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Zaklady managementu v podminkach skoly
(prtivodce studiem)
Mgr. Vitézslav Prukner, Ph.D.

Obsahem textu by mél byt stru¢ny teoreticky vyklad dané problematiky s vyraznymi pfesahy
do praxe, prezentujici nejnovéjsi trendy v dané oblasti. Text mad odkazovat studenty na
zdroje, kde jsou prlibéiné zverejiiovany aktualni informace relevantni problematice, nové
metodické postupy, uskali, se kterymi se pedagogicti pracovnici ve své praxi setkavaji a musi
je resit. Nezbytné jsou odkazy na aktualni zdroje vcetné internetovych, popf. rozsifujici
informace, pfiklady dobré praxe apod. (resp. co uznate vzhledem k dané problematice za
vhodné).

Clenéni textu & formdlni Uprava jsou v kompetenci autora, doporucujeme dodrzovat
»zvyklosti” pro psani studijnich opor, tedy formulovat (bez naroku na Uplnost):

- cile, kterych by mél student po absolvovani seminare s oporou ve studijnim textu
dosahnout,

- pravodce textem,

- text samotny, obsahujici zakladni pojmy, pfiklady z praxe, podnéty k zamysleni,
odkazy na rozsitujici texty pro zdjemce,

- kontrolni otazky,

- zakladni a dopliujici literaturu.

Cil:

provést Uvodni seznameni studentl a dalSich kolegl z pfibuznych obor( s touto vyznamnou
a obsahlou problematikou, ktera se prolina vSsemi oblastmi spolec¢enského Zivota. Prioritné je
zaméren na porozumeéni 4 zakladnim funkcim managementu: planovani, organizaci, vedeni
lidi a kontrole.
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Text:
1. ZAKLADNi POJMY

Management - toto slovo je tvoreno z plvodnich latinskych vyrazi — MANUS (ruka) a AGERE
(Cinit, délat). Dalsi moZné vysvétleni pojmu management pochazi z prekladu anglického
pojmu ,to manage”. Tento anglicky vyraz ma mnoho vyznamf, napf. dosahovat, fidit, vést,
spravovat, vladnout, ... Obecné je mozné management charakterizovat jako souhrn vsSech
¢innosti, které je potfeba udélat pro zabezpeceni fungovani organizace.

Management je mozno chapat jako uceleny soubor ovérenych pristupt, nazor(, zkusenosti,
navodd a metod, které vedouci pracovnici uZivaji ke zvladnuti specifickych cinnosti
(manazerskych funkci), které jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cild dané
organizace.

Management je tedy proces, ktery je nasmérovan k naplnéni predem stanoveného cile dané
organizace. Pro splnéni tohoto cile je nutno realizovat 4 zakladni funkce managementu:
pldnovani, organizaci, vedeni lidi a kontrolu.

ManazZer — je osoba vykondvajici manazerské funkce, jeZ jsou nezbytné k dosaZzeni soustavy
podnikatelskych cild dané organizace. Ukolem manazerd je véas a spravné identifikovat:

- CEHO MA BYT DOSAZENO (jasné stanoveni cil()
- S CIM je moZno téchto cild dosdhnout (prostiedky a nastroje k dosazeni cild)

- JAK je mozno téchto cil(l dosdhnout (postupy, technologie k UspéSnému zvladnuti cild)

Nize uvadime definice managementu v podani vybranych vyznamnych autord manazerskych
teorii:

P. Drucker:
Management jsou ukoly.
Management je disciplina, védni obor ...“ale management jsou také lidé“

Kazdy uspéch managementu je Uspéchem managera, kazdy neuspéch je neuspéchem
manaZera

H. Koontz, H. Weihrich:

Management je proces tvorby a udrZzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné
ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cil(i

Mullins:

Management zaujima misto v organizacni strukture, ve které ma prikazovaci (fidici) roli.



http://www.univerzita-online.cz/mng/
http://www.univerzita-online.cz/mng/
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Smérovani ke stanovenym cilim a Ukolim, uZivani systéma a procedur. Management je
fizeni.

Jedna z nejkrasnéjsich definic pojmu MANAGEMENT:

»,Dosahovadni vysledki prostfednictvim usili druhych lidi“

Obecna definice managementu

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
ktery sméruje k dosazZeni cil( organizace.

Management muze predstavovat:
1. odbornou disciplinu ¢i obor studia
2. urcitou ¢innost souvisejici s vedenim a fizenim svych podfizenych

3. definovanou skupinu osob, které vykondvaji manazerské funkce

2. OSOBNOST MANAZERA

V puvodnich rodinnych podnicich splyvala role vlastnika, manaZzera i zaméstnance.
S postupnym rlistem podnik( se jednotlivé role zacaly osamostatiovat, coZ s sebou neslo i
nékteré problémy. Sridstem vyroby se jako prvni oddélila role zaméstnance a az pozdéji
vznikla funkce manaZera. Na zacatku 20. stoleti byly velké firmy vedeny ¢asto jednou
vyraznou osobou (nej¢astéji majitelem). S postupnym rozsifovanim podniku si zacal majitel
najimat podfizené manazery. Postupem casu se majitelé dostali do situace, kdy jiz nebyli
schopni efektivné fidit svlj podnik a najimali si vrcholové manazery, ktefi v jejich zajmu
podnik Fidili. Na zakladé tohoto vyvoje se postupné oddélovala funkce vlastnika a manazera.

V modernim managementu jsou manazefi pokladani za klicové Ccinitele na cesté
k ispéchu. Manazefi vramci své cinnosti vykondvaji manazerské funkce. Od kvality
manazerU se dale odviji prosperita organizace.

ManazZer je pracovnik, ktery na zakladé zvoleni, jmenovani, povéfeni, ustaveni nebo
zmocnéni realizuje aktivné fidici Cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
kompetencemi. Jednd se o specifickou skupinu pracovnikll, jejichz hlavnim ukolem je
kontrola pracovnich cinnosti ostatnich pracovnikl ostatnich pracovnik(i organizace a
vyuzivanim jejich disponibilnich zdroja.
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V soucasnosti je moZzno manazery ve firmé rozdélit do tfi Urovni:
1) vrcholovy management (top management)

- jsou to manazefi, kteti ovliviiuji a koordinuji vSechny ¢innosti, prebiraji odpovédnost za
majitele

2) stfedni management (middle management)

- zde patfi rozmanita skupina fidicich pracovnikd (vedouci rdznych utvarG — napf.
ekonomicky, persondlni, technologicky usek)

3) prvoliniovy management (low management)

- zde patfi mistfi, vedouci dilen, oddéleni, vedouci pracovnich tymu

Pfredpoklady k manaZerské praci — autorita manazera

Zakladni podminkou Uspésného vykonavani manazerské funkce je splnéni nezbytnych
pfedpokladll pro realizaci fidici ¢innosti na dané drovni. Autoritu manaZera tvofi soubor
predpokladli vrozenych a ziskanych. Pfi analyze autority manazera mizeme tedy hovofit o
autorité formalni a neformalni.

Formdlni autorita — autorita pozi¢ni, manazer byl do své funkce ustaven, instalovan. Tato
¢ast autority se nazyva také mocenska autorita (moc rozhodovaci, moc informacni, ...)

Neformdlni autorita — je tvofena vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, pro které se
stdva vedouci pracovnik neformalni autoritou v ocich svych podfizenych:

1) odbornd kompetence (odborné znalosti souvisejici s predmétem podnikani, odborné
schopnosti fidiciho charakteru, odborné znalosti pribuzné problematiky)

2) moradlni ¢ast autority — schopnost jasné stanovovat ,pravidla hry“, prfesné je respektovat,
neménit je zjistné dle potreby vedouciho, schopnost drzet slovo

3) charisma manaZera — zde patti predevsim schopnost verbalni a neverbalni komunikace,
image osobnosti, vyvazenost zaméreni na vztahy a vykon v tymu

Tyto predpoklady pro vykon manazerské funkce tvofi 4 zakladni modality autority manazera:
1) modalita formalni (mocenska)

2) modalita moralni

3) modalita odborna

4) charismatickd modalita
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Kterd z téchto modalit je pro vykon manazerské funkce nejvyznamné;jsi? Spravna odpovéd
zni, Ze je to vyvazeny souhrn vSech 4 modalit, které tvofi autoritu manaZera. Kazdy manazer
muze provést sebediagnostiku, ve kterych z téchto modalit je silny a kde ma naopak urdcité
rezervy. DalSim navazujicim ukolem je definovani zplisobu odstranéni téchto rezerv.

3. PLANOVANI

Planovani je jedna z hlavnich ¢innosti manazera. Smyslem planovani je stanoveni cild
organizace vcase a vymezeni postupl jak téchto cild dosdahnout. Bez racionalné
stanoveného cile, strategii a postupl jeho dosazeni nelze provadét ani vybér rozmistovani
pracovniku, ani uc¢inné organizovani nebo kontrolu.

= Planovani zahrnuje systematické stanoveni cil(l (= zaklad tizeni) a ukolt ¢i ¢innosti
nezbytnych pro jejich dosazeni

= Ktomu je nezbytné rozhodovani o vybéru z alternativnich moznych budoucich zpUtsobl
vykonavani ¢innosti

= Neni vSak mozZné sestavit jakykoli redlny plan bez rozhodovani a bez zvazovani potfeby
lidskych nebo materidlnich zdrojl — za rozhodovani nese manager odpovédnost

Charakteristika planovani

» Prispiva k dosazeni zamér( a cild

» e prioritni mezi manazerskymi tlohami

» Vztahuje se na veskeré aktivity (véetné administrativy)
» Umoinuje efektivni provadéni ¢innosti

Postup planovani

= Uvédomovani si pfilezitosti

= Tento bod je nutné zvazovat z hlediska vSech moznych pfileZitosti

= Vychdzime ze znalosti svych silnych a slabych stranek

= Zvaiujeme, co by se dalo vyrabét

= Stanoveni cilG — musi byt urc¢eny kazdé jednotce

= Vyvoj predpoklad

= Stanoveni a zverejnéni cili (sezndmeni zaméstnanc( s cili)

= Ziskani souhlasu k vyuZziti

= Hodnoceni téchto postupl

= Vybér alternativ s nejvyssi schopnosti dosdhnout o¢ekdvanych cild (vybér maze byt
intuitivni)

= \/ybér postupu — stanoveni planu

= Formulovani odvozenych planl — podpurné plany k hlavnimu planu

= Numerizovani plani pomoci rozpoctu — prevod pland do podoby rozpoctu
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VIZE (POSLANi ORGANIZACE)

- stanoveni ¢eho chceme dosahnout, urcit KAM bychom se chtéli dostat

MISE

- definovani, JAK bychom chtéli vizi naplnit

CiL (UKOLY)

- stanoveni toho, CO se musi dosdhnout, v jakém ¢asovém horizontu a v jaké kvalité

Rozdéleni planovaciho procesu

= Strategické planovani (5 a vice let)
= Taktické planovani (1 -5 let)
= Qperativni planovani (méné nez 1 rok)

Strategické planovani

= Na Urovni top managementu na zakladé informaci z okoli podniku, pro vyvoj spravné
strategie je rovnéz dulezité sledovat svétové déni

= Charakteristické je vysoké riziko chybovosti - troji typ rizik:

= Uvnitf podniku — organizace je vétSinou schopna je zvladnout sama

= Mezoprostiedi — tézsi zvlddnuti (dodavatelé, odbératelé, konkurence)
= Politické prostfedi — neovlivnitelné

Taktické planovani

= Navazuje na strategické planovani — obsahem je podrobnéjsi rozpracovani strategie

=  Probiha na Urovni stftedniho managementu

= Jednad se zejména o rolni az pétileté plany

= Déli se podle organizacnich jednotek (v urcitych pripadech dokonce podle jednotlivych

oddéleni)
= Ma podobu financnich rozpoctu, plant vyroby, planu prodeje atd.

Operativni planovani

= Vychazi z taktického planovani

= V oblastech planovani vyroby, distribuce a zasobovani

= Cilem je optimalizace zdrojd a maximalizace kapacity vyroby

= QOperativni plany jsou velice obdobné, z ¢asového hlediska jsou rozdéleny do kratkych
Casovych useku
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Planovani jako manazerska funkce

Planovani je zaméfeno na stanoveni budouciho stavu organizace a definovani cest k jeho
dosazeni.

Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici ukoly:

e Je nastrojem rozvoje organizace — prostfednictvim pland jsou realizovany rozhodujici
zmény v organizaci i jejich slozkach. Smér rozvoje organizace ma byt urcovan
predevsim planem. Chovani organizace by nemélo byt ve vleku dennich problém.

e Je prostfedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvnitf organizace. Nutna
je ¢asova ndvaznost planu:

o Zcasového hlediska, tzn. propojeni strategickych, taktickych i operativnich
pland;

o Zvécného hlediska, tzn. provdzanost planid obchodnich, vyrobnich
personalnich, technického rozvoje, investic, financnich a dalSich;

o Zhlediska organizacnich Udrovni — lIze hovofit o kaskdadé planli, od
celopodnikovych plan( az po plany jednotlivych Gtvar(.

Kazdy plan by mél dat odpovéd na otazky: CO, KDO, KDY a JAK udéla. Pfi uréovani cild planu
je tfeba brat v ivahu nasledujici pozadavky:

Priority

- v obsahu planu se musi pfednostné objevit takové cile, které maji rozhodujici vliv pro dany
objekt planovani:

e Zadouci vysledky podnikani celé firmy, zpravidla méfené ekonomickymi ukazateli
rentability, zhodnoceni kapitdlu, akcii apod.;
e Cile orientované na predmét podnikdni s dirazem na
o charakteristiku podilu rozhodujicich vyrobk( na trhu,
o zavedeni novych vyrobkl do vyvoje ¢i vyroby,
o indexy spokojenosti zakaznik(;
o cile odrazejici ucinnost podnikatelskych aktivit - efektivnost provozu v podobé
hospodarnosti, produktivity apod.;

MeéfFitelnost

- ma-li cil prezentovat urcity stav, budouci skutecnost a byt zaroven voditkem pro jejich
dosazeni, je nutné, aby specifikace cild byla co nejsrozumitelnéjsi. Vhodné, i kdyz ne
bezpodminecné nutné, je pouZiti kvantifikovanych velicin jako cild.

Pouziti kvantifikace umoznuje snadné pochopeni ukolu, dovoluje priibéZiné hodnotit jeho
plnéni, jednoznacna je i kontrola splnéni planovanych cild.
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Pfimérenost

- pfimérenost musi byt brana v Uvahu pfi uréovani dil¢ich cilQ, které maji byt naplni planu.
Cim bude vy3i pocet dil¢ich cil, tim je pravdépodobnéjsi, Ze nastane situace, kdy splnéni
jednéch cild je v rozporu s cili jinymi, ¢i pfimo vylucuje jejich splnéni. V tomto pfipadé je
vhodné poufZiti agregovanych ukazatelll, které svym uspordadanim postihuji spektrum
poZadovaného vyvoje ve vétsi Sifi.

PF
pr
korespondovat s moZznostmi organizace.

iméfenost by méla byt promitnuta do vécné naplné cili. Na jedné strané musi byt cile
F

imérfené sohledem na okolni vyvoj — chovani konkurence, na druhé strané musi

Aktivity

- pfedstavuji obecny pojem pro opatteni, ¢innosti, procesy, jejichz uskute¢nénim se dosahuje
pozadovanych zmén, cili. Mohou byt rutinni, ¢asto se opakujici nebo jedinecné. U rutinnich
staci odkaz na standardni postupy — pracovni instrukce, technologické postupy apod.

Aktivity, jimiz maji byt zabezpeceny nové cile, musi byt vymezeny presnéji, véetné urceni
pripadnych pozadavk(l na zvySovani kvalifikace pracovniku, zapojeni externist apod.

Rady cilt, zvla$té pak koncepénich, je moiné dosdhnout prostfednictvim rznych aktivit. Je
na manazerech, ktefi zpracovavaji plany, aby zvolili spravné, nejvyhodnéjsi, efektivni aktivity
vedouci ke kone¢nym hodnotam cil(.

Zdroje

Pod pojmem zdroje Ize chdpat rlizné materidlni i nemateridlni prvky, které jsou nutné
k naplnéni planovanych zamér(, napf.:

o financni prostredky,

e personalni zabezpeceni v pozadované kvalifikacni strukture,
o kapacity vyrobni, skladové, prostorovi, popf. jiné,

e materidlni zabezpedeni,

e informaéni zabezpeceni,

¢ know-how,

e infrastruktura apod.

Faktickd realizace plan( se neobejde bez zabezpedeni zdroju. Zdroje jsou €asto limitujicim
faktorem stanoveni cile, aktivity, terminG apod. Cim pfesnéji budou uréeny pozadavky na
zdroje, tim vyssi je pravdépodobnost Uspésnosti realizace plana.
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Terminy a odpovédnost

- kazdy dobry plan by je mél obsahovat striktné stanovené terminy (death line). V zavislosti
na charakteru cild mize byt v planu uveden pouze konecny termin a celkovad odpovédnost.

S ohledem na strukturu aktivit, které vedou k realizaci planu, mohou byt pro kazdou aktivitu
uréeny samostatné terminy a dil¢i odpovédnost. Schvalené plany lze povaZzovat za formu
pfimych ptikazu. Jsou tedy zavazné pro pracovniky, ktefi jsou odpovédni za jejich realizaci.

Postup p¥i sestavovadni plani

Zpravidla se odviji od obecného ke konkrétnimu planu v téchto krocich:

e uvédoméni si prilezitosti — zde je myslena pfileZitost vyuZit schopnosti organizace
k nabidce néceho, co na trhu chybi;

e stanoveni cild — musi byt stanoveny globalni dlouhodobé i stfrednédobé cile a z nich
odvozené cile jednotlivych oddéleni, utvard v prifezovych oblastech, napf. vyvoj,
vyroba, marketing, ale také pracovni kdzen, odménovani a dalsi;

e vyvoj pfedpokladli, omezujicich podminek — zde je tfeba stanovit

o progndzu vyvoje trhu,

vyvoje vlastni vyrobni zakladny,

personalni otazky,

vyvoj mzdovych ndkladd,

vyvoj technickych inovaci;

e urceni alternativnich postupl — brat v ivahu nespolehlivost a proménnost nékterych
progndz;

e hodnoceni alternativnich postupll — je tfeba je ohodnotit z hlediska zisku i z hlediska
rizika, nutno uvazovat alternativy v chovani subdodavatell, konkurence;

e vybér postupl (rozhodnuti) — jedna se o optimadlni okamzik pfijeti rozhodnuti, které
je napf. kompromisem mezi cenové vyhodnou véasnou objednavkou subdodavek a
mirou presnosti progndzy potirebného mnozstvi pfi pozdéjsSim rozhodnuti;

O O O O

Dalezitym prvkem fizeni je koordinace kratkodobych a dlouhodobych planQ. Pro jeji zajisténi
je treba udrzovat schéma provazanosti vSech plant a mechanismus, ktery zajisti, aby se
kazda korekce dil¢iho planu promitla spravné do pland navaznych.

Postupy a techniky tvorby planu se budou lisit v zavislosti na druhu a charakteru planu. Vzdy
vSak je nutné prihlédnout k nadfazenym zamérlm, mit na zdkladé informacnich zdrojl
prehled o situaci tykajici se tizené reality, disponovat co nejpresnéjsimi podklady o zdrojich a
na zakladé téchto podkladd vypracovat navrh ¢i nékolik variant navrhu planu.

Nejobecnéjsi postup tvorby planu spociva v provedeni nasledujicich krokd:




Studijni text k projektu

Efektivni adaptace zacinajicich ucitelli na pozadavky Skolské praxe

e konkretizace zamér(i vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadfazenych zamér(
organizace;

e zabezpeceni nezbytnych informacnich zdrojl pro tvorbu planu;

e vypracovani navrhu planu;

e seznameni dotcenych utvarl organizace s ndvrhem planu;

e stanovisko dotcéenych utvar( organizace k navrhu planu;

e korekce navrhu planu podle pfipominek dotéenych uvaru;

e schvaleni a vydani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestavovani pland je znalost nadfazenych zamérl organizace, které se
tykaji oblasti planovani. Napt.: sestavovani rocniho planu by mélo respektovat zavéry pro
danou oblast uréené ve strategickych planech.

Maji-li byt plany nastroji, které v rozhodujici mife determinuji budouci vyvoj firmy,
musi co nejlépe predvidat budouci vyvoj s potfebnym predstihem. Ktomu je nutné mit
k dispozici vhodné informace. Soucasné informacni technické a programové zdzemi dovoluje
systematicky budovat a prabéiné doplnovat datovou zdkladnu, s vyuZitim k planovaci
¢innosti.

Tézisté planovaci Cinnosti spocivd ve vypracovani navrhu planu. Ten tvofi zaklad,
ktery je predmétem diskuse, pfipominek, stanovisek, projedndni, Uprav atd., na jejichZ konci
je definitivni podoba planu.

Clenéni plant
Plany, které firmy zpracovavaiji, se daji ¢lenit podle riznych hledisek:
e Casového hlediska,
e Urovné rozhodovaciho procesu,
e vécné naplné planu,
e Ucelu, kterému plany slouzi

Z hlediska ¢asového horizontu Ize rozliSovat tti zakladni drovné planovani:

o dlouhodobé, vétSinou provadéné na vice nez pétileté obdobi, ¢asto s horizontem
deseti i dvaceti let;

o stfednédobé, pohybuijici se obvykle v rozsahu jednoho az péti let;

o kratkodobé, pokryva obvykle ro¢ni nebo i kratsi obdobi.

Uroveii rozhodovaciho procesu

S ohledem na charakter rozhodovaciho procesu lze rozlisit:
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o Strategické plany, ve kterych jsou konkretizovany strategické zaméry organizace.
Strategické plany vypracovava top management. Mély by na delSi ¢asovy horizont
komplexné urcovat vyvoj organizace;

e Taktické plany, které sméruji k uskute¢fiovani planl strategickych.Specifikuji ukoly
vyplyvajici ze strategickych plan pro konkrétni obdobi, zpravidla ro¢ni, na které je
dany takticky plan sestavovan. Taktické plany se obvykle sestavuji ve vécné strukture
odpovidajici funkéni nebo utvarové podobé organizace. Jsou schvalovany top
managementem. Jejich pfiprava je naplni ¢innosti stfedniho managementu.

e Operativni plany jsou sestavovdny na Ctvrtleti, mésic ¢&i kratSi obdobi. Jsou
respektovany zaméry taktickych pland. Pfi jejich sestavovani se vychazi z konkrétnich
podminek, zndmych informaci o zdrojich, adresné je ur¢ena odpovédnost pracovniki
realizujicich plany. Vypracovani operativnich pland je zaleZitosti stfedniho
managementu. V pfipadé dennich ¢i sménovych pland pak managementu prvni linie.

Vécna napln planu

- souvisi do zna¢né miry s pfedmétem cCinnosti organizace. Vedle standardniho okruhu plan,
mezi néZz patfi plany financni, personadlni, investi¢ni, marketingu, vyvoje a vyzkumu. Dalsi
budou pldny souvisejici s ndplni ¢innosti organizace. Mlze to byt plan odbytu, plan vyroby,
plan zasobovani a dalsi.

Ucel, kterému plany slouzi

uvéru slouzi tzv. podnikatelsky plan. Organizace obvykle sestavuji vSsechny typy uvedenych
planl. ZvySend pozornost je vénovana vypracovani rocniho (taktického) planu. Pravidelné
jsou sestavovany v organizacich i operativni plany vyroby. V zavislosti na charakteru
organizace mohou mit podobu c¢tvrtletnich ¢i mésicnich plana.

4. ORGANIZACE

- organizovani chdpeme jako jednu ze zdkladnich manazerskych cinnosti. V soucasnych
podminkach predstavuje organizovani, tzn. vytvoreni vnitfni organizac¢ni struktury urcitého
celku, nedilnou souéast manazerské prace. Potfeba organizovani vyplyva:

e Ze snahy dosdhnout synergického efektu — vétsinu vyrobnich, ale i jinych aktivit musi
realizovat vice lidi;

e Zomezené schopnosti ¢lovéka, protoze muze ridit pouze uréity a omezeny rozsah
podftizenych.

Proto je nezbytné vytvofit vzajemné vztahy mezi lidmi, jednotlivci i skupinami, a prostredky
pfi plnéni urcitych zamérl. Znalost UkolG a vymezeni vztahu k ostatnim pracovnikim jsou
predpokladem pro efektivni pracovni vykon.
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Zakladni prvky a logika procesu organizovani
Zakladnimi prvky organizovani jsou

e Specializace

e Koordinace

e Vytvéreni Gtvar(, rozpéti fizeni
e Délba kompetenci

Ukolem organizovani je nalézt optimdlni specializaci ¢lovéka v daném systému.
Specializace na jedné strané zvySuje obecné produktivitu prace jednotlivce a usnadnuje
kontrolu vysledk( jeho prace. Na druhé strané vsak vyZaduje vétsi koordinaci.

Nejobvyklejsim zplsobem zajistovani koordinace je povéreni jednotlivce touto ¢innosti tak,
Ze je vybaven potiebnou pravomoci k udélovani prikaz( a odpovédnosti za splnéni Gkold jim
vedené skupiny, takze kromé prikazli ma odpovédnost vytvaret ve skupiné predpoklady pro
dosahovani stanovenych cil(i. Nazyva se nadfizenym a clenové jim vedené skupiny jsou jeho
podfizeni.

K zlepseni koordinace prispiva seskupovani jednotlivych pracovniklli do skupin a vytvareni
Utvarud. Kriteria pro vytvareni Utvard jsou rlzna a manaZer musi volit kriteria nebo jejich
kombinaci tak, aby se pfiblizZil co nejvice koordinaci, o které Ize fici, Ze je optimalni.

K nedulezitéjsim kriteriim patti:

e Specializace a kvalifikace pracovnikd,

e Pracovni proces a funkce, které jej mohou zabezpecit,

o Cas—podle tohoto kriteria jsou pracovnici rozdéleni nap¥. do smén,

e Produkt — pracovnici jsou seskupeni podle vyrobku, ktery je nutno vyrabét, nebo
sluzby, kterou je nutno zabezpedit,

e Zakaznik — seskupovani pfihlizi k potfebam skupin zakaznika,

¢ Misto — pracovnici jsou seskupeni podle mista pracovisté, regionu, statu.

Téchto Sest kriterii Ize rGzné kombinovat s cilem nalézt optimum k zajisténi potrebné
koordinace.

Proces organizovani, poslani organizacnich struktur

Organizovani lze chapat jako urcovani Cinnosti lidi ve smyslu délby prace k dosazeni
vytycenych cild. Smyslem organizovani je vytvofit prostfedi pro efektivni spolupraci.

Organizovani zahrnuje z formalniho hlediska tyto ¢innosti:
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e Identifikace a klasifikace pozadovanych cinnosti, tj. vytvofeni popist pracovnich
funkci (roli pracovnik() na zakladé planu, ktery popisuje napf. mnozstvi a vlastnosti
produkt(l a terminy jejich zhotoveni;

e Seskupovdni ¢innosti potfebnych pro dosazeni cill, tj. vytvoteni pracovnich skupin;

e Pfifazeni manaZera ke skupiné Cinnosti s odpovidajici Fidici pravomoci, tj. vytvoreni
popisu pracovnich funkci manazerd véetné pravomoci nad pracovniky skupiny;

e zabezpeceni horizontalni a vertikalni koordinace v organizacni strukture;.

Organizovdni tedy zahrnuje tyto praktické ¢innosti:

e vytvoreni organizacniho fad(, ktery obsahuje zejména:
o organizacni schéma,
o popisy kompetenci a pravomoci manazerQ;
e vytvoreni popist pracovnich funkci pracovnik(, které obsahuji zejména:
o uréeni komu je funkce nadfizena, komu je podfizena,
o urceni ndplné vlastni prace,
o urcéeni zodpovédnosti;
e zatazeni pracovnikd do funkci, coZ vyZzaduje zejména:
o posouzeni schopnosti pracovnika pro funkci,
o souhlas pracovnika se zafazenim a pochopeni tukold,
o zajiSténi kooperace s jinymi pracovniky, resp. zastupovani.

Praktické zarazovani pracovnikl do funkci provadi ve velkych firmach ¢astecné osobni, nebo
personalni oddéleni, ¢astecné prislusni vedouci pracovnici.

Specialni organizatofi, tj. pracovnici organizacnich utvar( velkych podnikd nebo
poradenskych firem, vytvareji hlavné organizaéni fad a popisy pracovnich funkci. Vytvareji
tak ucelovou formalni strukturu Uloh organizace.

K hlavnim charakteristikdm organizaénich struktur patfi:
a) pocet organizacnich trovni
b) rozpéti managementu.

Volba téchto charakteristik zavisi na urcitych faktorech vnitfnich i vnéjsich. Tyto
charakteristiky jsou si nepfimo iUmérné pfi konstantni velikosti organizace.

Vytvareni organizacnich arovni

Organizacni Urovné jsou vytvareny proto, Ze manazZer je schopen ,uridit” efektivné
jen omezeny pocet osob. Tento pocet je rlzny a zalezi na dané konkrétni situaci. V kazdé
organizaci je treba urcit, jaky pocet podfizenych muize vedouci fidit. Na Urovni top
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managementu se tento pocet pohybuje od ¢tyf do osmi. S klesajici Urovni fizeni mUze byt
osm azZ patnact podfizenych, nékdy i vice.

Organizacni Urovné jsou nakladné. S rostoucim poctem organizacnich Urovni rostou
také naklady na fizeni, je tfeba vice manazZerl, vice zaméstnanc(, ktefi jim pomahaji a na
nezbytné koordinacni ¢innosti organizacnich jednotek. Je tfeba vynaloZit naklady na zafizeni
pro persondl (hovofime o ,reZijnich”, ,nepfimych” nebo také o ,vSeobecné
administrativnich“ nakladech).

Organizacéni urovné ztézuji komunikaci. Podnik o mnoha udrovnich fizeni ma vétsi
problémy s prenosem cill, pland a taktik smérem dol( prostfednictvim organizacnich Urovni
nez firma, kde vrcholovy manazer komunikuje pfimo s vykonnymi pracovniky.

Rozpéti managementu

Jednim z duleZitych prvk( organizovani je rozpéti fizeni, které vyjadfuje pocet pfimo
podfizenych pracovnikll jednomu nadtizenému. S ohledem na limitujici télesnou i dusevni
kapacitu vedouciho existuje urcity maximalni pocet podfizenych, které je vedouci schopen
jesté efektivné ridit. Oznacuje se jako optimalni rozpéti fizeni. Existuje rada teorii, které se
snazi toto optimalni rozpéti fizeni vymezit. Vzhledem k tomu, Ze existuje znaéné mnozstvi
faktor(i, které tuto snahu ovliviiuji, Zadny jednoznacény zavér ucinén nikdy nebyl. Aplikaci
optimalniho rozpéti fizeni vznika tzv. organizacni pyramida neboli hierarchické usporadani
organizace. Cim vétsi je rozpéti pfi konstantnim poctu pracovnikl v jednotce, tim je
pyramida plo3si a pocet organizaénich trovni (skupin) mensi. Cim je mensi rozpéti fizeni, tim
je pyramida strméjsi a pocet Urovni fizeni vétsi.

Optimalni rozpéti fizeni firmy
- maximalni pocet podfizenych, které je schopen vedouci podniku optimalné ridit
Pocet je ovlivnén nékolika faktory:
e Rychlost chapani a spoluprace s lidmi
e Druh aslozitost prace podfizenych
e Prostorové rozmisténi vedoucich a podfizenych
¢ Schopnosti podfizenych

Pocet podfizenych v podniku

e Vrcholovi manazefi: 4 -9

evvys

evvs

Vrcholovi manazeti maji nizsi pocet podfizenych - zastavaji velky pocet funkci
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Rozpéti organizace
- rozezndvame Stihlé (Uzké) vs. Siroké organizacni rozpéti spole¢nosti
@ Stihlé organizaéni struktury

- znamenaji, Zze mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho Fidicich urovni.
Kazdy vedouci pracovnik ma omezeny pocet podfizenych.

Typickym pfikladem muzZe byt armada, nebo velké statni a vyrobni organizace.

Vyhody

e Tésna kontrola a vedeni
e Rychla komunikace mezi podfizenymi a vedoucimi

Nevyhody

e Tendence vedoucich pracovnikl angaZovat se v praci podtizenych
e Vysoky pocet organizacnich urovni -> komunikacni Sum
e VysSi naklady spojené s vyssim poctem organizacnich Urovni

@ Siroké organizaéni struktury

- jsou typické malym poctem fidicich urovni a velkym poctem podtizenych (pfikladem muze byt napr.
univerzita: rektor fidi dékany jednotlivych fakult, ti pak fidi vedouci jednotlivych odbornych kateder,
jimzZ jsou primo podfizeni jednotlivi odborni pedagogové


http://www.univerzita-online.cz/mng/zm/organizacni-struktura-podniku/uzke-organizacni-rozpeti-podniku/
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A0A0Add0dang

Vyhody

e Vedouci jsou nuceni delegovat pravomoci

e Musi byt k dispozici jasna taktika

e Podfizeni musi byt peclivé vybrani -> manazefi musi byt kvalitni
Nevyhody

e Pretizeni vedouci maji tendence k oddalovani rozhodnuti

e Riziko, Ze vedouci ztrati prehled
e Toto rozpéti vyZzaduje mimoradné kvalitni manazery

Typy organizacni struktury firmy

. Funkcionalni
. Divizionalni
. Maticova

. Projektova

Funkcionalni organizacni struktura

e Funkcionalni struktura se hodi pro vyrobni podniky
e Pracovnici se sdruzuji dle podobnosti ukolll, dovednosti nebo aktivit
¢ Nadfizeni jsou vybaveni pravomoci a odpovédnosti pro specializovanou funkci


http://www.univerzita-online.cz/mng/zm/organizacni-struktura-podniku/siroke-organizacni-rozpeti-podniku/
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FUNKCIONALNI STRUKTURA

GENERALNi
REDITEL
ASISTENT SEKRETARKA
TECHNICKY FINANCNI PERSONALNI VYROBNI OBCHODNI
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL

??3 % 00 & O g O
Vyhody funkcionalniho usporadani

e Odborné prikazy od odbornikd
e Vedouci se mohou specializovat

Nevyhody funkciondalniho uspofadani

e KFizeni pravomoci (jednotlivych vazeb
e Podfizeni mohou byt pfetiZeni

Divizionalni organizacni struktura

Jako priklad slouzi organizacni struktura ve spolec¢nosti Telecom

Kazda divize ma pod sebou stejné utvary

o Divizionalni struktura firmy vznika vydélenim relativné samostatnych divizi, které jsou
rozdéleny podle druhu vyroby ¢i sluzby, geografického umisténi nebo typu zédkaznika

Kazda divize ma svUj vlastni finan¢ni, technicky, provozni nebo obchodni Usek

Odborné ¢innosti jsou rozdéleny mezi jednotlivé divize (operativni jednani divizi)

o Na zakladé uzemniho rozdéleni (napt. Praha, Brno, Olomouc) ¢i rozdilného druhu

vyrobku (napf. auto, nakladni auto, motorka)
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Divizionalni struktura

GENERALNI REDITEL

ASISTENT SEKRETARKA

REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL
PROVOZU 1 PROVOZU 2 PROVOZU3 PROVOZU 4 PROVOZU 5

DO0O00 0000 0000 00000 0000

Vyhody divizionalni struktury

e Oddélend vyroba v jednotlivych divizi
e Divize se mohou specializovat

Nevyhody divizionalni struktury

e RUst poctu oddéleni se stejnou orientaci
e Jednotlivé divize mezi sebou soupefi

Maticova organizacni struktura

V maticové organizacni strukture se po skonceni projektu pracovnici vraci na sva stala mista.

V tymu neni Zzadna hierarchie (vSichni jsou si rovni)

. Projektll mUze byt i vice

. Spojuje prvky funkciondlni a divizionalni organizacni struktury, z nichz vytvari matici
. Kazdy pracovnik ma dva nadfizené (odborny vedouci a vedouci tymu)

. Odborné tymy jsou tvoreny pracovniky nékolika atvart (vSichni se podileji na reseni

jednotlivych ukol()
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MATICOVA STRUKTURA

GENERALNI
REDITEL

ASISTENT

CSEKRETARKA
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Nevyhody maticové organizacni struktury:

e Maticové usporadani by mélo omezit nevyhody funkcionalni a projektové struktury
e Je posilen rozvoj schopnosti a dovednosti

e Pracovnici pribézné reaguji na pozadavky zakaznik(

e ZvysSuje se motivace a zajem pracovniku

e Zdvojeni autority je zdrojem zmatk(

e Vznika prostor pro mocensky boj

o Casové ztraty (diky ¢astym schlizim)

e Nezbytnost vycviku v tymové praci
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Projektova organizacni struktura

- projektova organizacni struktura ma t¥i drovné:

e 1) podnikovy manaZer — fidi manazery projekt(

e 2) manazefi projektl — kazdy manazer projektu fidi svdj vlastni tym

e 3) projektové tymy (jeden zaméstnanec muzZe byt ve vice tymech) - napf. stavebni
firmy, IT firmy

Formalni a neformadlni organizace

- ve formalni roviné fesi, kdo bude komu odpovidat a jakym zplisobem se bude postupovat
pfi pInéni jednotlivych ukold

Formalni organizace

. Organizacni struktura, organizacni fad, popisy pracovni funkce
. Navrhovana tak, aby umoznila co nejefektivnéjsi fungovani instituce

Organizacni struktura ma byt:

- ZaloZena na objektivité a spole¢ném zajmu ¢lend organizace

- Neutrdlni

- Struktura je navrhovana vrcholovym vedenim a odbornymi pracovniky

Neformalni organizace

e Lidé vnaseji do své prace osobni city a potreby

e Lidé se stykaji i s pracovniky z jinych org. atvaru

o Castéji se Fidi spi$e radami lidi, kterych si vaZi, nez radami svych nadfizenych

e Delegovani dava autoritu nizSim manazerim

¢ Moc manazera vyuZit své autority je ddna ochotou podrizenych tuto autoritu pfijmout
teorie pfijimani autority ...moc ztraci vyznam, neni-li uznavana podfizenymi)

Chovani lidi ve funkcionalni strukture

e Dovednosti a zkusenosti jsou orientovany do hloubky
e Kariéra pracovnik( je jednoznacna (ddna jednoznaénym zamérenim pracovnika)
e Strategické rozhodovani pouze ve vrcholovém vedeni

e Spoluprace pracovnik( probiha v rdémci odborné oblasti (nikoli mezi oblastmi)
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e Spatné podminky pro inovaci

e Nejasnda odpovédnost za pracovni vysledky

Chovani lidi v divizionalni strukture

Dovednosti a zkusenosti jsou obecné

e Snadné prizpGsobeni v nestalém prostredi

o Strategické rozhodovani je ¢astecné prevedeno na divizi
e Koordinace probiha hlavné mezi Utvary divize

e Jasna odpovédnost za vysledky

5. VEDENI LIDi

Pojem vedeni (resp. vedeni lidi) neni v manazerské literature jednotné interpretovan.
Na jedné strané je vedeni chdpdno jako dil¢éi manazerska funkce: ,vedeni predstavuje jednu z
dilezitych funkci manaZera, ktera spociva v presvédcovani a aktivizaci vykonnych pracovniku
vedoucim pracovnikem tak, aby byly splnény stanovené/planované zaméry, cile, ukoly",
takZze v podstaté mlzieme tento vyraz povaZovat za synonymum pojmu ovliviiovani,
usmérnovani pracovnik(”. Na druhé strané se lze setkat s pristupy, které vedeni lidi odlisuji
od klasickych fidicich praktik, zdGraznuji jednak aspekt dlouhodobé vize, jednak aktivizaci
vSech pracovnikl k jejimu dosazeni. V tomto duchu je napt. pojimana definice vedeni Johna
Kottera: ,Vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci
vize a inspiruje je k jejimu dosazeni navzdory vSem prekazkam. Kotter ddle stavi do jistého
protikladu klasické fidici aktivity a pristupy vedeni. Tradi¢ni tizeni je zaloZzené na planovani,
organizovani, vybéru pracovnikl a kontrole a ddle na sledovani dosazenych vysledk(, kdy
smyslem fidicich aktivit je vytvofit urcity rad v prabéhu cinnosti organizace s cilem
dosdhnout pozadovanych, zpravidla kratkodobych vysledk(. Naproti tomu pfistupy vedeni
jsou zaloZzeny na stanoveni zdméru, vize budoucnosti, zapojeni lidi, k ¢emuz ma slouzit
komunikace se vSemi zucastnénymi, jejich motivovani a inspirovani s cilem ziskat lidi pro
zmény a dlouhodobé potreby organizace Pocatek novodobé historie managementu
preferoval ve vztahu k podfizenym jasné vymezeni Ukolll, pfesné popisy pracovnich c¢innosti

a dbal na disciplinovanost plnéni Ukoll a pravidelnou ndslednou kontrolu dosazenych
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vysledkl. Od podfizenych se necekala pfilisna aktivita kromé dasledného plnéni (i
prekracovani vykonovych kritérii. S tim, jak rostla kvalifikace pracovniku, bylo zfejmé, Ze je
protismysiné nevyuZivat intelektualniho potencidlu vykonnych pracovnikli ve prospéch
rozvoje firmy Je jasné, Ze vedouci pracovnici nemohou zndat vSechny detaily pracovnich
¢innosti, pruzné reagovat na vSechny problémy, které v provozni ¢innosti vznikaji. Stejné tak
vykonni pracovnici pfedstavuji cenny potencial pro drobna a mnohdy i zavaznéjsi zlepSovani
Smyslem vedeni lidi je proto v soucasnosti podnécovat aktivity a iniciovat tvofivého a
podnikatelského ducha, tzn. vyvolat u pracovnikl cinnost, kterd sméruje dal, nez je
disciplinované plnéni stanovenych ukoll. Dosazeni téchto cild predpoklada zménu jak na
strané fidicich pracovnik(i, tak i zménu na strané fizenych, zvlasté pak zmény postojl
pracovnikd k praci Napln funkce vedeni v soucasné dobé, tzn. vztah vedoucich pracovnik( k
vykonnym pracovniklim, se stdva obsahlejsi. Jiz tradi¢ni Uloha vedeni, zabezpecit splnéni
prislusnych pracovnich ukoli, ma fadu podkriterii. Znaény ddraz je kladen na kvalitu
vysledk( prace, dodrzeni stanovenych termin(, respektovani pozadavk( hospodarnosti, ale i
bezpecnosti prace, ochrany pracovniho a Zivotniho prostredi atd. Za jednostrannou je pfitom
povazovana orientace na vyuzivani klasickych prvk( motivace zaloZenych na vykonovych
normach a Ukolové mzdé. K dalSim slozkdm naplné funkce vedeni patfi i tyto dva zakladni

momenty:

- aktivizovat, iniciovat, motivovat angaZovanost vykonnych pracovnikii v podobé
raznych forem zlepSovani, pricemz predmét téchto aktivit mize byt rlzny (zvySeni

hospodarnosti, zlepSeni kvality, pracovnich podminek, Zivotniho prostredi atd.);

- rozvoj pracovnikii, udrzovani a zvySovani kvalifikace, dobrych mezilidskych, vztah(

na pracovistich apod.

V pfristupech k vedeni se v soucasnosti objevuje fada novych metod i mddnich
terminq, jejichz spoleénym rysem je posileni prvk( demokratizace, usili o vétsi samostatnost
a angaZzovanost vykonnych pracovnik(, o posun rozhodovacich pravomoci blize k vykonnym
slozkdm apod. V souladu s témito posuny se méni i postaveni vedouciho pracovnika. V této
souvislosti se muzeme setkat s celou fadou novych vyrazi: od vedouciho pracovnika se
vyZaduje, aby byl nejen dobrym manaZerem, ale stal se vidcem (lidrem), ve vedeni se

prosazuje nejen vedeni prostfednictvim prikazi a kontroly, ale posiluje se vedeni
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prostfednictvim sdilené vize, na vyznamu nabyvaiji i dalsi pojmy a pfistupy, jako je koucovani,

evvs

Princip a prvky viidcovstvi

Manazerska teorie i praxe diferencuji mezi pojmem fizeni a tvlrci vedeni. Nositelem
fizeni je manazer, zatimco reprezentantem tvarciho vedeni je vidce - lidr. Dost ¢asto dochazi
k zaméné téchto pojml i proto, Ze cesStina nema jednoznacny ekvivalent umoziujici vyrazové
i obsahové praci manaZera od prace vidce (lidra) je znacné obtizné. VétSinou uzivdme pojmu
vldcovstvi nebo tvirci vedeni spolupracovnikl. Méné casto se uziva terminu charismatické
vedeni nebo lidrovské vedeni. Vidce je ¢asto prirovnavan k dirigentovi — kvalita orchestru
zavisi v maximalni mife na dobrém dirigentském vedeni. Odhaduje se, ze 80 % lidr(i vdéci za
svUj rast zkusenostem a pouze 20 % Skoleni a studiu. Lidé maji snahu ndsledovat toho, kdo je
podle jejich ndzoru schopen uspokojovat jejich osobni cile. Efektivni manazer v soucasnosti
svou moc neodvozuje od svého formadlniho postaveni v organizaci, ale od osobniho vlivu. Ten

je uréovan nasledujicimi atributy:

- odborna Uroven manazera

- znalosti, zkusSenosti a dovednosti, které jsou uzitecné pro okruh jim fizenych
skutecnosti v organizaci a dotykaji se i jim fizenych pracovniku;

- osobnostni Uroven manaZera (charismaticka osoba, kterd svym vystupovanim a
zanicenim dovede zapadlit podfizené pro véc, ziskat jejich davéru, respekt, uznani,
predstavovat vzor pro nasledovani).

Je mnoho dalSich vlastnosti, které by mél vedouci dale spliovat. Je tfeba ve
strucénosti upozornit jesté na dva momenty. Spravny manazer se nemuzZe zabyvat prevainé
minulosti, ale musi pfedeviim hledét do budoucnosti. Uspéch managementu je stédle vice
spojovan s tim, jak manaZzer dovede zapojit podfizené pracovniky do déni na svéfeném
useku. | k tomuto uUcelu je nabizena celd rada jevovych forem, jako je zmocriovani,
koucovani, tymova prace apod. Vedeni lidi je prvkem socidlnich vztah( skupin v pracovnim
procesu. Ma byt sdileno (shared) cleny pracovnich skupin. ManaZer potiebuje ty, ktefi ho
budou ndsledovat (followers) a skupiny potfebuji své vedouci (leaders). Klicovymi aspekty
vedeni lidi jsou fidici hodnoty, povaha ukoll, charakter vedeného tymu (skupiny) a

organizacni klima, ,Vést znamend délat spravné véci, zatimco fidit znamena jen délat véci
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spravné. Dnesni organizace jsou v mnoha pripadech aZ pfili§ fizené, ale nedostatecné
vedené, protoze lidé nahore se |épe vyznaji ve vytycovani principl, praktik a procedur nez v
tvorbé strhujici a vSeobsazné vize. Jsou to manazefi, nikoli vidci. Zajimaji se o to, jak
dosahnout lepsi vykonnosti a jak efektivnéji fidit své systémy a struktury. Na otazku, kdo je
lidr, se pokusil vroce 1988 odpovédét casopis Fortune. Uskutecnil rozsahly prizkum
zaméreny na zjiSténi, kdo je efektivni vedouci a jaké jsou jeho charakteristiky. Bylo
dotazovano 206 respondentl, ktefi zastdvali funkci vykonnych feditelG. Dvé tretiny
dotazovanych respondentu byly toho ndzoru, Ze k vlidcovstvi je tfeba urcitého talentu, ktery
se ale musi rozvijet permanentnim ucenim, vykonem vedoucich funkci a delegovanim

pravomoci.
7 hlavnich charakteristik uspésného viidce:
e musi divérovat svym podfizenym a delegovat jim pravomoc;

e musi poskytnout predstavu budouciho rozvoje podniku a inspirovat zaméstnance tak, aby

se s touto predstavou ztotoznili;

o v kritickych okamzicich musi lidr ,velet" témér autoritativné (dokonce i ti, ktefi se plné
ztotoZnuji s participativnim stylem jednani, musi v krizovych okamzicich nekompromisné

prikazovat);

e schopnost podstupovat riziko;

e |idfi musi byt v oblasti své Cinnosti plné kompetentni a musi mit Uctu zaméstnancu;

e efektivni vidce musi usilovat o to, aby v okamZiku rozhodovani byly nazory rozporné;

e efektivni lidr musi byt schopen vidét a chapat celkové zasadni problémy. Musi umét slozité

situace a problémy zjednodusit tak, aby byly pochopitelné a proveditelné pro vSechny.

VEDENIJ LIDi — Kouéovdni

Koucovani (coaching) je styl vedeni lidi pfevzaty z oblasti sportu. Vedouci pracovnik
omezuje pfimé, prikazy, projevy formalni moci a posilovani kdzné a nahrazuje je posilovanim
takovych pfristupll, které se opiraji o prezentovani cili utvaru, o projevovani dlvéry v

pracovni tym, v pfislib pomoci, spoluprace ¢&i radcovstvi pfi feseni problémd atd. Ulohou
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manazZera v roli kouce je vice nez prikazovat - byt rddcem, ktery pomahd s feSenim
problému, zabezpecenim nezbytnych podminek pro dosazeni pozadovanych vysledk(. Aby
tuto ulohu manazer naplnil, musi byt odbornou autoritou s bohatymi znalostmi a ¢etnymi
zkuSenostmi. Koucovani predstavuje vedeni lidi pomoci jasné a logicky formulovanych
otdzek, na které si odpovida sam koucovany. Nejcastéjsi metodou, které se pfi koucovani

vyuZiva je metoda GROW.

G — goals (cile)

R —reality (hodnoceni stavajiciho stavu)

O — options (moznosti reseni)

W — who, when, where, what (KDO, KDY, KDE, ...)

Zakladnimi podminkami pro mozné vedeni pracovnikd metodou koucovani je spravna

kompetence kouce a ochota byt koucovan ze strany koucovaného.

VEDENI LIDIi — Zmocriovdni

Zmochovdni (empowerment) predstavuje smér vedeni lidi, ktery spociva v poskytnuti
pracovnikiim jisté miry volnosti, samostatnosti v jednani a pfi vykonu jim svéfené prdce. Pri
vykonu prace existuji ¢innosti, které by mély byt provedeny presné a podle jasnych pokyn(l a
které budou doprovazeny pfislusnou kontrolou; vedle toho je mozné poskytnout prostor pro
volnou angaZovanost pracovnikd. Zmocnovani spociva v uvolnéni prostoru pfi vlastnim
rozhodovani a prevzeti pfislusné odpovédnosti pracovnika za vlastni pracovni vykon a
dosazené vysledky Zmocnovani predstavuje "mékky" faktor fizeni - jde o motivaéni nastroj
povzbuzujici ¢innost pracovnikd na svéfeném Useku, aniz by byli vedeni k vykonu pfikazy a
naslednou kontrolou. Od manazer zmocrnovani vyzaduje pripustit i jiny model, neZ je model
prikaz -kontrola, od podrfizenych pak pfijmout urcitou miru jejich zodpovédnosti za vlastni
¢iny. Zmocnovani ma své opodstatnéni ve vsech specifickych situacich, kdy chybéji jasné
pokyny, pravidla chovani a kdy je tfeba se pruzné rozhodnout, angaZovat se s cilem
dosahnout pfislusnych vykonovych parametr(. Je-li zavedeni koucovani preferovano pouze

na nejnizsi Urovni fizeni a na ostatnich Urovnich je zachovan tradicni pfistup fizeni zalozeny
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na predavani prikaz(, je zfejmé, Ze se v fizeni organizace setkavaji dvé kultury fizeni. Pokud
nedojde k rozsifeni rysd zmocnovani i do vyssich drovni fizeni, je tfeba mit na zfeteli, ze
manazefi nejnizsi Urovné (mistfi, preddci, dilovedouci apod.) jsou pravé témi osobami, u
nichz k stfetu téchto kultur dochazi; nadfizenymi jsou fizeni formou pfikaz(i a od nich se
vyzaduje aplikovat styl Fizeni, kdy pfimych pfikazd neuZivaji - naznacuji sméry rozvoje,
preferuji divéru v dosazZeni cill, nepfikazuji, ale radi, jak se vyrovnat se vzniklymi problémy.
Se zmocrovanim Uzce souvisi pojem delegovdni, a to ve smyslu povéreni vykonem nebo
pfeneseni vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnost na jinou (zpravidla podfizenou

osobu).
VEDENI LIDI — Tymovd prdce

Tym, tymovd prdce (teamwork) je dalsim z ¢asto frekventovanych vyraz(, které se
prosazuji v modernich zplsobech vedeni lidi. Stejné jako u predchazejicich pojma se

podstata a jevové formy tohoto konceptu vyvijeji a ¢asto se i rozdilné interpretuiji.
Typické jsou nasledujici dva zdkladni pohledy na tymy a tymovou praci:

e chapani tymu jako uskupeni lidi, ktefi jsou sdruzeni za ucelem plnéni urcitych, ¢asto
i zcela pravidelnych pracovnich ukoll (zde tym splyva s organiza¢nim vymezenim pracovni
skupiny), kdy charakteristickym rysem tymové prace je zd(raznovani vzajemné zavislosti

mezi vysledky a praci dané pracovni skupiny jako celku;

e chdpani tymu jako ad hoc pracovni skupiny, sestavené k tvlréimu reseni, popfr. i
realizaci specifického ukolu, obvykle nad rdmec béznych pracovnich ukold. V prvnim pripadé
je smyslem prosazovani tymové prace snaha presvédcit, Ze kazdy svym dilem pfispiva ke
kone¢nym vysledklm skupiny a Ze nikoli uzavienost, ale vzajemnad spoluprace a pomoc jsou

tou spravnou cestou k dosazeni cilG.

STYLY VEDENI
Styl vedeni — zplsob vedeni, druhym davame prostor k vyjadieni a rozhodujeme spolecné.
Styl vedeni musime ménit a pfizplsobit se konkrétni situaci. Je uréovan na zakladé osobnich

vlastnosti, postojem podftizenych, zavaznosti rozhodnuti a charakterem dané situace.
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Musime vSak posoudit nasledujici kritéria:

1. Zda chci vtahovat do hry i dalsi zd¢astnéné osoby. Chci jim dat vice
prostoru pro sdéleni jejich nazorua.
2. Do vseho chci zasahovat a mit na vse vliv. Byt ve svém pusobeni

aktivni.

Rozdéleni stylli vedeni:

Direktivni styl vedeni - vysoce aktivni vedouci

Manazer je velice aktivni ve své Cinnosti, soustifeduje se predevsim na svij nazor a pojeti.
Casto zasahuje do rozhodovani. Vydava piikazy a rozkazy. Casto hovoti v prvni osobé
jednotného disla (ja chci). V direktivnim stylu vedeni do vSeho zasahuje a rozhoduje a druzi
zUcastnéni nemaji takrka Zzadné slovo a postaveni. Tohoto stylu vedeni vyuzivejte tak v 10-
20% situace (pokud se vzdalujete od stanovenych cilli, pokud na poradé nékdo odvadi téma
jinam apod.). Direktivni budte tehdy, pokud hrozi krize.

Demokraticky styl - prostor i pro druhé

Vedouci osoba je ve svém snazeni velice aktivni, ale rada si nechava sdélit nazor druhych.
Nechdva jim prostor k jejich vyjadreni a pfedstavam. Pti zavérecném rozhodovani ma hlavni
slovo manazer. Jeho slovo padne jako posledni a ma nejvétsi vahu. V tomto stylu pouziva

oteviené otdzky (Jaky na to mate nazor?), pouziva 2. osobu mnozného ¢isla.

Liberdlni styl - nepfijimat odpovédnost
Manazer nemusi byt aktivni a mdze se zfici své zodpovédnosti. Casto pfenechavd
zodpovédnost na ostatnich (rozhodnéte se dle sebe). Tohoto stylu vyuZivejte v pfipadé, kdy

pozadovana véc nesouvisi s vasi praci a tj. cca 5% situaci.

Participativni styl - rozvoj tymové prace

ManazZer se mlze drZet v pozadi a nemusi se aktivné projevovat. Mlze davat prostor vSem
zucastnénym k projeveni ndzoru a pfipominek. Snazi se docilit toho, aby je neustale ved| k
osobnimu rozvoji. Do prace jim pfiliS nezasahuje. Po jejich odvedené préci s nimi zhodnoti
vysledky. Sdéluje jim, co udélali dobfe a ¢emu se naopak pristé vyvarovat. Pfi konverzaci

dava prostor ostatnim, svij nazor sdéluje jako posledni.
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Styly manazerské prace podle RENSISE LIKERTA (tradi¢ni)

Autoritativni - jde o direktivni uréovani Gkold. Zddné zpétné vazby. Manazer se nesnazi
vytvofit si prostiedi vzajemné dlvéry a ve viech rozhodnutich ma pravdu. Komunikace
probiha shora dolu.

Benevolentni styl - snazi se vytvofit partnerské prostredi, a v pfipadé rozhodovani si od nich
nechd sdélit svlj nazor. Zavérecné slovo ma vidy manaZer. Snazi se motivovat podfizené v
podobé odmén. Komunikace shora dolu.

Konzultativni styl - oboustranna komunikace, ale posledni rozhodnuti zaleZzi na manazerovi.
Méné se vyuziva trestu, spiSe se pouzivaji odmény. Nasloucha pfipominkdm podfizenych a z
toho odvozuje sva rozhodnuti.

Participativni styl - manazefi pIné davéruji svym podfizenym. Rozhodnuti déld skupinové,

plati zde volna oboustranna komunikace. Vytvafri se pfiznivé klima.

Rozdéleni podle ROBERTA BLAKEA a JANE MOUTONOVE do tzv. manazerské mrizky
(managerial grid)

Sestavili graf na dvou proménnych - socidlni aspekt (zdjem o lidi)- svisla osa, vyrobni aspekt
(starost o produkci) - vodorovna osa. Kazda z téchto os ma hodnoty 1-9, oznacujici vzestupné

vahu kazdého faktoru. Spojime-li tyto hodnoty, vznikne tzv. manazZerska mftizka.

Zakladnim kritériem rozliseni styli Fizeni je
orientace na lidi, snaha o uspokojeni viech potreb pracovniku

orientace na vykon, Usili splnit uloZené Ukoly a dosahnout co nejvyssiho pracovniho vykonu.
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Podle téchto dvou kritérii rozliSujeme styl vedeni na nasledujici typy:

svo

Vedouci spolku zahradkara (1,9) se starostlivé vénuje potfebdm lidi, aby uspokojil vztahy,
které vedou k prijemné, pratelské organizacni atmosfére a snesitelnému pracovnimu tempu.
Pozornost je zamérena na vytvareni pozitivnich pocitld mezi kolegy a podtizenymi, ¢asto na
ukor pracovnich vysledkd.

Tymovy vedouci (9,9) dosahuje pracovnich vysledk( skrze zaujeti lidi. Pocit vzajemného
sdileni ,,spole¢ného krajice” ve spolecnosti vede ke vztahlim dlveéry a spoluprace. Tymovy
vedouci je orientovany na dosazZeni cile, tymovy pfistup, kterym se snazi dospét k
optimalnim vysledklm skrze participaci, oddanost pracovnikd a spolecné feseni problémd.

Volny prtibéh (1,1) Vedouci, ktery vydava minimalni Usili k odvedeni poZzadované prace a
nevsima si potieb pracovnik(l. Snazi se pouze do té miry, aby na svém misté prezil.

sv 7

Plantaznik (9,1) Vykonnost v operacnim fizeni je spojena s minimalni pozornosti problémdm
lidi. Vedouci se vénuje pouze plnéni ukolu a dosahovani co nejvyssiho pracovniho vykonu,
opira se o moc a autoritu, disledné kontroluje lidi - diktuje jim, co maji délat a jak. Jakykoliv
odpor tvrdé potlacuje.

Situacni vedeni (HERSEY, BLANCHARD)

Hersey a Blanchard ve své teorii situacniho viidcovstvi rozlisili Ctyfi typy nasledovnikd (podle
urovné jejich rozvoje) a Ctyri typy vidcovskych styll podle typ( nasledovniki. Podle téchto
typu ndsledné popisuji jejich ¢tyri hlavni kombinace:

1. Vadcovsky styl instruujici/direktivni nej¢astéji odpovida drovni rozvoje nasledovnika
vyznacujici se nizkou kompetentnosti a nizkou mirou zapojeni do plnéni ukolu, jelikoz
nema zatim dostatek schopnosti, nicméné ma zapaleni pro véc a entuziasmus. Viidce ma
vysoké uUkolové direktivni zaméreni, ale zatim malé zaméreni na rozvijeni vztahu s
nasledovnikem.

2. Vudcovsky styl koucujici odpovida urovni rozvoje nasledovnika, ve které jiz prokazuje

evvs

Vldce ma vysoké ukolové direktivni zaméreni i velké zaméreni na vztahy.

3. Vudcovsky styl participacni/podporujici odpovida Grovni rozvoje nasledovnika, ktery jiz
prokazuje velkou kompetentnost a aktivnéjsi, ale stale jesté proménlivé zapojeni z
divodu nedostatecné sebedlvéry a motivace. Vidce ma nizké ukolové direktivni
zaméreni a velké zaméreni na vztahy.

4. Vudcovsky styl delegujici odpovida urovni rozvoje nasledovnika, ktery jiz prokazuje
vysokou kompetentnost i vysokou uroven aktivniho zapojeni pfi plnéni tkoll. Je schopny
a zaroven ochotny, sdm dozral do role vidce. Vidce jiz ma vici tomuto nasledovnikovi
nizké ukolové direktivni zaméreni.
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6. KONTROLA

Kontrolni Cinnosti vyuZivaji manazefi na vSech urovnich fizeni jako urcité zpétné

vazby. Smyslem je ziskat objektivni predstavu o fizené realité, tj. pInéni pldnovanych zdmérd,

stupni realizace pfijatych rozhodnuti.

Zakladni ¢lenéni kontrolnich proces spociva v déleni na:

Vnitini (interni) kontrolu;
o Jeiniciovdna vnitifnimi strukturami organizace,
o Je realizovana zpravidla fidicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke

kontrole fidicimi pracovniky zmocnéni.
Vnéjsi (externi) kontrolu (v fadé pripadl musi organizace strpét kontrolu
realizovanou subjekty stojicimi mimo organizaci — m{ze to mit dvoji plivod:

a) Smluvni poZzadavky, kdy se organizace v souladu se svymi zdméry zavaZze, Ze umozni

externimu subjektu provéfit urcité skutecnosti;

b) Zakonné pozadavky — z dikce fady zdkon( vyplyva opravnéni zpravidla statnich organu

provadét vybrané kontrolni Cinnosti (dariova pfiznani, placeni pfispévkd na socidlni a

zdravotni pojisténi, pozdarni kontrola, kontrola BOZP atd.

Zakladni definovani kontrolni funkce:

Kontrola je jednou ze zdkladnich funkci fizeni.
Z hlediska systémového je kontrola zpétnovazebni ¢innosti

Je porovnani skute€né zjisténého stavu se stavem planovanym. Jejim cilem je véasné
zjisténi, rozbor a pfrijeti zavérd k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji
rozdil mezi cili stanovenymi planem a jeho uskuteénovani.

Kontrola umoznuje prostrednictvim identifikace odchylek od cile a planu, realizovat
napravna opatreni vedouci k dosazeni cild. A to, pokud mozno, jesté drive, nez
odchylky nastanou (jde o prevenci).

Je to proces, jehoZz provadénim ziskava fidici organ informace o rozdilu mezi
planovanym a skute¢nym stavem systému (struktury, organizace, firmy) a také o
pri¢inach jeho vzniku.

Kontrolni ¢innost je jednou z hlavnich povinnosti fidiciho pracovnika. Existuje réeni:
,Kdo Fidi, ten kontroluje”.

Kontrola je velmi dllezitou funkci fizeni a sama ma své zakladni funkce — pozndvaci,
napravnou a vychovnou.

Dalsi kontrolni funkce:

Dohled — aby bylo dosahovano poZzadovaného produktu, patficnych aktivit, procesu
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Porovnavani — rozdily mezi planem a skutecnosti, vykonem skute¢nym a
poZadovanym

Naprava nedostatkd - odchylky od planu, nevhodné postupy, bezpecnost prace

Rozhodovaci vliv — na zakladé zpétné vazby vyvozeni pouceni z poznatkd a jejich
promitnuti do dalSiho rozhodovani

Vyznam kontroly:

zaméreni Usili organizace (firma, podnik, urad) Zadoucim smérem — dosahovani
stanovenych cili, mozZnost jejich Upravy v souladu s realitou (nebudu vyrabét néco,
co jsem si sice naplanoval, ale co nejde na odbyt)

zjistovani stavu, hodnoceni a ovliviiovani chovani organizace — tyto ¢innosti jsou
podminkou uspéchu

sladovani Usili lidi — tak, aby lidé jednali cilené a efektivné pro uzitek organizace i svij

vytvareni podminek pro dynamickou stabilitu organizace

— zvysSuje se jistota aktivit organizace a jejich lidi a také se stanovuji pravidla pro feseni

opakujicich se ¢innosti a situaci

Hlavni zasady kontroly:

organi¢nost — kontrolni aktivity musi byt v organickém souladu s cili, plany, oblastmi,
strukturami, organizacéni kulturou organizace i s ostatnimi manazerskymi funkcemi

primérenost — kontrola musi zjistovat informace skutecné potfebné a zavaziné, ne
podruzné

efektivnost — nizké ndklady, malé vedlejsi ucinky a vysoké pfinosy kontroly (pfinos
musi byt vys$si, nez naklady na kontrolu)

budoucnost — na zakladé vysledk( kontroly rozhodujeme o budoucim vyvoji procesl
(zjistujeme soucasny a vlastné i minuly stav a ndprava teprve bude s ¢asovym
odstupem)

pruznost — systém kontroly musi byt schopen rychlé reakce na potieby, neocekavané
zmény i mozZna nova feseni

motivace — kontrola ma mit motivacni funkci. Jejim cilem je sjednocovat lidi, ale také
vytvaret povédomi o tom, Ze jsem ¢i mohu byt kontrolovan.

Kontroly miizeme délit dle nasledujicich hledisek:

obsahové naplné — dle procesu, které jsou fizeny
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= organizacni Urovné — na ruznych Urovnich fizeni (vrcholové, stfedni a nizsi Urovni);
Dle charakteru provadéni ¢lenime kontroly dale na:

= pravidelné a nepravidelné — pravidelné (periodické) kontroly pro zjistovani odchylek
od planu; nepravidelné kontroly vychazeji z potfeby specifickych aktivit zejména v jejich
kritickych stadiich a z potfeby ovéfit spravnost provadéni ¢innosti

= pFimé a neprfimé — primé kontroly se provadéji osobné tidicimi orgdny a nepfimé
zprostfedkované, napf. pomoci auditort, specialnich kontrolor(i apod.

= jnterni a externi - interni kontroly se provadéji vlastnimi silami, externi pak pres
experty a poradce

= preventivni, priibéZné a ndsledné — preventivni kontroly maji za cil predchazet vzniku
problému, Skod, nedostatkd; pribéiné kontroly sleduji odchylky v pribéhu procesu;
nasledné kontroly se soustfeduji na vystupy

4 zakladni faze prtibéhu kontroly:
= Pfiprava na provedeni kontroly (cil, zpUsob, rozsah, cas, ptiprava lidi)

= Zjisténi skutecného stavu, jeho porovnani s predpoklddanym stavem a zjisténi
odchylek (rozdil()

= Zjisténi pficin téchto odchylek a rozdill

= Pfijeti opatfeni k napravé nedostatkd a jejich zobecnéni k dalSimu vyuziti

Nedostatky kontrolniho procesu:

=  Formadlnost a samoucelnost — kontroly, které nepfinesou poznatky i tyto poznatky
nejsou vyuzity pro dalsi rozhodovani jsou zbytecné a ve dlsledcich mohou byt
Skodlivé

= Subjektivnost — kazdy clovék je osobnosti a ma sv(j pohled na problém, pokud tento
pohled je prevaZujici, je to Spatné. Stava se, Ze ziskané poznatky neodpovidaji
skutecnosti, jsou zdmeérné upravovany do lepsi ¢i horsi podoby (svym nadfizenym
radi hlasime lepsi skutecnosti nebo naopak se chceme nékomu pomstit ¢i ho
znemoznit), pak se mizeme dockat vaznych dasledka.

= Nepresnost a nesrozumitelnost — zjiSténi nepfesnych ¢i neuplnych poznatkd.
Vysledky jsou nesrozumitelné a manaZer na né nemuzZe reagovat.

= Nizka efektivita — ndklady na kontrolu jsou vyssi, nez pfinos poznatk( z ni ziskanych.
Nékteré vysledky nelze ani ovlivnit.
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» 74dnad nebo mald kontrola — miZe vést k problémdm v organizaci a vidy plati ,,
dvétuj, ale provéruj!”
» Castd a silnd kontrola — neplni svoji funkci, lidé si na ni zvyknou a sni%i se jejich

odpovédnost. MUZe také vést k odporu, lidé jsou frustrovani neustalym dohledem a
délaji jen to nejnutnéjsi. Jakmile dozor pomine, pfestanou se snazit.

Controlling

Controlling jako soucdst ekonomického fFizeni organizace vychdazi z komplexniho
podchyceni vSech ekonomickych a zejména nakladovych udalosti prostfednictvim ucetnich
okruh. Smétuje k objektivnimu a jednozna¢nému vyhodnoceni ziskanych informaci.

Vysledkem controllingu jsou nasledujici zavéry:

¢ konstatovani tykajici se pozadovaného stavu = ,jaké vysledky mély byt”,
e zachyceni skutecného stavu =, jaké jsou faktické vysledky,

e vyhodnoceni odchylek véetné uréeni mist a pficin jejich vzniku,

e pfifazeni odpovédnosti za tyto odchylky = ,,proc jsou vysledky takové®“,
e navrhy a opatieni pro pfislusné urovné fizeni.

Vyuziti vypocetni techniky umoziuje provadét controlling v kratSich ¢asovych periodach,
zavést odchylkové analyzy a vyhodnocovat napf. vliv vyroby, cenové vlivy vstupl i vystupd,
vlivy zmén technicko-hospodarskych norem, vliv zmén odpisd, mezd apod. na plnéni
pfislusnych ekonomickych ukazateld.

Controlling pfi Fizeni projekta

Kazdy projekt by mél pro realiza¢ni fazi uréovat vécnou ndplii provazanou s rozpoctem
nakladd a terminy plnéni. Controlling tak mize pfi porovnani se skutecnym plnénim
poskytovat managementu jednak prlbézny, dekadni, mési¢ni prehled o plnéni projektu,
jednak po dokonceni projektu nabidnout komplexni analyzu plnéni projektu.

Rozvojova koncepce controllingu

- pojima controlling jako nastroj podnikového fizeni zaméreného na rozvoj a budoucnost. Ma
poskytovat top managementu zakladni podkladové informace pro stanoveni, popf. korektury
kursu podniku.
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Obecné je zaméren jednak na informacni systém — vymezeni a zpfesnovani informacni
zakladny, jednak na metody vyhodnocovani udajl a jejich interpretaci pro potifeby manazeru
rdznych Urovni.

Controlling jako systém v€asného varovani

- je zatim poslednim vyvojovym krokem. Ocekava se, Ze bude pruzné poskytovat informace
signalizujici nejen pfipady poruch, ale i moZzného ohroZeni plnéni planovanych ukold, popft.
signalizovat i ohroZeni konkurenci apod.

Automaticka kontrola

Mize byt aplikovana jako zpétnd vazba fizeni technickych zatizeni, napt. jako automaticka
kontrola kazdého vyrobeného kusu. S vyuZitim fady snimacl a na zakladé vyhodnocovani
ziskanych dat mlze tento zpUsob kontroly priibézné poskytovat informace o stavu a priibéhu
fizenych technologickych procesu.
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