikovat Management by objectives a Time management;

e objasnit specifi€nost manaZerskych pfistupi v mezinarodnim prostredi.

Hlweomsommrry ]

Manazersky pfistup, delegovani, tym, tymova prace, management by objectives, time
management, metoda balanced scorecard.

Manazerské ptistupy predstavuji zplisob ¢innosti a zvolené metody prace manazera, pie-
devsim jeho prace se zaméstnanci, vedouci k dosazeni nastavenych cilti. Vyvoj manazer-
skych ptistupt do urcité miry kopiruje vyvoj spolecnosti. Kazdy manazer si voli svij pfi-
stup na zékladé¢ riznych kritérii, jako jsou tfeba podiizeni, nastavené cile, jeho osobni cha-
rakteristiky apod. Veber a kol. (2009) uvadi, Ze manazer md moznost volby svého piistupu,
kterd je ovlivnéna takovymi faktory je tfeba charakter okamzité situace, zadvaznost rozhod-
nuti, postoje podiizenych, osobni vlastnosti manazera.

V této Casti publikace se budeme vénovat manazerskym piistupiim a technikam, které
nejsou typickymi metodami fizeni a které se vyviji v Case a jsou uplatnitelné v rozli¢nych
organizacich.
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2.1 Delegovani

Pojem delegovani je odvozen z latinského vyrazu ,,delegatio” ve smyslu odkazovat nebo
vysilat s poselstvim.

Delegovani pfedstavuje ptfeneseni urcitych kol a pravomoci nadfizeného pracovnika
na jednoho nebo vice podfizenych pracovniki. Ukoly a pravomoci s konkrétni funkei jsou
pfeneseny spiSe docasné, ucelové a podminéné na konkrétniho pracovnika.

K delegovani dochazi, podle Armstronga a Stephensa (2008), kdyZ jsou jedinctim v za-
Jmu dosazeni urcitych vysledki pfidéleny povinnosti a ukolu, za né€z jsou odpovédni jejich
manazefi, ale které manazefi z rozli¢nych diivodi nemohou nebo nechtéji vykonavat sami.
Dulezité je dosaZzeni rovnovahy mezi pfili§ rozsahlym a pfili§ malym delegovanim a pte-
hnanym a nedostatecnym dohledem na praci. Z tohoto pohledu mizeme rozeznavat urcitou
miru delegovani, jak to uvedl Armstrong a Stephens (2008):

e manazer piidéluje ukoly, ale v§e ma pod kontrolou;

e manazer poskytuje konkrétni instrukce a stale provéfuje praci;

e manazer struéné informuje pracovnika a pravidelné provéfuje praci;

e manazer poskytuje pracovnikovi v§eobecné pokyny a urcitou volnost a vyzaduje
zpétnou vazbu,

e manazer povetfuje pracovnika, aby sam fidil plnéni tkolu.

Delegovani je dlouhodoby proces, ktery je zalozen predevSim na divéfe manazera ve
svého podiizeného nebo kolegu. Jedna se dlouhodoby proces, jelikoz je chapan jako inves-
tice do pracovnika, jejiz navratnost se projevi az po delsi dobé. Z tohoto pohledu je dele-
govani chapano nejen jako nastroj predavani tikold a pravomoci, ale také jako nastroj mo-
tivovani a rozvijeni pracovnikd.

Hlavnim cilem delegovani, podle Cipra (2009) je vzdy rust efektivity prace, zisk, stabi-
lita, konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj organizace. K dil¢im cilim delego-
vani, a potazmo vyhodam delegovani, patii:

e podpora efektivniho vyuziti ¢asu a uspora ¢asu manazerovi pro feSeni vyznam-
n¢jSich ukolt;

e podpora rozvoje schopnosti a dovednosti manazera;

e zvySovani narokd na podfizeni a posilovani pocitu spoluodpovédnosti podiize-
nych za chod organizace;

e diagnostika schopnosti podiizenych a moznost jejich objektivniho hodnoceni a
kontroly;
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e pfiprava pfipadné personalni ndhrady;

e sebediagnostika manaZzera vlastni nenahraditelnosti nebo nepostradatelnosti.

Vlastni proces delegovani zahrnuje tyto kroky (Koontz et al., 1993):

e vécna stranka — feSen problém , komu* a ,,co* delegovat - znalost podfizenych a
jejich kvalifikacni predpoklady;

e formalni stranka — fesi problém ,,;jak* delegovat — znalost struktury osobnosti
podtizenych;

e predm¢ét procesu delegovani — jednotlivé ¢innosti, tkoly, oblasti rozhodovani,
pravomaoci.

Efektivni delegovani podle Koubka (2007) vyzaduje (Koubek, 2007) analyzu prace ma-
nazera, planovani, vybér vhodnych pracovniki, spravny zplisob zadani a pfimétenou pod-

poru. Analyza prace manazera spociva v analyze pracovnich povinnosti a odpovédnosti
manazera a na zaklade¢ této analyzy manazer mize specifikovat tikoly vhodné a nevhodné
pro delegovani. Koubek (2007) definoval tkoly, ¢innosti vhodné pro delegovani a aktivity,
které je nevhodné delegovat, a to nasledovné:

o Ukoly vhodné pro delegovini

@)
@)
@)

®)
©)
©)

rutinni prace;

prace, které jini dokazou udélat 1épe, rychleji a ekonomictéji;

drobné a opakujici se ukoly, které¢ déla manazer nejcasteji a zpravidla
zabiraji velkou ¢ast dne;

prace umoziujici rozvoj a zvySeni motivace podtizenych;

¢innosti oZivujici rutinni praci podtizenych;

¢innosti, které ucini praci podtizenych komplexné;jsi.

o Ukoly nevhodné pro delegovini

©)
©)

@)
©)

prace obsahujici divérné informace;

ukoly velmi dulezité a jejichZ fadné a vCasné splnéni mize zajistit jen
sam manazer;

nov¢ ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni,

ukoly, které jsou bezvyhradnou povinnosti manazera, 1 kdyz jsou nepii-
jemne;

delikatni odpovédnost;

vagné nebo Spatné definované ukoly.

Etapa planovani delegovani zahrnuje stanoveni cilll, dil¢ich termind a rovné, rozhodo-
vaci pravomoci, co se mize a bude delegovat. Na to navazuje vybér osob nejvhodnéjsi
k delegovani urcitého ukolu. Podle Laufra (2008) by se pii vybéru vhodné osoby mély vzit
V tvahu tyto okolnosti:

e Pfislusi delegovana prace urcité funkci?

e Kdo ma z4jem a schopnosti?

e Pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou‘?
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e Komu delegovany tkol pomiize v jeho rastu?

e Kdo byl ptehlédnut pii delegovani v minulosti?
e Kdo ma ¢as?

e Kdo je pfipraven pro povySeni?

Daéle je nutno si stanovit pozadavky na znalosti a dovednosti kandidata a zvazit jeho
moznosti a schopnosti.

S pojmem delegovani se ¢asto poji pojem zmocnovani (empowerment), ktery je zamé-
fen na vyuziti celkového potencidlu pracovniki. Jedna se o $ir§i pojem nez delegovani pra-
vomoci. Zmocnovani ptedstavuje urcity smer vedeni lidi nebo manazersky ptistup zalo-
zeny na poskytovani velké miry volnosti a samostatnosti pracovnikiim v jedndni a pfi rea-
lizaci pracovnich vykonii. Jedna se o systematicky ptfenos rozhodovacich pravomoci
zZ vyssich stupni fidici hierarchie na nizsi stupné.

I
o

Musi pouzivat manazeti delegovani jako manazersky pfistup? Umi ¢eSti manazefi dele-
govat?

2.2 Rizeni tymu

Tymova prace, a tudiZ i fizeni tym, je uplatnitelné ve vSech organizacich bez ohledu
na jejich velikost nebo zaméteni. Je ale také potieba si uvédomit, ze tymova prace neni
nadfazena ostatnim formam organizace.

Je potieba rozpoznavat pracovni skupinu a tym. Pracovni skupina predstavuje skupinu
kolegt, ktefi pracuji spole¢né. Zatimco v tymu lidé skutecné spolupracuji, maji spolecné
cile a spole¢né chéapou to, jaké tkoly maji byt splnény. Jak uvadi Plaminek (2009), tak
tymova prace je postavena na synergii, coz znamend, ze hodnoty dosahované skupinou
znaéné prevySuji hodnoty, které jsou schopni vytvofit clenové skupiny samostatné.

Tym je skupina lidi se vzajemné se dopliiujicimi dovednostmi, kteti jsou oddani spolec-
nému ucelu, pracovnim cilim a pfistupu k préci, za néz jsou vzajemné¢ odpovédni (Kat-
zenbach a Smith, 1993)
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Meier (2009) rozliSuje dvé podoby tymi:

e pracovni tymy — spolupracuji neustale a existuji dlouhou dobu a podléhaji vice
¢i vysoké fluktuaci;

e prechodné tymy — vznikaji za icelem vyteseni urcitého ukolu a dosazeni jistého
cile, typickymi piiklady jsou projektové tymy nebo pracovni skupiny na zlepso-
vani kvality.

Pozitivni vyvoj tymu, podle Meiera (2009), zavisi na dvou skupinach faktord, a to na
tvrdych faktorech jako piedpoklad, a mékkych faktorech jako zaklad. Tvrdé faktory jako
predpoklad znamend, ze musi byt mozna spoluprace s dostatecnou komunikaci, skupina
nesmi byt moc velikd a raimcové podminky musi souhlasit. Meékké faktory jako zaklad pted-
pokladaji, ze kolegové musi mit zajem na dobré spolupraci, musi byt sami ochotni angazo-
vat se ve spolecné véci.

Idealni pocet ¢lent tymu je, podle Meiera (2009) pét az sedm. Pii mensim poctu se efekt
synergie plné€ nerozvine, a v pfipad¢ vice osob nastdva problém s komunika¢nimi a schva-
lovacimi procesy z diivodu ztraty ¢asu. Kriticky neni pocet ¢lent tymu, ale vybér jednotli-
vych ¢lend, jelikoZ toto pfimy vliv na vykon tymu a naplnéni cile tymu. O uspéchu tymu
nerozhoduje pouze odbornost, erudovanost jednotlivych ¢lenil tymu, ale také jejich osob-
nost a vlastnosti ¢lent tymu. Meier (2009) hovoti o kompetencich ¢lend tymi a rozdé€luje
na skupinu zakladnich kompetenci a odbornych kompetenci. Mezi zakladni kompetence
patii zakladni pozadavky pro tymovou praci, tj. sociadlni dovednosti (schopnost komunikace
nebo presvédcovani) a osobni vlastnosti (zaujeti pro praci, kreativita). K odbornym kompe-
tencim jsou piitazeny vykonnostni pozadavky, tj. odborné kompetence (odborné znalosti a
dovednosti) a metodické kompetence (technika prezentace nebo moderace).

Opravdu dilezité pfi tymoveé praci jsou tymové schopnosti, mezi které Meier (2009)
zafazuje nasledujici:

e pozitivni postoj k tymové praci;

e myslenkova pruznost, kreativita a zvédavost;

e frustracni tolerance — zvladnuti situace v ptipad¢, Ze jsou navrhy jednoho ¢lena
tymu zamitnuty;

e schopnost piijmout kritiku;

e schopnost a ochota ucit se.

Problematické role v tymu (Meier, 2009):

e outsider — potieba jejich integrace;

e SaSek skupiny — mohou rusit tym pii praci;

e paralelni viidci — vnaSeji do skupiny neklid a mohou ji rozdélit na rizné tabory;
e fadovi pracovnici — je potieba vysoka motivace a jejich aktivizace.
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Tymové role podle Belbina (Vajner, 2007):

e tymovy vedouci (koordinator, predseda);

e pomocnik (realizator, tahoun) — prakticky pracovnik dé€lajici praci dobfe, je dis-
ciplinovany, drzi se zvyklosti a jasnych struktur;

e kreativec (inovator, chrli¢) — vymysli nové napady, potiebuje volny prostor, ru-
tinni prace mu nevyhovuje;

e spravce zdroju (schanil, vyhledavac zdroji) — je schopen obstarat zdroje a infor-
mace;

e tvlrce (formovac, rejza) — jsou Casto svou povahou vidci, nabiraji si sami tkoly
a dokédzou rozhybat vahavé Cleny tymu, musi mit dostatek volného prostoru;

e pozorovatel (vyhodnocovac, rejpal) — analytik schopen logicky spojovat véci a
VvyvaZzovat proti sob¢ argumenty;

e tymovy pracovnik (hasi¢) — déla jim radost pracovat na vécech a musi spolupra-
covat S ostatnimi;

e testovac kvality (dotahovac) — zabyva se kvalitou vysledki, vystupti.

e £

Jakou roli v tymové praci obvykle zastavate? Jste tymovym hra¢em nebo spiSe indivi-
dualistou?

Faze vyvoje tymu:

1. orientace — ¢lenové tymu se vzajemné pozoruji, zkouseji prozkoumat okoli a orien-
tuji se ve vzniklé situaci, vladne zde velka nejistota a lidé se chovaji spiSe pasivné,
¢lenové tymu se na zacatku hodné orientuji na vedouciho a ocekavaji od néj, Ze
vezme situaci do svych rukou;

2. konfrontace — ¢lenové se aktivné zapojuji do déni v tymu a oteviraji se, vyjadiuji své
nazory a myslenky, dochazi zde ke konfrontaci s nazory ostatnich a vznikem riz-

nych spord a rozmisek;

3. organizace — tym se dostava do urcité stabilni situace, ¢lenové se oteviraji a Gi¢astni
se rozhovort a diskuzi, prevlada snaha o harmonii a feSeni nastavenych tkold;

4. integrace — dochazi ke kombinaci silnych stranek jednotlivych ¢lenti tymu, hleda se
optimalni feSeni tkolu, nastavuji se pravidla hry, tym si vytvari své normy a rozdé-

luje si role;

5. odchod — dochazi k rozpusténi pracovniho tymu.
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2.3 Management by Objectives

Jednim z manazerskych ptistupt, ktery byl formulovan uz v poloviné minulého stoleti
P. Druckerem, je Management by objectives, ve zkratce MBO, fizeni podle cilt. Jedna se
o zvlastni participativni pfistup managementu, ktery se snazi spojit cile organizace s vyko-
nem a rozvojem jednotlivych zaméstnanct. Zakladem systému, jak fika samotny nézev to-
hoto pfistupu, je fizeni podle cilii. Jak uvadi Cejthamr a Dédina (2010) zakladnimi prvky
jsou: cile a plany, ucast jednotlivych manazerti na schvalovani cilii a kritérii vykonu jed-
notlivych jednotek a pribézné posuzovani a vyhodnocovani vysledkii. Podle Bélohlavka
(1996) metoda MBO zvysuje participaci zaméstnancl na fizeni organizace, posiluje jejich
motivaci a upeviiuje prenaseni cilti z vedeni organizace na nizsi stupné fizeni.

MBO piedstavuje cyklus vzajemné propojenych aktivit, které graficky zobrazuje Obra-
zek 2.

vyjasnéni organi-
zacnich cilt a tkoli

posouzeni a vytvo-
kontrola vykonu

organizace

feni organizacni
struktury

uprava cild a ukold

podtizenych

odsouhlaseni cila a

monitorovaci a
kontrolni systém,
v¢. sebehodnoceni

ukolt pro podiizené
odsouhlaseni

plant na zlepSeni

vykonu

Obrazek 2: MBO jako cyklus aktivit

Zdroj: Cejthamr a Dédina (2010)
K zajisténi efektivity pfistupu MBO je potieba, aby byl spojen s efektivnim a fungujicim

systémem odmén a postup, ktery umoziuje zohlednit piispévek a vykon na Grovni podii-
zenych. Systém MBO znamena, Ze podiizenym je zadan kone¢ny cil, v podobé konecného

28



Sarka Zapletalovd - Management |

ukolu a vysledk, jakych ma byt dosazeno. Stanoveny cil, resp. tkol, neni vynucovéan, ale

navrhovan a schvalovan ve spolupraci nadfizeného s podiizenym.

K tomu, aby byl program MBO uspésné, tak vyzaduje tyto predpoklady (Cejthamr a
Dédina, 2010):

angazovanost a aktivitni podpora top managementu;

dohled odbornika na chod systému a porozuméni vSech zaméstnancii;
pozornost ur¢ena klicovym ukoliim, smérnym c¢isliim a standardim vykonu;
cile pro organizaci vynosné, jasné definované, realné dosazitelné a schopné za-
m¢éfeni;

skuteC¢nou ucast zaméstnanct na schvalovani cili a ukoli;

naladéni a zdjem ze strany zaméstnanct a efektivni tymova prace;

vyhybat se nadmérnému mnozstvi kancelarskych praci a zvyklostem vedouci
k mechanickému piistupu;

udrzovani hybné sily systému.

Ptistup MBO je velmi zajimavym pfistupem, ktery je uréen témét pro vSechny organi-
zace a umoziuje aktivn¢ zapojovat zaméstnance a podporovat jejich odpovédnost. Tim je
také posilovana loajalita zaméstnanct vii¢i organizaci.

2.4 Time Management

Time management je piistup k efektivnimu fizeni a vyuzivani pracovniho ¢asu. Podle

Seiwerta (1995) je Time management disledné, cilené pouZivani osvédcenych pracovnich
postupll v denni praxi, které napomaha vést a organizovat samy sebe i1 jednotlivé oblasti
Zivota tak, aby bylo mozné optimaln¢ a smysluplné vyuzivat ¢as, ktery mame k dispozici.
Jedna se v podstaté o ptistup k efektivnimu hospodareni s Casem.

Jak uvadi Pacovsky (2000), tak miizeme rozlisit étyFi generace time managementu,

které vznikaly postupné v zavislosti na pfistupu k casu:

1. generace: Co délat? — cilem bylo vytvoteni seznamu ukolt, které bylo tteba
vykonat, pficemz nebyla rozliSovana jejich dulezitost;

2. generace: Co a kdy délat? — dochazi k ptifazovani ¢asového udaje k tkolim
a povinnostem bez oznaceni prace s prioritou;

3. generace: Co, kdy a jak délat? — propracovany piistup k pldnovani ¢asu za-
hrnujici ur€eni priorit, vlastnich hodnot, zabyvajici se stanovenim cilli a dennim
planovanim;

4. generace — Clovék — pozornost vénovana samotnému ¢lovéku a uspokojent
jeho potieb, zékladnimi principy jsou: Clovek je vice nez Cas, cesta je vic nez cil,
zevnitf je vic nez zvenku, pomalu je vic nez rychle, celek je vic nez ¢ast.
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Vyznamnou a neodd¢litelnou soucasti Time managementu je planovani Casu. Podle P.
Druckera je pro efektivitu manazerti vhodné rozdélit planovani do téchto fazi (Drucker,
2008):

e zaznamenani asu — ¢asové snimky dne;
e fizeni Casu — na zékladé ¢asového snimku dne jsou neproduktivni ¢innosti roz-
déleny do téchto kategorii:
o ¢innosti, které neni tfeba viibec délat, a mizeme se jich zbavit;
o Cinnosti, které mize délat stejné dobie nebo 1épe n¢kdo jiny;
o Cinnosti, jejichZ vykonavanim mrha pracovnik ¢asem jinych lidi.
e sluCovani Casu — nastaveni dostatecné velkych casovych tseki.

Proces planovani ¢asu, jehoz soucasti je analyza vyuzivani ¢asu, umoziuje urcit nejvetsi
zlodé&je ¢asu, tedy Cinnosti nebo osoby zplsobujici plytvani ¢sem. Mezi nejbeznéjsi zlodgje
Casu patii: nedostatecnd organizace, odkladani ukoll na pozdé;si dobu, neschopnost fici
,»he*, vyrusovani, porady a jednani, krizové situace.

Na zaklad¢ zjisténi ohledné prace a vyuzivani ¢asu je mozné pouzit nékterou z technik
fizeni ¢asu. Mezi nejbéznéji pouzivané techniky Fizeni ¢asu patii (Knoblauch a Woltje,
2006):

e delegovani;

e Paretovo pravidlo — rozdéleni ¢asu na zakladé Paretova pravidla 80/20: 20% vy-
nalozeného ¢asu na konkrétni aktivity pfinese 80% vysledk.

e analyza ABC — sefazuje tkoly do kategorii A, B, C na zaklad¢ Paretova pravidla

e Eisenhowerilv princip — rozdéleni tkol do skupion podle toho, nakolik pfispi-
vaji k dosazeni cilti na: A dulezité a nutné, B duilezité, C nutné, D ani dilezité
ani nutné.

Rizeni asu je velmi dileZité, a to nejen pro vedouci pracovniky, ale i pro b&zné pracov-
niky. Dtlezitost tohoto pfistupu je vidét predevsim v posledni dobé&, kdy jsou kladeny na
zamé&stnance vysoké naroky spojené se vzdélavanim, rozvojem jejich schopnosti a dal§imi
naroky.

[loorkzmmsew ]

Vyuzivate ve svém Zivoté time management? Jakymi zplsoby fidite sviij Cas, tak abyste
zrealizovali vSechny své aktivity a ukoly?
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2.5 Manazerské pristupy v mezinarodnim prostredi

Management se vzdycky bude liSit podle oblasti svéta. Je to dano vyvojem spolecnosti,
Vv té které lokalité a chapanim svéta v téchto lokalitach. V této souvislosti mluvime o inter-
kulturnim managementu, nebo také managementu napiic¢ kulturami.

2.5.1 PRISTUP INTERKULTURNIHO MANAGEMENTU

Rozdily v kulturnich standardech riznych narodi se stavaji zdrojem mnoha vyznam-
nych lidskych nedorozuméni a ¢asto i bariérou vzajemné spoluprace. Interkulturni ptistup
by mél respektovat riizné kultury a skutec¢né realizovat tato opatieni (Novy a Machl, 2015):

e dobfe poznat a pochopit cizi kulturu;
e cizi kulturu respektovat v jeji odlisnosti a specifi¢nosti;
e vytvéafet ve vztahu k cizim kulturam vstficné kroky.

K realizaci téchto opatieni a pfekonavani interkulturnich rozdilti se v souc¢asné dobé na-
stavuji interkulturni kompetence. Interkulturni kompetence podle Nového a Machla (2015)
predstavuje schopnost vstupovat do interkulturnich nebo ptfimo multikulturnich socialnich
situaci, schopnost pochopit je v existujicich kulturnich dimenzich, schopnost pfiméten¢ je
zvladat a v jejich kontextu Uspésné fesit vécné ukoly. Do oblasti interkulturnich kompe-
tenci lze zahrnout:

e poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru,

e poznani a pochopeni kulturnich standardu cizi kultury (socidlnich hodnot, norem
a vzorcu jednani);

e zvladnuti existence dvou rliznych kulturnich vlivli v jedné osob¢ a ve vazbé¢ na
reprezentanta druhé kultury;

e zobecnéni a vytvofeni ucinného souboru taktik a strategii pro poznani, pocho-
peni a komunikaci s dalSimi cizimi kulturami.

2.5.2 POROVNANI JAPONSKEHO A AMERICKEHO MANAGEMENTU

Americky management mé od svého zrodu zna¢nou autoritu, kterd stoupla zejména po
druh¢ svétové valce. Ptes své problémy, které¢ americky management ve svém vyvoji pie-
konava, se v povalecném obdobi rychle §ifil zejména do zemi zapadni Evropy, Japonska a
n_kterych tzv. nové industrializovanych zemi. S uplatiovanim principti amerického ma-
nagementu se soucasn¢ piebirala i jeho terminologie. AvSak urcité specifické prvky, vy-
plyvajici z narodnich tradic a zvyklosti, se pfes uplathovani amerického managementu za-
chovaly (napf. v managementech Francie, Némecka, Italie, Holandska a zejména sever-
skych krajin). Protoze management zemi zapadni Evropy, pfes své narodnostni zvlastnosti,
uplatiiuje v podstaté stejné principy a metody jako americky management, vznikl tzv. euro-
americky management.
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Uplatiovanim amerického managementu v Japonsku (po druhé svétové valce), doslo
postupné ke vzniku japonského managementu se viemi specifickymi rysy a dasledky kon-
krétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv. japonska skola, jako protivaha amerického, resp.
zapadniho managementu.

Zatim co v USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do ¢innosti podnikd, v Japonsku
existuje u€innd spoluprace vlady a podnikd, vysoko kvalifikovana centralni regulace eko-
nomiky, formulovani hospodarskych programt (cilti) zemé apod. Pokud jde o fizeni japon-
skych podnikt, podle Nullové a Kone¢ného (2003), tak je zde vyraznou charakteristikou
kolektivismus, dominance kolektivnich cili a pociti zavaznosti, uplatiuje se zde princip
»kazdému své misto®, Clovek se v japonském podniku uplatni svym umem, zkuSenostmi,
ale ma i pocit socialni jistoty, ma uspokojivi pocity moralni, estetické i citové.

Zatimco management americkych podniki vychazi z védeckych a pragmatickych po-
znatk®, tak management v Japonsku je chapan spise jako uméni nez véda. Casto se hovofi
0 tzv. japonském stylu fizeni, jako jednotnym systému fizeni uplatnovaném Vv 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 japon-
skych podnikti maji nékteré spole¢né znaky, jako naptiklad kolektivni rozhodovani (ringi
systém), celozivotni pracovni pom¢er, systém odménovani a dalsi. VétSina charakteristic-
kych znaki japonského managementu je bezprostiedné spojena s fizenim v tradi¢nich pod-
nicich.

Na zaklad¢ studia japonskych podnikt 1ze vymezit urcité charakteristické znaky, které
jsou typické pro vétsinu japonskych podnikt (Nullova a Kone¢ny, 2003):

e Statusovy systém diferenciace pracovnikli ptedstavuje rozdé€leni pracovniki
V podniku na pracovniky fadné (v podniku pracuji po dobu celého produktivniho
veku) a do€asné pracovniky (slouzici na vyrovnavani zaméstnanecké fluktuace).
Radni pracovnici jsou uspofadani do uréitych kategorii, které tvoii podminky
pro kariéru. Status tedy podminuje funk¢ni zatazeni pracovnika. Japonské pri-
myslové podniky dodnes nemaji vypracovany systém detailniho popisu prace.
Individualni tlohy a zodpovédnost pracovnikl za jejich plnéni nejsou jedno-
zna¢né urcené. To ale neznamend, Ze zde panuje chaoticka organizace prace.
Tradice japonského fizeni od po€atku zprimysliiovani, tzv. ringi systém rozho-
dovani, zformoval pracovni kolektiv nesouci plnou zodpovédnost za plnéni tiloh.
Tento kolektivismus je vyraznym prvkem i sou¢asného fizeni v japonskych pod-
nicich.

e Systém odméinovani je zalozen na délce pracovniho poméru a vzdélani pracov-
nika. Mzda pracovnika v kone¢ném disledku zavisi na tom, ve které kategorii je
zatazen. Tento zpisob odménovani vyplyva z neexistence popisu prace a kritérii
vyjadiujicich individualnich vykon pracovnika.

e Metody zdokonalovani systému fizeni jsou v tradi¢nim japonském podniku ché-
pany jako vychova a zdokonalovani prace vedoucich pracovnikii. Mezi zékladni

rosr

metody zdokonalovani fizeni v Japonsku patii

32



Sarka Zapletalova - Management |

A4

o vybér kadrti — do vyssSich funkci jsou jmenovani pracovnici s vySSim
vzdélanim, zejména pak absolventi znamych univerzit a s rychlej$im po-
stupem studia;

o rotace — pattila svého ¢asu mezi nejvice pouzivanou metodu zdokonalo-
vani fizeni, jedna se o zménu pracovniho zatazeni vedoucich pracovnikt
Vv pravidelnych ¢asovych intervalech;

Trénink vedoucich prostiednictvim ringi systému (,,rin“ znamena piedlozit ndvrh nadfi-
zenému a ziskat si jeho souhlas a ,,gi“ znamena uvaZovat, rozhodovat) — priibéh tohoto
systému je nasledujici: niz8i vedouci pracovnik na formulafi ringisho definuje navrh feSeni
daného systému — nasleduje cirkulace tohoto dokumentu mezi piislusnymi sekcemi - rin-
gisho se postupné dostane k vrcholovému vedeni (k prezidentovi apod.) — kdyz prezident
vyjadii svlyj souhlas, pak rozhodovani je ukonceno a ringi dokument se vrati na implemen-

taci k iniciatorovi.

Vliv amerického managementu na management japonskych podnikti se projevuje nej-
vyraznéji v té€chto oblastech fizeni (Nullova a Koneény, 2003):

e klasifikace pracovni ¢innosti a odménovani;
e pfistup k fizeni z aspektu lidskych vztaht;

e americky systém primyslovych vztaht;

e zvySovani produktivity prace.

Prestoze bylo fizeni japonskych podnikt do urcité miry ovlivnéno, ptesto se fada japon-
skych podnikt vratila k tradicnimu systému fizeni. Japonci zcela jednoznacné odmitli ame-
ricky odborafsky systém, a tak nemaji tfeba ustfedni odborové organy.

=
-

Mate osobni zkuSenosti z prace s cizinci nebo se zahraniénimi manazery? Jedna se spiSe
o pozitivni nebo negativni zkuSenosti?

oz 7]

1. Delegovani predstavuje
a. proces preneseni vSech tkold a pravomoci nadiizeného pracovnika na pod-
fizené
b. proces pieneseni nékterych ukold a pravomoci nadiizeného pracovnika na
podtizené
C. proces zalozeny na poskytovani velké miry volnosti a samostatnosti pracov-
nikl v jednéni

33



Manazerské techniky a pristupy

2. K zakladnim znakim tymu patii (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. spolecné cile
b. pozitivni postoj k tymové praci
C. naplnovani cilti jednotlivet
d. frustracni tolerance
3. Manazersky pristup zaloZeny na cilech a planech jednotlivych zaméstnanci se
nazyva
a. Tfizeni podle cilu
b. time management
C. delegovani
4. Manazersky pristup zaloZeny na hospodareni a praci s ¢asem se nazyva
a. time management
b. management
c. MBO
d. delegovani

Ellsmoriaprory ]

Manazerské piistupy a techniky predstavuji konkrétni zplisoby prace se zaméstnanci,
které vedou k napliovani cilt efektivnim zplisobem. K nejbéznéjSim a nejzndméjSim pfi-
stuptim patii delegovani. Delegovani pfedstavuje pfeneseni urcitych ukolll a pravomoci na
vybraného pracovnika nebo vice pracovnik.

Vyznamnym zpisob manazerské prace je prace s pracovnim tymem. Tymova prace je
uplatnitelna ve vSech typech organizaci bez ohledu na jejich velikost. Pfistup management
by objectives, ktery je zalozen na stanoveni cilii pro jednotlivé pracovniky, zvysuje parti-
cipaci zaméstnancu na fizeni organizace. Dale k manaZerskym pfistupiim patii piistup za-
méteny na efektivni vyuziti a fizeni ¢asu, time management. Posledni oblasti jsou mana-
zerské pfistupy v mezindrodnim prostiedi, které respektuji interkulturni rozdily v rdmci or-
ganizace.

|
1b, 2c, 3a, 4a
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3 MANAGEMENT A LEADERSHIP

mowrmmeaemoy [

Kapitola se zabyva problematikou osoby vedouciho pracovnika, a to z pohledu mana-
zZera, jako osoby zodpové&dné za realizaci manazerskych aktivit, a také z pohledu lidra, ktery
vede lidi prostiednictvim motivace. Naplni kapitoly je specifikace managementu jako fi-
zeni lidi a leadershipu jako vedeni lidi. Budou zde specifikovany zakladni styly vedeni lidi
a S nimi souvisejici motivacni systémy.

ey ]

e vysvétlit roli lidra v organizaci,

e objasnit rozdilnost manazerského stylu prace a vedeni lidi;

o vysvétlit klasické 1 moderni styly vedeni lidi;

e predstavit a vysvétlit vyznam motivacnich systému v organizaci.

Manazer, lidr, management, leadership, vedeni lidi, motivace, motiva¢ni systémy, mo-
tivacni teorie.

Mezi managementem a leadershipem je potieba vnimat rozdily a tyto pojmy rozliSovat.
Management se zabyva dosahovanim vysledkd pomoci efektivniho ziskdvani, rozdelo-
vani, vyuzivani a kontrolovani pottebnych zdroji (tj. lidi, finan¢nich prostredkd, zatizeni,
budov a vybaveni, informaci a znalosti. Potieba tidit se objevuje se vznikem organizova-
ného Zivota a je to nevyhnutelna osobita ¢innost ve viech organizacich. Rizeni je ui¢elovou
¢innosti, ktera se zameétuje na dosazeni stanovenych cilti pomoci lidi, kteti jsou nejdulezi-
t&j$imi zdroji manazerd. Pficemz prostfednictvim lidskych zdroja jsou fizeny a vyuzivany
ostatni zdroje v podniku.

vvvvv

se tedy o proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich
oddanosti a angazovanosti.
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g

Leadership, schopnost vést, podle Armstronga a Stephense (2008), predstavuje inspiro-
vani lidi k tomu, aby vynalozili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich vy-
sledki, ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich motivovani dosazeni stanovenych cila.
Leadership, vedeni lidi, znamena poskytovat vedeni lidem, ziskavat lidi pro to, aby nésle-
dovali své lidry.

Leadership je ptedevsim spojen s motivovanim a inspirovanim lidi k tomu, aby vynalo-
zili své dovednosti a schopnosti k dosazeni stanovenych cilti. Na rozdil od manazera se lidr
snazi ziskat srdce lidi, aby se prace lidem stala srde¢ni zalezitosti a nejen pracovni povin-
nosti. Hersey a Blanchard (1993) se domnivaji, ze obecné nejuzivanéjsi definici vidcovstvi
je ta, ktera charakterizuje leadership jako proces ovliviiovani ¢innosti individua ¢i skupiny
ve snaze dosdhnout cili v ur¢itém situacnim kontextu. Matematicky jmenovani autofi vy-
jadrili teorii viidcovstvi (V) jako funkci tii zakladnich proménnych lidr (L), jedinec ¢i sku-
pina (J), situacni faktory (S) nasledovné: V =f (L, J ,S) (Hersey et al., 2001). Takto obecné
definovany pojem vidcovstvi se vztahuje k jakémukoliv kontextu a nepojednava striktné
hierarchicky o jedinci (J) jako o podfizeném a vidci (L) jako o nadfizeném. Vidcovstvi je
v moderni spolecnosti chapano jako konsensudlni, ve shod€ se zjmy spolec¢nosti, nikoliv
prosazované formou nasili a hrozeb. Vlidce hraje roli motivatora, inspiruje, ziskdva nasle-
dovniky a prostfednictvim jejich oddanosti uréuje smér pisobeni, domnivaji se Hersey a
Blanchard (1993). Z toho vyplyva, ze vidcovstvi je Sir§im konceptem nez management.
Management se v tomto ohledu stava druhem vidcovstvi, ve kterém dosazeni organizac-
nich cilit ma nejvyssi prioritu.

Rozdily mezi fizeni a vedenim, mezi manazery a lidry, ukazuje Chyba! Nenalezen
zdroj odkazi., kterd uvadi pohledy na tuto problematiku podle Zaleznika a podle Kottera.
Tabulka ukazuje, ze kli¢ovymi slovy charakterizujicimi fizeni je organizovani, planovani,
racionalita, kontrola, reagovani na situace, alokace zdroji a nechut’ riskovat. Zatimco kli-
covymi slovy pro vedeni jsou zména, vize, komunikace, proaktivita, akceptace vysokého
rizika a motivovani lidi.



Tabulka 1: Rozdily mezi Fizenim a vedenim
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Pohled Zaleznika
Vedeni znamena:

Rizeni znamena:

Diiraz na racionalitu a kontrolu.
Uplatiiovani neosobnich postojt k ci-
Itim, projevovani tendenci reagovat na
situace a na napady a myslenky.
Pisobeni v podminkach omezené
volby a vyvazovani moci smeérem
k feSenim pfijatelnym jako kompro-
misy mezi rozdilnymi hodnotami.
Podfizeni uzce zamérenym uceltim.
Upftednostiiovani  vyzkouSenych a
osvédcenych zplsobu a ¢innosti. Ten-
dence k nechuti podstupovat riziko,
instinkt pfezit dominuje potfebé vy-
hnout se riziku.

Schopnost tolerovat ptizemni, rutinni

praci.

Otevienost novym moznostem.
Uplatiiovani osobnich a aktivnich po-
stoji k cilim, spise vytvareni napadia
a myslenek nez reagovani na né.
Ovliviiovani myslenek a ¢inl jinych
lidi.

Vizualizaci (zviditelnovani) ucelt a
vytvareni hodnoty v praci.
Uplatiovani novych ptistupt k dlou-
hodobym problémiim. Prace vyznacu-
jici se vysoce rizikovym piistupem.
Pohled na pfizemni, rutinni praci jako
na utrpeni a neStésti.

Pohled Kottera
Vedeni znamena:

Rizeni znamena:

Orientaci na zvladani slozitosti po-
moci planovani a alokace pené¢znich
prostiedkti s cilem fadné dosahovat
vysledk, nikoliv dosahovat zmény.
Formovani schopnosti plnit plany po-
moci vytvareni organizacni struktury a
jeji zabezpecCovani pracovniky — vy-
tvareni persondlnich systému, které
mohou realizovat plany tak pfesné a
efektivné, jak je to jen mozné.
Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problému — formalni
a neformalni porovnavani vysledkl
S planem, zjiStovani odchylek a poté
planovani a organizovani sméiujici
k feSeni problému.

Orientace na dosahovani zmény po-
moci vytvareni vize budoucnosti a vy-
tvafeni strategii potfebnych k tomu,
aby bylo dosaZzeno zmén potiebnych
Kk uskute¢néni dané vize.

Sesikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic,
které chapou vizi a jsou odhodléany ji
uskutecnit.

PouZivani motivovani lidi za Gcelem
jejich aktivizace — nenutit je, aby se
dali spravnym smérem tak, jak to d¢-
laji rizné nastroje kontroly, ale zabez-
pecovat to pomoci uspokojovani za-
kladnich lidskych potieb uspéchu, po-
citu sounalezitosti, uznani, sebereali-
zace, pocitu kontroly nad svym vlast-
nim zivotem a schopnosti zit podle
vlastnich ptedstav.

Zdroj: Armstrong a Stephens (2008)
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3.1 Role lidra

VSsichni manazeii jsou skute¢né lidii svych pracovnich skupin, pfi¢emz svoji praci vy-
konavaji pravé pomoci ¢lenti tohoto svého tymu. Vedeni lidi, stejné jako fizeni lidi, je jed-
nou ze stézejnich &innosti kazdého vedouciho pracovnika. Ukolem lidra je tedy podndcovat
a inspirovat jednotlivce a tymy, aby dosahli Zadoucich vysledkl a vykonavali i ty Cinnosti,
které by dobrovoln¢ nikdy ned¢lali.

Lidii se dostavaji v organizaci do tii zakladnich roli, a to:

e definuji ukoly — stanovuji lidem, co se od nich oc¢ekdva — napliuji tak potieby
ukolu, tj. udé€lat praci;

e zajist'uji plnéni ukoli — zajist'uji tak naplnéni Gcelu, existence skupiny — napl-
nuji individualni potieby, tj. dochazi ke sladéni potieb jedince s potfebami sku-
piny;

e udrZuji efektivni vztahy — udrzuji takové vztahy, které ptispivaji ke splnéni
ukolu — naplnuji tak potfeby skupiny, tzn. vytvaret a udrzovat tymového ducha.

Je nutné si ale také uvédomit, Ze ne kazdy ¢lovek ve vedouci pozici je skute¢nym lidrem
v tom pravém slova smyslu vedeni lidi. Z pohledu vedeni lidi totiz mizeme rozpoznat dvé
skupiny manazerd, a to ,,formalni lidfi* a ,,neformalni lidii“. Pfi ziskdni manazerské funkce
ziskava vedouci pracovnik tzv. formalni (oficialni, pozi¢ni) lidrovstvi, stava se lidrem na
zéklad€ svého postaveni vychdzejici z jeho moci, pravomoci a kompetenci. V tomto pii-
padé se jedna o formalni lidry, kteti vyuzivaji své autoritaiské pozice a celé jejich vedeni
se pfeménuje na tvrdé fizeni nez na tvlirci vedeni lidi. Takovyto formalni lidr své spolupra-
covniky fidi vyhradné na zaklad¢ ptikazi, a pokud zaddny ptikaz nedostanou, tak je jejich
vlastni iniciativa nizka. Podfizeni plni, co jim bylo nafizeno, ale ke svému nadfizenému
neciti pfirozeny respekt, jedna se spiSe o strach nez o tctu. V tomto smyslu se nejedna o
vudcovstvi v tom pravém slova smyslu.

,Neformalni lidfi* pfedstavuje takové manazery, ktefi jsou skute¢né lidii a stoji v Cele
své skupiny, na zékladé€ své osobnosti, a ne svého titulu nebo moci. Tito skute¢ni lidfi své
podiizené pouze usmériuji, nefikaji jim vzdy, co maji vykonat a pfenechavaji iniciativu na
nich samotnych. Pfenechéavaji jim prostor a odpovédnost za svétené tkoly, a tak se je snaZi,
mimo jiné, né¢emu naucit. Manazer, ktery je neformalni lidrem, je vzorem pro své spolu-
pracovniky a oni k nému citi pfirozeny respekt, je jejich pfirozenym vidcem. Jak uvedl
byvaly americky prezident Harry S. Truman (Bender), Ze vynikajicim lidrem je clovék,
ktery dokéaze ptimét jiné lidi k tomu, aby délali néco, do ¢eho se jim nechtélo, a aby to
délali radi. Mezi charakteristické rysy skutecného lidra patii charisma, vize, charakter a
integrita, zodpovédnost, rozhodnost, vira, pozitivni postoj, komunikace, ochota a pfiprave-
nost slouzit svym spolupracovnikiim a lidem obecné.

Jak konstatuje Tureckiova (2007) tak kazdy vedouci pracovnik v sob¢€ spojuje charakte-
ristiky jak lidra, tak manazera. V roli lidra vytvaii vedouci pracovnik vizi a koncepce pro
ziskani ¢lenti svého pracovniho tymu a uplatituje tim sviij vliv. Zatimco v roli manazerské
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vyuziva svoji moc (a také pravomoc) pro rozhodovani a fizeni ¢innosti svych spolupracov-
niki.

3.1.1 ROZzDILY MEZI ROLI LIDRA A MANAZERA

Nestaci byt dobrym manazerem zdrojt, ale je potteba byt také lidrem lidi. Jak uvadi
Armstrong a Stephens (2008), tak manazefi museji byt lidry a Casto také lidry jsou, zatimco
nikoliv vzdy manazery. Obecné mlzeme fici, Ze naplni prace manazera je predevsim pla-
novat, organizovat a koordinovat, zatimco leader inspiruje a motivuje. Warren Bennis
(2009) specifikoval hlavni rozdily mezi manazerem a leaderem:

e Manazer spravuje — lidr inovuje.

e Manazer je kopie — lidr je originalni.

e ManaZer udrzuje — lidr rozviji.

e ManaZer Se zaméiuje na systémy a struktury — lidr se zaméfuje na lidi.

e Manazer se spolé¢ha na kontrolu — lidr vyvolava davéru.

e Manazer ma vyhled kratkodoby — lidr ma perspektivu dlouhodobou.

e ManaZer se pta jak a kdy — lidr se pta co a proc.

e ManazZer ma svij pohled vzdy upfen na terminy splnéni konkrétnich ukolt —
lidr na obzor cesty.

e Manazer napodobuje — lidr tvori.

e Manazer akceptuje status quo — lidr jej zpochybriuje.

e Manazer je klasicky dobry vojak — lidr je svébytna osobnost.

e Manazer déla véci spravné — lidr déla spravné véci.

Jak je vidét z pojeti fizeni a vedeni, tak existuji vyznamné rozdily v rolich manaZera a
lidra, které mohou byt zdrojem potencidlnich konfliktli a napéti mezi nimi. Role lidra

3.2 Teorie vedeni lidi

Teorii a riznych studii zabyvajicich se leadershipem a styly vedeni lidi je velké mnoz-
stvi. Stogdill (Fairholm, 2011) dokonce uvadi, ze v roce 1974 existovalo jiz témét 3000
studii leadershipu, které se liSily irovni komplexnosti teorie a metodologickymi preferen-
cemi vyzkumnych tymi. Nicméné jednotlivé pfistupy k leadershipu mizeme klasifikovat
podle Yukla (1989) na ty, jejichz primarnim zdmérem je zkoumat atributy moci lidra, cho-
vani lidra, rysy vlidct nebo situacni faktory.

Styly vedeni pfedstavuji obvyklé jednani manaZera/lidra ve vztahu ke skupiné svych
spolupracovnikil a k jejim jednotlivym ¢lenim. Klasickym vychodiskem pro rtizné pfi-
stupy k vedeni lidi je McGregorova Teorie XY z roku 1960 (Owen, 2006). Jedna se o
ucelovou abstrakci dvou krajnich podob lidi, lidi typu X a lidi typu Y, kterych mliZze naby-
vat vztah ¢lovek k praci a z toho vyplyvajici chovani. Lidé typu X jsou typicti tim, ze v pod-
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stat¢ praci nenavidi, jsou lini, pracuji jen pro obzivu a v souvislosti s praci maji pocit odci-
zeni. Lidé typu Y pracuji radi, jsou praci oddani, ziji pro praci a jsou siln¢ zaangazovani do
déni v organizaci. Pti praci s lidmi typu X je potieba se zaméfit na soustavnou kontrolu a
sledovani a vytvofit jasny a srozumitelny systém odménovani a trestani za uspéch nebo
nezdar. U lidi tohoto typu neni vhodné vyuzivat delegovani. U lidi typu Y musi byt fizeni
a vedeni realizovano jinym zptisobem. Na misto kontroly a provérovani zde nastupuje di-
véra, podpora, posilovani a delegovani pravomoci. Pouziti tohoto pfistupu je umoznén tim,
ze muzeme témto lidem véfit v jejich oddanost a angazovanost. Podle Herseye a Blan-
charda (1993) Teorie X a Y nezkoumaji skuteéné chovani vedoucich, ale jejich postoje
V chovani k podiizenym. Z toho vyplyva nutnost tyto postoje kombinovat podle konkrétni
a vzniklé¢ situace.

Jednou z prvnich komplexnéjsich teorii leadershipu, ktera se dostala do popiedi zajmu
ve druhé polovin¢ dvacatého stoleti, je teorie styli. Rozdilnost styli 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. Zjed-
nodusené feceno, do jaké miry manazer umoziuje a podporuje samostatné aktivity spolu-
pracovnikl a do jaké miry striktné fidi veskeré aktivity svych spolupracovnikii. Mira par-
ticipace predstavuje miru moznosti ¢lenti skupiny participovat na rozhodovéni a zarovei
ptipravenost spolupracovniki podilet se na odpovédnosti spjatou s rozhodovaci pravomoci.

Na zakladé rozli¢nych studii a vyzkumii byly vymezeny ¢tyti zakladni styly vedeni:

o Autoritativni (autokraticky, direktivni) styl vedeni — lidr pfesné stanovuje zptisob
prace, sam se rozhoduje s velmi omezenou participaci spolupracovnikd, lidr pfi-
kazuje a kontroluje naplnéni vysledkl. U tohoto stylu vedeni miizeme rozeznat
nasledujici substyly:

o nezavisly autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani nepotiebuje
dalsi informace, rozhoduje se na zakladé¢ vlastniho uvazeni,

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

o Demokraticky (konzultativni) styl vedeni — lidr se rozhoduje na zaklad€ konzul-
taci s vybranymi Cleny svého pracovniho tymu. Takeé u tohoto stylu vedeni roze-
znavame dva substyly:

o individudlné demokraticky styl vedeni — konzultace a diskuse probiha
individualné s jednotlivymi ¢leny tymu;

o skupinové demokraticky styl vedeni — lidr konzultuje s celym tymem na-
jednou.

e Participativni (konsenzudlni, tymovy) styl vedeni — lidr rozhodovaci proces
V tymu pouze moderuje, usmériuje nebo usnadnuje jeho prubeh. Piijato je ta-
kové rozhodnuti, které je povazované celym tymem za nejlepsi. Pro piijeti roz-
hodnuti je vyznamny nazor kazdého zucastnéného pracovnika, ¢imz dochdzi
k podpofie rozvoje a pocitu sounalezitosti spolupracovnikti s organizaci. Existuji
zde dva substyly:

40



Sarka Zapletalovd - Management |

o predsednicky participativni styl vedeni — lidr jako pfedseda fidi dosazeni
shody;

o tymovy participativni styl vedeni — konecnou shodu vytvari cely tym.

o Delegativni (laissez-faire, liberalni) styl vedeni — lidr na pracovniky prednasi
¢ast svych ukold, jelikoz mezi lidrem a spolupracovniky existuje vysoka mira
daveéry. Tim dochazi k dalSimu rozvoji schopnosti a motivace spolupracovniki.
Mira direktivniho vlivu je témét nulova, podpora pracovniki je stabilni a mezi
lidrem a jeho spolupracovniky panuji kolegidlni vztahy. Mizeme najit dva sub-
styly:

o informovany delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc i
odpovédnost a pouze ofekava informovani o pribéhu feseni ukolu za
ucelem jeho sledovani,

o balisticky delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc i od-
povédnost a v§e ponechava na tymu a ¢eka, az jeho pracovni tym vse sdm
vyresi a dosahne pozadovaného cile.

Fal
"

Ktery z téchto tzv. klasickych styli vedeni je nejoblibengjsi v ¢eskych organizacich? A
proc?

Na teorii styli (dnes nékdy nazyvanou jako klasické styly vedeni) navézaly dalsi Skoly
a teorie, jako tfeba Studie University of Michigan, Studie Ohio State University a GRID.
Vsechny tyto teorie a Skoly patii do skupiny behavioralnich teorii vedeni.

Ve ctyficatych letech dvacatého stoleti provedli vyzkumnici pracovisté University of
Michigan vyzkumnou studii: Studie University of Michigan, v ramci které identifikovali
dvé dimenze chovani lidrd, a to orientace na pracovniky a orientaci na praci. Pristup ori-
entovany na pracovniky zduraznuje budovani vztahli na pracovisti a respektovani potieb
pracovnikd. Tato dimenze je blizkd dimenzi ucty a demokratickému stylu vedeni. Tento
pristup 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
pfedevSim produkeci a technické aspekty prace a pracovnici jsou vniméni pouze jako na-
stroje k naplnéni cili organizace. Tento pfistup je realizovan vétsinou tehdy, kdy je ukol (a
potazmo také cil) jasné dany a dobte strukturovany. Svym charakterem je podobny dimenze
struktury a autoritativnimu stylu vedeni. Pfi volbé adekvatniho stylu vedeni je potieba vy-
chazet ze situace, v nichz lidfi a jejich tymy funguji. VSe zévisi na okolnostech, konkrétné
pak situaci ohledné feSeni ukola a vztahii mezi lidmi.
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[[ammmmarovas ]

Podle této studie existuji pouze dva archetypy lidrd, a to lidfi zamétujici se bud’ na lidi,
nebo na plnéni tkoll, pficemz oboji najednou neni mozné.

Studie Ohio State University navazala na pfedchozi teorii a na zakladé¢ vlastniho vy-
zkumu, realizovaného v roce 1945, identifikovala dvé vyznamné dimenze chovani lidri
(Robbins a Coulter, 2016): ,,struktura“ (anglicky initiating structure) a ,,ucta (angl. consi-
deration). Dimenze struktura (zaméfeni na ukol) se vztahuje k roli lidra pii dosahovani sta-
novenych vykonnostnich cilti. Struktura zahrnuje planovani a organizovani prace, iniciace
a organizace aktivity takovym zplsobem, aby byl stanoveny cil v€as a spravné dosaZen.
Dimenze ucta (zamé&feni na pracovniky) se vztahuje k mife, v jaké se lidr zamétuje na bu-
dovani a udrZzovani vztahii na pracovisti. Pokud dame tyto dvé dimenze do vzdjemné sou-
vislosti, tak vznikne dvoudimenziondlni model vedeni, ktery nabizi ¢tyfi typy vedeni: vy-
sokéa mira ucty/nizka mira struktury; vysoka mira Gcty/vysoka mira struktury; nizkd mira
ucty/nizka mira struktury; nizka mira ucty/vysoka mira struktury. Z téchto ¢tyft typt vedeni
je nejhodnotnéjsim tzv. high-high leader (vysoka mira struktury-vysoka mira tcty), ktery
se maximalné vénuje naplnéni stanovenych cilli i pottebam svych pracovnik.

Bll<zwmroseas ]

Tato teorie fika, ze zaméfeni na pracovniky a na ukol pfedstavuje dvé rizné dimenze
lidra a v kazdé z nich se miiZe jeho mira zaméteni pohybovat od nizké a po vysokou. A tim
je mozné rozlisit Ctyfi styly vedenti lidi.

Vyznamnou typologii manazerskych styli vedeni lidi prezentuje tzv. manaZerska
miiZka GRID (v soucasnosti nazyvana také jako vudcovska miizka) autord Roberta J.
Blakea a Jane S. Mouton z roku 1964 (Vachal et al., 2013). Podstatou této typologie je
¢lenéni manazerskych styli podle zaméfeni manazera na zaméstnance (snaha o uspokojeni
potieb pracovnikil) a podle zaméfeni manazera na vykon/produkci (snaha o splnéni uloZe-
nych ukolll a dosazeni co nejvyssiho pracovniho vykonu), viz Obrazek 3. Obé¢ veli¢iny,
zaméteni na zaméstnance a zameéteni na vykon, jsou hodnoceny na Skale od 1 do 9. Na
zéklad¢é tohoto hodnoceni bylo vymezeno pét manazerskych styli vedeni lidi (Miller,

2009):

e 1,9: manazer venkovského klubu (vedouct spolku zahradkadrit) — manazer se pri-
marné vénuje potfebam pracovniki, ¢asto na ukor pracovnich vysledk;
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e 9,9: tymovy manazer — manazer se snazi dosahnout optimalnich vykonl pro-
sttednictvim participaci a budovani diivéry a spoluprace s pracovniky;

e 9,1 autoritativni manazer (plantaznik) — manaZzer je primarn¢ zaméfen na pra-
covni vykon, pficemz vénuje minimalni pozornost problémim svych pracov-
niku;

o 1,1: ochuzeny management (volny pribéh) — manazer nejen vydava minimalni
usili k odvedeni pozadovaného vykonu, ale také si nev§ima potieb pracovnikd;

o 55: stredni cesta (organizacni ¢lovek) — manazer se vénuje ¢asteCné dosazeni
pozadovaného pracovniho vykonu a ¢aste¢né¢ i potfebam pracovnikli, manazer

se spokoji s kompromisy, nez aby usiloval o maximalni naplnéni jednoho nebo
druhého.

zamé&fen(na lidi

zaméfen( na vysledky

Obriazek 3: ManaZerska mrizka GRID

L N 11

Manazerska miizka urcuje, do jaké miry se manazer zaméfuje na vysledky (orientace na
ukol) a do jaké mise zajima o zaméstnance (orientace na pracovniky) a podle toho se roze-
znava pét styli vedeni.

Podle Bélohlavka et al. (2006) teorie GRIDu ukazuje, ze kazdy vedouci pracovnik pou-
ziva jednoho hlavniho stylu a jednoho zalozniho stylu, ptipadné jesté dalSich stylu vedeni.

Od sedesatych let dvacatého stoleti se zacinaji rozvijet teorie situa¢niho leadershipu, a
to z diivodu nedostatecné empirické podlozenosti pfedchazejicich behavioralnich teorii.
Zatimco behavioralni teorie leadershipu se zabyvaly chovanim vedoucich pracovnikii,
které bylo mozné pozorovat, tak pozd¢jsi teorie leadershipu se zamétuji na vrozené kvality,
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schopnosti a potencial vedoucich pracovniki. Mezi tyto teorie miizeme zatradit kontin-
gen¢ni teorii leadershipu a teorii situacniho vedeni.

Kontingen¢ni teorie leadershipu studuji vedouci pracovniky, jejich chovani a jednéani
v kontextu urcité situace, ve které pracuji a ptisobi. V podstaté se jedna o studium vztahu
jestli-potom: jestlize nastane urcita situace/kontext potom je potieba, v dané situaci/kon-
textu, zvolit nejvhodné;jsi styl vedeni pro danou situaci. Prvni z téchto ptistupt byl vytvoren
Fredem Fiedlerem v roce 1967, ktery byl pozdéji ozna¢ovan jako otec kontingen¢nich mo-
delt. Fiedleriv kontingen¢ni model (Robbins a Coulter, 2016) pfedpokladal, Ze efektivni
vykonnost skupiny zavisi na adekvatnim zvoleném stylu vedeni, odpovidajici mife kon-
troly a vlivu na danou situaci. Tento model pfedpoklada, ze urcity styl vedeni se stava ne-
jefektivnéjSim v ruznych typech situaci. A proto bylo v tomto modelu kli¢ové definovat
styly vedeni a rtizné typy situaci. Z pohledu stylu vedeni byly ur€eny tyto styly vedeni:
orientace na ukol a orientace na budovani vztahti. Na zaklad¢ rozsdhlych vyzkumu byly
urceny tyto kli¢ové situacni faktory pro efektivni vedeni: vztahy mezi vedoucim a podiize-
nymi (mira divéry, ucty a respektu); struktura ukolu (mira formalizace a strukturovani
ukolu); pozice sily (mira vlivu lidra na aktivity). Ve Fidlerové modelu na zdkladé kombi-
nace situa¢nich faktori a stylu vedeni vznik4 osm moznych kombinaci vedeni lidi vedoucti
k pozadované vykonnosti pracovni skupiny. Podle McGratha a Batese (2015), dohromady
vSechny vySe uvedené faktory urc€uji, jak hodné je situace daného manazera ptizniva. Fied-
ler tvrdi, ze nejptiznivéjsi situace se vyznacuji dobrymi vztahy mezi manazerem a pracov-
niky, jasn¢ definovanymi pracovnimi tkoly a silnou pravomoci. Pokud jsou vztahy Spatné,
prace neni strukturovana a manazer nema dostate¢né¢ silnou pravomoc, potom se jedna o
nepiiznivou situaci.

[llcommrover ]

Podle Fiedlerova kontingenéniho modelu zalezi efektivita manazera na tom, nakolik
jeho styl vedeni lidi odpovida pozici, kterou zastava.

Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni, ktera patii svym charakterem mezi
kontingenc¢ni pfistupy, se zamétuje na pfipravenost, popfi. zralost, nasledovnikl. Tato teo-
rie, na rozdil od pfedchozich teorii, klade diraz nejen na lidra, ale také na podiizené pra-
covniky, konkrétné pak nasledovniky. Nasledovnici jsou lidé, kteti akceptuji lidra a jsou
ochotni jej nasledovat. Pfipravenost (zralost) vymezuji Hersey a Blanchard (Robbins a
Coulter, 2016) jako miru do jaké jsou lidé schopni a ochotni plnit konkrétni ukol. Podle
Herseye et al. (2001) teorie situa¢niho vedeni je zalozena na piedpokladu existence neline-
arniho vztahu mezi témito faktory — pfipravenost nasledovniki, dimenze orientovana na
ukol (direktivni ptistup, ikolové chovani), dimenze orientovana na budovani vztaht (pod-
purny pfistup, vztahové chovani). Chovani orientované na tikol a na budovani vztahii pred-
stavuji styly vedeni, které si autofi tohoto modelu piijc€ili od piedchozich teorii. Chovani
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orientované na ukol, nebo také direktivni pfistup, znamena, ze pracovnikovi manaZzera po-
skytne potfebné instrukce, fekne mu, co piesné a jakym zpiisobem ma dé€lat. Zatimco cho-
vani orientované na budovani vztaht, podpiirny pfistup, je zamétené na povzbuzovani pra-
covnika a poskytnuti osobni podpory potiebné ke splnéni ukolu. Kombinaci téchto tii fak-
torti vznika tfidimenzionalni model efektivniho vedeni a jsou vymezeny Ctyii styly vedeni
(Robbins a Coulter, 2016):

e jestlize je pracovnik je ochotny a schopny plnit konkrétni tikol, potom lidr jej
nechava samotného a prevadi na n€j odpoveédnost za splnéni ukolu, lidr pracov-
nika pouze kontroluje a komentuje jeho praci proto, aby pracovnik mél pocit
docenéni (z hlediska vedeni se zde uplatiiuje delegovani: minimalni piikazy —
minimalni podpora);

e jestlize je pracovnik neni ochotny ani schopny konkrétni kol plnit, potom lidr
pracovnika vede krok za krokem, definuje jeho roli a ptfesn€ urCuje co ma a ja-
kym zptisobem délat, pficemz se lidr snazi budovat s pracovnikem urcité vztahy
(z hlediska vedeni se zde uplatiiuje ptikazovani: maximalni pfikazy — minimalni
podpora);

e jestlize je pracovnik neschopen a zaroven ochoten konkrétni tkol splnit, potom
je potieba, aby lidr poskytl pfesné instrukce a vedeni, ale zaroven pracovnika
V maximalni mife podporoval (z hlediska vedeni se zde uplatiiuje koucovéni:
maximalni piikazy — maximalni podpora);

e jestlize je pracovnika schopen ukol splnit, ale neni to ochotny vykonat z ditvodu
chybéjici motivace, potom lidr musi s pracovnikem pracovat, podporovat jej a
komunikovat s nim (z hlediska vedeni se jedna o participaci: minimalni piikazy
— maximalni podpora).

e 1Y

Pti kazdém zadani nového ukolu by mél vedouci pracovnik posoudit, jako formu pod-
pory, pokud viibec néjakou, dany pracovnik potiebuje k tspéSnému splnéni tkolu.

Dalsim pfistupem v ramci kontingencnich teorii je teorie cesta-cil, jejimz autorem je
Robert House. Tato teorie je zaloZzena na ptedpokladu, Ze lidr své pracovniky pti naplio-
vani jejich cilt fidi nebo podporuje. V podstaté vychazi z motivacni teorie ocekavani. Po-
jem cesta-cil je odvozen z piesvédceni, ze efektivni vedeni odstranuje piekazky a nastrahy
tak Ze, pracovnici maji jasngj$i cestu k napliiovani stanovenych cilti. House identifikoval
Ctyfi typy lidr (Robbins a Coulter, 2016):

e direktivni lidr — lidr pfesné specifikuje tkoly a zpiisoby jejich dosazeni;

e podporuyjici lidr — zaméfuje se na potieby pracovnikil a je pratelsky;

e participativni lidr — konzultuje se ¢leny tymu své nazory a respektuje jejich na-
zory pii rozhodovani;
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e lidr orientovany na uspéch — nastavuje cile a o¢ekava, ze zaméstnanci je splni na
nejvyssi mozné Grovni.

House ve své teorii pfedpoklada, Ze chovani lidra ovliviiuji dvé skupiny situacnich fak-
torQ, a to faktory prostiedi a faktory podiizenych. Faktory prostiedi se zahrnuji faktory
mimo kontrolu pracovnik, jako je pracovni skupina, strukturovani tikolu, systém formal-
nich autorit, pracovni skupina. Faktory prostfedi determinuji typ chovani lidra, jestlize maji
podfizeni dosdhnout maximélné moznych vysledkl. Faktory podfizenych ptedstavuji
vané schopnosti. Osobni charakteristiky podiizenych determinuji, jak je prostfedi a chovani
lidra interpretovano. Teorie pfedpoklada, ze chovani lidra, z pohledu dosahovani cilti a vy-
konti, nebude uc¢inné, pokud nebude slucitelné s prostfedim nebo charakteristikami podii-
zenych.

[llcawmmrover ]

Teorie fika, Ze vykonnost a spokojenost pracovnikl bude pozitivné ovlivnéna, jestlize
st lidr zvoli takovy styl vedeni, ktery bude kompenzovat nedostatky v prostiedi nebo pra-
covnik.

Pti vybéru vhodného stylu vedeni je potieba si uvédomit n€kolik zédkladnich zasad:

e 7adny styl vedeni neni univerzaln¢ vhodny pro kazdou situaci;

e 7adny styl vedeni neni sam o sobé& lepsi neZ ostatni;

e pouziti konkrétniho stylu vedeni zavisi na povaze feSeného ukolu, sloZeni pra-
covniho tymu a oboru ¢innosti organizace;

e kazda situace mizZe byt analyzovana tak diikladné, aby pro jeji feSeni byl vybran
optimalni styl;

e cfektivni leadership znamena byt schopen posoudit, jaky styl vedeni je pro danou
situaci optimalni a pfijmout jej, i kdyZ osobné preferujeme jiny styl vedeni.

[lloorkzmmsew ]

Jaky styl vedeni pouziva Vas nadtizeny? Co je typické pro jeho praci jako manaZera a
lidra?

|
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3.2.1 MODERNI STYLY VEDENI

V poslednich dekadach dvacatého stoleti se zacinaji objevovat tzv. nové styly vedeni,
které se zaméfuji na vize a predstavy vedoucich pracovnikli ohledné prace svych tymu.
Mezi moderni styly vedeni je zafazovana: teorie transak¢niho a transformac¢niho vedeni,
charismatické vedeni a tymové vedeni.

V roce 1985 Bernard M. Bass ve své publikaci formuloval podstatu transak¢niho a trans-
formacniho stylu vedeni. Transakéni vedeni je zalozeno na poskytovani urcitych odmén
(penize, prace, jistota) za ochotu vyhovét a praci vykonat. Z tohoto pohledu se transakéni
lidti, podle Armstronga a Taylora (2015) podobaji spiSe manazeriim nez lidrim. Tavanti
(2008) uvadi, ze projevy transak¢niho vedeni lidi jsou podnécovany pouze potiebami a
preferencemi lidi, ¢imz tato podoba vedeni lidi nekriticky reaguje na nase potieby a prefe-
rence a vychazi z nerozvinutého mravniho citéni. Transformacni vedeni je zaloZena na
schopnosti vyuzit silu osobnosti vedouciho pracovnika a tim dosahnout vyznamnych zmén
v chovéani spolupracovnikt tak, aby bylo dosazeno uskutecnéni vizi a naplnéni cili lidra.
Bass (1985) uvadi, ze mira v jaké jsou lidfi transformacni, se méfi jejich vlivem na jejich
stoupence, ve smyslu miry divéry, obdivu, vérnosti a ticty stoupenct k lidrovi, stejné jako
miry, v jaké jsou stoupenci ochotni pracovat usilovnéji, nez se ptivodné ocekavalo. K tomu
dochazi, podle Basse (1985), k tomu dochazi, protoze lidr transformuje a stimuluje pro-
sttednictvim inspirujici mise a vize, kterym poskytuje identitu.

Charismatické vedeni lidi je zalozeno na osobnosti, na vlastnostech a charismatu, lidra
umoznujici ostatni pfesvédcit k nasledovani. Podle Burnse (1978), ktery s pojmem charis-
maticky lidr ptiSel poprvé, konstatuje, ze charismaticti lidfi se odliSuji od béznych lidi tim,
Ze jsou obdafeni vyjime¢nymi vlastnostmi, které jejich stoupence inspiruji. Charismaticti
lidfi pracuji se zaméstnanci tak, Ze vytvareji inspirujici pfedstavu budoucnosti. Timto jsou
podobni transformacnim lidriim. Robbins a Coulter (2016) uvadi zékladni osobnostni cha-
rakteristiky charismatického lidra:

® ma vizi

e je schopen svoji vizi vysvétlit;

e je ochoten riskovat pro naplnéni své vize;

e je citlivy jak k Zivotnimu prostiedi a potfebam svych spolupracovniki;
e jecho chovani neni zcela bézné.

Vizionarské vedeni lidi je inspirovano jasnou vizi, jasnym cilem, vzrusujici budouc-
nosti, ktera je pro spolupracovniky lakava. Jak uvadi Kouzes a Posner (2002), vizionaiské
vedeni je zalozeno na poskytnuti pocitu ucelnosti a smysluplnosti prace a zivota nabidkou
vzrusujici vize. PfiCemz vizi miZzeme chépat jako cil, ktery je lakavy. Podle Robbins a
Coulter (2016) vizionaisti lidfi jsou schopni vytvoftit a vysvétlit realistickou, divéryhodnou
a atraktivni vizi budoucnosti, ktera zlepsi soucasnou situaci.

Autentické vedeni lidi je zaloZeno na pozitivni moralni perspektivé, kterd se vyznacuje
vysokymi etickymi standardy usmérnujici rozhodovani a chovani lidi (Armstrond a Taylor,
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2015). Autenti¢ni lidfi se snazi jednat v souladu s osobnimi hodnotami a pfesvéd¢enim ta-

kovym zpiisobem, aby ziskali respekt a diivéru spolupracovnikli. Tento respekt se vytvari
také podporovanim rozmanitych nazora a vytvarenim siti vztahli zaloZenych na spolupraci.

KOUCOVANI

Kouc¢ovani, jak uz napovida samotny pojem, je manazersky piistup prevzaty z oblasti
sportu. Koucovani miize byt chapano bud’ jako forma poradenstvi nebo urcity styl fizeni.

m

Z pohledu stylu fizeni je kouovani osobni ptistup realizovany pii vykonu prace a pou-
Zivany manazery k rozvoji dovednosti a schopnosti pracovnikii. Rizeni lidi formou kouco-
vani neni zalozeno na piimych ptikazech a rozkazech, ale spise na ptistupech podporujicich
divéru, posilujici spolupraci pii feseni problému.

Potieba koucovani podle Armstronga a Stephense (2008) vyplyvé z formalniho nebo
neformalniho zkoumani pracovniho vykonu, ale i béznych kazdodennich aktivit.

Cile koucovani (Armstrong a Stephens, 2008):

e pomoci lidem, aby si uvédomili, jak pracuji, kde je tieba se zlepsit a co se potie-
buji naudit;

e uvést fizené delegovani do praxe;

e umoZnit manaZeriim a pracovnikiim vyuZit jakékoliv vzniklé situace jako pftile-
zitosti k uceni a vzdélavani;

e umoznit v piipad¢ potieby poskytovani vedeni v tom, jak vykonéavat konkrétni
ukoly a tim pomahat lidem.

Podana (2012) uvadi nasledujici charakteristiky koucovdni.

e koucCovani je forma vedeni rozhovoru mezi kouc¢em a koucovanym, pficemz
kou¢ koucovaného vede a pomaha, jej jeho privodcem a klade mu otazky;

e koucovani je vyraznou motivaci spolupracovniki;

e koucovany vytvaii své vlastni feSeni, zvazuje své moznosti, posuzuje realné
zdroje a terminy ze svého pohledu a diky tomu také piebira odpovédnost za
ukoly a cile;

e koucovani vede k rozvoji kompetenci, k samostatnosti, hleda rizné moznosti a
zdroje;

e koucCovani vytvafi otevieny vztah mezi kou¢em a koucovanym, a to diky ¢aso-
vému prostoru, naslouchani, podpote a akceptovani nazoru;
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e koucovani podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivni postoj k cilim, zmé-
nam a konfliktim;

e koucCovani pracuje s jedinecnosti kazdého ¢lovéka, plné respektuje motivaci,
schopnosti a zkuSenosti koucovaného.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze podstatou kouc¢ovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi
partnery, ktery je zalozen na vzajemné diivéte, otevienosti a upfimnosti. Zakladni metodou
kouce je kladeni otazek s cilem dovést koucovaného, aby si na n¢ dovedl sam odpovédét a
dovedl naplnit stanoveny cil. Poradi otazek, které kouc klade, se postupné zaméiuje na Ctyfti
odlisné oblasti: Goals — Reality — Options — Will (Whitemore, 2004). Kli¢ovou osobu je
kaug, ktery podle Armstronga a Stephense (2008) by mél osobou se sebedtivérou a pozitiv-
nim postojem k lidem, mél mit silné vnitini hnuti poméhat druhym k uspéchu, schopnost
sebeovladani, vili neustale se ucit, ochotu zlistavat postupné vice v pozadi a pfenechavat
hlavni roli kou¢ovanému a dalsi.

Koucovani 1ze provadét v nasledujicich etapach (Armstrong a Stephens, 2008):

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

e zabezpecit, aby dana osoba chépala a akceptovala potiebu se ucit;

e diskuse s danou osobou o nejlepsim zplisobu uceni se a spolupraci,

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

e zabezpecovat podle potfeby konkrétni vedeni;

e dohoda o sledovani a posuzovani pokroku v u¢eni dané osoby.

Koucovani miize sehrat diilezitou roli na pracovisti pti vzdélavani a rozvoji predevsim
mladych lidi. Casto se pouziva jako doplnujici ptistup k sou¢asnému manazerskému tizeni.

MENTOROVANI

Mentorovani je proces zaloZzeny na vyuZivani specidlné¢ vybranych a vyskolenych je-
dinct-mentord, kteti pomahaji pfidélenym osobam pii jejich vzdélavani a rozvoji tim, ze
poskytuji odborné vedeni, praktické rady a trvalou podporu. Jak uvadi Armstrong a Taylor
(2015), mentorovani mize hrat diilezitou roli v rozvoji lidrii a manazert.

Mentoring je vztah mentora (zkuSené;si a starsi), ktery pomaha svému svéfenci rozvijet
jeho osobnost, dovednosti, orientovat se v dané problematice (Podana, 2012). Mentor pie-
davé své poznatky, zkuSenosti formou rad, diskuse a poskytovéani zpétné vazby. Navozuje
dilemata a ptiklady feSeni. Svéfenec mize pozorovat mentora pii ¢innosti a vyvolavat dis-
kusi.
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Jsou tyto moderni styly vedeni uplatnitelné 1 v ceskych organizacich? Mate osobni zku-
Senosti s jejich uplatiiovanim?

3.3 Motivace a motivacni systémy v organizacich

Motivace ptedstavuje urcité povzbuzeni ¢lovéka do aktivity, které délat odmita nebo se
mu do nich nechce. Motivace je nezbytnym nastrojem kazdého vedouciho pracovnika
v kazdé organizaci.

o]

......

vaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani.

Podle Arnolda a kol. (2005) ma motivace tfi slozky, a to smér (co se n&jaka osoba po-
kousi udélat) — Gsili (s jakou pili se o to pokousi) — vytrvalost (jak dlouho se o to pokousi).
Pro uspésné tizeni a vedeni lidi v organizacich je potieba poznat a pochopit faktory ovliv-
nujici chovani lidi pii praci. Mezi tyto faktory, podle Armstronga a Taylora (2015), patfi
jednak osobnosti charakteristiky jedincii (jako je naptiklad inteligence, schopnosti, postoje,
emoce apod.), ale také faktory specifické povahy jako je motivace, oddanost nebo angazo-
vanost (Armstrong a Taylor, 2015):

e Motivace miiZe byt chapéna jako sila, kterd ovlivituje lidi, aby se chovali urci-
tym zpusobem.

e Oddanost ptedstavuje silu, s jakou se lidé identifikuji s organizaci a s jakou se
zapojuji do organizace.

e Angazovanost je stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou
motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu.

Muzeme konstatovat, Ze z té€chto tii faktort patii motivace k nejvyznamnéjsim a nejdéle
zkoumanym. Ve skutecnosti jsou vSechny tyto tii faktory od sebe tézko odlisitelné a odd¢-
litelné, a proto jsou vSechny vyuzivany jako nastroje pouzivané ve strategiich zamétenych
na jednotlivce a ovlivnéni jeho pracovniho vykonu. Motivaci, at’ uz vnéjsi nebo vnitini,
muzeme piimo ovliviiovat individuélni vykon. Naproti tomu oddanost a angazovanost jsou
stavy byti, které je mozné ovliviiovat prostfednictvim manazerskych ¢innosti, a to pfevazné
nepiimou formou jako je tieba kolektivni opatieni ke zlepSovani pracovniho prostiedi a
pracovnich podminek. Jak uvadi Owen (2006), tak motivovéani neni inspirovani, ale spise
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budovani trvalého vztahu. A proto motivovani vyzaduje vice €asu a investic a dlouhodob¢
piinasi vyssi dividendy.

3.3.1 MOTIVACNI TEORIE

Motivacni teorie se, mimo jiné zabyvaji tim, co mohou organizace ud¢€lat pro povzbu-
zovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli usili zptisobem, ktery podpoii naplnéni
cilti organizace a uspokoji vlastni potfeby zaméstnanci.

Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Vysvétluje, proc¢
se lidé pfi praci urcitym zplisobem chovaji a pro€ vyvijeji urcité usili v konkrétnim sméru.

Motivacni teorie rozdéluje Armstrong (2007) do tii zékladnich skupin, a to podle jejich
zaméteni:

e Teorie instrumentality — tvrdi, Ze odmény nebo tresty slouzi jako prostiedek
(nastroj) k zabezpeceni zadouciho chovani a jednani lidi. Do této kategorie patii
tieba teorie Taylorismu.

o Teorie zaméiené na obsah — tvrdi, ze motivace se tyka aktivit za ucelem uspo-
kojeni potieb a identifikace hlavnich potieb ovliviiujicich chovani. Do této ob-
lasti patfi Maslowova pyramida potiteb, Herzbergova dvoufaktorova teorie mo-
tivace, Teorie ERG C. Alderfera, Teorie potfeb McClellanda.

o Teorie zaméiené na proces — zamétuji se na psychologického procesy ovlivitu-
jici motivaci a souvisejici s o¢ekavanimi, cili a vnimanim spravedInosti. Do této
kategorie patii Expektacni teorie, Teorie cile, Teorie spravedlnosti J. S. Adamse.

Maslowova pyramida poti‘eba, kterou sestavil v roce 1943 americky psycholog Abra-
ham Maslow, je teorie o hierarchii lidskych potieb vyuzitelna pii motivaci lidi v organizaci.
Podle této teorie tvoii lidské potieby hierarchickou strukturu, pyramidu, ktera ma zaklady
postavené na potiebach, které jsou rozdéleny do téchto stupiii — fyziologické potteby, po-
tiebi bezpeci a jistoty, potieba lasky a soundleZitosti, potieba uznani a ucty, potieba sebe-
realizace. Teorie ik, ze kazdy ¢lovek ptirozené nejprve uspokojuje nizsi potieby, potfeby
s niz§i hodnotou, aby mohl dosdhnout svého potencidlu v oblasti vysSich potifeb, potieb
S vyss$i hodnotou.

Teorie ERG C. Alderfera, teorie tii kategorii potieb, jejimz autorem byl Clayton P.
Alderfer v roce 1972, a ktera navazuje na praci A. Maslowa, rozd€luje lidské potieby do tii
hierarchickych skupin. Jedna se o tyto potieby: potieby zajisténi existence; potieby zajis-
téni socialnich vztahil k pracovnimu okoli; potieby zajisténi dal§iho osobniho, resp. pro-
fesniho a kvalifikaéniho rozvoje. Podobné jako u Maslowa se vychézi z toho, Ze potieba
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uspokojeni vyssich potieb se dostavuje az poté, co jsou uspokojeny potieby nizsi. Oproti
Maslowové teorie, ale Alderferova teorie piedpoklada urcitou substituci: kdyz jedna
Z téchto skupin neni dostatecné uspokojovana, tak to mize zvySovat naléhavost druhé.

Také Teorie potireb McClellanda byla ovlivnéna teorii A. Maslowova. McClellandovi
se podaftilo identifikovat tii zakladni kategorie potieb: potfeba moci, potieba vykonu a po-
tieba vztahli. Motivované chovani jedinct je disledkem jedné nebo diisledkem kombinace
vsech téchto tfi typl potieb. Podle Tureckiové (2007) byla tato teorie od poc¢atku navrzena
tak, aby umoznila poznani preference potfeb u zaméstnancii na manazerskych pozicich.
McClellandova teorie piredpoklada, Ze uspokojovani potieb je podminéno situacnimi vlivy.

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzberga z roku 1959 tika,
7e pro zaméstnance jsou zdrojem spokojenosti a motivace dva zakladni faktory — hygie-
nické faktory a motivatory. Hygienické faktory (neuspokojovatele) zahrnuje faktory, jako
jsou pracovni podminky, mezilidské vztahy, platové podminky, jistota zaméstnani a dalsi.
Nenaplnéni téchto faktor mize vyvolat pracovni nespokojenost, pficemz ale jejich napl-
néni nevyvola pocit spokojenosti nebo zloby. Pracovnik tyto faktory bere jako samoziejmé
a ucinek z jejich naplnéni rychle vyprcha, ucinek je kratkodoby. Naproti tomu motivatory
(uspokojovatele, motivatory), mezi néz patii naptiklad uspéch, uznéni, profesni rist nebo
odpovédnost, vzbuzuji motivaci a spokojenost pracovnikli. Naplnénim motivacnich faktori
je tudiz nezbytnou podminkou pro motivaci k vy$§im pracovnim vykonlim a jejich ucinek
na motivace je dlouhodoby.

Expektacni teorie, teorie o¢ekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, byla publiko-
vana v roce 1964. Zakladem této teorie je tridda VIE: valence — instrumentalista — expek-
tance, ktera je povazovana za zaklad lidské motivace k dosahovani cili. Valence ptedsta-
vuje subjektivni hodnotu a atraktivitu cile, které¢ho se ¢lovék snazi dosdhnout. Instrumen-
talita je obsaZena v o¢ekavani, Ze dosaZeni cile bude doprovazeno adekvatni odménou. Ex-
pektance je o¢ekavani zalozené na predchozich zkuSenostech, ze se podaii dosahnout sta-
novené¢ho cile. Podle Armstronga (2007), valence zastupuje hodnotu, instrumentalista pie-
svédceni, Ze pokud udélame jednu véc, tak to povede k jiné, a expektance je pravdépodob-
nost, ze usili povede k ur¢itému vysledku. Tato teorie byla dale rozvinuta L. W. Porterem
a E. E. Lawlerem do modelu teorie o¢ekavani. Podle tohoto modelu intenzita motivace
zé&visi na hodnoté odmény, mnozstvi lidského Usili a mife pravdépodobnosti ziskani od-
mény. Vnimané Usili a pravdépodobnost redlného ziskdni odmény jsou korigovany na za-
klad¢ skute¢né vykonnosti, usili pracovnika. Podle Portera a Lawlera (Armstrong, 2007)
ovliviiuji splnéni tikolu a dopliuji usili dveé proménné, a to schopnost pracovnika a vnimani
roe.

Teorie cile, zformulovana Lathamem a Lockem v roce 1979 konstatuje, Ze motivace a
vykon jsou vyssi, jestlize byly jednotliveim stanoveny specifické cile, které jsou naro¢né
a zaroven prijatelné, a existuje-li zpétnd vazba na vykon (Armstrong, 2007). Klicova podle
této teorie je participace jedincli na stanovovani cilii. Pficemz naro¢nost cilti musi byt pro-
jednana a odsouhlasena a jejich plnéni musi byt podporovano vedenim a radou. Zivotné
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dalezitou roli pro udrzeni motivace a dosahovani stale vyssich cili, podle této teorie, je
poskytovani zpétné vazby zaméstnancim.

Teorie spravedInosti J. S. Adamse je zalozena na principu socidlniho srovnani. Teorie
se zabyva tim, jak lidé vnimaji zptsob, jak se s nimi vV porovnani s jinymi lidmi zachazi.
Pticemz spravedlivé zachdzeni podle této teorie (Armstrong, 2007) znamena, ze je s Clove-
kem jednano stejné jako s jinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici jinou osobou. Spra-
vedlnost se tyka pocitll a vnimani z porovnani. Teorie spravedlnosti vychazi z predpokladu,
ze 1idé budou Iépe motivovani, jestlize se s nimi bude zachéazet spravedlivé, a demotivo-
vani, jestlize to bude naopak. Jak uvadi Adams ve své teorii (Armstrong, 2007), existuji
dv¢ formy spravedlnosti, a to distributivni spravedlnost a proceduralni spravedlnost. Dis-
tributivni spravedInost se tyka toho, jak lidé citi, ze jsou odménovani podle svého piinosu
a vV porovnani s ostatnimi. Proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak pracovnici vnimaji
spravedlnost postupti pouzivanych organizaci v takovych oblastech jako je hodnoceni pra-
covnikl, povySovani a disciplindrni zalezitosti.

3.3.2 MOTIVACNIi SYSTEMY

V kontextu prostiedi organizace je snahou vedeni motivovat své pracovniky k tomu, aby
sviij potencial vyuzili ve prospéch organizace a prispivali k napliiovani stanovenych cili
(Vodak a Kucharc¢ikova, 2011). Podle Tureckiové je mozné motivaci k pracovnimu jednani
chépat jako vyjadieni jednotlivce k pfistupu k praci a jeho ochotu pracovat vychazejici
Z jeho vnitinich pohnutek, motivli. Motivace je zaloZena na aktivizacnich faktorech, které
mohou byt vnitini nebo vnéj$i povahy, a podle charakteru aktiviza¢niho faktoru Armstrong
(2007) rozliSuje dva typy motivaci, a to vnitini motivace a vnéj$i motivace. Vnitini moti-
vace je zalozena na vnitinich aktiviza¢nich faktorech — motivech (vnitini motivatory), coz
jsou vnitini (intrapsychické) pohnutky podnécujici jednani ¢lovéka k nééemu. Vnitini mo-
tivy zahrnuji potfebu ¢innosti, potiebu socidlnich vztaht, touhu po moci, touhu po vykonu,
potiebu seberealizace. V ptipad¢ pracovni motivace zaloZen€ pfevazné na vnitinich moti-
vech, je pracovni vykon sam o sobé zdrojem uspokojeni. Vnéjsi motivace je zalozena na
vngjSich aktivizacnich faktorech — stimulech (vné&j$i motivatory), které predstavuji pobidky
nebo popudy z vné&jsku. Tvoii ji odmény, jako tieba zvyseni platu, pochvala, povyseni, ale
také tresty, jako napfiklad disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika. Podle Ar-
mstronga (2007) mohou mit vnéj$i motivatory bezprostfedni ucinek pisobici spiSe kratko-
dobé&. Zatimco vnitini motivatory, které se tykaji kvality pracovniho Zivota, maji hlubsi a

SN2 %

dlouhodobé;si tcinek.

r
"

Doslo ke zméné motivatort v souc¢asné dobé nebo jsou stale nejsilngjSim motivem pe-
nize a finan¢ni odmény?
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Motivovani a stimulovani zaméstnanct je podstatou kazdého motiva¢niho systému or-
ganizaci. Pracovni motivace byva obvykle kombinaci obou typli motivaénich faktord, pfi-
c¢emz je potieba zachovat urcitou rovnovahu mezi obéma typy motivacnich faktorii. Moti-
vace zaméstnanci v organizacich miize mit pozitivni formu i negativni formu. V souvis-
losti s motiva¢nimi systémy v prevazné mite hovofime o pozitivnich formach stimulace.

o

Motivaéni systém organizace je chapan jako soubor opatieni, pravidel a postupi, které
maji za cil podpofit pozitivni pracovni motivaci zaméstnancli (Provaznik a Komarkova,

1998).

Koubek (2007) chape motivacni systém organizace jako dynamicky systém motivacnich
nastrojl, které odpovidaji nejriiznéj$im potiebdm zaméstnancti a jehoz hlavnim ukolem je
meénit zavedené vztahy, zvyky a postoje k pracovni aktivité. Vhodné a efektivné nastaveny
motivacni systém je kli¢ovym prvkem v fizeni lidskych zdroji v kazdé organizaci. Pro vy-
tvoreni efektivniho motivacniho systému organizace je nutna identifikace potfeb organizaci
1 zaméstnanc, a nalezeni rovnovazného systému, ktery bude odpovidat potfebam zamést-
nanct i organizace. Vhodné¢ nastaveny motivacni systém mimo jiné posiluje firemni kul-
turu, posiluje loajalitu zaméstnanct a jejich spokojenost, sjednocuje zaméstnance v jejich
pracovnim usili a dosaZeni poZzadovaného vykonu organizace. DileZitou vlastnosti moti-
vacniho systému je jeho flexibilita, schopnost se pruzné a v¢as ptizplisobit ménici se situaci
a potfebdm zaméstnanci. Koubek (2007) specifikuje motivacni systém jako souhrn tii za-
kladnich oblasti personalnich ¢innosti: hodnoceni zaméstnancii; odménovani zaméstnanc;
vzdélavani a rozvoj zaméstnanct.

[[omonzmorsiow ]

Jaky motivacni systém je uplatnovan ve Vasi organizaci?

7]

1. Meazi tzv. Kklasické styly vedeni patfi
a. tymovy vedouci
b. liberalni styl
C. automaticky styl
d. transak¢ni styl vedeni
2. Styly vedeni podle manaZerské miizKky se rozdéluji na zakladé faktora
a. orientace na lidi-orientace na tspéch
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b. orientace na lidi-orientace na tikol
c. orientace na ukol-orientace na uspéch
d. orientace na inovace-orientace na uspéch
3. Manazer je vidy lidrem a lidr je vZdy manaZer
a. ano
b. ne
4. K modernim stylim vedeni patfi (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. transformacni vedeni
b. charismatické vedeni
c. liberalni vedeni
d. autentické vedeni
5. Teorie instrumentality tvrdi, Ze
a. odmény nebo tresty slouzi jako prostfedek k zabezpeceni zadouciho cho-
vani
b. motivace jsou nastrojem organizace
C. motivace se tyka aktivit za uc¢elem uspokojeni potieb zaméstnancii
6. Rizeni lidi zaloZené na podpoie ditvéry a posileni diivéry se nazyva
a. mentorovani
b. zmocnovani
c. koucovani
7. Efektivni metoda rozvoje mladych a talentovanych zaméstnanci se nazyva
a. koucovani

b. mentorovani
c. vedeni

d. fizeni

e. monitorovani

E e A

Kazdy vedouci pracovnik se dostava do postaveni manazera a lidra. Zatimco manazer-
sky styl prace je zalozen na ptikazech a pfimém fizeni lidi, tak styl prace lidra je typicky
vedenim lidi s vyuzitim prvkil vnitini a vnéj$i motivace. Styly vedeni lidi se vyvijely v ¢ase
a v souladu s vyvojem spole¢nosti. Moderni styly vedeni jsou zaloZeny na vizi lidra a kla-
dou diiraz na spoluucast podiizenych na fizeni organizace.

Vyznamnym prvkem, at’ uzZ v manazerské praci, tak ve vedenti lidi, je uplatiiovani moti-
vatori a zavadéni celého sytému motivaci. Také v systémech motivaci miiZzeme vidét urci-
tou zménu. Motivatory maji za ukol lidi povzbuzovat a vést k ¢innostem, kter¢ tfeba i ne-
chtéji vykonévat.
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4 MANAZERSKE KOMPETENCE

mowrmmeaemoy [

Kapitola se zabyva problematikou manaZerskych kompetenci, které jsou chapany jako
pozadavky na manazery, 1 jiné pracovniky, s ohledem na jejich tikol a vykon ¢innosti. Ma-
nazerské kompetence budou vysvétleny z pohledu jejich jednotlivych slozek. Dale bude
pozornost vénovana kompetenénim modeliim, které jsou v souc¢asné dob¢ vytvareny v or-
ganizacich pomérné Casto.

oo ]

e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych kompetenci;

e zaclenit jednotlivych sloZzek manaZerskych kompetenci do ptisluSnych skupin;
e vysvétlit vyznam a zplisob tvorby kompetencnich modeld.

Manazerska kompetence, dovednosti, znalosti, schopnosti, zkuSenosti, kompetenéni
model.

Podle Horvathova et al. (2016) pfedstavuje fizeni podle kompetenci novy pfistup k ma-
nagementu, ktery fesi organizacni vyzvy komplexné s cilem poznat a odstranit problémy
organizace a umét jim piedchazet. Pojem kompetence je v soucasné dobé velmi oblibeny a
hojné pouzivanym pojmem. Tento pojem lze pouzit pojem kompetence ve dvou vyzna-
mech, 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 tkolt kvalitné (angl. competency). V tomto textu a v této
kapitole se budeme vénovat, a chapat manazerské kompetence (competency), jako soubor
schopnosti a chovani jedince.

Samotny pojem kompetence poprvé zavedl do manazerské praxe R. Boyatzis v roce
1982, kdy ptedstavil obecny kompetencni model se dvanacti kompetencemi, které je mozné
aplikovat v rtiznych organizacich. Jednoduse feCeno, mizeme chapat kompetence jako za-
kladni charakteristika jednotlivce, ktera je spojena s jeho efektivnim pracovnim vykonem.
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Kompetence ptredstavuji schopnosti ¢loveéka chovat se zplisobem odpovidajicim zptiso-
bem pozadavkiim prace v konkrétnim prostiedi organizace, a tak ptinaSet Zaddouci vysledky
(Boyatzis, 1982).

Kompetence piedstavuji zékladni schopnosti a zplisobilosti potfebné k dobrému vykonu
prace (Furnham, 2005).

Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly
Z této pozice kompetentné zvladl (Woodruffe, 1992).

Kompetence piedstavuje jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost, kterd mize byt
povazovana za bezprostiedné souvisejici s efektivnim nebo mimotfadnym pracovnim vy-
konem (Murphy, 1993).

Kompetence piedstavuje soubor souvisejicich znalosti, postojlii a schopnosti ovlivitujici
vyznamnéj$i ¢ast prace jedince, které koreluji s pracovnim vykonem, mohou byt méteny
na zéklady dobfe nastavenych standardi, a které mohou byt zdokonalovany prostfednic-
tvim vzdélavani a rozvoje (Scott et al., 1997).

Naroky kladené na pracovni mista, nazyvame kompetencemi. Kompetence je tedy

schopnost vykonavat a tspésné zvladnout urcitou profesi nebo funkci (Bélohlavek et al.,
2006).

Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které podporuje dosa-
zeni cile (Hronik, 2007, s. 61).

Kompetence jsou definovany jako znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni osobni cha-
rakteristiky, které jsou mocnym néstrojem pro dosazeni vyznamnych pracovnich vysledkt
a pfispivaji k uspéchu organizace (Pulakos, 2009).

Vsechny uvedené, i neuvedené, definice kompetenci maji dva spolecné prvky (Horvat-
hova et al., 2016):

e jedna se o soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, které 1ze pozorovat a méfit;
e na zaklad¢ kompetenci Ize rozliSit mezi jednotlivymi vykony, mezi vynikajicimi
vykony a primérnymi.

Z pohledu pojeti kompetenci uvadi Benes (2014) tyto pozadavky na jejich nositele:

e jejich ziskani vyZaduje vycvik, opakovani a pouziti v riznorodych realnych si-
tuacich;
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e je potieba vnitini pfipravenost a ochota nauc¢ené dovednosti pouzit, tim je zahr-
nuta i motivacni stranka osobnosti, vztah k praci ke kolektivu, sebedtvéra a dalsi
vlastnosti tykajici se samotného jadra osobnosti.

Veteska a Tureckiova (2008) formulovali nejvyznamné;jsi znaky kompetence:

e Kompetence je vzdy kontextualizovana — znamena to, ze je vzdy zasazené do
urcitého prostiedi nebo situace.

o Kompetence je multidimenzionalni — znamena to, ze se sklada z raznych zdroju
a predpoklada se efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny se za-
kladnimi dimenzemi lidského chovani.

e Kompetence je definovana standardem — znamena to, ze predpokladana uroven
zvladnuti kompetence je urena piedem a zaroven existuje predem definovany
soubor vykonovych standardu.

e Kompetence ma potencidl pro akci a rozvoj — znamena to, Ze je kompetence zis-
kavana a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni, které maji kontinualni cha-
rakter a slouzi k zisk&vani a rozvijeni kompetenci.

4.1 Clenéni kompetenci

Pro ¢lenéni kompetenci se pouzivaji riizné ptistupy. Pii vyberu konkrétniho ¢lenéni je
potieba vzit v uvahu potteby a specifika konkrétni organizace.

Clenéni podle Vebera a kol. (2009) rozlisuje kompetence V nasledujicich tfech oblas-
tech:

e odborna kompetence — spojena se znalostmi a védomostni inteligenci;

e dovednosti kompetence — spojena s dovednostmi (technické, lidské, koncepéni,
projek¢ni) a aktivizacni inteligenci;

e osobnostni kompetence — spojend s osobnosti manazera a s emocni inteligenci.

Podle Hronika (2006) mtizeme kompetence Clenit:

e ze socialné psychologického hlediska na:
o kompetence feSeni problému,
o interpersonalni kompetence,
o kompetence sebefizeni;
¢ podle kompetenc¢ni orientace organizace na:
o orientaci produktovou,
o orientaci zakaznickou,
o orientaci provozni a systémovou.

Kompetence dale miizeme délit podle toho, jak pomoci nich miizeme predpovidat pra-
Covni vwkon v urcité pracovni pozici (Horvathova et al., 2016):
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prahové kompetence — zakladni nevyhnutelné (minimalni) dovednosti potfebné
ke zvladnuti pfidéleného tkolu;

odliSujici kompetence — dovednosti a schopnosti odliSujici vykon vynikajici od
pramérného.

Dalsi cleneéni je zalozeno na typu prace a na néj navazanych potiebnych dovednostech
(Horvathova et al., 2016):

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

interpersonalni kompetence — schopnosti a dovednosti potiebné pro efektivni ko-
munikaci a budovani pozitivnich vztahl s ostatnimi;

technické kompetence — dovednosti a schopnosti vztahujici se ke konkrétni pra-
covni pozici.

Benes (2014) cleni kompetence na:.

odborné kompetence — vztahuji se k obsahu, predmétu a prostiedkiim konkrét-
niho pracovniho vykonu;

socialni neboli tymové kompetence — zarucuji zvladani socidlni interakci a ko-
munikaci v pracovnim tymu;

metodické kompetence — jsou spojené se schopnosti a dovednosti vyhledavat a
zpracovavat informace a fesit konkrétni problém.

Kompetence Ize také rozdélit podle skupiny pracovniku a jejich potreb:

kompetence klicové — ur€ené pro v§echny pracovniky;

kompetence tymové — piedevsim pro skupiny vzéjemné zavislé a projektove za-
meéreng;

kompetence funkéni neboli profesni — spojené se specifickym pracovnim vyko-
nem;

kompetence manazerské a viidcovské — zakladem pro zvladnuti aktivit manazer-
skych a v oblasti vedeni lidi.

Armstrong (1999) rozlisuje tyto typy kompetenci.
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behavioralni nebo personalni kompetence (tzv. mekké kompetence) — zahrnuji
zékladni vlastnosti jedinct pfenaSené do jejich pracovnich roli;
kompetence zaloZené na préci nebo povoldni (tzv. tvrdé kompetence) — tykaji se
o¢ekavani na pracovisti, normach a ocekavanych vystupech;
druhové, zakladni a specifické kompetence:
o druhové kompetence maji univerzalni charakter a maji je vSichni lidé
v urcitém povolani a to nezavisle na typu organizace nebo jejich kon-
krétni roli v organizaci,
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o zakladni kompetence — tykaji se vSech pracovnikli a mohou byt zamétené
na konkrétni pracovni mista nebo na urcitou kategorii pracovnik;

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

Boyatzis rozlisuje kompetence na:

e prahové kompetence — jednd se o zakladni kompetence pozadované k vykonu
prace a nerozliSujici vykonnost jednotlivych pracovniki;

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

e rozliSovaci kompetence — definuji charakteristiky chovani projevujici vysoce vy-
konni pracovnici a charakteristiky projevujici méné€ vykonni lidé.

Clenéni kompetenci je Zivotné diilezitou pro kazdou organizaci. A proto je diilezité, aby
kazdy kompeten¢ni model byl strukturovan do urcitych dil¢ich ¢asti a respektoval specifika
konkrétni organizace.

4.2 Manazerské kompetence a jeho slozky

Manazerské kompetence se vztahuji k vykonu manazerské funkce a funkéni zptisobi-
losti manazera.

Podle Prokopenka a Kubra (1996) se manazerskou kompetenci rozumi jeho schopnost
vykonavat urcitou funkei (soubor funkci) a dosahovat pfi tom pozadované tirovné vykon-
nosti.

PricemZ je potieba si uvédomit, Ze ndroky na kompetence manaZzera se lisi podle pfi-
slusného odvétvi, typu organizace nebo miry odpovédnosti. Jak uvadi Muzik (2011), tak
jsou manazerské kompetence v podstaté kombinaci tii aspektt, a to analytického, interper-
sonalniho a emocionalniho. Na zdklade téchto tri aspektii je mozné manazerské kompetence
Clenit do téchto skupin (Horvathova et al., 2016):

e analyticko-koncep¢ni schopnosti — ,,co délat” — soubor manazerskych postupti a
piistupt k jednotlivym ¢innostem (napft. fizeni lidskych zdroja, finance, vyroba
atd.);

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

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

61



Manazerské kompetence

e _ know-how* daného odvétvi — soubor znalosti o daném oboru a vSe co souvisi
s dalSim rozvojem odvétvi a oboru.

Socialni psycholog organizace Robert L. Katz specifikoval pozadované manazerské
kompetence v souvislosti s urcitou hierarchickou virovni managementu:.

e technické kompetence — vyznamné piedevsim pro niz$i management;

e lidské kompetence — potiebné pro vSechny trovné managementu;

e koncepcni kompetence — kompetence majici zdsadni vyznam piedevsim u top
managementu.

Pozadavky na manazerské kompetence zavisi na postaveni manazera v ramci hierarchie
fizeni dané organizace. Kazda uroven fizeni vyzaduje konkrétni, specifické manazerské
kompetence. Manazerské kompetence se projevuji v chovani, a to pfedevsim v chovani
spojeném s plnénim pracovnich ukoli.

4.2.1 SLOZKY KOMPETENCE

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti a napovida, jakym zptisobem
se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v urcitém typu situace. Jednotlivé slozky
osobnosti vstupujici do kompetence 1ze rozdélit do péti kategorii (Kubes et al., 2004): mo-
tivy; rysy; vnimani sebe samotného; védomosti; dovednosti.

Manazerské kompetence, jak jiz bylo uvedeno, pfedstavuje chovani spojené s vykonem
ur¢itého pracovniho zadéani. Proto mezi slozky manaZerskych kompetenci byvaji zatazo-
vany znalosti, dovednosti a schopnosti jedinc, ktefi zastavaji konkrétni manazerskou po-
zici:

e Znalosti predstavuji poznatky ziskané diky uéeni, vzdélavani se. Umozni mana-
zerovi spravné rozhodovani pii volbé nejoptimalnéjsi varianty. Mezi poZado-
vané znalosti patii vSeobecné vzdélani, politické a ekonomické znalosti, odborné
znalosti, orientace v urcité technologii a znalost prostiedi pro konkrétni realizaci.

e Dovednosti ziskané schopnosti vykonavat ur€ité ¢innosti souvisejici s konkrét-
nim fyzickym nebo duSevnim tkonem. Dovednosti manazera se projevi se
schopnosti aplikovat nové poznatky do vykonu své pracovni role. Jsou vysled-
kem tucelného uplatnéni intelektovych schopnosti manaZera. Dovednost je zpt-
sob, jakym manaZer aplikuje své znalosti. Efektivni fizeni organizace vyzaduje
tf1 zakladni manaZerské dovednosti, a to koncepcni, lidské a technické.

e Schopnosti - jedna se o vrozené zpusobilosti, které mize ¢lovek cilenym trénin-
kem rozvijet, pficemz nikdy nemize touto cestou ziskat schopnosti nové. Mezi
nejvyznamngj$i manazerské zpusobilosti patii intelektové schopnosti jedince
(schopnost paméti a soustfedéné pozornosti a vnimani), raciondlni inteligence a
emocni inteligence.

62



Sarka Zapletalovd - Management |

Strukturovanost kompetenci je znacné slozitd zalezitost, a to nejen v piipadé¢ manazer-
skych kompetenci. K lepSimu pochopeni struktury kompetence byl vytvoren hierarchicky
model struktury kompetence od autori Lucia a Lepsingera (Obrazek 4).

chovani
védomosti
dovednosti zkuSenosti
know-how
inteligence hodnoty
talent postoje
schopnost motivy

Obrazek 4: Hierarchicky model struktury kompetence

Zdroj: Kubes et al. (2004)

Z obrazku struktury kompetence je piehledné vidét uspotfadani jednotlivych slozek
kompetence (Kubes et al., 2004). Spodni vrstva pfedstavuje stabilni a zadkladni sloZky osob-
nosti jedince. Tyto slozky jsou obtizné ovlivnitelné a ménitelné. Prostfedni vrstva naopak
zahrnuje slozky pomérné lehce ovlivnitelné. Jednd se o predvidatelné charakteristiky zis-
kané béhem Zzivota a profesni praxi. Vrchol pyramidy tvofi chovani jakoZto pfimo pozoro-
vatelny projev jedince.

4.2.2 ZIVOTNi CYKLUS MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Stejné jako Cloveék roste a rozviji se, tak se 1 méni a rozviji kompetence. Je to podobné
jako s zivotnim cyklem vyrobku nebo organizace. Jak konstatuje Kovacs (2009), kompe-
tence, které byly vcera postacujici pro vykon manazerskych funkci, dnes a v budoucnu jiz
nemusi stacit. Samotni manazefi si ¢asto uvédomuji potiebu novych kompetenci, pficemz
nékteré kompetence zustavaji stabilni a neméni se. Kovacs (2009) v souvislosti s vyvojem
kompetenci specifikoval Ctyii faze, které mohou v pribéhu Zivota kompetenci nastat:

e zanik kompetence — kompetence odpovidaji nastavenym standardim vykonu
nebo cilim;
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e udrZzovani osvédc¢enych kompetenci — udrZzovani a posilovani kompetenci aktu-
alnich v soudasné dobé i v budoucnu;

e rozvoj kompetenci — probiha na zéklad€ dal§iho vzdélavani a rozvoje manaZzert;

e zavadéni novych kompetenci — z dlivodu nastaveni novych standard nebo zmé-
nach v organizaci, napf. pii zavadéni nové strategie apod.

Vzhledem k vyznamnym zménam v souc¢asném konkuren¢nim prostiedi je potfeba ma-
povat kompetence a v piipadé potfeby realizovat zmény v této oblasti nebo zavadét nove,
aktualni kompetence.

4.2.3 MERENi UROVNE MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Aby bylo mozné porovnat vykony na jednotlivych pracovnich pozicich nebo manazer-
skych postech, tak je potieba pfistoupit k méfeni urovné manazerskych kompetenci. Mé-
feni trovné¢ manazerskych kompetenci, podle Kovacse (2009), by mélo zjistit, na jaké
urovni jsou u manazerd pozadované kompetence rozvinuty, coz znamena rozdil mezi sku-
teCnym a potfebnym stavem (nastavenym standardem). Pfedmétem méfeni by mély byt
znalosti a dovednosti, ale i postoje manazeru v organizaci. Kubes et al. (2004) v souvislosti
s méfenim manazerskych rozliSuji ¢tyfi hlavni pfistupy, metody vyuZitelné v této oblasti:

e behavioralni pfistup — vychazi z toho, Ze kompetence se tykaji pracovnikd, takze

e analogové metody — pfi tomto piistupu se zkouma bezprostiedni chovani po vy-
provokované podnétné situace (napt. hrani roli, ptipadové studie, skupinové cvi-
¢eni atd.);

e analytické metody — zamé&fuji se na charakteristiky osobnosti univerzaln¢ po-
titebné a pouzitelné, patii zde tfeba testy osobnosti, motivacni testy atd.

e dalsi metody — napftiklad dotazovani.

4.3 Kompetencéni model

Kompetenéni model predstavuje uréitou kombinaci znalosti, dovednosti a schopnosti,
které jsou potiebné k vykonu urcité funkce, k plnéni konkrétnich tkola. Jak uvadi Hronik
(2007), tak kompeten¢ni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni diverzity
a vykonu, a zajistujici vysokou miru méfitelnosti vykont.

m

Kubes et al. (2004) chapou kompetencéni model jakou soubor kompetenci, neboli zpi-
sobilosti, nezbytnych pro vykon konkrétni pracovni pozice.
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Kompetencni model propojuje kompetence organizace a jejich pracovniku a reflektuje,
ze stejnou véc lze realizovat riznymi zpusoby. Kompetencni model tak maze byt chapan
jako most, po némz kraci lidé z pravé strany (personalni strategie), aby naplnili strategii
organizace na levé stran¢ mostu.

Pii tvorbé kompetencnich modell je potieba reflektovat nékterd vychodiska (Hronik,
2007):

e Sociadlné-psychologické vychodisko znamend, ze pti sestavovani kompetenéniho
modelu je potfeba sméfovat od kompetentniho jedince ke kompetentni organi-
zaci, tj. kompetence organizace jsou souctem kompetenci jednotlivct.

e Strategické vychodisko znamena, Ze pii sestavovani kompeten¢niho modelu je
potfeba smétovat od kompetence organizace ke kompetencim jednotlivct, tj. je
potieba vytvofit podobu kompetentni organizace a z nich odvodit pfedstavu o
kompetencich jednotlivct.

Funkéni kompetencni model je charakterizovan témito body (Hronik, 2007):

e propojujici — vytvafi propojeni na danou strategii organizace;

e uzivatelsky-pratelsky — jednoduchost vystihujici podstatu véci;

e jednotny — fungujici naptic¢ celou spolecnosti;

e Siroce vyuZzitelny — poskytujici schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdéla-
vani v organizaci;

e sdileny — sdileni s uzivateli.

Samotna tvorba a volba konkrétniho kompetencniho modelu zavisi na charakteristikach
organizace a jejich cilech. Kubes et al. (2004) navrhl tii typy kompetenénich modelii,
které mohou v organizacich vzniknout:

o model ustiednich kompetenci — zahrnuje kompetence spole¢né a nevyhnutelné
pro vSechny zaméstnance organizace bez ohledu na jejich pozici v hierarchii
nebo jejich roli;

o specificky kompetencni model — byva vytvoieny za Gcelem identifikace speci-
fickych kompetenci manazert, které je ¢ini tak uspeSnymi v konkrétnich pozi-
cich dané organizace;

o genericky kompetencni model — zahrnuje seznam kompetenci, které jsou ob-
vykle shodné pro vSechny nebo vétSinu konkrétnich manaZzerskych pozic v or-
ganizaci.

Pfi sestavovani kompetencniho modelu je potieba v prvni fad¢ specifikovat kompe-
tence, které jsou rozhodujici a pfispivaji k uspéSnému zvladnuti tikolii jednotlivych pracov-
nikl. AZ na zéklad¢ tohoto poznani je mozné nastavit standardy vykonu pro jednotlivé pra-
covniky a vytvofit vhodny kompeten¢ni model. Pro analyzu a identifikaci vhodnych a po-
ttebnych kompetenci je mozné vyuzit celou fadu metod a ptistupti. My se budeme zabirat
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postupem navrzenym KubeSem et al., ktefi cely tento proces nastavuji do péti kroki (Kubes
et al., 2004):

1. pripravna faze

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

e dale je dulezité ziskavani informaci o cilech a strategickych zamérech organi-
zace, pochopeni podnikové kultury, organizacni struktury a rozhodovacich pro-
cesll, vztahy mezi pracovnimi misty a dalsi informace tykajic se dané pracovni
pozice;

2. faze sbéru dat

e volba metody vhodné pro identifikaci kompetenci (analyza pracovniho mista) —
analyza internich dokumentl, rozhovory, panely expertii, dotazovani, analyza
pracovnich ukoli;

e ovéfeni relevantnosti ziskanych informaci;

e zohlednéni Casovych a finan¢nich moznosti organizace a zkuSenosti pracovnikil
Vv oblasti fizeni lidskych vztahi;

3. faze analyzy a klasifikace informaci

e zpracovani ziskanych informaci a vytvofeni seznamu kompetenci potiebnych
pro manazery k fizeni konkrétnich aktivit a projekti;

4. popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

e zpracovani charakteristiky kompetenci v pojmech znalosti a dovednosti potieb-
nych pro manazery;

e definitivni pojmenovani kompetenci a vytvoteni stupnice k méteni vystupt;

e vytvoreni vlastniho kompetencniho modelu nebo jeho pievzeti z jiné organizace,
pfipadné prevzeti z jiné organizace s naslednym pfizplisobenim podminkdm
konkrétni organizace;

5. ovéreni a validizace vznikléeho modelu

e posouzeni jednotlivych kompetenci v modelu a provedeni ptipadné revize,
upravy nastaveného kompetencniho modelu;

e ovéteni nastaveného kompetencniho modelu zaméstnanctim a expertim.

Kubes et al. (2004) navrhli n€kolik zdsad, které by mély byt respektoviny p¥i sestavo-
vani uspéSného kompetencniho modelu:

e ujasnéni si cili — k ¢emu a pro¢ chceme model vyuzivat;
¢ identifikace cilové skupiny — motiv uplatnéni modelu, komu bude slouzit;
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e volba vhodného pfistupu — zvazit podminky a moznosti organizace, jeji specifika
a pozadavky;

e sestaveni projektového tymu — zapojeni co nejvice pracovniklt odpovédnych za
implementaci a pouzivani modelu;

e identifikace riznych urovni vykonu — je to potfebné pro definovani kritérii efek-
tivniho vykonu;

e sbérdat a jejich analyza;

e validizace — praktické ovéfeni zvoleného kompetenéniho modelu;

e pfipraveni modelu k uzivani — zaclenéni uzivatele modelu do jeho implemen-
tace.

T

Kompetenéni model Ministerstva Skolstvi, prace a télovychovy je tvofen tfemi typy
kompetenci a jeho struktura je zobrazena viz Obrazek 5.

Mékké (soft) kompetence

Odborné kompetence Obecné kompetence

obecné (ptenositelné, pri-
fezoveé

Odborné (hard)

kompetence

Kompetence P
Odborné Kompetence — ¢innostni charakter
kompetence

specifické . ..
P Znalosti — vyjimky

Obriazek 5: Kompetenéni model MSMT

Kompetence jsou rozdélené do tii zakladnich typt:

¢ mcekké kompetence — efektivni komunikace, planovani a organizovani prace, ori-
entace v informacich aj.

e odborné kompetence obecné — obecné znalosti predstavuji obecné zpusobilosti
jako je znalost anglického jazyka, vyuZzivani PC pfi praci, fidi¢sky prukaz B,
zékladni pravni a ekonomické povédomi aj.

e odborné kompetence specifické — kompetence specifické tvoii kvalifikacni stan-
dard dil¢i kvalifikace a je tvofenou slozkou €innostni (napf. kladeni elektrickych
vedeni, sestavovani jidelniho listku aj.) a sloZkou znalostni (napt. legislativa
mysliveckého a lesniho hospodaistvi, zakladni pojmy a vztahy v elektrotechnice

aj.)
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Kompetencni model pro nove piijatého manazera pro oblast realizace aktivit Smart ak-
celeratoru a krajské inovacni strategie (http://www.msmt.cz/uploads/OP_VVV/Vy-
zva_smart_akc/Priloha_c. 4 _vyzvy SmAcc_Kompetencni_modely.pdf):
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Odborné kompetence obecné

©)

ekonomické povédomi (znalost a schopnost pouzivat obecné ekono-
mické principy a pojmy; orientace v ekonomickém a finan¢nim fizeni,
vcetné prehledu o finan¢nich sluzbach a produktech);

pravni povédomi (orientace v pravnim systému, piehled o pravech a po-
vinnostech a moznostech, kam se obratit o pomoc);

o jazykova zpiisobilost v ¢estiné (schopnost ¢ist a rozumét psanému textu,

psat a vyjadfovat se gramaticky spravné a v mluvené formé byt schopen
se vyjadiovat, rozumét a odpovidat na otazky);

o jazykové zpiisobilost v anglickém jazyce (schopnost ¢ist a rozumét psa-

nému textu, psat a vyjadfovat se gramaticky spravné a v mluvené formeé
byt schopen se vyjadiovat, rozumét a odpovidat na otazky).

Odborné kompetence specifické

o

strategické fizeni regiondlniho rozvoje (znalost fungovani regionalnich
samosprav v oblastech regionalniho rozvoje; znalost obecnych technolo-
gickych a spole¢enskych trendt ovliviiuji hospodaistvi CR a jejich kraji;
znalost inovaéniho profilu kraje a inovac¢nich firem; zakladni povédomi
o business modelech a fungovani firem);

projektové a programové fizeni (znalosti a dovednosti vedouci k vybéru
strategickych projektll podstatnym zpisobem zlepSujici fungovani ino-
vacniho ekosystému v kraji; znalost dota¢nich moZznosti k financovani
projektd souvisejicich s realizaci inovaéni strategie kraje; schopnost
sdruZovat aktivity do projekti a relevantni projekty do portfolia integro-
vaného programu);

risk management (schopnost identifikovat a ohodnotit existujici 1 mozna
rizika spojend s implementaci inovacni strategie, zahrnuje také schopnost
rizika minimalizovat nebo je v procesu fizeni zohlednit);

mékké kompetence

o

kompetence k ovliviiovani a ptesvédcovani ostatnich (zamér presvédco-
vat, ovliviiovat, zaptisobit na ostatni s cilem ziskat jejich podporu pro
vlastni véc nebo je vyznamné ovlivnit);

kompetence k vedeni lidi (zamér a vile se ujimat role lidra skupiny; pted-
stavuje touhu a odhodlani vést ostatni nejen z pozice formalni autority;
vedeni porad a inspirovani ostatnich silnou vizi a z4jmem o jejich roz-
Voj);

kompetence k vykonnosti (zajem pracovat dobfe nebo podle standardu
vynikajiciho vykonu);

kompetence ke koncepcnimu mysleni (kreativni prace a feSeni problém;
spojovani jednotlivosti v celek a identifikace klicove ¢asti);


http://www.msmt.cz/uploads/OP_VVV/Vyzva_smart_akc/Priloha_c._4_vyzvy_SmAcc_Kompetencni_modely.pdf
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o kompetence k samostatnosti (schopnost pracovat soustifedéné, védomé a
vytrvale na svém tkolu; samostatna prace bez ptispéni ostatnich);

o kompetence k feSeni problému (schopnost dokazat problém vcas rozpo-
znat a spravné pojmenovat, posoudit ho a zatadit do situa¢niho kontextu,
podivat se na problém z riznych uhli a zvolit spravnou cestu dalsiho po-
stupu, zamér realizovat a dotahnout jej do konce, zhodnoceni vysledki
celého procesu);

o kompetence k budovani vztahd (schopnost budovat, udrzovat a vytvaiet
pratelske, vielé vztahy a kontakty mezi lidmi uzite€nymi pro dosazeni a
splnéni pracovnich tkoli a cil organizace);

o kompetence k orientaci v mocenské a organizaéni struktuie (schopnost
rozumét mocenskym vztahlim v organizaci a rozumet pozici organizace
Vv §ir§im prostredi).

ookzmrsen ]

Vytvaii VaSe organizace kompetenéni modely pro urcité pozice nebo funkce? Zkuste
popsat konkrétni kompetencni model z Vasi organizace.

ozr ]

1. ManaZer je:
a. profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilti jednotky
b. poslani, na které se ¢lovek piipravuje cely Zivot
c. vzdy absolvent vysokeé skoly
2. Pravomoc piedstavuje:
a. Pravo manazera ucinit rozhodnuti, vykonat ¢innost nebo fidit ostatni ve vy-
konavani ¢innosti
b. Pravo kazdého zaméstnance ucinit rozhodnuti, vykonat ¢innost nebo fidit
ostatni ve vykonavani ¢innosti
C. Zavazek jedince za splnéni ¢innosti spravng, v ¢as a v souladu s plany pod-
niku.
3. Mezi zakladni ukoly manaZera patii (oznacte nespravné tvrzeni):
a. fidit pracovniky a praci
b. fidit majitele a praci
c. fidit produkci a operace
4. Soubor urc¢itych predpokladi, diky nimZ miuZe pracovnik vykonavat urc¢itou
¢innost, se nazyva kompletnost. Tvrzeni je:
a. spravné
b. nespravné
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5. Kompeten¢ni modely ukazuji obecnou strukturu kompetenci v organizaci
a. ano
b. ne

Elswmmortnapmrary ]

Manazer predstavuje klicovy prvek v organizaci. Manazer je specificky zaméstnanec,
ktery hraje roli spojovaciho prvku mezi zaméstnanci a majiteli konkrétni organizace. Jeho
specifi¢nost je ddna nejenom vysokym spolec¢enskym statusem a finanénim ohodnocenim,
ale pfedevsim jeho mirou autority, odpovédnosti a pravomoci pii rozhodovani.

V organizacich miZeme nalézt rizné typy manaZerd, at’ uZ podle Grovni fizeni, na kte-
rych se nachéazeji nebo oblasti, které spadaji do jejich plisobnosti. K tomu, aby manaZer
vykonaval své aktivity kvalitn€ a zodpovédné, je potieba stanovit urcité kompetence, po-
zadavky na konkrétniho manazera. Jedna se o stanoveni pozadovanych znalosti, doved-
nosti, zkuSenosti a vlastnosti, které musi konkrétni manazer napliovat.

1a, 2a, 3b, 4b, 5b

o]
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5 MANAGEMENT A ORGANIZACE

mowrmmeaemoy [

Kapitola se zabyva organizaci v jeho celistvosti a struktufe. Vymezuje pojem organi-
zace, v souvislosti s managementem, a rtizné typy organizaci. Dale se zabyva roli podni-
kové kultury pro organizaci a management a také vlivem podnikatelského prostfedi na or-
ganizaci a jeho management.

A ==

e vysvétlit podstatu organizace;

e vysvétlit jednotlivé typy organizaci;

e vysvétlit podstatu a vyznam podnikové kultury pro management organizace;

e objasnit jednotlivé typy podnikové kultury;

e vysvétlit podstatu a vyznam podnikatelského prostredi pro management organi-
Zace;

e rozc¢lenit podnikatelské prostiedi do jednotlivych urovni.

Organizace, typy organizaci, prvky organizace, vztahy v organizaci, vazby v organizaci,
podnikové kultura, podnikatelské prostiedi, makroprostiedi, trzni prostredi, odvétvi, trh.

Lidé se od nepaméti sdruzuji do urcitych skupin, organizaci, za ucelem spole¢ného do-
sahovani stanovenych cilii. Z tohoto pohledu chape Koontz et al. (1993) management jako
proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a
ucinng dosahuji vybranych cilti. Organizace mohou nabyvat riiznych podob a lze je Siroce
chapat. MuZe se jednat o spontanné vzniklé skupiny, organizace (napf. rodina, rod, kulturné
sptiznéna spolecenstvi) nebo uméle vzniklé organizace. Umélé organizace jsou cilené vy-
tvotené skupiny, které maji jasné explicitné stanoveny ucel, podminky existence, vnitini a
vngjsi vztahy. Jak uvadi Tureckiova (2004), takto vznikl4 organizace je umély rad, védome
lidmi vytvofeny z ptivodniho fadu pfirozeného, za ¢elem dosahovani stanovenych cild.
Mezi uméle vytvoreného organizace patii celd fada riznych druhti organizaci, nicméné co
do rozsahu a vyznamu jeji nejpocetnéjsi skupinu tvoii organizace, do nichz lidé vstupuji
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prostiednictvim pracovné-pravniho vztahu a stavaji se tak jejimi zaméstnanci. Takoveé or-
ganizace se nazyvaji organizacemi zaméstnaneckymi a miizeme ji chdpat jako mnozinu
lidi/zaméstnanct, ktefi disponuji svoji pracovni silou, vybaveni technikou, informacemi a
finan¢nimi prostfedky, které jsou majetkem vlastnikd.

5.1 Organizace jako systém

Organizaci mizeme ze systémového hlediska chapat jako usporadany systém tvoreny
prvky, které jsou spojené navzajem urCitymi vazbami a jako celek vykazuje urcité vlast-
nosti, chovani. Pfi¢emz v organizaci jako v systému probihaji dva zakladni typy transfor-
macnich procest, a to hmotné energeticka transformace (pfeména surovin ve vystupy) a
informacni transformace (ziskavani, zpracovani informaci a informacni ptisobeni na roz-
hodovani). Hmotné energeticky proces je vztahovan k obsahové strance fizeni ,,Co se
1idi?*, zatimco proces informacni transformace se vztahuje k formé procesu fizeni ,,Jak se
1idi?“. Hmotn¢ energeticky proces, to je proces pfemény vstupll na vystupy, se navenek
projevuje jako chovani organizace.

Jak jiz bylo uvedeno, tak organizace ma urcitou strukturu, ktera je tvofena prvky, vztahy
a vazbami uspotadané z pohledu ucelu a naplnéni pozadovanych cilii. Veskeré vazby mezi
jednotlivymi prvky v organizaci maji charakter tokl informaci, ktery je v soucasné dobé
feSen v ramci informacnich systémi organizaci. Jako kazdy systém, tak také v organizaci
existuji prvky vstupni a vystupni. Vstupy ptedstavuji zdroje pottebné k napliiovani cilt or-
ganizaci. Na zaklad¢ transformace vstupti ve vnitinim prostfedi organizace jsou potom pro-
dukovany vystupy hmotné nebo nehmotné povahy. Vystupy mohou byt hmotné vyrobky,
poskytovani sluzeb nebo prace, ale 1 tieba vnitropodnikové vykony.

Prvky organizace, kterymi jsou lidé a vyrobni prostfedky, rozdélujeme do dvou skupin,
a to na prvky fizené a prvky ftidici. Prvky Fizené predstavuji koordinované utvary fizené
prvky Fidicimi. Jednd se v podstaté o podiizené, ktefi jsou fizeni svymi manazery. Ridici
prvky potom piedstavuji samotny management organizace. Pfi¢emz nejvyssim fidicim prv-
kem (vrcholovym fidicim prvkem) je top management realizujici strategické tizeni. Nej-
niz§im fidicim prvkem je operativni fidici prvek, ktery predstavuje liniové manaZery reali-
zujici operativni fizeni. Mezi témito dvéma fidicimi prvky existuje stfedni fidici prvek,
ktery je tvofen stfednim managementem, ktery realizuje taktické fizeni. Prvky organizac-
niho systému jsou diferencovany na zaklad¢€ struktury a chovani ptislusného systému do
organiza¢nich subsystémi, které mohou mit charakter trvaly nebo pruzny. V podstaté Ize
Vv podniku vymezit tfi zdkladni subsystémy, a to subsystém vyrobni, ekonomicky a socialni.
Vyrobni subsystém je spojen s hmotné energetickym procesem piemény vstupi na vy-
stupy, popiipadé poskytovani sluzeb. Subsystém ekonomicky je spojen s ekonomickymi
aktivitami v organizaci a jeho soucasti jsou piislusné ekonomické rezimy vcetn€ vnitro-
podnikovych, obchodnich, zasobovacich a odbytovych aktivit v rdmci ptislusného organi-
za¢niho informacniho systému. Subsystém socialni je tvoien jednotlivcei, socidlnimi skupi-
nami a institucemi a vzdjemnymi vazbami mezi témito prvky.
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Vztahy v organizaci, podle Trunecka et al. (1997), pfedstavuji vztahy mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenymi. Vachal et al. rozliSuje tyto druhy vztahli: pfimé, skupinové,
S neptimou ucasti vedouciho. Piimé vztahy se vyskytuji ve vSech organizacnich a fidicich
strukturach a v obecné roving jde o liniovou fidici strukturu s jednim stupném fizeni. Sku-
pinové vitahy predstavuji vztahy nadfizeného a podtizeného v pritomnosti dalSiho podii-
zeného pracovnika. Vztahy s nepiimou uic¢asti vedouciho jsou charakteristické metodickou
vazbou, jejimz cilem je ziskat potfebné informace pro vedouciho za ucelem koordinace
¢innosti organizacnich ttvart.

Vazby v organizaci charakterizuji urcitou navaznost jednotlivych prvkt umoznujici ko-
ordinaci jednotlivych ¢innosti. Trunecek et al. (1997) rozlisuje ¢ty zakladni vazby v or-
ganizaci, a to skupinovou, postupovou, vzajemnou a tymovou. Skupinova vazba je typicka
vstupem a vystupem z kazdé skupiny, minimalnim kontaktem mezi skupinami a koordinaci
aktivit skupiny pomoci piikazii. Postupovd vazba je charakteristickd navaznosti pracovnich
operaci, které jsou naprogramované bez moznosti zmény stanoveného potadi, pti¢emz vy-
stup jedné operace se stava vstupem pro druhou operaci. Vzdjemnd vazba ptedstavuje vza-
jemnou koordinaci aktivit prostfednictvim planovani a pravidel, kde kazd4 skupina mé
vstup a vystup. Tymovd vazba je zalozena na vytvoreni specidlnich pracovnich tymil pro
konkrétni ukol a po splnéni tkolu jsou tyto tymy rozpustény.

5.2 Typy organizaci

Zameéstnanecké organizace mohou mit charakter podnikatelsky (podniky, ziskové orga-
nizace) nebo nepodnikatelsky (neziskové organizace). Organizace muzeme také Clenit
podle typu vlastnictvi na statni (rozpoctové, prispévkove, obecné prospesné), druzstevni,
soukromé (podniky jednotliveli, obchodni spolecnosti) a spole¢enské (politické strany, ob-
canské iniciativy, odborové organizace, cirkve, zdjmové organizace).

Pro vymezeni urcitych typu spoleCenskych organizaci se pouziva ¢lenéni podle charak-
teru Clenstvi a typu moci v daném systému primarné uplatiovana. A. Etzioni (1964) ¢leni
organizace na organizace s prevazujici:

e donucovaci autoritou — organizace typické nedobrovolnym ¢lenstvim (napft. véz-
nice, napravné stavy);

e utilitdrni (racionalné pravni) autoritou — Clenstvi v téchto organizacich je zalo-
Zeno na principu ekonomické odmény (primyslové, obchodni, zemé&délské or-
ganizace);

e normativni autoritou — organizace S moralnim charakterem ¢lenstvi a vnitini
hodnotou odmén (cirkve, politické strany atd.);

e smiSené organizace

Tureckiova (2004) ¢leni organizace podle typu angazovani nasledovné:

e organizace s odcizenym angazovanim (napi. véznice);
e organizace s moralnim angazovanim (napf. cirkve);
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e organizace s kalkulativnim angazovanim (napf. podniky).

5.3 Podnikatelské prostredi a jeho vliv na management organi-
zace

Nékteti autotfi hovoii o okoli podniku, jako tfeba Dvotacek a Sluncik (2012). Okolim
pak chapou vse, co stoji mimo podnik jako organizaci.

g

Podnikatelské prostfedi, obecné feceno, piedstavuje veskeré sily a vlivy, pfimého nebo
neptimého vlivu, plisobici na podnikatelské subjekty. Podnikatelské prostfedi musi byt cha-
pano v celé jeho celistvosti, jako urcity komplex faktorti, vztahii a vlivl piisobicich na dany
podnikatelsky subjekt.

Jak uvadi Dvotacek a Sluncik (2012), tak kazdy podnik je otevieny systém, ktery ma
vztahy k okolim, ve kterém a pusobi a vysledky podniku pak ve zna¢né mife zavisi na
faktorech vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. VSechny tyto faktory a sily musi vzit manaZer do
uvahy pfi realizaci a vykonu manaZerskych funkei. Tyto faktory nelze ignorovat nebo zcela
pomijet.

Od konce minulého stoleti je vnimén vliv podnikatelského prostiedi na uspéch podni-
kani jako velmi vyznamny, ne-li ptimo urcujici. Miizeme objevit v Timmonsové modelu
z roku 2001 podnikatelské prostredi jako jeden ze tfi faktor uspéchii podnikani. V tomto
svém modelu jej Timmons oznacuje jako hnaci sily. Také systémovy model faktorti uspé-
chli v podnikéni zatazuje podnikatelské prostfedi mezi tzv. objektivni faktory tspéchli pod-
nikéni, spolu s faktorem vlastnictvi (Jiinger a Fialova, 2004). Z tohoto pohledu je vidét, Ze
vyznam podnikatelského prostiedi pro ispéch podnikani je nezanedbatelnym.

Tato tvrzeni potvrzuji také Dvotfacek a Sluncik (2012), ktefi tvrdi, Ze znalost podnika-
telské prostiedi je dulezitd, mimo jiné, z téchto divodi:

e umoznuje pochopit vztahl podnikatelského subjektu s okolim,

e zvySuje schopnost adaptace na konkrétni podnikatelské prostiedi,

e umoziuje vyuzivat moznosti pro ovliviilovani konkrétniho podnikatelského pro-
stredi.
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5.3.1 STRUKTURA PODNIKATELSKEHO PROSTREDI

Podnikatelské prostiedi, jako celek mé vrstvy, které strukturuji prostfedi a vytvareji
Z podnikatelského prostiedi tak urcity komplexni systém. Strukturovat podnikatelské pro-
sttedi mizeme z raznych hledisek a je pojimana riiznych autory rizn€. Asi nejcastéji se
setkdvame se strukturovanim podnikatelského prostiedi ze dvou pohledu, a to z pohledu
sméru vlivu faktorti na dany podnik a z prostorového pohledu ptisobeni daného podniku.

Struktura podnikatelského prostiedi z pohledu sméru vlivu faktori na dany pod-
nik rozlisuje podnikatelské prostiedi na externi (vnéj$i) a prostiedi interni (vnitini).

Externi prostiedi je prostiedi, které se nachdzi mimo podnikatelsky subjekt. Toto ex-
terni prostfedi miizeme rozélenit do dvou vrstev, a to na makroprostiedi a trh. Makropro-
stiedi je chapano jako vzdalengjsi prostfedi a trh jako tzv. blizsi prosttedi. Kotler a Keller
(2013) nazyvaji makroprostredi jako $irSi prostiedi a trh jako tzv. ¢inné prostiedi.

-----

sky subjekt. Toto prostiedi se nejcastéji oznacuje jako tzv. makroprostiedi. Samotny pod-
nikatelsky subjekt nemuze ovlivnit makroprostiedi a jeho ¢asti. Podnik faktory z makro-
prostiedi pouze reflektuje, mize je vyuzivat a negativnim faktorim se pfipadné branit.
Makroprostiedi je vytvoieno spolecenskym a historickym vyvojem konkrétni spole¢nosti
v konkrétni lokalité, proto se také oznacuje jako ,,kontextualni uroven®. Coz znamena, ze
podnik funguje a existuje v ur¢itém $irS§im kontextu, $irSich souvislostech.

Spise nez pojem blizsi podnikatelské prostiedi se pouzivéa pojem trh nebo odvétvi, nebo
také mezoprostiedi. Zékladni charakteristikou tohoto podnikatelského prostiedi je to, Ze
podniky mohou ovliviiovat subjekty a sily tohoto podnikatelského prostfedi. Toto ovliviio-
vani je cilené a zdmérné. Trzni prostiedi mizeme oznacit jako uroven transakéni, protoze
praveé v tomto prostfedi dochézi k transakcim spojenych s realizaci podnikatelskych aktivit.
Odveérvi je konkrétni oblast podnikatelského plisobeni podniku a zahrnuje podniky s po-
dobnymi podnikatelskymi aktivitami. Trh pfedstavuje, z pohledu podniku a marketingo-
vého chapani, skupinu zakazniki podniku, at’ uz cilovych nebo potencidlnich. Odvétvi pak
produkuje a poté prodava vyrobky a sluzby pro zédkazniky s cilem uspokojent jejich potieb.

Interni prostiedi je pak chapano jako prostiedi konkrétniho podnikatelského subjektu.
Interni prostfedi podniku, nazyvané €asto jako mikroprostiedi, z pohledu podnikatelského
prostfedi predstavuji podle Kroona (1990) schopnosti podniku, které by méla byt zdiraz-
nény, vyzdvizeny. Interni prostfedi podniku mizeme oznacit jako organiza¢ni iroven pod-
nikatelského prostiedi, jelikoz se tyka Cist¢ podniku jako organizace. Faktory nebo také
sily, které ovliviiuji realizaci podnikatelskych aktivit a sméfuji do prostiedi podniku, mu-
zeme rozdélit do dvou skupin, a to na faktory strategické a faktory organiza¢ni. VSechny
tyto faktory jsou pIné€ pod kontrolou podniku a zajmovych skupin.

Dalsi pohled na strukturu podnikatelského prostiedi miizeme odvozovat z prostorového
(geografického) pohledu piisobeni daného podniku. Dvoracek a Sluncik (2012) ve své
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publikaci uvad¢ji tzv. komplexni pohled na podnikatelské prosttedi, ktery ¢leni podnika-
telské prostiedi na globalni, narodni, lokalni, odvétvi a podnik. Vzhledem k prostorovému
uspotadani podnikatelského prosttedi, pak tedy rozlisujeme:

-----

o Globalni podnikatelské prostiedi predstavuje nejSirsi podnikatelské prostiedi.
Toto prosttedi v sob¢ zahrnuje mezinarodni aspekt, jelikoZ je tvofeno prostiedim
sveétoveé ekonomiky a faktory mezinarodniho ekonomického fadu. Globalni pod-
nikatelské prosttedi piisobi tzv. supranarodnim vlivem na podniky. Suprandrodni
vliv ovliviiuje vSechny podnikatelské subjekty na celém svété a vychazi z ptiso-
beni subjektii svétové ekonomiky.

e Nidrodni podnikatelské prostiedi je ptredstavovano konkrétnimi faktory (poli-
tické, legislativni, ekologické, demografické, technologické a dalsi) konkrétni
zemg, se kterou se konkrétni podnikatelsky subjekt identifikuje. Narodni podni-
katelské prostiedi plsobi tzv. narodnim vlivem na podniky, ktery vychazi a je
dan politikou a rozhodnutimi vlady ptislusné zeme.

o Lokalni podnikatelské prostiedi je chapano jako konkrétni prostiedi (lokalita,
meésto, oblast), ve kterém je podnik umistén a realizuje své podnikatelské akti-
vity. Lokalni podnikatelské prostfedi ptisobi tzv. sub-narodnim vlivem na pod-
niky, ktery je dan plisobenim lokélnich autorit v pfisluSné oblasti.

5.3.2 ZMENY V PODNIKATELSKEM PROSTREDI

Charakteristickou vlastnosti podnikatelského prostredi je neustaly proces udalosti a
zmén, které maji rizné dlouhé doby trvani a rozli¢cnou miru vlivu na spole¢nost. Z pohledu
doby trvani a miry vlivu na spole¢nost rozliSujeme (Kotler a Armstrong, 2001) vykyvy,
trendy a megatrendy.

Moédni jevy (vykyvy) jsou nepiedvidatelné, kratkodobé udalosti bez vyznamnéjsiho vlivu
na dlouhodobou socialni, ekonomickou a politickou oblast.

Trend je charakteristicky smér nebo posloupnost vyvoje udalosti, ktery se vyznacuje
dlouhodobou tendenci.

Megatrendy jsou reprezentovany velkymi socialnimi, ekonomickymi, politickymi a
technologickymi zménami, které se vyvijeji pozvolna a dlouhodobé¢ a vyraznym zpisobem
ovliviiuji zivot jednotlivce 1 spolecnosti. Mezi nej¢astéji uvadéné megatrendy patii globa-
lizace, liberalizace, regionalizace apod.

Jak velky vliv mize mit podnikatelské prostiedi na samotné fungovani organizace? Lze
ten vliv kvantifikovat a explicitné urcit?
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5.4 Podnikova kultura a management organizace

Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvka ovliviljicich celkovou efektivnost
podniku. Podnikova kultura plni v organizaci dulezité funkce, ¢imz soucasné ovliviiuje
chovani lidi uvnitf organizace, ale i chovani organizace navenek, vici svému konkurenc-
nimu prostfedi. Podnikova kultura neptisobi izolované. Podle Lukasové a Nového (2004)
pusobi podnikova kultura ve vzajemnych vztazich zejména s organizacni strategii a orga-
nizacni strukturou, pficemz pravé strategie podniku je povazovana za faktor rozhodujici o
uspéchu nebo netspéchu podnikatelské Cinnosti. V prabéhu let, kdy byly provadény roz-
sahlé vyzkumy, autofi provétovali predevsim vliv sily podnikové kultury a obsahu podni-
kov¢ kultury na vykonnost podniku. Na zakladé vysledkt téchto vyzkumii bylo zjisténo, ze
na vykonnost podniku pusobi oba tyto parametry v jejich vzajemné kombinaci. Lze tedy
fici, ze pokud ma podnikova kultura vhodny obsah, pak silné kultura podporuje vykonnost
a konkurenceschopnost podniku.

5.4.1 VYMEZENi POJMU PODNIKOVA KULTURA

Vymezeni podnikové kultury miiZeme nalézt u fady €eskych i1 zahrani¢nich autord.

Podle LukaSové a Nového (2004, s. 17) mizeme kulturu chéapat jako zptsob zivota sku-
piny lidi, jako konfiguraci vSech vice ¢i méné¢ stereotypizovanych vzorcii nau¢ené¢ho cho-
vani, které jsou prenaseny z generace na generaci prostiednictvi jazyka a napodobovani,
pricemz za prvky kultury jsou povazovany ,,ideje, vzory a hodnoty.

M. Armstrong definoval podnikovou kulturu takto: ,,Kultura organizace neboli podni-
kova kultura ptedstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, ktera
sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéna, ale urcuje zplisob chovani a jednani lidi a
zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o Cem se véri, ze je dilezité v chovani
lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla chovani”(Armstrong 2007, s. 257).

Podle Vysekalové a Mikese (2009, s. 67) podnikova kultura vyjadfuje ur€ity charakter
firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini zivot ovlivitujici mysleni a chovani spolupra-
covnikd firmy.

,,Podnik, firma, organizace je chapana jako celek ve smyslu urc¢itého druhu kulturniho
systému. Podnik rozviji vlastni, originalni a nezaménitelné predstavy, hodnotové systémy
a vzory jednani, které se projevuji ve shodném ¢i alespoit obdobném jednéni uvnitf podniku
1 smérem ven”’(Hajerova-Miillerova, Simek 2011, s. 4).

,,Organizacni kulturu 1ze chépat jako soubor zékladnich pfedpokladii, hodnot, postoju a
norem chovani, které jsou sdileny v rdmci organizace, které se projevuji v mysleni, citéni
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a chovani Clena organizace v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy”
(LukaSova a Novy 2004, s. 22).

,Firemni kulturu tvofi soubor zvyklosti a tradic firmy, psanych i nepsanych hodnot a
norem, projevujici se v chovani jejich manazerii a zaméstnanct. Vytvareji ramec, ktery do
zna¢né miry urcuje, vede a motivuje chovani lidi pti préci. Je-1i usp€sna, podporuje pra-
covni postoje pfispivajici ristu k vykonu, zvySovani kvality i pfiznivému vnéjSimu vnimani
firmy. Kultura organizace vznikd vzdy ptfedevsim jako dasledek urcitého manazerského
stylu” (Urban 2008, s. 155).

Na zéklad¢ vySe uvedenych definic a pojeti manazerské, resp. podnikové kultury, Ize
fici, ze podnikova kultura je soubor urcitych prvki a vazeb, které ptisobi na zaméstnance,
jejich vztahy, vzorce chovani a mysleni.

Manazerskou kulturu lze tedy chapat, podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 17-19) v
SirSim slova smyslu jako ,,vnitini atmosféru typickou pro firmu,” nebo ,,ovzdusi panujici
ve firm¢“. V uzs§im slova smyslu pak jako ,,souhrn pfedstav, pfistupti a hodnot ve firmé
vseobecné sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych,* , které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani ¢lent organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni i nematerialni po-
vahy* (Lukasova et al., 2004, s. 22).

Manazerska kultura ma podle Lukasové (2010) dvé zdkladni funkce:

e vn¢jsi — zpusob adaptace podniku na okolni podminky, tvar podniku, jeji image;
e vnitini — zpiisob integrace uvnitf podniku, pritbojnost strategie podniku.

Smetanka pak funkce manaZzerské kultury dale rozpracovava, rozviji a zdiraziuje jeji
nasledujici funkce (Lukasova 2010):

¢ snizuje konflikty uvniti podniku (i pies existenci riznych subkultur existuje kul-
tura dominantni, zajist'ujici soudrznost), zabezpecuje kontinuitu, usnadiiuje a
zprosttedkovava koordinaci, kontrolu a komunikaci (zajist'uje harmonii podniku
a stard se o disciplinu, resp. Zadouci chovani zamé&stnanct);

e sniZuje nejistotu zaméstnancll a ovliviiuje pracovni spokojenost a emocionalni
pohodu (pracovnici vi, co se od nich ocekava a jak se véci maji délat);

e je zdrojem motivace (ztotoznéni s podnikem vede k vy$§im vykontim a prace v
podniku je brana jako poslani);

¢ je konkuren¢ni vyhodou (vniméni a mysleni lidi Zddoucim zptsobem zamétené
je pro organizaci vyhodou, kterou nelze rychle a snadno napodobit).
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5.4.2 PRVKY PODNIKOVE KULTURY

Prvky podnikové kultury jsou pojimany riznymi autory rizné. Bylo vybrano ¢lenéni, se
kterym je mozné se setkat nejcastéji a je nejlépe pochopitelné.

A 11

Podle Dypedala (2007, s. 19) jsou za prvky manazerské kultury povazovany symboly,
hrdinové, ritudly a hodnoty. K témto prvkam piidava LukaSova et al. (2004, s. 22) dale
zékladni predpoklady, normy, postoje a artefakty materialni i nematerialni povahy. Hof-
stede (jak uvadi Dypedal 2007, s. 20) pak pojimé prvky manazerské kultury jako ,,slupky
cibule®, pficemz hodnoty se nachézeji uprostied cibule a nelze je viceméné pozorovat
okem, zatimco symboly jsou na povrchu cibule a pfedstavuji viditelnou ¢ast kultury, ktera
je rozpoznatelna pro lidi, ktefi danou kulturu sdileji, jako slova, gestikulace, obrazy, ¢i
predméty.

Hodnoty lze definovat jako védomi zaméstnanct. Tito zaméstnanci si védi, co je dobré
a co Spatné nebo co ma hodnotu nebo naopak co hodnotu nema. Hodnoty lze zaradit také
mezi zdkladni prvky, zejména z divodu, Ze hraji podstatnou roli v pracovni morélce a
ovliviiji ji. Hodnoty jsou také pevnou soucésti celkové orientace podniku a pospolitosti
zameéstnanct. ,,M¢ly by byt sdileny v§emi pracovniky, nebo alespon témi, ktefi ve vedouct,
kteti jsou ve vedouci pozici” (Vysekalova a Mikes, 2009). Hodnoty tedy urcuji, jak se maji
¢lenové skupiny chovat v dilezitych situacich. Jejich vznik prameni podle Scheina (Lu-
kasova et al., 2004) z usp&snosti feSeni urcité situace urcitym zptisobem. Jestlize navrzené
feSeni funguje, skupina vnima a sdili ispéch, vnimany vyznam se zafixuje a je pteménén
ve sdilenou hodnotu.

Zvyky, ritudly a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v podniku udrzo-
vany a predavany. Piikladem zvyki jsou oslavy narozenin nebo vano¢ni vecirky, které jsou
organizovany hlavné v malych podnicich. ZvyKy pfispivaji ke stmelovani kolektivu. Ritu-
aly maji v podniku symbolickou hodnotu, odehravaji se na ur€itém miste, v uréitém Case a
zahrnuji zptisoby chovani, které jsou v podniku v dané situaci a ¢ase ocekavany. Jedna se
napiiklad o zpisob zdraveni. Ceremonialy jsou pfedem piipravené slavnostni udalosti,
které se konaji pfi specidlnich piileZitostech. Ceremonidly pfipominaji a posiluji firemni
hodnoty, oceniuji tspéchy a oslavuji hrdiny. Ceremonidly zpravidla posiluji pracovni moti-
vaci a identifikaci s podnikem (Lukasova et al., 2004).

Symboly jsou slova, gestikulace, obrazy nebo predméty. Tyto symboly maji jedno-
znaény vyznam, ktery je rozpoznatelny pouze t€mi, kteti sdili urcitou kulturu. Symboly
jedné kultury mohou byt a Casto také jsou kopirovany jinymi kulturami (Lukésova et al.,
2004). Tohle je také ditvodem, pro¢ Hofstede umistil symboly vné,,cibulového diagramu®.

79



Management a organizace

Hrdinové mohou byt mrtvi nebo zivi, skute¢ni nebo imaginarni. Hrdinové mohou byt
skute¢ni, popf. téz imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealniho chovéani a jako nositelé
tradice, jako vzor idealniho zamé&stnance &i manazera. Casto jsou jimi zakladatelé podniku
(Vysekalova a Mikes, 2009). Maji také dilezité funkce a zosobmuji zékladni hodnoty pod-
nikové kultury. Hrdinové jsou modelem pro chovani a podle Deala a Kennedyho plni v
podniku dulezité funkce (Lukasova et al., 2004):

e dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance;
e nastoluji vysoké standardy vykonu;

e symbolizuji podnik vnéjSimu svétu,

e udrzuji a posiluji jedine¢nost podniku;

e motivuji zaméstnance.

Hofstede oznacuje symboly, hrdiny a ritudly souhrnné jako praktiky. Pro pozorovatele
jsou tyto prvky viditelné, ale jejich vyznam muze interpretovat pouze ¢len skupiny (Dype-
dal, 2007).

Mezi zékladni prvky manazerské kultury je mozné zcela bezpochyby zaradit zékladni
predpoklady. Zakladni predpoklady jednoduse definujeme jako presvédceni lidi (pracov-
nikil) o né€em. Piedstavy zaméstnanci, které je mozné pouze sloZit¢ ménit. Zaméstnanci
maji o realité vlastni ptedstavu, kterou pokladaji za zcela samoziejmou, nezpochybnitelnou
a pravdivou. Napiiklad ,,lidem ve firm¢ se da véfit™ (nebo naopak ,,lidem ve firm¢ se neda
veétit”), ,,prostiedi, v némz firma existuje, je poznatelné” (,,prostiedi je nepoznatelné”)
apod. U c¢loveka funguji zcela automaticky a nevédomé, a proto je také obtizné je identifi-
kovat” (Lukasova a Novy, 2004). Zakladni ptedpoklady funguji u kazdého ¢lovéka auto-
maticky a nevédomé, jsou to zafixované piedstavy o fungovani reality, lidé je povazuji za
samoziejmé a nezpochybnitelné.

Pojem postoj je spojen s pocity pracovnikd, at’ jiz s pocity negativnimi nebo naopak
pozitivnimi. Pocity jsou spojeny s ur¢itou osobou, véci, udalosti nebo problémem. ,,Jsou
produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a konativni slozky
psychiky. Kognitivni procesy piinaseji clovéku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam
a v postojich zaujima vic¢i objektim hodnotici vztah. Objekt hodnoceni se mu jevi jako
zéadouci ¢i nezaddouci, dobry ¢i Spatny” (LukaSova a Novy, 2004). Postoje jsou vlastné vy-
sledkem hodnoceni, které¢ mé pozitivni nebo negativni charakter. Postoje se tykaji n¢jake
osoby, véci, udalosti nebo problému.

Normy jsou nepsand pravidla, zdsady chovani v urcitych situacich, které skupina jako
celek uznava (Lukasova a Novy, 2004). Zpravidla se tykaji pracovni ¢innosti, komunikace
nebo odivani. Normy v podnicich reguluji chovani pracovniki a zajist'uji stabilni a piedvi-
datelné prostiedi. DodrZzovani nepsanych norem ¢leny skupiny byva velice ¢asto odméiio-
véano nebo naopak pii poruSeni ¢i nedodrzeni zésad trestano. Tresty nebo odmény maji vSak
ve veét§in€ pripadll zejména citovou povahu, piikladem konkrétniho trestu pro ¢leny sku-
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piny, ktefi porusili, nebo nedodrzuji zasady, mtze byt chladné chovani nebo odmitavé cho-
vani praveé k t€émto Cleniim skupiny. Odména ma pak povahu pratelstvi a vstiicného cho-
vani.

VNEJSI PRVKY PODNIKOVE KULTURY

Vnéjsi prvky podnikové kultury tvofi artefakty. Pro jednodussi pochopeni jsou artefakty
rozd€leny na dvé Casti, kde prvni ¢ast predstavuji nematerialni artefakty a druhou ¢ast na-
opak materialni artefakty.

Artefakty nematerialni jiz je nutné definovat o néco malo podrobnéji, nez bylo u arte-
faktu materialnich. Povahu nematerialnich artefakti maji: jazyk, myty a historky, podni-
kovi hrdinové, ritualy, zvyky nebo také ceremonialy. Jazyk (rozumi se tim uré¢ité pojmo-
slovi, obraty a vyrazy), ktery management a zaméstnanci vyuzivaji pti kazdodennim pra-
covnim vykonu, odrazi ptedpoklady a hodnoty, které zastdva organizace. Jazyk také udava
miru formalnosti a neformalnosti vztahu v podniku. Jinymi slovy feceno, jestli v podniku
pfevazuje pracovni nebo spise pratelska atmosféra, kde neni kladen ptiliSny diraz na etiku.
Jazyk je nezbytné nutnou determinantou pro vzajemné porozuméni, koordinaci a integraci
v internim prostiedi firmy. Historky reprezentuji ptibéhy, které pievazné tvoti dve ¢asti.
Hlavni ¢ast ptibehi tvoii jadro a vedlejsi ¢ast obal. VétSinou jsou snadno zapamatovatelné
a emociondlné pfitazlivé. Jadro pfib&éhu predstavuje udalost, kterd skutecné v minulosti
prob&hla. Obal historky se vytvofil, naopak od jadra, spontanné. Vznik obalu historky lze
popsat velice jednoduse. Jadro vypravované historky se udalo v ur¢itém okamziku. Od této
chvile je historka pfevypravovdna od jednoho vypravéce k druhému (tento ¢asovy usek
vSak neni mozné piesné¢ definovat, pfevypravovani muze probihat par hodin, n¢kolik dni
nebo dokonce mnoho let). Obal od prvotniho prevypravéni ziskava nové a nové vrstvy nebo
také odliSné verze (jedna historka po urcité dobé mize mit mnoho odliSnych verzi, kde
shodné bude pouze jadro - podstata). Kazdy vypravé¢ pocatecni historku ptibarvi dle svého
uvazeni a da tak podnét ke vzniku nové vrstvy obalu. Badatelé povazuji historky za vy-
znamny ukazatel predpokladii, hodnot a norem, které jsou v podniku akceptovany nebo v
opacném piipadé disledkd, které ptfinasi jejich nedodrzovani. Z historek je mozné velice
Casto vycist, jakym zplisobem je v podniku rozdélena moc. Podobny nematerialni artefakt,
jako ptedstavuji historky, jsou myty. Od historek se vSak myty 1i$i zasadnim rozdilem.
Rozdilem je fakt, Ze myty nemaji racionalni zaklad (nikdy se neudaly). Hlavnim diivodem
vznikll mytu je skute¢nost, ze lidé maji (a vzdy mit budou) potfebu né¢emu vétit. V piipadé
mytu si v§ak pracovnici neuvédomuji, Ze obsah myti je zcela smysleny (Vysekalova a Mi-
kes, 2009).

DalSim vyznamnym prvkem, ktery patii do manazerské kultury je materialni artefakt,
ktery pfedstavuje podnikovou architekturu a vybaveni podniku. Pro kazdy podnik by m¢l
byt vzhled budovy dilezity a nemén¢ také udrzovani vzhledu na reprezentativni Grovni.
Zaroven vybaveni jednotlivych prostor, resp. kancelafi, pracovist’ ¢i prodejen, by nemélo
zaostavat za konkurenci. Pro podniky vSak neni dalezity pouze firemni image, ale samo-
ziejmé také firemni identita. Management kazdého podniku by si mél uvédomovat za
vSech okolnosti, Ze firemni image a firemni identita nejsou synonyma. Kazdy podnik ma
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svou identitu, resp. totoznost. Nejjednodussi vysvétleni by mohlo mit nasledujici podobu:
podnikova identita ztélesnuje, jak se podnik pfedstavuje pomoci jednotlivych prvki. Ob-
dobn¢ jako kazda lidska bytost, tak také podnik méa své specifické charakteristiky a vlast-
nosti. Identita piedstavuje néco jedinecného, vyjadieni sebe sama. Pokud budeme studovat
firemni identitu konkrétniho podniku dikladnégji, tak v této slozce nalezneme historii pod-
niku, filozofii, vizi, zaméstnance, kteti jsou soucasti podniku a jeji etické¢ hodnoty. Piede-
v§im je kladen diraz na chovani podniku vii¢i svému okoli. K firemni identité patii vizualni
styl, ktery je jakymsi virtuadlné - redlnym obalem pro vSechny aktivity podniku. Kazdo-
padné plati, ze nejde o nic nového pod sluncem. Kdyz se méla stietnout v né¢jaké nesmysiné
sttedoveké valce dvé vojka tézkoodéncu, tak se panstvo vzdy pfedem dohodlo na barev-
nosti Serp. Jinak by rytifi nevédéli, do koho mydli, a zabili by i svého kamarada. A jejich
erby? Nic jiného nez pozdé¢jsi obchodni znacky (Vysekalova a Mikes, 2009). Firemni iden-
tita se déli na nékolik elementll, konkrétné: na podnikovou komunikaci, design a jednani.
Podnikova komunikace obsahuje veskeré komunikacni néstroje, které¢ podnik vyuziva, jak
v internim prostedi podniku, tak vici internimu okoli. Podnikovy design tvoii hlavné ex-
terni vizuélni zobrazeni podnikovych artefaktl. Jako ptiklady je mozné uvést: architektura
budov, jez jsou soucasti vybrané¢ho podniku, jak jsou zatizené jednotlivé kancelafe v daném
podniku, zvolené zaméstnanecké obleceni, design produkti, prodejen nebo barvy zvolené
managementem podniku. Mezi bézné elementy, se kterymi se setkd vétSinou také zakaznik
vybraného podniku, mizeme zatradit: logo, obalky, vizitky, graficky manuél podniku apod.
Podnikova jednani netvofi pouze vystupovani managementu smérem k zaméstnanctim, ale
také komunikace podniku se svymi zédkazniky, akcionati ¢i dodavateli. Na rozdil od identity
je image definovan jako obraz podniku. Laicky feceno ,,jak podnik vnima okoli”. Avsak
také toto vnimani je mozné rozd¢lit na dva thly pohledu. Prvni pohled by tvotil zamést-
nanci a utvofeny nazor na podnik. Druhy pohled by naopak tvoftila vetejnost, neboli zékaz-
nici, dodavatelé nebo investofi. ,,Firemni identita je chapana jako prostiedek ovliviilovani
image firmy. Stru¢né feceno, firemni identita je to, jaka firma he nebo chce byt, zatimco
image je vefejnym obrazem této identity” (Vysekalova a Mikes, 2009). Hlavni rozdil mezi
podnikovou identitou a image je teda takovy, Ze identita prezentuje zpusob, jak by chtél
byt podnik vnimén okolim a image ptfedstavuje naopak to, jak je podnik vniméan okolim.

5.4.3 TYPOLOGIE PODNIKOVE KULTURY

Harrison roz¢lenil manaZerskou kulturu na ¢tyfi druhy, které jsou odlisné oriento-
vané. Prvnim druhem je orientace na moc, ktera je charakteristicka soutézivosti a odbor-
nosti. Zde je prvotnim cilem podniku fidit své okoli a management nebo vedouci ¢i mistii
maji za kol udrzet zaméstnance, za které¢ maji odpovédnost, pod uplnou kontrolou. Dru-
hym druhem je orientace na lidi, kde, jak uz napovida nazev, hlavnim zamétenim orientace
jsou lidi. Podnikova kultura by méla pomahat a slouzit témto zaméestnancim. Naopak od
zameéstnancl se oc¢ekava, ze se budou mezi sebou ovliviiovat takovym zpiisobem, Ze si
budou ptikladem a navzajem uzitecni. Tteti druh se nazyva orientace na ukol. V této kul-

vvvvvv

a tyto tkoly by jim méli byt ,,usity na miru”. Poslednim druhem, ktery definoval Harrison,
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tvori kultura, ktera se orientuje na roli. Tato orientace zaméfuje svoji pozornost pievazné
na legalnost, legitimnost a byrokracii. (Naoum, 2001).

Zakladem pro rozdéleni kultury podle Handyho (1981), bylo pravé Harrisonovo ¢le-
néni. Handy se vSak neshoduje s Harrisonem na slovu ,,ideologie” a na ukor tohoto pojmu
uptednostiiuje slovo ,,kultura”. Handy, rozdélil kulturu obdobné jako Harrison. Prvnim dru-
hem je kultura moci. Moc pfichazi z mist, kde se nachézeji lidé, ktefi kontroluji a tidi
spole¢nost. Kultura moci se vyznacuje prevazne soutézivosti, orientaci na moc a dirazem
na politikafeni. Druhym druhem je kultura role. Moc, v této kultufe, neni propojena se
zamgéstnanci, ale s funkcemi. Prace je fizena hlavné pravidly a procedurami. Neni zde di-
lezité, kdo piisobi na daném pracovnim mist¢, ale naopak je diiraz kladen na popis pracov-
niho mista nebo popis role. Dal$i druh kultury pojmenoval Handy jako kultura iikolu. Vliv
neni zaloZen na funkci ¢i osobni moci, ale jako nejvyznamnéjsi je odbornéd moc. Hlavnim
ukolem této kultury je zvolit vhodné pracovniky, na spravné misto a dovolit jim pracovat
a rozhodovat se dle vlastnich zkusenosti. Poslednim druhem je kultura osoby. Kultura vé-
nuje veskerou svou pozornost jedinci. Jedingym divodem existence organizace podle Ar-
mstronga (2007) je skute¢nost, Ze ma pomahat a slouzit jedinciim, ktefi pravé tuto kulturu
sdili a jsou jeji soucasti.

Armstrong ve své knize (Armstrong, 2007) uvadi také déleni podle Scheina (1985).
Také tento autor déli kultury do ¢tyf druht, konkrétné na kultury moci, role, Gspéchu a
podpory. Kultura moci piedstavuje kulturu, kde vedeni podniku je svéfeno do nékolika
malo pracovnikiim. Podnik se pak nasledné¢ spoléha na jejich schopnosti a dovednosti. Kul-
tura role je zalozena na rovnomérném rozdéleni moci mezi viidce a byrokraty. Prostiedi
podniku je s nejvétsi pravdépodobnosti stabilni a zaroven jsou zde zcela jasné uréeny pra-
vidla. Kultura tispéchu klade diiraz na osobni motivaci, oddanost, aktivitu, nadSeni a u¢i-
nek. V poslednim druhu kultury, tedy v kultuie podpory, ptispivaji zamé&stnanci k uspéchu
podniku oddanosti a solidaritou. Vztahy mezi pracovniky jsou zaloZeny na divéie (Ar-
mstrong, 2007).

Odborna literatura dale zna autory Deala a Kennedyho, kteti poprvé v roce 1988 po-
psali kulturu vSechno nebo nic, chléb a hry, analyticko-projektovou a procesni kulturu
(Bedrnové a Nového, 2002). Tato typologie vyuziva dimenzi riziko (malé a velké) a di-
menzi dynamika (pomala a rychla). Na zakladé téchto dvou dimenzi potom rozliSujeme

tyto typy:

e Kultura ,,vS§echno nebo nic“: Pro podnik jsou typicti individualisté, jejich velmi
temperamentni a mladistvé jednani je hodnoceno pozitivné. Komunikace v pod-
niku je nekonveéni a 1idé pouZivaji velmi &asto cizi slova. Usp&ni pracovnici
maji autoritu, moc, ptijmy, popularitu a oblibenost. Kariéra je v podniku velmi
rychlé a ptipadny sestup je také velmi rychly. Doba pracovniho poméru v pod-
niku je kratSiho charakteru.

o Kultura ,,chléb a hry“: Podniky jsou siln¢ extrovertn¢ orientovany, pratelsti a
sympaticti pracovnici jsou hodnoceni pozitivn€. Spoluprace mezi pracovniky je
tymova a nekomplikovana, duraz je kladen na uspéch. Verbalni komunikace je
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v podniku velmi dilezitd a zpravidla se pouziva podnikovy zargon. Kariéra v
podniku je zaleZzitost vice spoleCenska nez pracovni. Tento typ kultury se vyzna-
¢uje znacnou stabilitou pracovnikd, i pies nespokojenost s odménovanim.

o, Analyticko-projektova* kultura: Podniky jsou orientovany na védeckotechnic-
kou racionalitu, jsou uplatiiovany komplexni analyzy a dlouhodobé prognozy.
Podniky vse dikladné zkoumaji, a to trva velmi dlouho. Dtlezitym ritudlem pod-
niku je zasedani. Rychlé kariér a je nemozna, obvykle do tii let po nastupu je
pracovnik stale novackem. Sluzebné star§i pracovnici si zajist'uji kariérni rast
pro sebe pomoci vyhodnych pravidel.

e Procesni kultura: Vsechny ¢innosti pracovnikll v podniku jsou orientovany na
proces, samotny cil neni pfili§ dilezity. Chyby se v podniku ned¢laji, vse je pec-
livé kontrolovano. DilezZitou roli hraje v podniku mocenska hierarchie, obleceni
a vyse prijmu. VSichni pracovnici védi o kariérnim rtstu kazdého pracovnika, a
zaroven védi, co mu to pfinese.

Autoti Pffeiffer a Umlaufova (1993) roz¢leniuji manazerskou kulturu na zakladé téchto
dimenzi: rychlost zpétné vazby trhu (mald a velkd) a mira rizikovosti podnikani (velké a
mald). Na zaklad¢ téchto dimenzi pak vymezili tyto typy manaZzerské kultury:

o Kultura prdtelsky experimentii: Tato kultura je typickd pro podniky se Sirokym
sortimentem produkce (nabytek, lehky priimysl). V téchto podnicich je prostor
pro inovace a experimentovani diky tomu, Ze podnik rychle vi, co se povedlo a
co ne a diky malé mife ohroZeni. Je zde kladen dliraz na tymovou préci.

o Kultura jizdy na jistotu: Podniky, pro které je typicka kultura jizdy na jistotu,
jsou velmi silné

e ohroZeny potencidlnim neuspéchem a také rizikem, Ze ptipadné chyby se podnik
nedovi rychle, ale tfeba i za nékolik let (letecky nebo farmaceuticky pramysl).
Proto se vzdy provadéji nékolikandsobné kontroly, které nejsou pfili§ oblibené.

o Kultura ostrych hochii: VVyskytuje se u podnikd, pro které je typicka vysoka
mira rizikovosti podnikani a souc¢asné¢ rychla zpétna vazba trhu (reklamni agen-
tury, cestovni kancelare). Podniky zaméstnavaji pracovniky, kteti dosahuji vy-
sokych vykoni, na tymovou praci se v§ak zapomina. DiileZitym néstrojem pod-
nik? je Gcelny marketing.

o Kultura maslicek: Rizikovost podnikani je velmi malé u téchto podnikii a casova
prodleva zpétné vazby je velka (statni organy, Skolstvi). Pracovnici se ¢asto ne-
snazi byt lepsi, néco ménit nebo rozvijet, divodem je absence hrozeb a casto i
motivi pro zlepSovani sama sebe.

5.4.4 SiLA PODNIKOVE KULTURY

Determinanty manazerské kultury, uvedené v pfedchazejici kapitole, urcuji, zda mana-
zerska kultura konkrétniho podniku je silnd nebo slaba. Sila a slabost manazerské kultury
také souvisi podle Bedrnové a Nového (2002) s jeji vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i sub-
kultury. Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které obvykle vznikaji v nékterych
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oblastech podnikové struktury. Vyznacuji se jinymi socialnimi normami a hierarchii hod-
not. Subkultury vétSinou vznikaji jednak mezi riznymi Grovnémi fidici hierarchie (napf.
kultura d€lnikd vs. kultura fidicich pracovnikii atd.), ale také mezi jednotlivymi funkénimi
oblastmi (napt. kultura pracovnikii marketingu vs. kultura pracovnikt vyzkumu a vyvoje
atd.). Existence subkultur v podniku neznamend negativni stav a nemusi jej ohrozovat. Di-
lezité ovSem je, aby podstatné podnikové cile byly akceptovany vSemi pracovniky. Podle
Bedrnové a Nového (2002) v podnikové praxi vznika tradi¢ni dilema: Cim diferencovangjsi
je organizaéni struktura, tim snadnéji a Castéji se vytvareji dil¢i subkultury, které zabranuji
existenci jednotné podnikové kultury. Nutnost jednotné a silné podnikové kultury je ale
prave v téchto organizacich naléhavéjsi.

Silna manazerska kultura musi spliiovat podle Bedrnové a Nového (2002) ti1 kritéria:

e Pregnantnost — jednotlivé oblasti manazerské kultury musi piesné definovat
vSem pracovnikim, které aktivity jsou nutné, zadouci, akceptovatelné, vylou-
cené a nepfijatelné. To lze jen za predpokladu, Ze manaZerska kultura se opird o
soubor hodnot, standardl a symbolii, které jsou konzistentni a vnitin¢ logicky
usporadany.

e Rozsifenost — manazerska kultura musi byt dostate¢né¢ rozsifena v podniku,
vSichni pracovnici musi byt dostate¢né sezndmeni s jednotlivymi prvky mana-
zerské kultury, a musi se s jejich existenci a vlivem setkavat v kazd¢ situaci, v
kazdém okamziku a na kazdém misté¢.

e Zakotvenost — znamena miru identifikace jednotlivych podnikovych hodnot,
vzorQ a norem jednani.

4
o

Ma kazda organizace vytvorenou podnikovou kulturu? Je podnikova kultura nutné pro
efektivni fungovani organizace?

oz 7]

1. Prvky organizace, kterymi jsou lidé a vyrobni prosti‘edky, rozdélujeme do dvou
skupin, a to na (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. prvky fizené
b. prvky fidici
c. prvky zprostiedkované
2. Organizace, jehoZ Clenstvi je zaloZeno na principu ekonomické odmény se na-
zZyva
a. organizace s racionalné legislativni autoritou
b. organizace s donucovani autoritou
C. organizace s normativni autoritou
85



Management a organizace

3. Podnikovou kulturu vytvari
a. management podniku
b. zaméstnanci podniku
C. stat
d. mistni komunita
4. Prvky podnikové kultury tvori (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. zvyky, ritudly, ceremonialy, symboly
b. oddéleni, kulturni akce
C. hrdinové
5. Podnikova kultura, ktera je postavena na silnych individualistech, ktefi maji
autoritu, jsou uspésni a oblibeni se nazyva
a. kultura ,,vS§echno nebo nic*
b. kultura ,,chléb a hry*
c. procesni kultura
6. Podnikatelské prostiedi predstavuje nejbliZsi okoli podniku. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
|
Organizaci mizeme ze systémového hlediska chapat jako uspofadany systém tvofeny

prvky, které jsou spojené navzajem urcitymi vazbami a jako celek vykazuje ur€ité vlast-
nosti, chovani. organizace ma urcitou strukturu, ktera je tvofena prvky, vztahy a vazbami

uspotadané z pohledu tcelu a naplnéni pozadovanych cili.

Podnikatelské prostfedi, obecné feceno, predstavuje veskeré sily a vlivy, pfimého nebo
neptimého vlivu, ptisobici na podnikatelské subjekty. Podnikatelské prostfedi musi byt cha-
pano v celé jeho celistvosti, jako urcity komplex faktorti, vztahii a vlivl piisobicich na dany
podnikatelsky subjekt. Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvki ovlivityjicich cel-
kovou efektivnost podniku a patii do interniho podnikatelského prostiedi. Podnikova kul-
tura plni v organizaci dileZité funkce, ¢imZ soucasné ovliviiuje chovani lidi uvnitf organi-
zace, ale i chovani organizace navenek, viici svému konkurencnimu prostredi.

|
1c, 2a, 3a, 4b, 5a, 6b
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6 KONCEPCE MANAZERSKYCH FUNKCI

[el[wemrmineommeror ]

Kapitola se zabyva manaZerskymi funkcemi, jakozto typickymi ukoly a aktivitami ma-
naZera. Manazerské funkce jsou rozdéleny do tfi skupin, a to na manazerské funkce sek-
vencni, manazerské funkce pribézné a manazerské funkce zabezpeCovaci. Manazerské
funkce sekvencni jsou Casto nazyvany jako klasické a predstavuji aktivity postupného sek-
vencniho charakteru. Manazerské funkce pribézné probihaji paraleln€ s dalSimi manazer-
skymi funkcemi a aktivitami. Manazerské funkce zabezpecovaci maji podptrny charakter,
jejich tkolem je materialni, personalni a informacni zabezpeceni aktivit a procesii v orga-
nizacl.

Hewewwrory ]

e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkci sekvenc¢nich;

e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkci pribéznych;

e vysvétlit podstatu a vyznam manazerskych funkci zabezpecovacich;
e zaclenit jednotlivé manaZerské funkce do ptislusné skupiny;

e vysvétlit jednotlivé manazerské funkce a stanovit jejich vyznam.

_

Manazerska funkce, manazerské funkce sekven¢ni, manazerské funkce prubézné, ma-
nazerské funkce zabezpecovaci, planovani, organizovani, kontrola, vedeni lidi, vybér a roz-
mistovani lidi, rozhodovani, analyza, implementace.

Management mliZzeme charakterizovat jako urcity proces, n€ktefi autofi hovoii o cyk-
licky probihajicim procesu (Blazek, 2014), ve kterém fidici subjekt stanovi cile a prostied-
nictvim urc¢itych nastrojti a zplsobi jednani pisobi na fizeny subjekt tak, aby byly naplnény
stanovené cile. Nastroje, kterymi pusobi fidici subjekt na fizené subjekty, maji charakter
konkrétnich tkoli a ¢innosti s pifesné stanovenym cilem a uc¢elem. Tyto nastroje se nejcas-

téji nazyvaji jako manazerské funkce.
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Manazerské funkce jsou chapany jako typické Cinnosti, tikoly, které by mél manazer
vykonavat tak, aby byl zaji§tén uspéch manazerské prace a byly naplnény stanovené cile
organizace.

Manazerské funkce by mély byt vykonavany ucelné a ucinné (Vodackova a Vodacek,
2013). Ucelnosti se rozumi smysluplnost, odpovidajici potiebam, ciliim a hodnotam orga-
nizace. Uginnosti se pak rozumi hospodarnost provadéni konkrétnich &innosti.

Za myslenkového otce koncepce manazerskych funkci je povazovan Francouz Henri
Fayol, ktery vymezil pét zakladnich funkci (nazyval je funkce spravy) jiz v roce 1916. Ur¢il
tyto funkce:

e planovani (planning);

e organizovani (organizing);
e piikazovani (directing);

e koordinace (coordinating);
e kontrola (controlling).

Badatelé z celého svéta tyto pivodné navrzené funkce rtizné modifikovali, rozsifovali a
upravovali. Naptiklad Peter F. Drucker, klasik svétového managementu stanovuje tyto
hlavni manaZerské ¢innosti: planovani, organizovani, integrovani, méfeni (Vodackova a
Vodécek, 2013). Americkd manazerskd asociace, ve své pfiruc¢ce ,,Management Hand-
book®, doporucuje vénovat pozornost témito péti hlavnim manazerskym funkcim, a to
témto: pldnovani, organizovani, persondlni zajisténi, pfikazovani, kontrola.

Manazerské funkce jsou casto rozdélovany, klasifikovany do tii skupin, a to na sek-
vencni, paralelni a zabezpecovaci. Toto rozdéleni je zaloZeno na charakteru a prubehu ma-
nazerskych funkci.

6.1 Sekvencni manazerské funkce

Skupinu sekvencnich manazerskych funkci tvoti ty funkce, jak vyplyva ze samotného
nazvu, které probihd v urcité logické navaznosti, sekvenci. Do sekven¢nich manazerskych
funkci byvaji zatazovany ,klasické* manazerské funkce, kterymi se budeme dale v textu
zabyvat. Jedna se o tyto manaZzerské funkce:

e organizovani,

e planovani;

e vybér a rozmist'ovani pracovniki;
e vedeni lidi;
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e kontrola.

6.1.1 ORGANIZOVANI

Organizovani je zalozeno na spoleCenské délbé prace, sladéni potiebnych ¢innosti a
vztahti mezi lidmi a pfiméfené¢ho vymezeni pravomoci a zodpovédnosti zicastnénych lidi.

o

Organizovani lze definovat jako proces usporadani lidi v konkrétni organiza¢ni jed-
notce, takovym zplisobem, aby byla zajisténa realizace plant a naplnény stanovené cile
plan.

Organizac¢ni struktura je vysledkem manazerské funkce organizovani.

o

Organizacni struktura zobrazuje kompetencni vztahy, vnitropodnikové tvary a vza-
jemné vazby a vztahy mezi témito Utvary. Zakladni jednotkou organizacni struktury je jed-
notka organizace prace, ktera je tvofena ur€itym poctem pracovnikli podfizenych jednomu
vedoucimu pracovnikovi.

Jednotky organizace prace se podle principu hierarchie spojuji v organizacni jednotky
vetsi, které predstavuji organizacni stupné. Organizaéni stupné predstavuji v organizacni
struktufe jeji hierarchické uspotfadani. Pro tvorbu organizacni struktury je potfeba poznat a
pochopit zakladni technické a technologické vztahy v aktivitach organizace, analyzovat za-
kladni prvky, kterymi je organizace tvorena. Podrobnéji je o organizacni struktuie pojed-
nano v nasledujici kapitole.

Konkrétnim lidem jsou pfifazeny tkoly a zdroje v prostoru a ¢ase. Vysledkem sdruzo-
vani lidi do dil¢ich pracovnich kolektivl, v ramci procesu organizovani, je vznik organi-
zacni struktury. Obecné plati, ze struktura je relativné stabilni a pfedurcuje chovani urc¢itého
systému. Organizaéni struktura predstavuje strukturu systému fizeni organizace. V orga-
nizaci miZzeme nalézt formalni organizacni struktury a neformélni organizacni struktury.
Formadlni organizacni struktury zabezpecuji délbu prace (diferenciaci), k zajisténi vhod-
ného provadéni stanovenych ¢innosti, a celistvé fizeni (integraci), vedouci k dosaZeni sta-
novenych spoleénych cilli organiza¢ni jednotky. Soubézn¢ s formalnimi organizacnimi
strukturami vznikaji také neformalni organizacni struktury, které se vytvareji spontanné
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na zaklad¢ sdilenych zajmu skupin lidi, jako je osobni ptatelstvi, rodinna sptiznénost, vza-
jemné sympatie, hmotné z4jmy apod.

U organiza¢ni struktury rozlisujeme (Blazek, 2014):

o Strukturu procesni, ktera je definovana jako soubor ¢innosti a vztahi (sekvenc-
nich, informac¢nich a hmotné-energetickych) mezi témito ¢innostmi. V ptipadé
struktury procesni jsou urcujici procesy a ne utvary. Procesni struktura se zna-
zorhuje pomoci grafu, ktery se sklada z uzlt a hran, viz Chyba! Nenalezen
zdroj odkazii.6.

z

w1
—_— ] A 3

w2 : >

UTWAR X
=% =Arc
ne
w

M3 Az VE M A3 VG

W . - : -
— = UTVAR Y M5 UTVAR Z

Obrazek 6: Procesni struktura

o Strukturu utvarovou, ktera je definovana jako soubor pracovnich mist a vztahi
(mocenskych, informac¢nich a hmotné-energetickych) mezi témito pracovnimi
misty. Zobrazenim utvarové struktury je organiza¢ni schéma, viz Chyba! Nena-
lezen zdroj odkaziu.7. Zakladnim prvkem Utvarové struktury je pracovni misto.
Seskupenim pracovnich mist a pfidélenim ptislusného fidiciho prvku vznika pra-
covni Utvar. U Gtvarové struktury plati princip jednoty vedeni, coZ znamena, ze
pracovnik mé vzdy jen jednoho nadtizeného, ktery odpovida za veskerou ¢innost
daného pracovnika.
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Obrazek 7: Utvarova struktura

Clenéni organizacnich struktur:

e Organizacni struktury z hlediska seskupovéni ¢innosti (parametr délby préce)
o Funkéni struktury
o Vyrobkové, zdkaznické, teritoridlni a ostatni Gcelové struktury

e Organizacni struktury z hlediska rozpé&ti fizeni
o Vysoka (strma) struktura (Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.8)

T

Obrazek 8: Strma organizacni struktura

o Nizka (plocha) struktura (Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.9)

ﬁiiiﬁi

Obrazek 9: Ploch4 organiza¢ni struktura
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e Organiza¢ni struktury z hlediska délby pravomoci
o Tradi¢ni struktury
= Liniové
= Funkcionalni
= Liniové-Stabni
o Cilové-programové struktury
* Projektova koordinace (Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.10)
* Projektové struktury (Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.11)
=  Maticové struktury (Chyba! Nenalezen zdroj odkazu.12)
= Pruzné tymy
= Sitové struktury
e Organizacni struktury z hlediska ¢asového trvani
o Docasné
o Trvalé

Wrchiolowy vadou

W ed o
pEajelin

C B P
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wedooel B . “Yedogd vedong [

BN DEXD DEE DEE
Obrazek 10: Struktura projektové koordinace
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Obrazek 11: Projektova struktura
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Projekt XY

Obrazek 12: Maticova struktura

Jaky typ organizacni struktury mate v organizaci? Doslo k né¢jakym zménam v organi-
zacni struktufe Vasi organizace?

6.1.2 PLANOVANI

Planovani patii mezi zakladni manaZerské funkce. PfestoZe je Casto v ¢eskych organi-
zacich planovani podceiiovano, tak je nutné pro tvorbu budouci koncepce organizace.

Planovani predstavuje proces stanoveni cili a predpokladanych postupti jak téchto cila
dosahnout.

Proces planovani probiha v nékolika krocich (Vodacek a Vodackova, 2010):

Analyza vychozi situace

Stanoveni cilt

Zvazeni predpokladl a ovéreni realnosti
Vypracovani scéndit ptipustnych planii
Vybér adekvatniho scénate

DofteSeni ndvaznosti na ostatni plany
Plnéni a prib&ézného hodnoceni planu

No ook owbdE
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8. Zmény a korekce planu
9. Vysledné vyhodnoceni

Vysledkem procesu planovani je plan jako cilové definovany zamér na splnéni urcitych
skupin ukolt. Plan je obvykle pisemny dokument (dnes jsou mozné i jiné formy), ktery
specifikuje stanovené cile, navrzené postupy, zdroje, zptisoby kontroly a hodnoceni dosa-
zenych vysledki. Podle Vodacka a Vodackové (2010) se planem rozumi zdmér na dosazeni
ucelu fizeného procesu nebo ¢innosti organizaéni jednotky ve stanoveném case a na poza-
dované trovni.

Plany lze klasifikovat na zaklad€ rznych kritérii. Nej€astéji se plany €leni ndsledovné:

¢ podle komplexnosti planu — do jaké miry se plan tyké organizaéni jednotky jako
celku a do jaké miry pouze konkrétni jeji casti;

e podle funkcionalni oblasti planu — kterych ¢innosti se plan tyka, napi. vyrobni,
finan¢ni, personalni, marketingovy atd.;

e podle organizacné-spravni oblasti planu — toto ¢lenéni se tyka teritorialniho hle-
diska dil¢ich organizacénich jednotek, kde se bude plan realizovat;

e podle casového horizontu realizace planu — zda se jedna o plany dlouhodobé,
sttednédobé, kratkodobé.

e £

Ma VaSe organizace vytvofené podnikové plany? Je planovani v soucasné dobé aktu-
alni?

6.1.3 VYBER A ROZMISTOVANI PRACOVNIKU

Manazerska funkce vybér a rozmistovani pracovnikl je ¢asto propojovana, a nékdy i
zaménovana, s manazerskym fizenim. Je pfimo spojena s praci se zaméstnanci.

Manazerska funkce vybér a rozmistovani pracovnikii (anglické pojmenovani této
funkce je staffing) pfedstavuje personalni zajisténi fidicich a fizenych procesi v souladu
S procesem organizovani a organizacni strukturou.

V piipad€ vybéru a rozmist'ovani pracovnikl se klade dliraz na profesni a kvalifika¢ni
ptedpoklady pracovniki, tzn. na jejich kompetence.
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Hlavnimi problémovymi okruhy této manazerské funkce je (Vodacek a Vodackova,
2010):

e planovani potieby vhodnych spolupracovnikii — personalni planovani;

e nabor, vybér a pracovni nasazeni vhodnych pracovniki;

e hodnoceni pracovnik;

e zména pracovniho zafazeni pracovniki — povySeni/sestup, pfevod a uvolnéni
pracovniki;

e zvySovani kvalifikace a rekvalifikace pracovnik;

e odménovani pracovnik;

e vytvafeni pracovnich podminek pracovnikiim a personélni zaleZitosti adminis-
trativniho charakteru.

6.1.4 VEDENI LIDi

Poslanim manaZerské funkce vedeni lidi je dosaZeni aktivni a kvalitni i€asti pracovniki
na napliovani poslani a cili organizace nebo jejich ¢asti. Jedna se o takové vedeni, usmér-
novani, stimulovani a motivovani pracovnikt, aby vedlo k tvlir¢imu plnéni cili jednotli-
vymi pracovniky. K vedenti lidi jsou vyuzivany schopnosti, dovednosti a znalosti manazert.

Pfi realizaci manazerské funkce vedeni lidi se pouzivaji riizné metody psychologického
charakteru, jako tfeba teorie X a Y. Dale jsou zde vyuzivany teorie zamétfené na motivaci
jako je Maslowova teorie hierarchie potfeb, Herzbergova teorie dvou faktorti, Alderferova
teorie tii kategorii potieb nebo McClellandova teorie potieby dosahnout uspéchu. Podrob-
néji se bude problematice vedeni lidi vénovat kapitola 5.

6.1.5 KONTROLA

Kontrola patfi k nezbytnym manaZzerskym funkcim. Jejim tkolem je zhodnoceni pri-
béhu aktivit nebo procesti v organizaci.

g

Podstatou kontroly je zjiSténi odchylek, at’ uz pozitivnich nebo negativnich, mezi pla-
novanym zdmeérem a skutecnou realizaci planu.

Vysledky kontroly se vyuZzivaji opét a zase v procesu planovani, konkrétné ve fazi ana-
lyzy soucasné situace.

Kontroly mizeme klasifikovat podle:
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e obsahové naplné kontroly — kontrola vyrobni, kontrola prodeje, kontrola servisu
apod.;

e urovné fizeni — strategickd kontrola, operativni kontrola;

e charakteru provadéni kontroly — kontroly pravidelné a nepravidelné, kontroly
interni a externi, kontroly preventivni, kontroly pribézné, kontroly nasledné.

K realizaci kontroly je potieba si stanovit hodnotici kritéria, na zdkladé kterych bude
provadéno porovnani planu se skutecnosti. Jedna se nejcastéji o kritéria typu:

e standardy — jedna se o obecné normy a pravidla chovani nebo specifické poza-
davky (velikost, vaha, konkrétni rozméry apod.);

e Casové srovnani;

e konkuren¢ni srovnani;

e spravné fidici a provozni praktiky.

6.2 Manazerské funkce pribézné

Pribézné manazerské funkce jsou funkce, které jsou realizovany paralelné s ostatnimi
manazerskymi funkcemi. Jedna se v podstaté o aktivity, které probihaji neustéale v riznych
fazich manazerskych €innosti. K pribéZznym manazerskym funkcim patii analyza, rozho-
dovéni a implementace.

6.2.1 ANALYZA

Jedna se o proces zjisténi a hodnoceni realizovatelnosti, i¢elnosti a ucinnosti provedeni
jednotlivych manaZerskych funkci. A zarovein vytvaii podklad pro dalsi paralelni manazer-
ské funkce, jako je rozhodovéani a implementace.

Analyza, v rdmci manaZerskych funkei, pfedstavuje rozbor, jehoz cilem je poznani a
spravné pochopeni podminek pro realizaci sekvenénich manazerskych funkci.

Spravé provedena analyza vyzaduje zachovani pravidla pfimétfenosti zkoumani, coz
znamena, ze je nutné si pfedem vyjasnit hloubku a konkrétni zaméfeni analyzy. K tomu je
potieba zajisténi vhodné rozsahlych, presnych a spolehlivych udaji, které budou shroméz-
dény a pouzity. Problémy v ramci analyzy musi byt posuzovany tcelove a celistveé (systé-
move).

Klicovym ptedpokladem pro spravné uplatnéni analyzy, jako manaZzerské funkce, je po-
chopeni vécné a obsahové stranky pozadavkl kladenych na analyzovanou manazerskou
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funkci. K tomu je potieba zachovat zakladni postup, algoritmus provadéni analyzy (Voda-
¢ek a Vodackova, 2010):

e obsahové vymezeni analyzovaného ukolu;

e formulace vlastniho problému;

e stanoveni pozadavki na rozliSovaci uroven analyzy;

e vytvofeni vhodného modelu pro feseni ukolu analyzy a stanoveni zptisobu jeho
feSenti;

e provedeni pozadovaného rozboru a vyhodnoceni vysledki;

e vyuziti vysledki analyzy.

S jakymi konkrétnimi analytickymi metodami jste se jiz setkali ve vyuce?

6.2.2 ROZHODOVANI

Rozhodovani je proces a je vysledkem myslenkovych procesii manazeru. Z toho vy-
plyva, ze cely proces rozhodovani i jeho vysledek zavisi vzdy do zna¢né miry na profesnim
profilu a kvalifika¢ni Grovni. Dale zavisi na osobnich vlastnostech a zajmech ucastnikt
rozhodovaciho procesu.

o]

Rozhodovani ptedstavuje proces vybéru z nékolika pripustnych variant feSeni uvazova-
ného problému. Podle Vodacka a Vodackova (2010, s. 150) prostupuje tato paralelni funkce
kazdou ze sekvencnich funkci a zaroven je mostem mezi analyzou a implementaci.

|
Rozhodovani v podnikové praxi probihd za jistoty, nejistoty nebo rizika. Rozhodovaci
situace mizeme klasifikovat z riznych hledisek nasledovné (Vodacek a Vodackova, 2010):

e nekonfliktni — konfliktni;

jednokriteridlni — vicekriterialni;

deterministické — stochastické;

statické — dynamicke;

jednostupiiové — vicestupiiove;

dobfe strukturované — Spatn¢ strukturované.
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6.2.3 IMPLEMENTACE

Jedna se fakticky o Casové, prostorové a vécné sladéni jednotlivych Cinnosti a jejich
zdrojové zajisténi. Implementace vlastné predstavuje kone¢nou fazi sekvencni manazerské
funkce. Implementaci se rozumi pievedeni pfijatého rozhodnuti do reality. Podstatnou sou-
¢asti implementace je podle Vodacka a Vodackova (2010) koordinacni a komunikac¢ni ¢in-
nost.

6.3 Manazerské funkce zabezpecovaci

Manazerské funkce zabezpecovaci, jak jiz napovidd samotny jejich ndzev, predstavuji
manazerské funkce, jejichz cilem je zabezpeceni adekvatnimi zdroji planované aktivity.
Jedna se predevsim o zabezpecfeni materialnimi zdroji (suroviny, polotovary apod.), zabez-
peceni lidskymi zdroji (manaZery a pracovniky) a zabezpeceni informacemi.

oz |

1. Vedeni lidi (oznacte nespravné tvrzeni)
a. je proces pusobeni na podfizené s cilem optimalné vyuZit jejich schopnosti
V z4jmu organizace
b. je realizovano jen manazerem
C. je zaloZeno na potifebach a motivaci
d. je realizovano vidcem
2. Manazerska funkce Fizeni lidi se zaméfuje na zajiSténi souladu mezi lidskymi
zdroji v organizaci a cili dané organizace. Tvrzeni je:
a. spravné
b. nespravné
3. Vysledkem procesu plianovani je plan s pevné stanovenou strukturou, ktera je
dana prisluSnym zikonem.
a. ano
b. ne
4. Mezi manaZerské funkce paralelni byvaji zarazovany (oznacte nespravnou od-
povéd’)
a. rozhodovani
b. implementace
c. kontrola
d. analyza
5. Rozhodovani predstavuje proces vybéru z nékolika pripustnych variant eSeni
uvazovaného problému.

a. ano
b. ne

6. K ziskani informaci vyuZivime zdroje (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. primarni
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b. sekundarni
c. tercidlni
7. Do funkce implementace patii
a. analyza situace
b. tvorba planu
€. zhodnoceni cila
d. organizac¢ni zmény

Manazerské funkce piedstavuji typické ukoly, aktivity manaZzerd, které realizuji pii své
praci. Koncepci manaZerskych funkcei jako prvni vytvofil Francouz Henri Fayol. V priib&hu
Casu tuto prvni koncepci riizni autofi upravovali, roz§ifovali a rizné inovovali. ManaZerské
funkce miizeme rozd¢lit do tii skupin, a to na sekvencni, pribézné a zabezpecovaci.

Sekvencni manazerské funkce zahrnuji ty manazerské funkce, které jsou realizovany
Vv postupnych krocich, sekvencich. Mezi sekven¢ni manazerské funkce patii planovani, or-
ganizovani, vybér a rozmistovani lidi, vedeni lidi a kontrola. VSechny tyto funkce jsou
vzajemn¢ provazané a vzajemné se podporuji.

Manazerské funkce pribézné predstavuji logické doplnéni paralelnich manazerskych
funkci. Jsou jejich integralni soucasti a vzajemné se prolinaji. K manazerskym funkcim
prib&znym byva pfifazovana analyza, rozhodovani a implementace. Analyza pfedstavuje
rozbor slouzici k pochopeni podminek pro realizaci sekvencnich manazerskych funkeci.
Rozhodovani je proces volby mezi vice variantami feSeni konkrétni situace. Implementace
predstavuje realizaci zvoleného rozhodnuti a zaroven predstavuje konec¢nou fazi manazer-
skych funkci sekvenénich.

Zabezpecovaci manazerské funkce predstavuji specifickou skupinu manazerskych
funkci, kterd vytvaii zdrojové zdzemi pro realizaci podnikovych aktivit a manaZerskych
funkci. Mezi hlavni zdroje, bez nichz se zaddny podnikatelsky subjekt neobejde, patii zdroje
materialni, informacni a lidské.

] e

1b, 2a, 3b, 4c, 5a, 6¢, 7d
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7 HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU

mowrmmerenoy  [[@]

Néplni této kapitoly je zobrazeni historického vyvoje managementu jako védni disci-
pliny. Management pfedstavuje velmi komplexni a rozsahlou oblast aktivit s fizenim, ve-
denim a spravou v rliznych organizacich. Cilem této kapitoly je ukdzat management jako
veédni disciplinu a jeji vyvoj v ase. Pozornost je vénovana obdobi klasického a neklasic-
kého vyvoje.

ey ]

e vysvétlit pojeti managementu jako védni discipliny;
e pochopit vyvoj managementu v klasickém obdobi;
e vysvétlit zmeény a vyvoj neoklasické teorie managementu.

Management, klasicky management, neklasické teorie managementu, skola védeckého
fizeni, Skola spravniho fizeni, Skola byrokratického fizeni, Skola lidskych vztah.

Management jako védni disciplina je Gzce spjata s empirii, praxi. Praxe poskytuje po-
znatky a management tyto poznatky zobecnuje v podobé obecnych principi a metod.

Management je komplexni a systematicka disciplina, zabyvajici se poznatky o fizeni,

.....

Management je védni disciplina se Sirokym aplika¢nim zabérem. Jeji poznatky mohou
byt uplatnény v rtiznych typech organizaci a jejich dil¢ich jednotkéch. Dllezitym zdzemim
pro rozvoj managementu je psychologie, sociologie, ekonomie a pravo. Vyznamné uplat-
néni pro rozvoj predevsim exaktnich pfistupti k managementu nalezly aplikace teorie sys-
tému a kybernetiky, dale pak matematiky, logiky i dal$ich formalnich véd (Blazek, 2014).
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Sirsi ramec pak vytvaii filosofie, etika apod. Podrobnéjsi a komplexnéjsi informace o ma-
nagementu jako védni discipling, jejim vyvoji a uplatnéni, Ctenar nalezne v dalSich kapito-
lach.

7.1 Historicky vyvoj teorii managementu

Vyvoj managementu je Uzce spjat s vyvojem lidské spolecnosti, kterd se netyka pouze
bitev a panovnikd, ale je spojena také s rozvojem vyrobnich postupii a technologii, a s pro-
hlubovanim délby prace, schopnosti organizovat a vést lidi ke stanovenym cilim. A prave
proto je management zafazovan do oblasti spolecenskych véd, jelikoz jeho vyvoj, do urcité
miry, kopiruje vyvoj spole¢nosti.

Management prosel obrovskym vyvojem a je neustale proveéfovan realnym zivotem trzni
ekonomiky. Rada zkugenosti byla zobecnéna a na druhé stran&, mnoh4 tvrzeni bylo potfeba
modifikovat tak, aby byla v soucasnych podminkach zivotaschopna. A zase jiné zavéry a
teorie bylo nutné opustit jako pirekonané. Vyvoj celého managementu se vyviji pod tlakem
teorie 1 praxe, pricemz jeho mysSlenkové pohledy se Casto vraceji do minulosti. Veber a kol.
(2009) tika, ze jeho vyvoj postupuje po spirdle. Starsi, jakoby uz ddvno zapomenuté prin-
cipy se znovu vraceji v nové kvalit€ a v novém pohledu.

Historie novodobého managementu je datovana do obdobi pocatku 20. stoleti. Je to dano
tim, Ze toto obdobi je charakteristické usilim o zvySovani produktivity prace v rozvijejicich
se primyslovych podnicich. S tim je spojen rozvoj riiznych manaZzerskych praktik, které
jsou zaméfeny na zvySovani pracovni discipliny, pofadku v ¢asovych rozvrzich a tlakem
na ekonomii vyrobnich procest. Vyvoj novodobého managementu mizeme rozc¢lenit do
nasledujicich etap (Veber a kol., 2009):

e obdobi klasického managementu — konec 19. stoleti a tficata 1éta 20. stoleti;
e management Ctyficatych aZz sedmdesatych let 20. stoleti;

e management konce 20. stoleti;

e management poc¢atku 20. stoleti.

Obdobi prelomu devatenactého a dvacatého stoleti, pfed skute€nym nastupem intenziv-
niho badani v oblasti managementu, se nazyva n¢kdy jako tzv. predvyvojova etapa fizeni.
V tomto obdobi se pokusil jeden z piedstavitelti H. V. Poor o prvni systematickou definici
managementu. Dal§imi pfedstaviteli tohoto obdobi byl D. C. McCalluma, a H. R. Towne.

7.2 Klasické obdobi managementu

V obdobi klasického obdobi rozliSujeme dvé centra rozvoje managementu, kde se ma-
nagement vyvijel rozdilnym zptsobem, a to Evropu a USA. Rozdilny vyvoj managementu
je dan rozdilnym rozvojem pramyslové vyroby v téchto dvou lokalitach.

Americky proud managementu byl charakteristicky témito znaky (Veber a kol., 2009):
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e zamé&feni na zvySovani vykonnosti vyrobnich jednotek s dirazem na bezpro-
stiedni fizeni vyroby;

e zvySovani pracovni discipliny délnikii pomoci vytvorenim technickych a pra-
covnich norem, diisledné plnéni ptikazi a dodrzovani stanovenych pracovnich a
technologickych postupii, bezpodmineéné dodrzovani kdzné¢ bez minimalnich
osobnich iniciativ zaméstnanct;

e zavedeni metod planovani vyroby, pracovni a vyrobni dokumentace, evidence
naklada a vysledkl prace, pristupy smétujici k odstraiiovani ztrat pii vyrob¢ a
dalsi postupy;

e zakladem motivace pracovniki bylo stanoveni tvrdych vykonovych norem na
zékladé zmapovani spotieby prace, stanoveni ukolové mzdy, stanoveni poza-
davki na pracovni mista, plnéni stanovenych postupi a ptislusné vykonové
normy;

¢ minimalni z4jem o manazerskou praci nebo zdokonalovani fidicich praktik sa-
motnych manazeru.

Mezi hlavni pfedstavitele amerického proudu klasického managementu patfili: Frede-
rick Winslow Taylor, Henry Ford, Henry L. Gantt, Frank B. Gilberth a Lilian M. Gilbert-
hova.

Evropsky proud managementu se, oproti americkému proudu managementu, zabyval
ulohou manazerti v podniku, urceni funk¢ni napln¢ aktivit obecného fizeni, stanoveni for-
malnich pravidel fizeni apod.

K hlavnim pfedstavitelim evropského proudu klasického managementu pattili Henri
Fayol, Max Weber, Vilfredo Pareto, M. Parker Follettova, Tomas Bata.

V obdobi klasického managementu rozeznavame Ctyii Skoly managementu, jejichz vliv
se projevuje i v dalsim obdobi rozvoje managementu (Veber a kol., 2009):

1. Skola védeckého Fizeni — aplikuje védecké metody do fizeni vyroby, zkouma ¢in-
nost délnika a vyrobné-technické kapacity dilny, cilem bylo zvysit produktivitu
préace a vykonnost podniku; ptedstavitelé¢ F. W. Taylor, H. Ford, T. Bata;

2. Skola spravniho Fizeni — vnimé podnik jako jeden celek se sladénymi aktivitami,
orientuje se na fizeni podniku jako celku a fidici ¢innosti vyclenuje jako samostatny
predmét zkoumani; predstavitelé H. Fayol;

3. Skola byrokratického Fizeni — vymezuje hierarchii moci a potadek v podniku;
predstavitelé M. Weber.

4. Skola lidskych vztahi — zabyva se roli lidskych vztahil v organizaci a ¢asto se na-
zyva jako tzv. neoklasicka teorie managementu.

okzmrsen ]

Zkuste se zamyslet nad tim, které udalosti ve spole¢nosti mohly mit vliv na jednotlivé
etapy rozvoje managementu v klasickém obdobi.
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7.3 Neoklasicka teorie managementu

Neoklasické teorie managementu (Skola lidskych vztahil) se nékdy oznacuje jako druha
vyvojova etapa managementu. Piedstavitelé této vyvojové etapy se soustiedili na zkoumani
lidskych vztaht, psychologické motivy chovani se lidi v pracovnim procesu, spolupraci a
konflikty, komunikaci, vedeni lidi, neformalni organizaci. Jednalo se zde o novy kriticky
ptistup k teorii managementu oproti klasickému taylorizmu, ktery v podstaté chapal ¢lo-
veka jako stroj. K vyznamnym ptedstavitelim této etapy patii: Mary Parker Folletova, El-
ton Mayo. Rozvoj teorie mezilidskych vztahii byl zaznamenan v dal$im obdobi pted druhou
svétovou valkou, predstavitelem je zejména Chester Barnard. V povalecném obdobi to byli
K. Lewin, A. H. Maslow, Mc Gregor a dalsi.

7]

1. Pro Skolu védeckého Fizeni je typicka aplikace védecky metod do Fizeni vyroby
z divodi posileni lidskych vztahu v organizaci. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
2. Systém Fizeni Tomase Bati miZeme zaradit do Skoly lidskych vztahu.

a. ano
b. ne
3. K predstaviteliim $koly spravniho fizeni patii
a. H. Fayol
b. F. W. Taylor
c. T.Bata
d. M. Weber

4. Do obdobi klasického managementu nepatfi
a. Skola védeckého fizeni

Skola lidskych vztaht

procesni pristupy

Skola byrokratického fizeni
|

El swmwriproy ]

Vyvoj managementu v klasickém obdobi, a 1 v predvyvojové fazi, je vyznamnym zpt-
sobem poznamenan vyvojem ve spolecnosti a primyslovou revoluci. Diiraz je kladen na
produktivitu prace a kvantitu vyroby. Zajimavym je skutec¢nost, jak ovlivnilo vyvoj ma-
nagementu prostedi a jak jej formovala do kone¢né podoby. Krasnym srovnanim je zde
vyvoj amerického a evropského proudu.

oo o
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e

1b, 2b, 3a, 4c
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8 MODERNi SMERY VYVOJE MANAGEMENTU

[el[wemrmineommeror ]

Néplni této kapitoly je problematiky vyvoje managementu v druhé poloviné dvacéatého
stoleti a zacatku dvacatého prvniho stoleti. Jsou zde specifikovany zékladni sméry a vy-
brané formy managementu, které patii mezi vyznamné a nosné z hlediska fizeni organizaci.
Prezentované formy managementu vznikly v disledku zmén globalniho podnikatelského
prostredi a reflektuji tyto zmény v fizeni organizacich.

Hfewewapmrory ]

o vysvétlit zékladni specifika modernich smérii vyvoje managementu;

e vymezit zakladni proudy a sméry moderniho vyvoje managementu;

e vymezit a specifikovat management zmény, management znalosti, procesni ma-
nagement, management inovaci;

e vymezit a specifikovat informa¢ni management, management jakosti, environ-
mentalni management;

e vymezit a specifikovat strategicky management, management rizika a krizovy
management.

|
Socialni ptistupy, procesni pristupy, kvantitativni ptistupy, systémové pristupy, empi-

rické pfistupy, management zmény, management znalosti, procesni management, zmény,
znalosti, procesy, inovace, informace, strategie, riziko, krize, kvalita, inovacni ma-

nagement, informacni management, strategicky management, management rizika, krizovy
management, environmentalni management, management kvality.

Moderni teorie managementu po obsahové strance neni jednozna¢né propracovanou te-
orii, je stale ve stadiu hledani a rozvoje (Nullova a Kone¢ny, 2003). Z tohoto pohledu i
mnozi autofi, zac¢lenéni do ni pfedtim uvedenych smért, zasahuji svymi pracemi i do této
vyvojove etapy.

106



Sarka Zapletalovd - Management |

8.1 Management ¢tyricatych az sedmdesatych let 20. stoleti

V obdobi poloviny dvacatého stoleti jsou rozvijeny riizné narodové proudy, jejichz za-
klady spadaji do obdobi klasického managementu. Jedna se o socidlni pfistup, procesni
pristup, systémové piistupy, kvantitativni ptistupy a empirické (pragmatické) ptistupy (Ve-
ber a kol., 2009).

Socialni pFristupy, psychologicko-socialni pfistupy, jsou zaméfené na hledani postaveni
a ulohy ¢loveka v podniku. K hlavnim zavérum téchto piistupt patii konstatovani, ze ma-
nazefi pfi fizeni operuji v socidlnich systémech, kde podstatnou ulohu hraje ¢lovek a me-
zilidské vztahy. Clovék, podle téchto pistupti, ma urdité pocity, zajmy, nazory, predsudky,
které ovliviiuji jeho chovani. Také mezilidské vztahy maji nezanedbatelny vliv na lidské
chovani a ¢lovek jako takového. K vyznamnym piedstaviteltim socidlnich pfistupt pattili
Vilfredo Pareto, Elton Mayo, Douglas McGregor, Abraham Maslow, Frederick Herzberg,
Dale Carnegie.

Procesni pristupy vychazeji z praci a myslenek H. Fayola a rozvijeji teorii vnitini struk-
tury procesu fizeni a systematicky se zabyvaji jednotlivymi procesy, které manazefi pti
fizeni vykonavaji. Spole¢nym rysem téchto piistuptll je zaver, Ze vlastni aktivity manaZert
1ze rozdélit do fady dil¢ich funkei, manaZerskych funkci. Vyznamnymi pfedstaviteli téchto
pfistupt byli Lyndall F. Urwick, Luther Gulick a dalsi.

Systémové pristupy usiluji o aplikaci koncepce funk¢ni analyzy a obecné teorie sys-
tému do fizeni. Pro tento pfistup je charakteristicky komplexni pohled na objektivni realitu,
pri¢emz tato realita je posuzovana jako mnohorozmérny a mnohostupniovy usporadany ce-
lek. K feSeni problému se zavadéji uréité zjednodusené modely — systémy, na kterych se
fesi slozité problémy skuteCnosti. Systém je abstraktni mySlenkova konstrukce, kterd se
snazi postihnout redlny objekt z urcitého hlediska. Jedna se o ucelové vytvofeny a uspoia-
dany celek, ktery lze charakterizovat strukturou (prvky a vazby mezi nimi) a chovanim
(reakce na rizné podnéty). Funkce systému je chovani pfisuzované systému a je determi-
novana jednak nadfazenym systémem, jednak vlastnim systémem, pfi¢emz na systém pu-
sobi 1 okoli. Systémové piistupy se tak zamétuji na analyzu vnitinich vztahi systému fizeni,
interakci riznych vnitinich ¢initelt, a interakci systému s jeho okolim. Hlavnim ptedstavi-
telem systémového pristupu je tieba Chester 1. Barnard.

Kvantitativni pristupy, nebo také matematické pfistupy, chdpou management jako
Cisté logické procesy, které 1ze transformovat do matematickych modeld. Potom jsou pro-
stftednictvim matematickych modeli exaktné ureny vysledky zkoumanych problémi a na
jejich zéklad¢ jsou realizovany ptislusné tidici akty. Tyto pfistupy jsou vyuzivany ve slo-
zitych rozhodovacich situacich s velkym nebo dokonce nekoneénym poctem variant. Kli-
covym problémem téchto piistupil je ten, Ze pii formovani matematického modelu nelze
obsahnout vSechny aspekty zkoumané reality a nasledné piesné propocty nemohou tudiz
poskytnout vysledky umoznujici okamzitou realizaci ptisluSnych opatfeni. Kvantitativni
metody vyuzivaji matematické programovani, strukturni analyzu, teorii her, analyzu pro-
jektt, teorii hromadné obsluhy, teorii zasob, teorii obnovy a dal$i matematické metody.
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K vyznamnym piedstavitelim téchto pfistupti patii Kenneth J. Arrow, Ragnar Frisch, Le-
onid Vitaljevi¢ Kantorovi¢, Wassily Leontieff, John von Neumann, Paul A. Samuelson,
Herbert A. Simon a Harry M. Markowitz.

Empirické (pragmatické) pristupy jsou postaveny na zkusenostech, empirii, a prak-
tickych poznatcich, které vychazeji z praxi proveéfenych pravd. Tyto poznatky jsou zobec-
novany a poté predkladany manazertim ve formé uzitecnych doporuceni pro zlepSeni jejich
fidicich ¢innosti. Doporuceni jsou obvykle provazena piiklady z praxe, ptipadovymi studi-
emi, a také nejlepsi priklady, tzv. best practices. Empirické pfistupy jsou nejcastéji vyuzi-
vany poradenskymi spole¢nostmi. Mezi hlavni pfedstavitele empirickych piistupt patii
tteba Alfred P. Sloan a Peter F. Drucker.

8.2 Management konce dvacatého stoleti

Konec dvacatého stoleti, z pohledu vyvoje spole¢nosti a vyvoje svétové ekonomiky, je
typicky:

e turbulentni vyvojem podnikatelského prostiedi, chaosem, diskontinuitou a ne-
stabilitou ve vyvoji podnikatelského prostiedi;

e ustupem role zemé&délstvi, ocelafstvi a t€zkého strojirenstvi ve prospéch obori
s vysokym podilem znalosti, invence a high technologiemi;

e nasyceni trhu u fady komodit;

e ustupem od hromadné vyroby ve prospéch zakazkové, individualni vyroby na
zéakladé konkrétnich pozadavkl zédkaznik;

e odklon od materidlnich faktorti a zdroju (jako jsou pozemky, budovy, strojni vy-
baveni apod.) ve prospéch nehmotnych zdroji, jako jsou znalosti, invence,
schopnost inovaci apod.;

e zdiraznovani vyznamu ochrany zivotniho prostfedi a etického chovani jednot-
livcl 1 organizaci.

Management v reakci na vyvoj a charakteristiky tohoto obdobi, hledd nové manaZerské
pristupy, které umozni podniktim pruzn¢ a efektivné reagovat na tyto zmény. Management
se zacina zamétovat na studium podnikatelského prostfedi a zmén v ném. V reakci na na-
syceni fady trhli vznikd novd manazerskd koncepce, a to koncepce marketingova. Konci
éra vyrobce a zacind éra zdkaznika. Tato skutecnost ma dalekosahl¢ diisledky pro systém
fizeni podniku. Zacinaji se zavadét prvni systémy péce o zdkaznika. Roste vyznam znalosti,
a to nejen zakaznik(, ale 1 trhli. Znalosti se stdvaji vyznamnym zdrojem a konkurenéni
vyhodou podnikii.

K vyznamnym ptedstaviteliim tohoto obdobi vyvoje managementu patii Philip Kotler,
Michael E. Porter, Tom Peters, Robert Watermann, James Champy, Michael Hammer a
Peter Senge (Veber a kol., 2009).
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8.3 Management pocatku 21. stoleti

Zmény v podnikatelském prostiedi se vyraznym zpusobem zrychluji. Rychlost téchto
zmén je takova, ze neni mozné ¢asto ani urCit a zaznamenat vSechny nové trendy. Tato
doba je typickd rostoucim vlivem informacich, komunika¢nich a modernich dopravnich
systému, které vedou ke zkracovani vzdalenosti a ¢asu. Vlivem téchto zmén dochézi k vy-
znamnému prohlubovani globalizace svétového hospodaistvi. Disledkem je vznik mega-
trhii a celosvétové konkurence, tzv. hyperkonkurence. Zaciné se prosazovat fizeni podni-
katelskych aktivit v ramci celého svéta (mezinarodni management). Vyznamnou oblast v
ramci soucasnych vyvojovych tendenci pfedstavuji tzv. participacni systémy.

8.4 Vybrané soucasné pristupy k managementu

Moderni sméry managementu vznikly jako reakce na vyznamné zmény v podnikatel-
ském prostiedi na konci dvacatého stoleti a zacatku 21. stoleti (Veber a kol., 2009). Aby
podnik ptezil a uspél v soucasné dob¢, tak musi piijit s novym zplisobem fizeni a rozhodo-
vani o svych podnikatelskych aktivitich. Mezi moderni sméry managementu byva zatfazo-
van predev§im management zmény, management znalosti, procesni management, ma-
nagement rizika, krizovy management a dalsi, které jsou nize vymezeny a specifikovany.

8.4.1 MANAGEMENT ZMENY

Zména prestavuje odchylku, posun od predpokladaného, cilového stavu nebo priab&hu
procesu. Tato odchylka mize byt negativni nebo pozitivni, kvalitativniho nebo kvantitativ-
niho charakteru. Zmény se mohou tykat organizacni struktury podniku, podnikovych pro-
cesl, podnikové technologie, produkti nebo lidskych zdroja.

Zmény lze klasifikovat na zéklad¢ riznych kritérii:

e podle typu zmény: pozitivni x negativni zmény;

e podle pficiny vyvolavajici zménu: vnéjsi pfi€iny x vnitini pficiny;

e podle zavaznosti zmény: kvantitativni zmény x kvalitativni zmény;

e podle planovanosti zmén: zmény nezdmérné (samovolné) x zmény zameérné (fi-
zené);

e podle rozsahu zmény: zmény malé (elementdrni) x zmény velké (komplexni);

e podle ¢asového pribéhu zmény: zmény piirtistkové (postupné) x zmeény skokové
(zlomové).
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g

Management zmény (change management), podle Vebera a kol. (2009), je smér ma-
nagementu, ktery spociva jednak v pfipravenosti reakci na podnéty okoli (pasivni aspekt),
a také na iniciaci samotné zmény (aktivni aspekt). Management zmény zahrnuje aktivity
spojené s monitorovanim, ptipravou a hlavn€ implementaci zmén.

V praxi existuje zna¢na rozmanitost zmén a riznym zménam odpovidaji rozdilné pii-
stupy a reakce managementu na zmény. Mezi nejznamé;jsi a nejcastéjsi piistupy patii pii-
stupy trvalého zlepSovani a reeingeneering.

Ptistupy trvalého zlepSovani predstavuji zlepSovaci aktivity, jejichZ cilem je zjiSténi,
feSeni a napraveni ur¢itého problému. Nejjednodussi a v literatufe nejcitovanéjSim je De-
minglv zlepSovaci cyklus, ktery probiha jako opakovana sekvence ¢innosti Plan (naplanuj)
— Do (proved’) — Check (ovét) — Act (jednej). Na jeden uzavieny cyklus PDCA by mél
navazovat dalsi cyklus.

Reengineering je smér managementu zmeény, ktery hleda ptilezitosti k Gspéchu v radi-
kalnich zménach orientovanych predevsim do oblasti fizeni. Filozofie reengineeringu vy-
chazi z procesniho piistupu managementu a z drazu na vyrazné pozitivni zmény procest,
a to ve sméru zlepSeni kvality, zkraceni vyrobnich €asti a sniZzeni ndkladii. Reengineerin-
gové zmeény jsou zasadni, radikalni, dramatické a zaméfené na procesy. Podle rozsahu, jaky
restrukturaliza¢ni aktivity v podniku zasdhnou, 1ze rozlisit trovné reengineering: work pro-
cess reengineering (zdsadni zmény tykajici se ¢asti podniku), business process reenginee-
ring (zasadni zmény tykajici se celého podniku), total business reengineerignu (zasadni
zmény podniku a celého jeho okoli).

8.4.2 MANAGEMENT ZNALOSTI

Znalost predstavuje strukturovany souhrn vzajemné souvisejicich poznatkd a zkuSe-
nosti z ur€ité oblasti nebo k néjakému ucelu. Poznatek je jednotlivy vysledek lidského po-
znavani. Soustava poznatktl tvoii znalost. Znalosti mohou byt vSeobecné a specifické.

mE

Management znalosti (knowledge management) je ¢dst managementu zaméiena na vy-
uziti znalosti k zefektivnéni ¢innosti podniku.
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Typy znalosti (Bures 2007):

e explicitni znalost — je formalizovana nebo dokumentovana znalost, ktera je vét-
Sinou dobfe strukturovana a snadno pfenositelnd, naptf. dokumenty, manualy
apod.;

e implicitni znalost — je znalost ulozen4 v hlavach pracovniki kdykoliv pfevodi-
telna do explicitni formy, napf. znalost procesu vlastnikem procesu apod.;

e tacitni (neformulovand) znalost — je znalost ulozena v hlavach pracovniku, kte-
rou je obtizné nebo zcela nemozné prevést do explicitni formy, zformalizovat
nebo zdokumentovat.

Cilem managementu znalosti je zajistit, aby lidé v podniku méli ve spravnou chvili k
dispozici spravné znalosti.

=
-

Jakym zplisobem pracuje management Vaseho podniku se znalostmi. Dochézi ke sdileni
znalosti mezi zaméstnanci?

8.4.3 PROCESNi MANAGEMENT

Proces je soubor Cinnosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice vstupil a tvofi vystup, ktery
ma pro zakaznika 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 potebny k realizaci konkrétniho procesu.

Procesni management je pfistup managementu zaméteny na monitoring existujicich pro-
cesu, jejich analyzu, piipadné zmény, stabilizaci a dalsi zlepSovani.

V podniku rozeznavame tyto typy procest (Vachal et al., 2013):

e klicové procesy — souvisi s realizaci produktt a pfidavaji hodnotu pro zakazniky;

e pomocné procesy — slouzi k podpote klicovych procest;

e fidici procesy —jedna se o procesy prurezového charakteru, ktery spiSe patii mezi
pomocné procesy, jejichz vystupem je stanoveni ukazatelll a zptisobu méteni
ostatnich procest.
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Procesni ptistup piedstavuje systematickou identifikaci a fizeni procesti pouzivanych v
organizaci a jejich vzajemné plisobeni. Mezi hlavni ukoly procesniho fizeni patfi:

¢ identifikace procesii a tvorbu procesni mapy;

e nové definovani procest — redesign procesl a napiimeni procesu;
e zajisténi stability procesi;

e navozeni atmosféry zlepSovani procesi.

8.4.4 MANAGEMENT INOVACI

Management inovaci se zabyva problematikou fizeni inovaci a inova¢nich aktivit v or-
ganizaci. Pfedmétem tohoto managementu jsou inovace, které jsou chdpany jako hluboke,
kvalitativni zmény v riznych oblastech organizace a spole¢nosti. Ne kazda zména muize
byt chdpéana jako inovace. Aby zména byla zménou inovacni, tak musi splilovat urcité kri-
téria z hlediska kvality a hloubky zmény. Z tohoto diivodu jsou inovace rizné klasifiko-
vany a ¢lenény do tfid.

Inovace v obecném pojeti je chapana jako hluboka, kvalitativni zména v riznych oblas-
tech organizace. Inovace mlize znamenat zdokonaleni a piedstavuje vlastné jakoukoliv no-
vinku, zménu, ktera pfinasi néco nového do zivota spolecnosti.

G

Management inovaci je manazerskou disciplinou, ktera predstavuje komplex aktivit
spojenych s procesem, ktery za¢ind iniciaci inovaci a kon¢i komerénim uplatnénim inovaci
(\Veber a kol. 2017, s. 88).

Inovacéni organizace je tedy chapana jako organizace, ktera béhem urcitého obdobi
uspésné realizovala inovaéni ¢innosti, uplatnila nové nebo podstatné zdokonalené produkty
nebo procesy. Cilem managementu inovaci je tedy fidit takového inovacni aktivity a
uspésné je realizovat. Management inovaci ma tyto Ctyfti faze:

1. identifikacni faze — v této fazi se stanovuje mira potteby inovaci, zda ma smysl néco
vyvijet nebo inovovat;

2. invencni faze — dochazi zde k tvorbé napadu;

inovacni faze — zde dochazi k transformaci napadi do skutecné podoby;

4. faze komercionalizace — obchodni aktivity spojené s uplatnénim nového produktu
nebo sluzby na trhu.

w

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 prostiednictvim dochazi k italizaci produktového portfolia a tim k posileni
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pozice organizace na trhu, ke zvySovani efektivnosti provoznich ¢innosti, zvySovani kvality
a snizovani naklada atd. J. A. Schumpeter povazoval inovace za podstatu ekonomického
vyvoje trznich ekonomik, které narusuji stdvajici rovnovahu a opét ji navozuji, ale na kva-

litativné vyssi urovni.

Inovacim ptedchazeji invence, coz jsou napady a az jejich praktickou realizaci vznikaji
inovace. Vychodiskem inovaci je kreativita, napady, nové myslenky (Veber a kol., 2017).
Peter F. Drucker ve své publikaci uvadi hlavni zdroje inovaci, které jsou urcitymi piilezi-

tostmi pro organizaci. Jedna se o tyto zdroje inovaci:

necekané uspéchy organizace a jeji neocekavané nezdary, jakoz i neo¢ekavané
uspéchy a nezdary konkurentt;

odchylky ve vyrobnim a distribu¢nim procesu;

potieby procesu,

zmény v ramci podnikatelského odvéti a zmény trzni struktury;

demografické zmény;

zmeény v pojeti a vnimani;

nové poznatky.

Ale ne kazda zména mize byt povazovana za inovaci. Veber a kolektiv (2017) uvadi ty
zmény, které nelze povazovat za inovace:

drobné zmény produktii, které maji charakter ptizptisobeni se jednotlivému za-
kaznikovi, které nezahrnuji odli$né vlastnosti produktli, zmény designu, které¢
neméni funkéni technické charakteristiky vyrobki nebo sluzeb, modni a sezénni
zmeény, které neméni podstatu produktu;

drobna zlepSeni procest, tfeba jako zvySeni schopnosti vyroby pifidanim vyrob-
nich systémd, které jsou velmi podobné dosud uZivanym systémuiim;
jednoduché rozsiteni jiz stavajicich organizacnich zmén uplatnénych v ramci or-
ganizace nebo organizacéni skupiny;

propagacni akce nebo jiné marketingové aktivity, které jiz byly zavedeny.

Clenéni a klasifikace inovaci je rozmanita a zavisi na tihlu pohledu, jak se na né divame.
Nejcastéji rozeznavame tyto druhy inovaci (Veber a kol., 2017):

produktové inovace — mohou mit podobu technicky novych produkti nebo tech-
nicky vylepSenych produkti;

procesni inovace;

marketingové inovace;

organiza¢ni inovace.

Jiné €lenéni pouziva napiiklad Gary Hamel, ktery vytvofil pyramidu inovaci, ve které
uvadi tyto typy inovaci:

inovace managementu;
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e inovace strategie;
e inovace vyrobku/sluzby;
e inovace provoznich ¢innosti.

Z kvalitativniho hlediska, vytvofil FrantiSek Valenta klasifikaci, kterd se nazyva rady
inovaci. Pivodné ji tvofilo sedm tadd, ale ke konci Zivota ji rozsifil na fadl devét:
e racionaliza¢ni inovace
1. rad — kvantitativni inovace, zména kvanta;
2. tad — intenzita, zvyseni intenzity;
3. tad - reorganizace;
4. tad — kvalitativni adaptace;

e kvalitativni inovace
5. fad — nova varianta;

6. fad —nova generace;
7. tad —novy druh;
8. tad —novy rod;

e radikalni inovace
9. ftad —novy kmen, novy pfistup

[H[omonzmorsew ]

Realizuje Vas podnik né&jaké inovace? O jaké inovace se konkrétné jedna?

8.4.5 INFORMACNIi MANAGEMENT

Informacéni management, jak napovidd samotny nazev tohoto managementu, se zabyva
fizenim informaci v organizaci. A protoze informace v organizaci jsou soucasti informac-
nich systému a technologii, tak cilem informa¢niho managementu je fizeni a sprava infor-
macniho systému organizace. Je to oblast managementu, kterd se prolind v§emi Grovnémi
fizeni organizace.

o]

Informa¢ni management, podle Vodacka a Rosického (1997) 1ze definovat jako transdis-
ciplindrné pojaty soubor poznatkti, metod a doporuceni systémovych pifistupti informatiky,
které pomahaji vhodné realizovat informacni procesy manazerského mysleni a jednani
k dosazeni cili uvazované organizace.
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Informacni management v souc¢asném pojeti je Gizce spojen s rozvojem informacnich
technologii a s explicitnimi znalostmi. Informacéni technologie je souhrn hardwarového,
softwarového, databazového a komunikaéniho vybaveni podniku.

Mezi hlavni ukoly informa¢niho managementu patfi:

e tvorba strategie informac¢niho systému ve vazb¢ na podnikovou strategii;

¢ dlouhodobé planovani rozvoje informacéniho systému;

e zvladnuti informacnich technologii a jejich aplika¢nich moZznosti;

e fizeni projektii zavadéni informacnich technologii;

e zapojeni uzivatelll do zavadéni a vyvoje projektd informacnich technologii;
e vychova uzivatelti informacnich technologii.

Vyznam informac¢niho managementu je strategicky, podplrny, vytvaii infrastrukturu
systému Fizeni organizace a pusobi na v§ech trovnich fizeni organizace.

Informacni manazer piedstavuje osobu, ktera je pln¢ zodpovédna za kvalitu a rozvoj
informacniho systému dané organizace. Tento manazer je schopen zabezpeCovat rozvoj
informaéniho systému po strance organiza¢ni a obsahové v souladu se strategii organizace
(Tvrdikova, 2008). Ukolem informaéniho manaZera je mimo jiné (Tvrdikova, 2008):

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

e Dbyt zodpoveédny za technické, programové, organizacni, datové a lidské zdroje
informacniho systému;

e prakticky realizovat zvolené informacni strategie;

e vychovavat manaZery a ostatni zaméstnance ve vyuzivani IS/ICT;

e vytvafet financni rezervy na inovaci IS/ICT;

e chranit informacni systém proti naruSeni dat a uniku informaci;

e vybirat systémového integratora nebo poskytovatele outsourcingovych sluzeb.

K zajisténi ucelné a ucinné funkce informac¢niho manazera je potieba, podle Tvrdikové
(2008), aby byl ¢lenem vrcholového vedeni organizace a disponoval adekvatnim finanénim
fondem na tdrZbu a rozvoj informaéniho systému a informaénich a komunikacnich tech-
nologii.

Informace jsou strukturovana, organizovana, shrnuta a interpretovana data, zavisla na
jejich uzivateli. Data, kterd jsou zdkladem pro vytvafeni informaci, piedstavuji prvotni
udaje ziskané z rtiznych zdroji. K tomu, abychom mohli informace vyuZzivat v procesu
rozhodovéani a fizeni, musi spliovat tato kritéria: relevantnost, reliabilita, validita, efekti-
vita, odpovidajici mira podrobnosti, srozumitelnost, aktudlnost, plnost a kontinuita atd.

Data muzeme c¢lenit podle nasledujicich kritérii (Kozel a kol., 2006):
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e podle zdroje — sekundarni, primarni;

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

e podle casového hlediska — stavova, tokova,

e 7 hlediska zavislosti — data na sob& nezavisla, data na sob¢€ zavisla;
e podle formy zpracovani dat — data agregovand, data neagregovana,
e (data podle obsahu — fakta, znalosti, nazory, zaméry, motivy.

8.4.6 MANAGEMENT JAKOSTI

Management jakosti se zabyva problematikou jakosti v celé jeji §ifi a komplexnosti. Ja-
kost je chapana jako naplnéni pozadavki a prani zakazniku, a zaroven naplnéni cild orga-
nizace. Jakost se stdva v soucasném svét€ vyznamnym prvkem konkurenéniho boje, a u¢in-
nym zpusobem poméha udrzet trzni pozici organizace.

g

Management jakosti, ktery pfedstavuje komplex aktivit zamétenych na zvySovani a udr-
zovani jakosti v podniku, je realizovan prostfednictvim tii koncepci, a to odvétvovych stan-
dardd, norem ISO a koncepce TQM.

Cilem systému a metod fizeni jakosti je poskytnout zakaznikiim produkty napliujici
pozadavky zakaznikl a tak rozhodujicim zptisobem ptispivat k uspésnosti podniku. Jakost
spojena s vyrobkem nebo sluzbou je jednim z kli¢ovych faktord uspéchu podniku na trhu.
Pojem ,,jakost* se vyskytoval uz v jazycich pouZzivanych lidstvem pted nasim letopoctem.
Podle Nenadala a kol. (2016) je vSak pro soucasné aplikace ve vSech odvétvich ekonomiky
plvodni definice tohoto pojmu nevhodna a proto i jeho chapéani a vymezeni proslo uréitym
vyvojem. A tak s ohledem na celosvétovou plisobnost norem ISO fady 9000 se za oficialni
definici povazuje definice z normy CSN EN ISO 9000:2006, které iiké, Ze jakost je stupeii
splnéni pozadavkl souborem inherentnich charakteristik. Pficemz pozadavky jsou obvykle
dany kombinaci pozadavki (potfeb a prani) zakaznikt, 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 potom mtize byt definovéan jako koordinované ¢innosti pro vedeni
a fizeni organizace, které se tykaji jakosti. Management jakosti je soubor vzajemné prova-
zanych prvk, které jsou nedilnou soucasti celkového systému fizeni organizaci, a ktery ma
garantovat maximalizaci spokojenosti zainteresovanych stran pii minimalni spotiebé
zdroji (Nenadal a kol., 2016). Cinnosti spojené s managementem jakosti norma CSN EN
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ISO 9000:2006 ¢leni do Ctyt hlavnich souborti oznacovanych jako planovani, fizeni, pro-
kazovani a zlepSovani jakosti. Zatimco planovani jakosti mtizeme chépat jako strategicky
soubor procesu, tak fizeni a prokazovani jakosti jsou ¢innosti charakteru operativniho.
ZlepSovani jakosti se chape jako ¢innosti, které vedou k dosazeni nové, vyssi irovné€ uspo-
kojovanim pozadavkl zdkaznikl a dalSich zainteresovanych subjektt (jako jsou zamést-
nanci, dodavatelg, vlastnici, spolecnost).

Zikladni principy moderniho managementu jakosti (Nenadal a kol., 2016):

zameéieni na zakaznika;
vidcovstvi;

zapojeni zaméstnanct,

ucenti se;

flexibilita;

procesni pristup;

systémovy pristup k managementu;
neustalé zlepSovani;

©oNOhEWNRE

. management na zdkladé fakti;
10. vzajemné prospésné vztahy s dodavateli;
11. spolecenska odpovédnost.

Ve svété se uplatiuji tii zékladni koncepce managementu jakosti, a to jsou odvétvové
standardy, normy ISO, koncepce TQM.

Odvétvové standardy vymezuji specifické pozadavky na management jakosti v daném
odvétvi. Tyto standardy se stanovuji pro konkrétni odvétvi z diivodu existence specifika
daného odvétvi. Odvétvové standardy obvykle respektuji strukturu a pozadavky norem ISO
kosti historicky nejstarsi, ale stale pouzivanou. K zékladnim charakteristikdm soucasnych
odvétvovych standardu patii tyto (Nenadal a kol., 2016):

e respektuji platnou strukturu pozadavkli normy ISO 9001 a dale ji obohacuji o
dal$i pozadavky moderniho managementu;

e vymezuji specialni pozadavky typické pro konkrétni odvétvi;

e nejsou generické, to znamena, ze nemaji univerzalni platnost pro vSechny od-
vetvi;

e vyzaduji specidlni postupy certifikace systémi managementu, které jsou velmi
narocné;

e pro svou ndro¢nost jsou v soucasnosti respektovany i v nékterych dodavatel-
skych fetézcich;

e nékteré odvétvové standardy uz v sobé zahrnuji i pozadavky na ochranu Zivot-
niho prostiedi a bezpe¢nost svych zaméstnanci.

Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO si de facto vynutila globalizace
trzniho prostfedi. Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé zvetejnila sadu norem
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zabyvajici se pozadavky na systém management jakosti. Tyto normy dostaly oznaceni ISO
fady 9000. Normy vstoupily do obchodnich vztahti na celém svété a Evropska unie je uz
od svého samého zacatku zaradila mezi evropské normy a vyzaduje jejich Sirokou aplikaci.
Normy ISO fady 9000 byly béhem své existence jiz dvakrat zdsadné revidovany, naposledy
v roce 2000. Mezi zakladni charakteristiky této koncepce patfi:

e normy ISO fady 9000 maji univerzalni (genericky) charakter, coz znamena, ze
jejich aplikace nezévisi ani na charakteru procest, ani na povaze vyrobki;
e normy ISO fady 9000 nejsou zadvazné, ale pouze doporucujici.

Soustava norem ISO 9000:2000, ktera je v Ceské republice zavedena jako CSN EN ISO
fady 9000 (Ceska verze byla poprvé vydana v roce 2001) je v soucasnosti tvofena zaklad-
nim souborem Ctyf norem:

e SO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik;

e ISO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — PoZadavky;

e ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vy-
konnosti;

e ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systéml managementu jakosti a sys-
tému environmentalniho managementu.

Koncepce managementu jakosti na bazi TQM (Total Quality Management) by
zformulovana béhem druhé poloviny dvacatého stoleti v Japonsku, nasledné v USA av Ev-
ropé€. Jedna se otevienou filozofii managementu organizaci, na jejimz zakladé€ a pro jeji
podporu byly vyvinuty rizné modely, dnes nejcastéji oznacované jako modely excelence
organizaci. Pfi¢emz excelence je chapano jako vynikajici pisobeni organizace v oblasti
fizeni a dosahovani vysledkl. Z téchto modeld jsou nejznaméjsi model Demingovy ceny
za jakost v Japonsku, model americké Narodni ceny Malcolma Baldridge a v Evropé nej-
rozsifenéj$Si model EFQM Model Excelence. Model Excelence EFQM, jehoZ posledni
verze je z roku 2003, ma devét zakladnich kritérii (dale jsou ¢lenéna na 32 dil¢ich kritérii):
vedenti, lidé, politika a strategie, partnerstvi a zdroje, procesy, vysledky vzhledem k zamést-
nanctm, vysledky vzhledem k zdkazniklim, vysledky vzhledem ke spole¢nosti, klicové vy-
sledky vykonnosti. Pfi¢emz prvnich pét kritérii je oznaovano jako ,,Nastroje a prostiedky*,
protoZe poskytuji navod na to, jak 1ze dosdhnout nadprimérnych vysledki. Ve zbylych
Ctyfech kritériich jsou pak posuzovany dosahované vysledky. Model v této podobé v pod-
staté fikd, ze podminkou dosahovani dlouhodobych vynikajicich klicovych vysledka vy-
konnosti organizaci je dosahovani nadpramérnych vysledkt v oblasti spokojenosti a loaja-
lity externich zakaznikl 1 vlastnich zamé&stnanct, jakoz 1 v oblasti vnimani organizace ze
strany okoli. Tyto vysledky jsou ovliviiovany realizaci vhodné navrzenych a fizenych pro-
cest, pro které jsou uvolnovany adekvatni zdroje, v€etné motivovanych a odborné zptliso-
bilych zaméstnanct. A to vS§e musi byt podporovéano realizaci jasné podnikové politiky a
strategie a vidcovskou roli fidicich pracovnikti na vSech trovnich. Zpétna vazba v modelu
je potom reprezentovana inovacemi a u¢enim se, kdyz na zéklad¢€ analyzy dosahovanych
vysledki Ize uréovat sméry dalsiho uceni se a zlepSovani piistupii u aktivit typickych pro

118



Sarka Zapletalova - Management |

kritéria nastroju a prostitedk. Model EFQM je v praxi aplikovan ve tfech zakladnich smé-
rech (Nenadal a kol., 2016):

e slouZzi jako inspirace pro ty organizaci, které hledaji cestu k dalSimu rozvoji
svych manazerskych systémd;

e je pouzivan jako baze pro oceniovani téch organizaci ve vyrobnich i vefejném
sektoru, které se uchazi o Cenu Excelence EFQM nebo jeji narodni ekvivalenty
(v Ceské republice Cena Ceské republiky za jakost);

e pro ucely sebehodnoceni, tj. systematického a v§ezahrnujiciho procesu odhalo-
vani silnych stranek a ptilezitosti ke zlepSovani.

okzmsen ][]

Ma Vas podnik propracovany systém managementu jakosti? Kterou konkrétni koncepci
managementu jakosti realizuje?

8.4.7 ENVIRONMENTALNi MANAGEMENT

Environmentalni management, jak uz napovidd samotnym nazev této formy ma-
nagementu, se zabyva problematikou ochrany Zivotniho prostfedi pii napliiovani cilii orga-
nizace. Je dileZité, aby organizace pfi realizaci svych aktivit a napliiovani svych cill re-
spektovat a chranila Zivotni prostfedi v nejvyssi mozné mite.

Environmentalni management (EMS — Environmental Management System) je systém
managementu, ktery svymi systémovymi néstroji uptednostituje prevenci vzniku znecisto-
vani a odpadu (Vachal et al., 2013).

Jednim z pozadavki EMS je zavedeni postupt k identifikaci a zajisténi pfistupu k po-
zadavkam pravnich ptredpist, véetné jejich nasledni aplikace v podnikovém prostedi. Tak
EMS zajisti maximalni soulad aktivit podniku s environmentalni legislativou. Aplikace
systému EMS v podniku se dnes stava jistou konkurencni vyhodou a Casto také prestizni
zalezitosti. Vzhledem k mife postiZeni Zivotniho prostiedi se, ale v budoucnu pocita s tim,
ze se zavedeni tohoto systému stane Zivotni nutnosti.

K hlavnim pfinosiim aplikace EMS paii (Vachal et al., 2013):
e zavedeni pofadku v podniku;

119



Moderni sméry vyvoje managementu

e dodrzeni uplného souladu s pravnimi pozadavkys;

e snizeni provoznich nakladl, uspory energie, surovin a dalSich zdroji;

e snizeni rizika environmentélnich havarii, za které nese odpovédnost podnik;

e zvySeni podnikatelské divéryhodnosti pro investory, vefejnou spravu, penézni
ustavy apod.;

e zavedeni EMS muze vést k dosazeni vyssi konkurenceschopnosti ve vybérovych
fizenich u vetejnych zakazek;

e zlepSeni vztahu s vetejnosti,

e ziskéni obchodné vyuzitelné reklamy.

Cilem EMS se vlastné napliuji v deklarované environmentalni politice, od které¢ se od-
vijeji dalSich aktivity. Environmentalni politika je soucasti pfiru¢ky systému environ-
mentalniho managementu a v rdmci tohoto systému je dokumentovana, implementovana a
udrzovéna. Pfi¢emz environmentalni politika by méla byt zdvaznéa pro vSechny zamést-
nance. Je nutné pravidelné pfezkoumavani a aktualizace environmentélni politiky v ramci
procesu pfezkoumavani systému environmentalniho managementu vrcholovym vedeni
podniku alespon jednou ro¢né (Vachal et al., 2013). Dostupnost environmentalni politiky
byva nejCastéji zajiSténa jejim zvetfejnénim na webovych strankéch podnikatelského sub-
jektu.

V podstaté existuji dva zakladni zptisoby, kterymi podnik muze pfistoupit k zavedeni
systému EMS, a to aplikaci standardt ISO tady 14000 (ISO 14001 a 14002) nebo registrace
v programu EMAS (EMAS I11).

Norma CSN EN ISO 14001:2005 Systémy environmentalniho managementu - Specifi-
kace s navodem pro pouziti je fidici dokument, ktery se sklada z péti na sebe navazujicich
oblasti, které tvoii zékladni strukturu systému. Jedna se o oblast environmentalni politiky,
planovani, zavadéni a provoz, kontrolni a napravna opatieni, piezkoumani vedenim.

EMAS (Environmental Management and Audit Scheme) je jednim z nastrojii ekonomie
zivotniho prostfedi uplathovanych v ramci EU. Systém vstoupil v platnost nafizeni Rady
ES ¢. 1836/93 (dnes je jiz v platnosti jeji druhd revize ozna¢ovana jako EMAS III). V ramci
EMAS se nad ramec pozadavki ISO 14001 vyzaduje zejména (Vachal et al., 2013):

e Uvodni pfezkoumani stavu Zivotniho prostiedi;

e registr vlivu;

e posuzovani i nepfimych environmentalnich aspekti;

e zpracovani, nezavislé posouzeni a publikaci ,,prohlaseni o stavu Zivotniho pro-
stiedi®.

Program EMAS v Ceské republice administruje CENIA (Ceska informaéni agentura Zi-
votniho prosttedi).
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8.4.8 STRATEGICKY MANAGEMENT

Strategicky management je realizovan na strategické urovni fizeni top manazery, popfi-
padé vlastniky podniku, a ma vyrazné¢ komplexni ptisobnost zahrnujici veskerou ¢innost
organizace a je vychodiskem vSech plani a projektl organizace.

Strategicky management piedstavuje ptipravu a realizaci rozvojovych zamért dlouho-
dobéjsi povahy, které maji pro danou organizaci rozhodujici vyznam a jejichz cilem je do-
sazeni stanovenych strategickych cila.

Hlavnim a zakladnim cilem strategického managementu je formulace strategie. Strate-
gie predstavuje kroky, které vedou k naplnéni stanoveného strategického cile. Jedna se o
koncepci dlouhodobé povahy, kterd ma piinést organizaci dlouhodobé¢ udrzitelnou konku-
ren¢ni vyhodu a tim upevnit jeji postaveni na trhu. Strategie musi respektovat disponibilni
zdroje organizace (finan¢ni, personalni, organiza¢ni apod.) a zarovei respektovat prostiedi
(externi prostfedi — makroprostiedi, trh, odvétvi), ve kterém plisobi.

Proces strategického managementu tak ptedstavuje systémove fizeny proces, jehoz pod-
statou je pruzna reakce na zmény, obrana podniku pted nebezpecim hrozeb a vyuZiti vSech
vhodnych piilezitosti v budoucim, nastupujicim dlouhodobém ¢asovém horizontu. Obsa-
hem takto chapaného strategického managementu se tak stava (Zapletalova a Lednicky,
2013):

e urceni dlouhodobého zaméteni organizace a ptijimani rozhodnuti, kterd vedou k
dosahovani stanovenych cili;

e planovani, rozmist'ovani, organizovani a fizeni potiebnych zdroji a jejich icelna
spotieba;

e 1ucelné fizeni vztahti mezi okolim a organizaci ve prospéch organizace pfi nena-
ruseni vzajemné vazby mezi dodavateli, odbérateli a vefejnosti;

e soulad vSech soucésti organizacniho systému v z4jmu dosaZeni stanovenych
cila;

e postoj organizace ke konkurenci, at’ uz stavajici nebo potencialni.

Vzhledem Kk ur¢itému procesnimu charakteru strategického managementu, tak hovorime
0 sekvenénim modelu strategického managementu, ktery ma tfi zakladni faze, a to:

1. strategické planovani;
2. implementace strategie;
3. kontrola.
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Strategické planovani predstavuje posloupnost jednotlivych krokt, které zacinaji stra-
tegickou situacni analyzou a kon¢i vytvofenim strategického planu. Cilem strategického
planovani je ptipravit a naplanovat strategickou koncepci. Strategické planovani je tvofeno
témito aktivitami (Zapletalova a Lednicky, 2013):

122

Strategicka situacni analyza — jeji podstatou je analyza externiho prostiedi (tj.
makroprostiedi, prostiedi trhu a odvétvi) a analyza interniho prostiedi (tj. pro-
stiedi organizace) v ¢asovém horizontu soucasném, minulém i budoucim. Jejim
cilem je zhodnotit soucasnou situaci organizace a zjistit pfipadné pfilezitosti a
hrozby z externiho prostiedi.

Pro potieby strategické situacni analyzy se vyuzivaji interni a externi zdroje in-
formaci. K metoddm, které vyuziva strategicka situacni analyza, patii naptiklad
PEST analyza, vyzkum trhu, Porterova analyza konkurenc¢nich sil, portfoliové
metody (BCG matice, GE matice, ABC analyza), finan¢ni analyza, metoda
VRIO, SWOT analyza, SPACE analyza a dalsi.

Z hlediska urcitého logického postupu je vhodné provést nejdiive analyzu exter-
niho prostiedi (makroprostiedi — analyzu odvétvi — analyzu trhu) a poté analyzu
interniho prostiedi (analyzu samotné organizace). Vysledky analyzy externiho
prostedi a interniho prostiedi se poté propoji v syntéze, kde dochazi ke konfron-
taci faktori externiho prostfedi a interniho prostfedi. Tato konfrontace ukaze
mozny strategicky smér, kterym by se organizace méla ubirat.

Strategicky cil — na zaklad¢ vysledku strategické situacni analyzy se stanovuje
strategicky cil. Strategicky cil je v podstaté poZzadovany cilovy stav, kterého chce
organizace dosahnout. Strategicky cil se v soucasné dobé¢ stanovuje v horizontu
tii az péti let. Pfi vymezeni strategického cile by se management mél drzet
obecné uznavaného pravidla SMART. To znamena, Ze cil by mél byt Specificky,
Meéfitelny, Akceptovatelny, Redlny, Terminovany.

Strategie — strategie urcuje kroky, kterym organizace dosahne stanoveného stra-
tegického cile. Jako prvni strategie se stanovuje korporatni strategie, coz je stra-
tegie celopodnikova. Korporatni strategie udava zakladni strategicky smér orga-
nizace, ktery mize byt ofenzivni (utocny) nebo defenzivni (obranny). Dale je
potieba, aby organizace definovala své chovani na trhu a v odvétvi, a to urcuje
business strategie. Pti formulaci business strategie si organizace musi vybrat trh,
zvolit miru pokryti trhu (na zdklad¢ segmentace a targetingu/cileni) a chovani
vici subjektiim na trhu (vici konkurenci, zdkaznikiim, obchodnim ¢lankiim).
K business strategiim se fadi konkurencni strategie — Porterovy generické stra-
tegie (nakladové orientovand, diferenciace, koncentrace) a Kotlerovy konku-
rencni strategie (vlidce trhu, trzni vyzyvatel, trzni nasledovatel, trzni troSkar).
Organizace také musi formulovat funk¢ni strategie, coz jsou strategie pro jed-
notlivé oblasti organizace, jako je vyroba, finance, personalistika, marketing, lo-
gistika apod. VSechny vyse uvedené strategie musi byt jednotné a jit jednim sme-
rem. Neni mozné, aby si strategie vzajemné odporovaly nebo se popiraly.
Strategicky plan — strategickym planem kon¢i faze strategického planovani.
Strategicky plan je zpravidla pisemny dokument, kde je, mimo jiné, vymezen
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strategicky cil organizace a popséana strategie organizace. Struktura strategic-
kého planu je specificka pro kazdou organizaci. Integralni soucasti strategického
planu je finan¢ni rozpocet a kalkulace nakladi.

Vzdy se vytvari nékolik strategickych variant. Strategicky management pouziva tak
zvané variantni strategické rozhodovani. Vybér strategicky variant probiha na zékladé na-
sledujicich kritérii:

e pfijatelnost — navratnost, riziko, reakce zajmovych skupin;
e vhodnost — ve vztahu k o¢ekavanym vysledkiim, kulturni soulad;
e realizovatelnost — posouzeni ve vztahu ke zdrojim organizace, analyza financ-

nich toku, analyza bodu zvratu;

e poskytnuti vyhody — jakou dlouhodobé¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu kon-

krétni strategickd varianta vytvaii.

Faze implementace strategie znamena praktickou realizace zvolené strategie. K reali-

zaci implementace strategie je mozné zvolit nékolik pfistuptll, napt. ptistup velitelsky, pti-

stup organiza¢ni zmény, ptistup spoluprace nebo ptistup kulturni.

Samotny proces implementace zahrnuje nékolik kroki (Zapletalova a Lednicky, 2013):

1.

4.

uréeni interven¢nich oblasti — vymezeni oblasti, kterych se implementace strategie
bude piimo dotykat;

personalni zajisténi — stanoveni odpoveédnych pracovnikil zajistujicich implemen-
taci zvolené strategické varianty;

stanoveni etap procesu implementace — presné ¢asové vymezeni posloupnosti jed-
notlivych krokti implementace;

prib&zna kontrola procesu implementace.

Implementace zvolené strategické varianty se vyznamnym zplsobem dotyka pifedevsim

(a témét vzdy) usporadani dané organizace (organizacni struktury). Zmény v organizacni
struktufe probihaji nasledujicim zptisobem (Zapletalova a Lednicky, 2013):

e stanoveni hodnototvornych a podpurnych ¢innosti — vychazi se z hodnototvor-

ného fetézce M. Portera;

e stanoveni ¢innosti vyZadujicich uzkou spolupraci s ostatnimi;
e poloZeni zékladnich stavebnich kament organizac¢ni struktury — pracovni mista,

pracovni Gtvary;

e stanoveni miry autority jednotlivym manaZerim,;
e nastaveni vztahli mezi jednotlivymi oddé€lenimi;
e nastaveni vztahd s vnéjSimi partnery.

Kromé zmén v organizacni struktufe je potieba fesit v rdmci implementace dalsi vy-

znamné Ukoly jako je pferozdélovani zdrojli, stanoveni politik a procedur podporujicich
strategii, zavedeni mechanismu neustalého zlepSovani, nastaveni podptrnych systémi, im-

plementace motivacnich praktik a iniciativ.
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Kontrola strategie ma za tkol zjistit, zda vybrana a implementovana strategie pfinasi
takové vysledky, které byly od ni vyZadovany a ocekavany. Mezi oblasti, které jsou v cen-
tru pozornosti kontroly strategie, patii prostfedi organizace, vztah produktu a trhu, a oblast
funkCnich strategii.

Proces kontroly strategie pak probiha nasledovné (Zapletalova a Lednicky, 2013):

1. strategicky audit — mise a cile organizace, struktura organizace a celkova strategie,
strategie kazdé¢ jednotky organizace, implementace a systém fizeni organizace;

2. stanoveni hodnoticich kritérii;

3. analyza informaci z adekvatnich informacnich zdroju;

4. hodnoceni vykonnosti strategie — analyza ro¢niho plénu, analyza ziskovosti, ana-
lyza produktivity;

5. revize a korekce strategie.

Vysledky kontroly strategie jsou vyuzivany ve fazi strategické situacni analyzy, jako
informace o internim prostfedi organizace.

[H[omonzmorsew ]

Znate strategii svého podniku?

8.4.9 MANAGEMENT RIZIKA

V poslednich desetiletich se vyrazné zménila situace a vyvoj podnikatelského prostiedi,
které v minulosti nemélo tak intenzivni vliv na ¢innost podnikatelskych subjekti jako dnes.
Rada podnikii se tomuto vlivu musi ptizptisobit nebo zcela zménit zptisob Fizeni a pfipravit
se tak na rizika pramenici z globalnich zmén trhi. Pokud chtéji byt podnikatelé Gspésni i
Vv téchto podminkach, musi se naudit tato rizika zvladat. Riziko je velmi ¢asto pfi¢inou na-
stupu krize, a proto je zapotiebi riziko sledovat a trvale fidit.

o]

Management rizik je charakterizovano jako ¢innost, ktera je zamétena na sniZovani sou-
casnych a budoucich rizik, jejich pficin i nasledk.

Pojem riziko pochazi ze 17. stoleti, kdy se zacal pouzivat ve spojitosti s lodni plavbou.
Pochazi z italStiny a oznacuje uskali, kterym se museli plavei vyhnout (,,risico). V sou-
casné dob¢ se rizikem obecné rozumi nebezpeci vzniku skody, poskozeni, ztraty ¢i zniceni,
ptipadné nezdaru pfi podnikani. Riziko definujeme jako podminku realného svéta, v némz
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existuje vystaveni nepiiznivym okolnostem. Je to situace, v niz existuje moznost nepiiznivé
odchylky od zaddouciho vysledku, ktery je o¢ekavan, nebo v néj doufame. Na druhé strané
riziko také mtze pfindsSet neCekany zisk (uspéch, piinos), nebo ptizniva vychodiska pro
dalsi aktivity. Z ekonomického pohledu je pojem riziko chapan v souvislosti s nejedno-
znacnosti prubéhu urcitych skutecnych ekonomickych procest a jejich vysledkii.

Z aktivit organizace a ze zmén jejiho okoli vyplyva velké mnozstvi rizik. V zasad¢ 1ze
rizika podle Fotra (1992) rozdélit do dvou zékladnich skupin na:

® Rizika Cista (pojistitelna) jsou takova rizika, u kterych existuje pouze nebezpeci
vzniku nepiiznivych situaci, respektive negativnich odchylek od jdouciho stavu.
Z povahy Cistych rizik je tudiz ziejmé, Ze pozitivni stranka zde naprosto chybi.
Cista rizika se piitom nejéast&ji vztahuji ke ztratam, které jsou vyvolany: p¥irod-
nimi jevy (povodné, zemétieseni, pozary, mimoiadné vysoké ¢i nizké teploty),
technickymi systémy a jejich selhanim (havarie ve vyrobé&, poruchy bezpecnost-
nich zafizeni, dopravni havarie), jednanim lidi (kradeze, zpronevéry, stavky).

e Rizika podnikatelska (dynamickd, spekulativni) 1ze obecné chapat jako nebez-
peci €i pfinos, Ze skute¢né dosazené hospodatské vysledky podnikdni se budou
odchylovat od vysledkli hospodatskych jak v pozitivnim, tak v negativnim
sméru. Tyto odchylky mohou byt vykazovany jako zadouci (zisk, ptfinos) nebo
jako nezadouci (ztrata, neuspéch).

Obecné 1ze podnikatelské riziko hodnotit ze dvou pohledd, a to z pozitivni stranky (vy-
hled vyssiho tspéchu a z toho plynoucich finanénich vyhod), tak i z negativni stranky
(hrozba netspéchu a bankrotu). Dle definice rizika existuje moznost ztraty.

Typologie rizik neni jednoznacnd, protoze se mohou nékteré typy vyskytovat ve vice
uvedenych skupindch. Rozeznavame tato podnikatelska rizika (Zapletalova a kolektiv au-
tord, 2012):

o Vnitini a vnéjsi ekonomicka rizika — napt. zména ménovych kurzl, zvyseni in-
flace, vstup nového konkurenta do odvétvi, zvySeni ndkladl na vyrobni investice
apod.;

e \Vyrobni (technologicka) a technicka rizika vyplyvaji pfevazné z nabidky vy-
robk, které nemaji urcité technické parametry, jsou vyrabény zastaralymi tech-
nologiemi nebo jsou vysledkem netispé$ného technického vyzkumu a vyvoje;

e Socidlné pracovni rizika odrazeji pfevazné jednani pracovnikii organizace jako
odraz vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec a také vztahy obyvatelstva — zakaz-
nika na organizaci;

e informacni rizika, ktera se jesté Cleni na rizika datova, softwarova, hardwarova,
vyplyvaji pfedevSim ze selhani informacnich systému (napt. vypadky siti, tech-
nicka zévada na serveru), zabezpeceni dat a softwaru pfed zneuZitim;

o dodavatelska rizika jsou pfimo na stran¢ dodavatele, jako je napiiklad neschop-
nost dodavatele zajistit pozadovanou kvalitu nebo neschopnost dodat pozado-
vané produkty vcas;
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politickd rizika jsou dana zménou politickych systémi a jejich chovani, nebo

jednanim lidi v disledku nesouhlasu s timto politickym systémem,;

e trini rizika vyplyvaji z podnikatelské ¢innosti organizace smérem do svého
okoli, na jehoz aktivity reaguji nebo nereaguji zdkaznici a konkurenti z obdob-
nych podnikatelskych ¢innosti, trh se nevyviji tak, jak organizace predpokladala
nebo ocekavala;

o legislativni rizika se tykaji nepfiznivych zmén v legislativé ve vlastni zemi nebo
v zemi obchodu;

e piirodni rizika vyplyvaji z prirodnich katastrof, jako jsou zaplavy, zemétieseni,

povodné, vichfice, lesni pozary apod.

Jak uvadi Rais (2007), risk management firmy ptfedstavuje soustavny proces monitoro-
vani rizik, ktera mohou ovlivnit podnik a souc¢asné provadi soustavnou prevenci ptipadnych
ohroZeni. Podstatou této ¢innosti je podle Seféika et al. (2009) rozhodovani v podminkach
nejistoty, tedy rozhodovani, kdy mame minimum informaci a nedostatek ¢asu k ovéfeni
jejich spravnosti a nutnost vydat potfebné rozhodnuti.

Kazdy podnik v zavislosti na své velikosti by mél mit prioritné€ vytvofeny utvar, ktery
by byl sou¢asti managementu podniku, a ktery by mél na starost fizeni managementu rizika,
ptipadné by méla byt vytvoiena pracovni skupina, ktera bude identifikovat ptipadna rizika.
Risk management by pfitom mél zahrnovat vSechny oblasti, a ne jen oblast finan¢ni, tzn.
oblast odbératelsko-dodavatelskou, personalni, technickou, vyrobni. K tomu, aby bylo fi-
zeni rizik ucinné, je potieba splnit urcité predpoklady. Smejkal a Rais (2006) povazuji za
nezbytnou podminku uspésného rizikového managementu zahrnuti rizikovych strategii do
podnikové strategie S ohledem na jeho hlavni cile, funk¢éni komplexni proces fizeni rizik
podpoieny vhodnym informacnim systémem, kladeni dostatecného diirazu na fizeni
rizik, uréeni osoby odpovédné za tuto oblast a vV neposledni fadé téZ existenci fungujici in-
terni struktury, ktera bude schopna dale se rozvijet a ptizplisobovat novym vyzvam rizik.

Rizeni rizika obsahuje soubor metodickych postupti k odstranéni ¢i omezeni rizik. Sa-
motny proces Fizeni rizik zahrnuje nasledujici faze (Zapletalova a kolektiv autortd, 2012):

1. Identifikace rizik: Efektivni management rizika pfedpoklada piedevsim znalost
moznych rizik organizace. Rizika se identifikuji nejriiznéjSimi zptsoby. Jde napfi-
klad o analyzy scénartti, brainstorming, odhad moZznych rizik. Identifikace rizik neni
staticky proces, vyviji se podobné, jako se vyviji ekonomické prostredi i samotna
rizika.

2. Analyza a vyhodnoceni rizik: Jakmile je zndma mnozina moznych rizik, je tieba
urcit jejich mozny cinek na organizaci a pravdépodobnost, Ze skutecné nastanou.
Microsoft k tomuto ucelu pouziva ,,mapy rizik*, coz je grafické vyjadieni vyznamu
ucinku a jejich pravdépodobnosti.

3. Ofetieni (regulovani) rizik, tj. rozhodnuti o napravnych opatfenich k odstranéni
rizik nebo ke snizeni rizik na pfijatelnou uroven, jejich realizace a sledovani jejich
efektu.
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8.4.10 KRIZE A KRIZOVY MANAGEMENT

Krize je slozita situace, v niz je vyznamnym zpusobem naruSena rovnovaha mezi za-
kladnimi charakteristikami systému (naruseno je poslani, filozofie, hodnoty, cile, styl fun-
govani systému) na jedné strané a postojem okolniho prostfedi k danému systému na stran¢
druhé. Za krizi obecné¢ lze povazovat cokoli, co v sob¢ obsahuje potencial vyznamné ovliv-
nit ¢i dokonce ohrozit integritu a zivotaschopnost podniku. Podnikova krize nemusi byt
odrazem Spatného fizeni spolecnosti, ale je stale Castéji povazovana za zménu, jejiz cha-
rakter a dopad je pro podnik vyznamny.

Krizova situace je vSeobecné povazovana za nepiedvidatelny nebo obtizné predvida-
telny prabeh skutecnosti po narusSeni rovnovaznych stavi ptirodnich, technickych, ekolo-
gickych, ekonomickych, socidlnich a spolecenskych systémt, v disledku kterého dochazi
k ohroZeni zivotd, zdravi nebo majetku ob¢antl, zivotniho prosttedi, vefejného poradku,
vnitini nebo vnéjsi bezpecnosti statu, a na feSeni téchto problémil nestaci bézné kompetence
a bézné disponibilni zdroje.

Za spolecné znaky vSech krizi mohou byt povazovany tyto (Zapletalova a kolektiv au-
tord, 2012):

o Kirize je témét vzdy rozkladna. Dokud neni vyfeSena, blokuje ¢innost organi-
Zace.

e Krize je téméf vZdy negativni. Odvadi od dilezitych kaZzdodennich tkoli a na-
rusuje soustfedéni na préaci a jeji cile. Vytvaii v daném podniku napjaté ovzdusi
a vrha stin pochybnosti na diveéryhodnost organizace v o€ich vetejnosti.

e Krize rozd€luje organizaci. Zaméstnanci véetné vedoucich pracovniki si vybi-
raji stranu, na kterou se pfidaji na zaklad¢ fakt nebo zajmu svych ¢i organizace.

e Krize miiZe vyvolavat zkreslené nebo nespravné dojmy. Dojem pak miiZze byt
povazovan za skuteCnost a pfipadné povzbuzovat negativni ndlady vetejnosti
vi€i organizaci.

e Krize zpravidla ptekvapi, 1 kdyZ management podniku s ur¢itymi riziky pocita.

V praxi se krize zpravidla odlisuji z hlediska pticin, které vedly ke vzniku krize, podle
disledkd, ale i podle toho, co bylo jejich podstatou. MiZzeme krize roz¢lenit nasledujicim
zpusobem (Zapletalova a kolektiv autorti, 2012):

e Z pohledu dopadu rozlisujeme krizi na lokalni/ globalni. Toto ¢lenéni je odvo-
zeno od méftitka projevi a disledkd téchto krizi.

e Krize se zpravidla neda pfedpoveédét, proto rozeznavame krize na neocekavané
a krize predvidané. Krize neocekavané jsou krize zptisobné riznymi ptirodnimi
katastrofami nebo pochybenimi lidského faktoru, které neni moZné doptedu od-
hadnout. Ov§em v ekonomice, kde dochdzi k cyklickému vyvoji, lze krizi pred-
vidat, protoze krize tvoii etapu jejiho vyvoje.

e Dale mizeme krize rozdélit podle jejich viditelnosti, zjevnosti na Krize zjevné a
krize latentni (skryté). Krize zjevna je snadno odhalitelna. Krize latentni
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(skrytd) se nedd ihned odhalit, a tudiz mize byt svym charakterem nebez-
Piirodni Krize jsou ekologické jevy jako zemétieseni, sope¢né erupce, tornada
a hurikany, zaplavy, sesuvy piidy, tsunami, boufe a sucha, které ohrozuji zivot,
majetek a zivotni prostiedi.

se 0 zneciStovani zZivotniho prostfedi, vyCerpavani ptirodnich zasob, zasahy do
krajinotvorby, tvorba Cernych skladek, uzivani nebezpecnych technologii napf.
jaderné elektrarny atd.

Technologicka Krize je Casto zpiisobena selhanim lidského faktoru, ktery tech-
nologii nevhodné uziva. Pficinou technologické krize nemusi byt pouze selhani
cloveka, ale maze se rovnéz jednat o zaostavani vyrobku oproti novym technic-
kym feSenim. Pfipadna nehoda pfinasi vyznamné Skody napi. na zivotnim pro-
stfedi a svym rozsahem ji mizeme zatradit do kategorie katastrofy. Piikladem
miize byt Cernobylské katastrofa nebo tinik ropy z tankeru Exxon Valdez v Me-
xickém zalivu atd.

Konfrontaéni Krize nastava tehdy, kdyz nespokojeni jednotlivci anebo skupiny
maji mezi sebou spor, napt. statni zaméstnanci s vladou ¢i riizné zajmové sku-
piny chtéji ziskat uznani svych pozadavki a o¢ekavani. Béznymi druhy konfron-
ta¢ni krize jsou bojkot, demonstrace, stavky, blokady nebo obsazeni budov a od-
mitani nebo neuposlechnuti policie.

Ilegalni Krize znamena, Ze soukroma i vef'ejna sféra Celi krizi, ktera vznikne tak,
ze soupet pouzije takovych prostredki, jako jsou manipulace, inos, poskozo-
vani, terorismus, $pionaz nebo jiné extrémni taktiky, jejichz cilem je destabili-
zovat nebo znicit danou organizaci, vefejnou slozku.

Psychologicka krize mize byt vyvolana socialné ekonomickou situaci daného
statu, kdy ob¢ané maji obavu z budoucnosti, a vznikd nedtivéra k aktualnimu so-
cialnimu uspotadani. Psychologické krize ¢asto vznika i1 po pfirodni katastrof€,
kdy vznika panika a strach z budoucnosti.

Ekonomicka krize mize mit charakter makroekonomické a mikroekonomicke
krize. Makroekonomicka krize je zpisobena poklesem HDP, ruistem inflace, ne-
vhodnymi statnimi investicemi, socialni politikou statu, ale 1 Spatnou monetarni
politikou. Tato forma mize mit i globalni charakter a mize ovlivnit hospodaisky
rozvoj ostatnich statl. Mikroekonomické krize mé vliv na vyvoj jednotlivych
podnikatelskych subjektli v dané zemi, miiZe se jednat o krizi ve vyrobnim pro-
cesu, v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, krizi v platebni schopnosti. Mi-
kroekonomicka krize miiZze nastartovat vznik makroekonomické krize a naopak.
Finan¢ni krize se odliSuje od ekonomické krize tim, Ze jejim spousStéem jsou
rozpory ve finanénim systému. Pfikladem je hypote¢ni krize, kterd vznikla
v roce 2008 v USA. Propad cen nemovitosti, pad dolaru a ekonomicka recese
jsou faktory, které odstartovaly vznik finan¢ni Krize.

Podnikova krize je takova situace v podniku, pfi niz je vyznamnym zptisobem
naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakteristikami podniku (posla-
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nim, filozofii, hodnotami, cili, stylem) na jedné stran¢ a postojem podnikatel-
ského prostiedi k podniku na strané druhé. Z tohoto divodu prosperita podniku
vyzaduje zasadni opatfeni Kk znovunabyti své rovnovahy. Podnikova Krize vétsi-
nou vznika jako vysledek vzajemného piuisobeni vnitinich a vnéjsich riziko-
vych faktori na stran¢ jedné, a nevhodnych podnikatelskych ¢i manazerskych
rozhodnuti na stran¢ druhé.

Krizovy management mizeme definovat jako jednu z disciplin managementu podniku.
Je uréen ke zvladani mimoradné negativni (krizové) situace podnikatelského subjektu.

Podstatu krizového managementu lze spatfovat zejména v systému promyslenych, pro-
vazanych procesl a postupnych krok, jejichZ cilem je jak rozpoznat komplexni podstatu
krizové situace podniku, tak také nalézt zplsob jejiho uspéSného vyteseni.

V sirsim smyslu slova je ikolem krizového managementu:

e vcas rozpoznat moznost vzniku nestandardni negativni situace podniku a odhalit
jeji mozné priciny (krizovy potencial podniku);

e nastavit preventivni procesy piedchazejici krizi;

o efektivné vyfesit vzniklou krizi;

e odstranit nasledky uplynulé krizové situace podniku.

V uzsim slova smyslu lze krizovy management povazovat za soubor opatfeni, zaméteny
na feSeni vzniklé krize podniku a omezovani objemu skod, které mohou vzniknout v jejim
disledku.

Cinnost krizového managementu probiha ve specifickych podminkach, které jsou velmi
Casto diisledkem vzniklé krizové situace. Prace €lend krizového managementu je ztiZzena
malou moznosti predvidani budouciho vyvoje, rychlosti plisobeni neptiznivych vlivl a
zejména jejich negativnim dopadem na fungovani organizace. Manazefi podniku jsou kon-
frontovani nejen se sniZenou pracovni moralkou, napétim a projevy odporu mezi zamé&st-
nanci, ale také musi Celit kritické pozornosti obchodnich partnert, vétiteld, médii a verej-
nosti viibec.

Zasady ¢innosti managementu v dob¢ krize podniku velmi piehledné¢ demonstruje na-
sledujici ,,Desatero krizového managementu‘ (Zuzak, 2004):

e Krize je soucasti naseho Zivota a ve svété bude vznikat stale vice komplikova-
nych vztaht.

e Nakrize a jejich zvladani je tieba neustale se pfipravovat.

129



Moderni smery vyvoje managementu

e Zachyceni slabych signalti z okoli umoznuje v¢éasnou identifikaci zmén, které by
mohly prerust v Krizi.

e Navznik krize je tieba okamzité reagovat, protoze ¢as se stava nejvetsim nepii-
telem.

e Zakryvani krize pted okolim je jen ztratou ¢asu a energie, protoze stejné vyjde
najevo.

e V krizi neni nikdo sdm, a proto je tfeba o ni komunikovat a hledat spojence pro
jeji feSeni.

e Pri feseni krize se musi vyuzit vSechny rezervy; teprve v krizi se zjisti, ze je jich
hodné.

o Kirize je ptilezitosti pro nové a vyssi cile a jen stereotypy a rigidita brani ve for-
mulaci novych cild a v jejich dosaZeni.

e Kirizi je nutné fesit razantné, ale vzdy s rozvahou.

e Nejsou beznad€jné situace, ale jen lidé bez nadéje, viry a cili.

4
.

Jaky méla vliv neddvna sv€tova hospodaiska krize na eské podniky?

7]

1. Zakladni charakteristika systémovych pristupi je tato
a. usiluji o aplikaci koncepce funkénich analyzy do fizeni
b. rozvijeji teorii vnitini struktury procesu fizeni
c. chapou management jako procesy mozné transformace do matematickych
modeli
2. Mezi metody vyuZivané kvantitativnimi pristupy k rozhodovani patii (oznacte
nespravnou odpovéd’)
a. metody matematického programovani
b. strukturni analyzy
c. teorie her
d. systémové metody
3. V ramci manazerské struktury bychom méli vZdy najit jako jeho pevnou a ne-
oddélitelnou soucast
a. rizikovy management
b. krizovy management
4. Rizika, ktera jsou vnimana jako vZdy nebezpec¢na a pri¢inou vzniku neprizni-
vych situaci se nazyvaji jako
a. rizika Cista
b. rizika podnikatelska
c. rizika globalni
5. Kziakladnim charakteristikam Krize patfi (oznacte nespravnou odpovéd’)
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krize je témét vzdy rozkladna
krize je nékdy negativni
krize rozd¢luje organizaci
krize mize vyvolavat zkreslené dojmy
krize zpravidla prekvapi
6. Zména predstavuje odchylku od planovaného stavu, ktera ma vzdy negativni
charakter a je téZko predvidatelna
a. ano
b. ne
7. Znalost, ktera je snadno prenositelna a ma formalizovanou podobu se nazyva
a. explicitni
b. implicitni
c. tacitni
8. Procesy majici prufezovy charakter, jejichZ vystupem je stanoveni ukazateli
a zpusoby méreni ostatnich procesi jsou

® o0 o

a. kli¢ové procesy
b. pomocné procesy
c. fidici procesy
9. Inovace predstavuji hluboké, predevSim kvantitativni zmény v ruznych oblas-
tech organizaci.
a. ano
b. ne
10. Osoba, ktera je plné zodpovédna za kvalitu a rozvoj informacéniho systému
konkrétni organizace se nazyva
a. inovacéni manazer
b. informa¢ni manazer
c. stfedni manazer
11. Ve svété se uplatiiuji ti'i zakladni koncepce managementu jakosti (oznacte ne-
spravnou odpovéd’)
a. odvétvoveé standardy,
b. normy CSN
c. koncepce TQM
12. Management, ktery se zabyva problematikou ochrany Zivotniho prostiedi pri
napliiovani cilii organizace, se nazyva
a. strategicky management
b. inova¢ni management
C. environmentalni management

swortaproy [[5]

Obdobi druhé poloviny dvacatého stoleti je typické rozvojem manazerskych piistupt,
které svym charakterem i obsahem navazuji na klasické obdobi managementu a jeho skoly.
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Badatel¢ tohoto ,,nového obdobi* navazuji na myslenky svych pfedchtdcii a snazi se je
rozvijet v novych podminkéach. S vyznamnou zménou globalniho podnikatelského pro-
sttedi dochazi také ke zméné ptistupii managementu. Management musi reagovat na ros-
touci pozadavky zdkaznikl, na zvySujici se rychlost zmény a nartst znalosti. Zacina se
prosazovat fada novych forem a pfistupt k managementu, které reflektuji zmény v global-
nim podnikatelském prostiedi.

Vyznamné ekonomické a politické zmény v druhé poloviné dvacatého stoleti prispély
ke vzniku managementu zmény, ktery se zabyva reakcemi na zmény a také zpiisoby vyvo-
lani zmén v organizacich. Pochopeni zmén a jejich zvladani mélo vliv na pozadavky na
rozvoj znalosti, a tudiZ na znalostni management. Nové znalosti se promitaji ve zménéch,
inovacich organizaci, které se promitaji mimo jiné v procesnim fizeni organizaci. Pro fizeni
a rozvoj znalosti, inovaci, procest a dalSich zmén je potfeba systematizovat ziskané po-
znatky do sofistikovanych informacnich systémut. Rozvoj poznatkt a technologii s sebou
nese duraz kladeny na kvalitu poskytovanych produkts, ktera by méla byt v souladu s zi-
votnim prostiedim. VSechny tyto zmény se promitaji do strategického fizeni organizaci,
které musi vnimat moZna rizika tak, aby pfedchazely pfipadnym krizim.

|
1b, 2d, 3a, 4a, 5b, 6D, 7a, 8c, 9b, 10b, 11b, 12¢c
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Tak a mate to za sebou...V tuto chvili byste méli alespon znat podstatu managementu, po-
jeti, vyznam a zékladni proudy. Znalost zakladnich zakonitosti managementu Vam vy-
tvari zédklad a pomohou ve studiu dalSich obort, které na obecny management navazuji a
vychazeji z né€j. Vse je spojeno se v§im. Pro dalsi studium a tspéchy byste, jako spravni
studenti, méli zacit studovat dalsi literaturu, pfedevsim zahranici, tak abyste postihli a po-
chytili nejnové;si trendy v managementu. Pfeji Vam vSem krasny Cas straveny u dalSiho
studia.
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