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POKYNY KE STUDIU

Ndazev predmétu

Pro predméty Podnikovy management a Management 3. semestru studijniho oboru
Ekonomika a management v prlimyslu jste obdrzZeli studijni balik obsahujici integrované skriptum pro
kombinované studium obsahuijici i pokyny ke studiu.

Prerekvizity

Pro studium tohoto pfedmétu nejsou stanoveny prerekvizity.
Cil predmétu a vystupy z uceni

Pfedmét je ivodem do zakladnich pojm, technik, dovednosti a teorii managementu. Tim
vytvari predpoklady pro detailnéjsi studium dil¢ich otdzek managementu. Zaméfuje se jak na
vychodiska soucasného managementu: vztah k systémovym teoriim, vztah k ostatnim védnim
disciplindm, historicka vychodiska, tak na uceleny pohled na fizeni lidi, fizeni proces a fizeni
organizace. Velkd pozornost je vénovana rozvoji osobnosti manaZera, zejména ziskani védomosti a
dovednosti pro rozvijeni manazerskych schopnosti.

Na poznatky ziskané v daném kurzu navazuji dal$i vyukové predméty, které umoznuji
seznamit se podrobnéji s jednotlivymi oblastmi podnikového tizeni a aspekty vedeni podniku v
konkurenénim prostredi.

Po prostudovani predmétu by mél student mit:
e znalosti:

- Student se bude orientovat v zakladnich pojmech, funkcich, souvislostech a teoriich
managementu,

- Student bude ovladat znalostni i osobnostni predpoklady pro vykon profese manazera,

- Student ziska zakladni informace o organizacnich strukturach podnik(i a jednotlivych
podoblastech fizeni podniku,

- Student ziska prehled o tymové praci, manazerskych dovednostech a osobnim
managementu;

e dovednosti:

- Student bude schopen aplikovat zevieobecnéné manazerské techniky a pfistupy pfi reseni
praktickych problém v fizeni podniku,

- Student bude schopen vytvaret a vést tymy,

- Student bude schopen planovat, fidit a kontrolovat vyrobni zdroje podniku.

evvys

prislusné oblasti fizeni (finance, logistika, lidské zdroje, atd.).
Pro koho je predmét urcen

Pfredmét je zatazen do bakalarského studia obora:



e Automatizace a pocitacova technika v pramyslu
o Management jakosti
e Ekonomika a management v priimyslu

studijniho programu Ekonomika a fizeni prlmyslovych systém(, ale mizZe jej studovat i
zajemce z kteréhokoliv jiného oboru.

Studijni opora se déli na ¢3sti, kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky,
ale nejsou stejné obsahlé. Predpokladana doba ke studiu kapitoly se mize vyrazné lisit, proto jsou
velké kapitoly déleny ddle na Cislované podkapitoly a tém odpovida nize popsana struktura.

Zpusob komunikace s vyucujicim

Vyucujici na zac¢atku semestru studentlm upfesni formu komunikace. VSeobecné ale plati, Ze
studenti mohou s vyucujicimi predmétu osobné komunikovat ve vyuce, v konzultac¢nich hodinach
zverejnénych na vlastnich webovych strankach katedry Ekonomiky a managementu v metalurgii
(http://katedry.fmmi.vsb.cz/634/), ptipadné jinak, po telefonické ¢i e-mailové dohodé. Kontakty na
vyucujici jsou k dispozici na strankach katedry.



http://katedry.fmmi.vsb.cz/634/

STRUKTURA KAPITOL

P
@ Cas ke studiu

Na uvod kapitoly je uveden &as potfebny pro prostudovani latky. Cas je orientaéni a mize
Vam slouZzit jako hrubé voditko pro rozvrzeni studia celého predmétu. Nékomu se ¢as mUze zdat pfilis
dlouhy, nékomu naopak. Jsou studenti, ktefi se s touto problematikou jesté nikdy nesetkali a naopak

takovi, ktefi jiz v tomto oboru maji bohaté zkusenosti.

6—) Cil

Ihned poté jsou uvedeny cile, kterych mate dosdhnout po prostudovani této kapitoly —
konkrétni znalosti a dovednosti.

@ vyklad

Nasleduje vlastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmdu, jejich vysvétleni, vse

doprovdazeno obrazky, tabulkami, FeSenymi pfiklady, odkazy na animace.

@ Cas k zamysleni

V ramci studia kapitol se setkate s otdzkami a problémy, které je vhodné si pro spravné

osvojeni latky promyslet. Spravna feSeni navazuji na poloZené otazky, proto nepokracujte ve Cteni,
dokud si vSe dobie nepromyslite.

% Pfiklad z praxe, Reeny pftiklad

K lepSimu pochopeni probirané latky vyuZijte praktické priklady aplikace vysvétlovanych
teoretickych znalosti.

@ Animace, Video

Ke zvysSeni nazornosti studované latky doprovazeji vyklad animace, k dokresleni a rozsireni

znalosti pak videa.

r

Shrnuti pojmu

Na zaveér kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud nékterému
z nich jesté nerozumite, vratte se k nim jesté jednou.



® Otazky

Pro ovéreni, Ze jste dobfe a uplné Iatku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych
otazek.

% Pouzita literatura

Na uplny zavér kapitoly je uvedena pouzita literatura, z které je mozno Cerpat dalsi informace
z dané problematiky.

—0 KIi¢ k FeSeni

Na konci studijnich opor naleznete kli¢ k feSeni uloh a odpovédi na otazky.
UVODNI SLOVO

Vazeni studenti,

management je jednim ze zakladnich predmétd naseho studijniho programu. Jedna se o
pomérné rozsahlou latku, jejimuz studiu byste méli vénovat patfinou pozornost i ¢as. Tyto opory
jsme se snazili vytvofit tak, abyste vjednom zdroji nasli vSe potfebné pro pochopeni zakladnich
aspektll managementu, tedy od historicky dochovanych az po soucasné nazory na obsah a smér
fizeni podniku, na styly vedeni a v neposledni fadé na osobu manazera. Nastudovanim téchto opor
ziskate nejen silny zaklad pro studium nasledujicich pfedméti naseho studijniho programu, ale
predevsim silné znalostni zaklady a inspiraci pro vasi podnikovou praxi.

Pfejeme vam Uspésné a prijemné studium téchto studijnich textd.

Autofi
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1 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU
\

\J

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Definovat pojem management a vyjmenovat zakladni manazerské aktivity.
e Vysvétlit ndpln prace manazer( na jednotlivych Urovnich fizeni.

e Vyjmenovat a popsat manaZerské role podle Mintzberga.

e Popsat typy kritérii manazerské prace a definovat jejich vyhody a nevyhody.
o Vysvétlit rozdily mezi jednotlivymi typy Ffizeni.

@ Vyklad

V dnesni dobé roste vyznam manazerského vzdélavani. Postupné se teorie managementu

dostava do povédomi i jinych nez ekonomickych obor( a stdva se moderni disciplinou pro kazdého
vzdélaného ¢lovéka. Zakladni manaZerské znalosti a dovednosti by si mél osvojit kazdy, kdo chce
ve své profesionalni kariéfe nebo profesnim Zivoté néceho dosahnout.

Management je spjat s rozvojem spolecnosti a nyni stdle vice nabyva na vyznamu. Slovo
management pochazi z Ameriky a béZzné se pouzivd v mnoha svétovych jazycich. Management ma
mnoho definic, do Cestiny ho lze prekladat jako Fizeni a je moZno ho chapat ve tfech vyznamech,
jako:

e proces fizeni,
e fidici pracovniky,
e soubor poznatkd o fizeni.

Pfi studiu managementu se nékterym muze zdat, Ze se neuci nicemu novému. Management
se sklada zejména z praktickych zkusenosti a principd, na které mohou jednotlivci diky osobnim
zkusenostem pfijit sami. V soucasnosti management obsahuje velké mnozstvi poznatk(l ziskavanych
po celd tisicileti. ProtoZe si nelze osvojit vSechny cestou osobnich zkuSenosti, je studium
managementu velmi dileZité.

Management v dnes$ni dobé vyuziva ke svému objasnéni velké mnozstvi definic. Jednou z nich
je definice managementu dle Robbinse: ,Management je proces koordinace pracovnich aktivit lidi
tak, aby byly provedeny ucinné a efektivné”. Procesem se v této definici miUZou oznacit probihajici
funkce (planovani, organizovani, vedeni a kontrola) nebo aktivity manaZerd, dale koordinace prace
pravé v oblasti manaZerské pozice a uUcinné a efektivni provadéni cinnosti nebo alespon snaha
manaZera usilovat o tento cil. Definice Ucinné znamend dosdhnout vétsich vystupl neZ vstupl
a efektivita se oznacuje jako ,,délat spravné véci“.
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Zjiného pohledu je management proces, ktery tvofi a udrZuje prostredi, kde jednotlivci
pracuji spolecné ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cild.

Mezi zakladni manazerské funkce patfi — planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

e Planovani je proces definovani cilQ, tvorby strategie, jak téchto cild dosahnout a zpracovani
pland pro koordinaci a sjednoceni jednotlivych ¢innosti.

e Organizovani znamend uspofadani pracovnich cinnosti, tak, aby bylo dosazeno cill
organizace. Zahrnuje stanoveni Ukol(l a urceni, kdo, kdy a jak je bude plnit.

e Cilem vedeni je motivace podfizenych, ovliviiovani tymd nebo jednotlivell a zvladani
problémd, které vzniknou v dlsledku chovani zaméstnancu.

e Kontrola je manaZerska funkce zabyvajici se monitorovanim, porovnanim zda bylo dosazeno
stanovenych cild a také hledanim opravnych opatieni.

1.1 SOUVISLOST MANAGEMENTU S OSTATNIMI OBORY

Management je Uzce spjat s dalSimi védnimi obory. Mezi discipliny, které ovliviuji teorii
a praxi managementu, patfi napf. antropologie, ekonomie, filozofie, politologie, psychologie,
sociologie a mnoho dalSich. Antropologie je véda o Clovéku a jeho kultufe. Pomaha pochopit
biologickou, socialni, psychickou a kulturni podstatu ¢lovéka. Manazerim muze pomoci lépe chapat
rozdily v chovani lidi v rlznych zemich a v rliznych organizacich. Ekonomie manazerim vysvétluje
pfifazovani a rozdélovani omezenych zdroji a ulohu konkurence. Pravé z obor( psychologie
a sociologie je odvozena vétsina informaci o motivaci, vidcovstvi, tymové praci ¢i komunikaci.
Politologie je dulezita zhlediska chovani jednotlived a skupin v daném politickém prostredi.
Jednotlivi manazZefi jsou ovliviiovani vladou v dané zemi. Ndrodni pfistup kvlastnictvi a stav
soudnictvi v jednotlivych zemich ma vliv na politiku organizaci.

Spojeni managementu s ostatnimi disciplinami nebo védami je zobrazeno na obrazku 1.

conomics

Psychology
R e

Psychiatry

Obrazek 1 Vztah managementu a ostatnich véd
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1.2 MANAZERI

Slovo manazer se pouzivalo uz davno. Drive se dalo jednoduse fict, Ze manazer je ten, kdo
urcuje ostatnim co a jak délat. Praci samotnou vykondavali tzv. nemanazefi — zaméstnanci. V posledni
dobé vsak zmény charakteru prace zpUsobily, Ze nelze vymezit ostré hranice mezi manaZery
a zaméstnanci, nebot i mnozi zaméstnanci musi mit manazerské schopnosti a dovednosti. Manazer
je ten, kdo pracuje slidmi, Fidi jejich aktivity tim zplsobem a smérem, aby bylo dosazeno cild
organizace. Manazer je v kazdé organizaci zdstupcem vlastnika nebo majitele a v jeho zastoupeni
organizaci fidi. Mezi hlavni Ukoly manaZera v organizaci patfi:

e definovat cile (a jejich ¢asti), kterych chce organizace dosdhnout,

e fidit ¢innosti, pomoci kterych organizace dosdhne stanovenych cild,
e pracovat s lidmi,

e vytvdret organizacni strukturu organizace,

e pracovat s rizikem,

e odpovidat za vysledky v dané oblasti fizeni v organizaci.

Manazer by mél pfi vykonu své prdce respektovat tzv. 4E. Jedna se o Ctyfi aspekty
manazerské prace:

1. Ucelnost (effectiveness) — znamena délat spravné véci, spradvné se rozhodovat a definovat
své priority, definovat cile.

2. Udinnost (efficiency) — znamenda délat véci spravné, fesit problémy a Ukoly se znalostmi
z daného oboru, s nejnovéjsimi postupy a informacemi.

3. Hospodarnost (economy) — znamena délat véci spravné s minimalnimi naklady.

4. Odpovédnost (equity) — délat véci sprdvné vsouladu se zdkonem, sdodrZovanim
bezpecnostnich, ekologickych a etickych norem.

Manazefi musi obecné vytvaret takové prostredi, aby bylo dosahovano (skupinovych) cill
pfi minimalni spotfebé penéz, ¢asu a materidlu a zaroven nedochazelo k nespokojenosti na strané
zaméstnancl a spotrebiteld. Lze tedy fict, Ze cilem vSech manaZer( je jejich produktivita a Ize
ji vyjadrit:

produktivita = vystupy / vstupy, za dané obdobi pFi dané kvalité
Je dulezité, aby manaZefi dobre znali cile organizace, protoZe jen tak mohou zjistit,

zda je plni.

V managementu se rozlisuji tfi zakladni drovné managementu v organizacich, viz obrazek 2.

vrcholovi manazefi

/ stfedni manazefi \
/ manazefi prvni linie \

Obrazek 2 T¥i urovné managementu
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Manazefi v jednotlivych Urovnich maji odlisné hlavni dkoly.

Mezi ukoly vrcholovych manazeri patfi:

e monitorovani a jednani s externim prostfedim organizace a se zdkazniky,
e utvoreni strategické koncepce vyvoje organizace a formulovani plana a cild organizace,
e odpovédnost vlastnikim.

Casto se jedna o funkce, jako jsou vykonny viceprezident, vykonny feditel nebo generdlni
feditel (anglicky chairman, chief executive).

Ukolem stfednich manaZer(i je pretvoreni strategickych ukol(, které vytvareji vrcholovi

manazefri, na ukoly podfizenych linii. Dale by méli dohlizet na pInéni cilG svych utvarl a jejich napini

v

je i uzsi prace s lidmi. Jsou to pracovnici na pozicich vedouci oddéleni nebo manazefti zavodu.

Manazefi prvni linie fidi vykonné pracovniky a jsou casto experty ve svém oboru.
Jejich hlavni naplni je organizovani a vedeni podtizenych. Patfi sem pozice v zaméstnani jako mistr,
vedouci smény, atd.

Na tvorbu cild a planovani se soustfedi vrcholovy management resp. vrcholovi manazZefi
(otazka vedeni bude vice tvofit napln prace smérem od vyssi k niZsi Urovni managementu, viz obrazek
3).

Planovani Organizovani Vedeni Kontrola

e / Vi N\
_— /A A\
Marsiel /s VA A\

Obrazek 3 Cetnost aktivit podle tirovné managementu
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Manazer by mél disponovat technickymi znalostmi, spoleCenskymi a lidskymi schopnostmi,
ale také koncepcnimi dovednostmi. V organizacni hierarchii smérem vzhiru je kladen ¢im dal vétsi
ddraz na koncepcni schopnosti, zatimco diraz na technické znalosti postupné klesa, viz obrazek 4.

Mezi technické znalosti manazera patii pouziti odbornych znalosti napf. vypocetni technika,
vyroba, Ucetnictvi a dovednosti pfi jednotlivych Ukonech, pfi zaskoleni podfizeného pracovnika
a u kazdodennich operaci pfi vyrobé. Tyto znalosti jsou dulleZité pro manaZery na nizsi Urovni
z dGvodu jejich prace s lidmi. Spolecenské a lidské schopnosti se projevuji v mezilidskych vztazich
pfi préci s lidmi a mély by zahrnovat uc¢innou skupinovou praci, fizeni a efektivni vedeni zaméstnancd,
za Ucelem dosazeni co nejvétSiho Usili. Spravni manazefi védi, jak se svymi lidmi komunikovat,
motivovat je, vést a ziskat u nich divéru. Koncepéni schopnosti je schopnost pfijimat rozhodnuti
a komplexné myslet. Manazer s touto dovednosti bere organizaci jako celek a chape nejen vztahy
mezi jednotlivymi ¢astmi, ale ivsouladu s okolnim prostfedim. Tato schopnost je nejdlleZitéjsi

Obrazek 4 Dovednosti dle irovné managementu

pro vrcholové manazery.

1.2.1 Manazerské role

Vymezenim manazerskych roli se zabyval ve své studii Henry Mintzberg, kanadsky profesor
ekonomie. Vychazi z toho, Ze prace manaZera by mohla byt popsana jako plnéni rdznych ,roli“.
Mintzberg pfipousti, Ze lidé, ktefi ,Fidi“, maji v podniku, ktery fidi, formalni autoritu a tim padem
i zvlastni postaveni v celé organizaci. Manazerské aktivity jsou potom vysledkem tohoto postaveni.
Mintzberg déli formalni autority do deseti roli ve tfech nasledujicich skupinach: mezilidské role,

informacni role, rozhodovaci role.

R/

%+ Mezilidské role

Tyto role vychdazi z manaZerova postaveni a autority, tykaji se lidi. RozliSuji se nasledujici
varianty:

1. Role vidéi osobnosti — manaZer je Ucastnikem zéleZitosti ceremonidlni povahy, jeho
Ucast je nezbytna na spolecenskych akcich a mél by byt k dispozici pro ty, ktefi chtéji
jednat s vrcholovym managementem.

2. Role vedouciho — manaZer ma odpovédnost za motivaci, vedeni podfizenych a plnéni

Koncepcni Lidské Technické
schopnosti schopnosti schopnosti
manazefi
prvni linie
ukold.

3. Role propojovatele — komunikace manaZera na jedné Urovni s jinymi jednotkami uvnitf
i mimo organizaci, patfi sem i vazba mezi organizaci a jejim okolim.
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¢ Informacni role

Soucasti informacnich roli je pfijimani, Sifeni a shromazdovani informaci. Tyto role se déli:

1. Role dohlizitele — vtéto roli ma manazer za uUkol hledat a pfijimat, zpracovavat
a nasledné hodnotit informace. Informace mohou byt oficidlni i neoficidlni povahy.

2. Role sifitele informaci manazZer preddva informace ziskané vné organizace dovnitf
organizace a informace zvnitfniho prostredi prostfednictvim role vedouciho mezi
podfizené.

3. Role mluvciho — manazZer ma za ukol predavat informace lidem mimo organizaci napf.
zakazniklim, dodavatellim a tisku.

R/

** Rozhodovaci role

Jsou manazZerské role, které zahrnuji vybér z variant. Patfi sem:

1. Role podnikatele — manazZer planuje zmény pomoci reseni problémua a prijimani opatreni
ke zlepseni soucasné situace.

2. Role napravovatele poruch — manaZer vtéto roli fesSi necekané a nepredvidatelné
udalosti a situace a podnikd kroky, aby tyto situace a udalosti napravil.

3. Role rozdélovatele zdroji - manazer rozhoduje o penézich, zasobach, rozvrieni prace
a provadi kontrolu.

4. Role jednatele — manaZer se Ucastni jednani sjedinci nebo organizacemi,
napf. vyjednavani, podepsani novych smluv.

1.3 KRITERIA PRACE MANAZERU

Poslani manazZerl spocivd v dosazeni cild organizace. Existuji kritéria, ktera urcuiji,
jaka je droven naplnovani cili jednotlivymi manaZery. Tato kritéria se déli na kritéria vykonnosti

a kritéria procesni.

Kritérium vykonnosti vychazi z dosazeni cili a souvisejicimi hospodarskymi ukazateli
jako jsou zisk, produktivita nebo obrat. Takova kritéria vykonnosti jsou objektivni, lze je méfit,
srovnavat nebo kvalifikovat. Nicméné zobrazuji spiSe Uroven dosazeni cili organizace neZ uUroven
manazera. Zajistuji organizaci i manaZzerlm zpétnou vazbu o tom, zda prace spliiuje stanovené
predpoklady nebo zda se vyskytuji problémy a je potfeba zajistit opatfeni k jejich napravé.

Uspéch manaZera ale nelze hodnotit jen podle vysledkd, kterych dosahl na své soucasné
pozici, ale také podle toho, jak svou préaci déla, tedy z hlediska procesniho. Potom kritériem
procesnim muzZe byt:

e pracovni nasazeni manaZzera,
e pfistup k podfizenym,

e kreativita a pfistup k inovacim,
e fizeni Casu,

e organizace prace.

Standardy formuluji soubor poZadavkl, které jsou kladeny na pracovniky v rlznych
manazerskych funkcich. Ztéchto standardl Ize vyvodit, co by mél kaidy manaZer ovladat
(napft. liniovy manaZer v oblasti vedeni porad). Déle stanovuji, co znamena vyborna, primérna
nebo Spatnd komunikace nebo jak vypadd mirné, stfedni nebo vysoké pracovni nasazeni.
Za Uspésného manazZera je povazovan ten, ktery tyto standardy plni.
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1.4 TYPY RIiZENI

Jednotlivé typy fizeni na sebe navazuji a navzdjem se lisi stanovenim cili a urcenim
kompetenci odpovédnych osob. Podle Urovné fizeni se rozliSuji tfi typy fizeni (obrazek 5):

e strategické,
e takticke,
e operativni.

Obrazek 5 Struktura zakladnich manazerskych funkci na jednotlivych drovnich fizeni

1.4.1 Strategické fizeni

Strategické fizeni urcuje dlouhodobé cile organizace, nikoliv detaily. Nizsi Urovné fizeni
jsou potom zaméreny na detailnéjsi pohled na vyvoj podniku. Strategické fizeni ma dlouhodoby
charakter. Toto fizeni feSi predevSim koncepci a zakladni vybér vyrobkd a sluzeb.
Soucasti strategického managementu je i plan rozvoje, poptipadé zmén pracovnich sil ¢i organizaci
jako celku. Mezi zakladni oblasti strategického Fizeni patfi:

e strategie novych vyrobkd,

e strategie novych trhd,

e strategie novych technologii,

e budovani konkurencni vyhody.

Postup vytvoreni a realizace strategie v organizaci lze shrnout do nasledujicich krok:

vymezeni predmétu podnikani a formulace poslani organizace,
definice cil(i organizace,

uréeni postupl a opatreni k dosaZzeni navrzenych cild,

realizace strategie,

vyhodnoceni dosaZenych cilli, analyza nedostatkd a pouceni se z chyb.

ukhwnN e

Strategickym fizenim se zabyva detailnéji kapitola 11.

1.4.2 Taktické fizeni

Ukolem taktického fizeni je stanoveni a fizeni postupl a prostiedkd, které vedou
k efektivnéjsi realizaci strategie podniku. Jedna se o rozpracovani strategickych cild do jednotlivych
funkénich oblasti podniku (finance, tvorba, marketing, lidské zdroje, atd.) azahrnuje uZsi okruh
¢innosti. Rozdil mezi strategickym a taktickym fizenim spocivda v délce ¢asového horizontu, v obsahu
a kvalifikovanosti. Toto fizeni probiha na drovni stftedniho managementu. Vysledky taktického Fizeni
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jsou zjistitelné a kvantifikovatelné mnohem snadnéji a dfive neZ u strategického fizeni. Mezi ukoly
taktického fizeni patfi napf.:

e rozhodovat o vyrobé konkrétniho produktu,
e rozhodovat o projektu vybaveni vyrobniho systému,
e rozhodovat o technologii vyroby, atd.

Taktické cile by mély v ramci pfijaté strategie zajistovat rist ekonomickych ukazatelt podniku
a rast kvality vyrobkd. MUzZe se jednat o zvySovani jakosti vyrobkud a konkurenéni schopnosti vyrobkd.

, vr

1.4.3 Operativni fizeni

Operativni management je posledni stupen fizeni a je provadéno na vSech ¢lancich a stupnich
managementu. Toto fizeni se chape jako fizeni okamzité, v€asné a souvisi s bezprostfednim
provadénim procesu fizeni. Operativni fizeni tvofi nejnizsi ¢lanek. Zahrnuje detailni a konkrétni fizeni
v kratkém casovém horizontu, napf. Ctvrtleti, mésice, dekady. Operativni management se definuje
jako souhrn nastrojd aplikace managementu a vyvijenych aktivit. Ukolem je potom splnit cile
pfi optimalnim vyuZiti zdrojd, které jsou v daném okamziku k dispozici. Operativni management
vyroby se zabyva fizenim podnikového hospodarstvi, kam patfi tvorba vazby na odbératele,
ale i dodavatele, a uskuteciuje spojeni firmy snakupnim i odbytovym trhem. Operativni
management vyroby se zabyva napft. feSenim téchto otazek:

e Covyrdbét? —takze co napldnovat, organizovat a kontrolovat,

e Jaka kritéria a opatfeni nastavit? — méfitelné cile, motivace, forma kontroly,

e Jaké budou podminky pro planovani a fizeni podle vlastnosti vyrobkd a vyrobnich faktord? —
tedy zjistit ekonomické aspekty vyrobku, vyrobniho programu, pracovni sily, stroju a zafizeni,
nastroju a naradi.

Mezi nastroje operativniho Fizeni patfi vnitropodnikového Fizeni a operativni vnitropodnikové
plany. Ukolem operativniho Fizeni je fizeni vynost, naklad( a zisku a vyuZiti vyrobnich kapacit.
Nastroji operativniho fizeni jsou napt. kalkulace nakladl, rozpocty nakladovych stfedisek, normy,
limity, penézni plan nebo planovana rozvaha.

% Priklad z praxe

Na jednoduchém pfikladu z Tfineckych Zelezaren si je mozné ukazat odliSnou praci manazerd

podle jejich postaveni v pyramidé odshora dold.

Vrcholovy management zde predstavuje manaZer organizace neboli generdlni feditel. Jemu
nadfizenou slozkou je predstavenstvo a kontrolni slozkou je dozorci rada. ManaZer organizace
odpovida za celkové Fizeni organizace a za dosahovani strategickych cil( v oblastech trzeb, postaveni
na trhu, zavadéni novych technologii, investic do vyzkumu a vyvoje a spoledenské odpovédnosti.
Reditel zastupuje organizaci navenek a jeho reprezentace md vliv na postaveni podniku v rdmci
konkurence na trhu.

Financni feditel, technicky feditel, vyrobni feditel a feditel pro personalistiku a administrativu
predstavuji stfedni management a jsou pfimo podfizeni generdlnimu fediteli. Ve svych Usecich
zodpovidaji za plnéni pfislusnych oblasti strategickych cild. Tzn., pokud se na strategické urovni
rozhodne o nakup nové dceriné spolec¢nosti, financ¢ni reditel zajisti potifebné investice, personalni
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bude zodpovédny za sladovani personalnich politik podnik( (odmérovani, planovani, vzdélavani...)
a technicky reditel zajisti napf. navaznost vyrobnich technologii v podnicich a propojeni jejich
logistickych procesu.

Vedouci jednotlivych oddéleni nebo dilen vramci kazdého Useku, jako predstavitelé
zamecnické dily, elektrotechnické dilny nebo soustruZeni valc. Jsou zodpovédni za rozvrieni smén,
kontrolu a hodnoceni podfizenych. Jednaji pfimo se zaméstnanci, pfidéluji jim jednotlivé ukoly
a kontroluji kvalitu jejich prace. VétSinou se jednda o mistry.

Z uvedeného pfrikladu je zfejmé, Ze kazidy manaZer ma v rdmci své profese presné
stanovenou napln prace, cile, kterych musi dosahnout a které se snazi plnit, ma vymezeny ukoly,
které musi zvladnout a ¢innosti, za néZ odpovida.

ZI Shrnuti pojmu:

Management, manazer — vrcholovy, stfedni, prvni linie, schopnosti — koncepcni,

technické, lidské, manazerské role — mezilidské, informacni, rozhodovaci, 4E, kritéria
prace manazer(, typy Fizeni, Fizeni — strategické, taktické, operativni.

@ Otazky

Co je to management?

Jaké jsou zakladni manazerské funkce?

Jak rozdéluje Mintzberg manazerské role?

Jaky je rozdil mezi kritériem vykonnosti a kritériem procesnim?

vk wnN e

Jaké jsou typy Fizeni? Vysvétlete zakladni rozdily mezi nimi?
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v

2 VYVOIJ TEORII RIZENI

o
@ Cas ke studiu: 480 minut

®

e Ziskate prehled o vyvoji jednotlivych pfistupl k fizeni podniku.

e Budete umét popsat rozdily mezi jednotlivymi pfistupy k Fizeni lidi a podniku.

e Budete schopni vysvétlit silné a slabé stranky jednotlivych etap a pristup teorii fizeni
podniku.

@5 vyklad

Na konci 19. stoleti se zacaly vymezovat védecké pristupy zamérené na oblast fizeni

zaméstnancl a vyrobnich zdrojd v podniku. Byt lze prvni naznaky fizeni a organizovani nalézt
jiz nékolik tisic let pred nasSim letopoctem, (napt. v Egypté pfi stavbach pyramid), tato kapitola se
bude vénovat jen pristupim od pocatku 20. stoleti, protoZe jsou védecky podchycené a vzajemné
navazuji. Literatura se rdzni v rozliSeni nazorovych proud(. Pro nase ucely budeme pfistupy k fizeni
délit jen do 5 etap:

Klasické/mechanistické pfistupy / do 20. let /
Skola lidskych vztahdi / 20. a 30. léta /
humanisticky pfistup / 40. a 50. |éta /
moderni nazory / 60. a 70. léta /
postmoderni nazory / 80. a 90. léta /

vk wnN e

2.1 KLASICKE/MECHANISTICKE PRISTUPY

Zakladnim kamenem klasického pristupu byla funkénosti stroji a zafizeni. Predstavte si
technologického pracovnika pfi navrhovani stroje, kdy vyuziva riizné technologie, soucastky, znalosti,
komponenty, aby dosahl poZadovanych vysledku. Stejné tak, jako ma kazdy c¢lanek, kazdé kolecko,
pruzina nebo fetéz urcitou zasluhu na fungovani stroje, ma i pracovnik (zaméstnanec) svoji roli
v podniku. Mechanisticky pristup se snazi definovat pfesné funkce (role) pracovnik.

Prevést tuto myslenku do praxe neni zcela jednoduché, pouze se muiZeme pfiblizit
pozadovanému stavu.

Za hlavni predstavitele mechanistického pristupu jsou povaZovani Max Weber, H. Fayol, F.
Taylor, H. Gantt nebo manzelé Gilbrethovi. Vypracovali mechanistické principy, pomoci kterych se
zvysSila  efektivnost prace zaméstnanclQ. Aplikovali soubor mechanistickych pravidel pro
administrativy nebo navrhli model pro optimalni fungovani uradd. Pozdéji se budeme vénovat
blizSimu prispéni jednotlivych predstaviteld.
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Klasické obdobi se déli do tfi hlavnich nazorovych proudd (obrazek 6).

Védecky
pristup
Administrativ Byrokraticky
ni pristup pristup

Obrazek 6 Proudy klasického obdobi
2.1.1 Administrativni pfistup
Hlavnimi pfedstaviteli administrativniho fizeni jsou H. Fayol, L. Urwick a F. W. Mooney.

Podstatou administrativniho Fizeni je chapani prace stroju jako vzoru organizacniho systému
a Clovék je i takto vniman (Clovék = stroj). Pfevedly se vztahy mezi jednotlivymi komponenty stroju
a byly aplikovany na pracovniky. Rozmohla se maximalni délba price, vymezila se presné pravomoc,
odpovédnost a role daného pracovnika.

Predstavitelé téchto nazor( zastavali myslenku, Ze pokud bude vse striktné vymezeno
a nasledovano, podnik bude pracovat bez sebemensich problémd. Hlavnim vystupem bude
maximalizace produkce a sniZzeni nakladl. Autofi cerpali ze svych mnoholetych zkusenosti
a definovali soubor pravidel a norem pro Uspésny podnik. Myslenky pro vytvoreni téchto pravidel se
opiraly o systém fizeni podle cilG.

Technika administrativniho fizeni vyZadovala orientaci na vyrobu, fyzikalni prostredi, techniku
prace a formalni organizovani. Pozornost zaméstnanci jako ¢lovéku byla minimalni, coZ bylo na konec
hlavni slabinou pristupl a podstatou dalsich teorii.

Henri Fayol spolu s kolegy definovali teorii ,business administration” (podnikové
administrativy) soucasné s vyvojem védeckého fizeni. Fayol se stal nejvlivnéjsi osobnosti ve vyvoji
moderniho pojeti tizeni. Navrhl, aby vsechny cinnosti, které primyslové podniky vykonavaji,
byly rozdéleny do nasledujicich skupin:

e Technické ¢innosti — vyroba, adaptace, technologie,

e Obchodni ¢innosti — prodej, ndkup, sména,

e Financni ¢innosti — nejlepsi zplsob pro vyuziti kapitalu,

e Zabezpeceni — ochrana osob a zajisténi majetku,

e Ucetni ¢innosti — inventarizace, evidence nakladi a vynosi,
e Manazerské ¢innosti — tykajici se spravy,

e Top fizeni.

2.1.2 Byrokraticky pfistup

Némecky sociolog Max Weber (1864 — 1920) je autorem teorie byrokracie. Zastaval nazor,
Ze podnik bude efektivné fungovat jen tehdy, pokud se bude fidit vyhradné nékolika zakladnimi
pravidly. Podle Webera existuji 3 typy socialni akce, jak vymezit role pracovnikd v podniku viz obrazek
7:
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1. Afektivni akce

szalozena na emocich,
o které se opira
charismaticka autorita

esilny charakter
osobnosti, ktery ma
schopnost svymi
myslenkami a vizemi
strhnout okoli

k nasledovani

2. Tradicionalni akce

ezaloZena na zvyku,

z néjz vychazi
tradicionalni autorita
eneni zde ohled na
prednosti nebo
dovednosti jedinch

epostaveni je zalozené

na rodu, pribuzenstvu,
dédi se

3. Racionalni akce

efizena s jasnym
védomim cild

*z ni je odvozena
racionalné legalni
autorita a organizacni
struktura

ebyrokracie je
povaZzovana za
nejvyssi formu

epodnikova struktura
byva proménliva a
nejasna

organizovani lidského
chovani a podniku

Obrazek 7 Typy socialni akce

Weber tvrdi, Ze podnik zastavajici byrokraticky ptistup, je idealni (viz obrazek 8). Funguji
v ném pevné vymezenda postaveni, kterd jsou zavisla na hierarchii. Jednotlivi ¢lenové podniku maiji
striktné vymezené postupy a pravidla. V celkovém meéfitku dochazi ke koordinaci vSech téchto
jednotlivych lidi (napf. pro realizaci administrativnich Ukold) za ucelem dosaZeni podnikovych cilG.
Weber prosazoval byrokraticky podnik jako vzor dokonalé spolec¢nosti. Ovsem sdm si uvédomoval,
Ze v praxi toho nemUze byt nikdy striktné dosazeno. Proto vymezil prvky racionalniho fizeni, abychom
se mohli tomuto idedlnimu typu podniku alespon pribliZit.

[ Délba prace

*zaloZzena na funkeni specializaci, jednoduchée, presne definované cile

{ Hierarchie

*pozice s presné definovanymi pravy a povinnostmi

" Kvalifikace

ezaméstnanci zastavaji pracovni pozice v ramci jejich kompetence, orientace na kariéru

[ Neosobni fizeni

erizeni spolupracovnik bez emoci, sympatii a antipatii

{Soustava pravidel

edodrzovani pravidel pro vsechny aktivity (normy, instrukce, popisy ¢innosti)

[Pofédek a stabilita

sfungovani, prisné oddéleni prijmu osobniho a organizace
Obrazek 8 Principy Weberovy racionalni byrokratické organizace

Zamyslete se, jestli v takto Fizené spolec¢nosti mlize dojit k rychle reakci na ndhodnou zménu
trhu. Byrokraticky pfistup zastinuje iniciativu jednotlivcl a taky brani spolupraci mezi utvary
v podniku. Motivovani pracovniku je zcela potlaceno. Aplikace pravidel zastinuje komunikaci a tak by
se podnik vyrovnaval se zménou na trhu velmi obtizné.
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2.1.3 Védecky pristup

Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) byl mechanicky inZenyr s cilem zlepsit priimyslovou
efektivitu a je povaZovan za jednoho z prvnich konzultantd managementu.

F. W. Taylor se vénoval zejména jednotlivym délnikiim a proceslim orientovanych na fizeni
pracovisté. On sam zacinal jako délnik a vypracoval se na inZenyra ocelarské spolecnosti. Pozoroval
veskeré ukony, které vykonavali délnici pfi hromadné vyrobé. Po podrobném zkoumani a méreni
dospél k zavéru, Ze néktefi délnici béhem své ¢innosti provadéli fadu zbytecnych ukond, které méli za
nasledek snizeni vykonu. SnaZil se tyto ukony natolik eliminovat, aby nalezl ty nejefektivnéjsi
postupy. Po podrobném zkoumani, kde se zaméril na vykon nejlepsich pracovnikl, nalezl nejlepsi
zpUsob (normu) pro provedeni dané ¢innosti.

Védecky pfistup je zaloZen na méreni, pocitani, vybéru délnik(l podle svall a na ohledu
pracovni kapacity. Védecky pristup je zalozen na nasledujicich bodech (obrazek 9):

normovani R ] T
race a Shn zodpovédnosti spravné
pracovnf pracovnik( vedoucich rozdéleni prace
Fz)perace pracovnikd délniktm

£

Obrazek 9 Védecky pristup

Velkou roli pfi kvalité vyroby hraji mistfi, pfedaci a uUkolovda mzda. Osobné se Taylor
povaZoval za pfitele délnikl, oviem ti jeho postoj vnimali obracené. Co pracovniky mohlo popudit na
védecky zaméreném pfistupu? Byla to pfili§ stereotypni prace bez moznosti kreativniho podileni,
ktera prispéla k hledani nového pracovniho mista.

Stoupencem védeckého pfistupu byl také H. Ford. Inovace v podobé zavedeni pasu pfi vyrobé
automobill méla za nasledek zrychleni procesu. Uvédomoval si, Ze zaméstnanci jsou srdcem podniku.
Proto nejen normalizoval postupy pfi vyrobé, ale snazil se motivovat své zaméstnance.

Gantt, predstavitel védeckého pfistupu, se domnival, Ze lze zvySit efektivnost produkce
zkvalitnénim prdce vedoucich. Zastaval nazor, aby vedouci vyuzivali pfi koordinaci fizeni lidi védecké
metody. Mezi Ganttovy zasady fizeni patfi planovani dennich pracovnich operaci, normohodiny,
prémie vedoucim (mistriim). Nejzndaméjsi je Ganttzlv diagram, sjehoZ pomoci lze dosahnout
zkraceni doby pracovnich operaci pomoci efektivniho vyuZiti pracovnikd.

2.2 SKOLA LIDSKYCH VZTAHU

Zabyva se precenénim vyznamu techniky, technickych specialistli, manazera zd(razrujicich
uskuteénovani spolecenskych cilll. Snaha ziskat vétsi produktivitu prace i nadale pretrvavala. Zrodila
se myslenka zaclenit vice humanistického citéni do pracovniho procesu. Tento pfistup mél za
nasledek vétsi spokojenost zaméstnanc( a tim i vétsi produktivitu prace.

Za zakladatele $koly lidskych vztah( je povaZovany Elton Mayo. Podilel se na Hawthornském
experimentu spolu se skupinou pracovnik( v Chicagské tovarné na elektronické vyrobky po dobu 5
let. Cilem toho experimentu bylo zjistit, do jaké miry ovliviiuje pracovni prostfedi zaméstnance.
Experiment zahrnovaly dvé skupiny pracovnik(. U prvni skupiny byl testovan vliv osvétleni na vykon
prace. Pokud se zlepSilo osvétleni pracovisté, skupina vykazovala lepsi vysledky. Paradox nastal
v tom, Ze u druhé skupiny nastalo také zlepSeni vykonu préce, ovSem za stdle stejnych podminek.
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Pokud se vratily pracovni podminky u prvni skupiny do plvodniho stavu, zlstal vykon prace stejny
(tzn. lepsi u obou skupin). V experimentu se dvéma skupinami dochdzelo k soudrznosti, proto byly
vykony skupin na stejné drovni. Pracovnici druhé skupiny zahrnuté do experimentu se citili natolik
daleziti, Ze dochazelo ke zvétseni vykonu prace samovolné.

Na zakladé dosaZenych vysledk( si Eton Mayo povsimnul, Ze Zeny mnohdy pracovaly za
horsich podminek Iépe. Tim zjistil ne aZ natolik dlleZitost faktoru prostredi poptipadé ekonomickych
faktord na vysi vykonu prace.

Z experiment( také objevil, Ze je pottfeba pFistupovat k pracovisti jako k socialnimu prostiedi,
protoze jsou vice motivujici nez uz zminéné ekonomické faktory. Elton Mayo se snazil vytvofit dobrou
socialni atmosféru a poskytnout zaméstnanclim vice svobody. Prokazal duleZitost vzajemného
respektu mezi vedenim a zaméstnanci. Pokud vedeni podniku umozni zaméstnanclim, aby mohli
projevit své nazory, podilet se na spolurozhodovani, budou mit vétsi socialni motivaci a tim nastane
lepsi vykon prace.

2.3 HUMANISTICKY PRISTUP

Zakladem humanistického pfristupu je presun zdjmu na rozvoj ¢lovéka jako jednotlivce. Hlavni
myslenka se opird o uspokojeni individualniho rozvoje a potreby jednotlivci. Jsou vsak i mnozi, ktefi
jsou motivovani pouze existen¢nimi nebo socidlnimi potfebami. Idedlem mizZe byt pohodiny Zivot,
pravidelnd mzda dosaZena poloviénim Usilim a nendroéné traveni volného ¢asu. Clovék mize byt
motivovan rdznymi druhy potfeb. Na nasledujicim obrazku 10, jsou znazornény teorie, které spadaji
pod humanisticky pfistup:

| Teorie X,Y

N —
-
Nazory
humanistického ! Teorie Z
pristupu

| Teorie
sebeaktualizace

M——

Obrazek 10 Humanisticky pfistup

2.3.1 TeorieX,Y

Autorem je Dougles Mc Gregor. Teorii zaméfil na manaZery a zpUsob jakym motivuji a fidi své
pracovniky. Do té doby prevladajici pohled urcil jako teorii X, ktera obsahovala nasledujici poznatky:

e Clovék nerad pracuje.

e Jeliny.

e Musi byt do prace nucen.
e Nechce o ni pfemyslet.

e Odmitad odpovédnost.

Pozdéji obohatil dosavadni teorii X o humanisticky pfistup. Nové vzniklou teorii nazval teorii Y
a obsahovala tyto poznatky:

e Prace je zdbavna.
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e Pracovnik vyhledava odpovédnost.
e Prace je prostredkem seberealizace.

Na zdkladé téchto rozdéleni Ize usuzovat odliSnost manazertd podle toho, jaky maji pohled na
své podfizené. Pohled, ktery popisuje teorie X je pro zaméstnance demotivujici a negativni. Naopak
pohled k pristupu zaméstnanclm, ktery popisuje teorie Y je pozitivni, motivuji a lidé jsou povzbuzeni
k praci.

2.3.2 TeorieZ

Vyznamni myslitelé studovali danou problematiku z odliSného pohledu. Otcem
teorie Z (1981) je Williamam Quchi a je podstatné novéjsi nez teorie X, Y (1960). Teorie Z studuje
rozdilnost v ptistupu fizeni mezi japonskymi a americkymi spole¢nostmi.

Teorie Z predpoklada, ze pracovnici chtéji, aby jejich podnik byl Uspésny. Preferuji tymovou
praci v podniku, chtéji byt soucasti podniku, kde na né neni nahlizeno pouze jako na pracovni silu,
ale jako na lidi. ManazZer by mél:

e lidem dlvérovat,

e podporovat a rozvijet tymovou praci, osobni odpovédnost,

e projevovat zdjem o pracovniky, jejich potteby, rodinu, zajmy,

e nabidnout pracovniklm vysokou miru svobody pfi vykonu prace,

e navazovat vztah s pracovniky v ramci kariérového rozvoje v podniku.

2.3.3 Teorie sebeaktualizace

Humanisticky pfistup vtomto smyslu zdUraznuje individudlni rozvoj jedince k jeho zakladni
potiebé. Tento ¢lovék potiebuje mit moznost realizovat veskeré své schopnosti, jeho pracovni pozice
ho naplriuje a midZe v ni rozvinout veskery sviij potencial.

Hlavnim predstavitelem sebeaktualizace je Abraham Maslow. Vroce 1943 definoval
pomysinou pyramidu lidskych potfeb, obrazek 11. Pyramida je navriena od nejnizSich potfeb po
nejvétsi a mizZeme ji pomysiné rozdélit na dvé casti.

Prvni ¢ast jsou nedostatkové potreby jako potfeba dychani, vody, spanku, jistota rodiny,

pratelstvi, aj. Druhou pomysinou ¢ast tvofi existencni potfeby, které zahrnuji seberealizaci napfr.
tvofivost, hledani feseni problémd, autorita, etika, posuzovani lidi bez predsudk aj.

o;c;zbvr:gsti Seberealizace
sebeucta Potfeba uznani
pocit sounaleZitosti Spolecenske uznani
bezpedi, ochrana Potreba bezpecnosti
hlad, zizen Fyziotechnologické potfeby

Obrazek 11 Maslowa pyramida potieb[7]
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2.4 MODERNI TEORIE MANAGEMENTU

Nevytvali se zadna jednotna teorie, jako tomu bylo doposud. Moderni teorie jsou ovlivnény
,hovymi“ védami a to zejména kybernetikou, teorii systém(, operacni analyzou, matematickymi
metody, modelovanim. Cilem je ziskat univerzalni princip, ktery by pomohl objasnit veskeré proudy
déni v podniku. Vznikly 3 sméry jak na danou problematiku nahlizet.

1. procesni pfistup,
2. systémovy pfistup,
3. kvantitativni matematicky pfistup.

2.4.1 Systémovy pristup

Soucasti organizace jsou rGzné ovliviujici se prvky a prostiedi, které maji stejny cil.
Systémovy pfistup zkouma pusobeni vnitfniho a vnéjsiho prostredi na podnik a do jaké miry ho
ovliviiuje. Predstavitelem tohoto pfistupu je Ludwig von Bwetalanffy, ktery se zabyval biologickymi
systémy v SirSim pojeti tohoto spektra. Zkoumal vztah systému k prostredi, ktery preved! do jisté miry
také na podnik. DalSim predstavitelem systematického pristupu je Chester Barnard. Zastdval nazor,
Ze je celek lepsi a dlleZitéjsi nez jeho soudasti.

2.4.2 Procesni pristup

Procesni pfistup zahrnuje klasifikaci manazerskych ¢innosti, se kterymi se podnik kazdodenné
setkava. Rozdélit tyto Cinnosti miZzeme nasledovné:

e planovani,

e organizovani,
e vedeni,

e kontrolovani.

V nékterém pojeti se rozdéluje vedeni na dva body. Clenéni by vypadalo nasledovné:

e planovani

e organizovani
e personalistika
e vedeni

e kontrolovani

Rozdil predchozich dvou pojeti spociva v oddélenych pravomaocich. Personalistika se zabyva
veskerym obsazovanim pracovnich pozic a udrZzovanim téchto pozic v chodu s poZzadovanou kvalitou.
Vedeni se zabyva ovliviiovanim pracovniku tak, aby doslo k navyseni jejich zajmQ pro plnéni
podnikovych cil(.

Podle vSech téchto termind se vytvari pfislusné plany, které napomahaji manazerim pro
budouci rozhodovani. Vyvoj pojeti myslitell Ize sledovat v tabulce 1.
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Tabulka 1 Vyvoj pojeti myslitelt

H.Koontz

C.0.Donnell
Luther Gulick Ishikawa

H. Weihrich

1984
eplanovani eplanovani ecil
eorganizovani eorganizovani emetoda
epersonalni zajisténi eprikazovani edovednost
eprikazovani ekoordinace ekontrola
ekoorinace ekontrola eakce
evykaznictvi
erozpoctovani

2.4.3 Kvantitativni matematicky pristup

Snazi se ztotoznit s védeckym pfistupem. Pfevladd zde operacni vyzkum a operacni analyza
pro nalezeni optimalniho rfeSeni problému v podniku.

K/

«» Operacni vyzkum

za pouziti matematiky (teorie grafl, algebry, matematické analyzy), statistiky, teorie
pravdépodobnosti se snazi docilit nalezeni feSeni pro logistiku, ekonomiku, vojenstvi, poptipadé
organizaci.

** Operacni analyza

vytvofi model daného problému s cilem ziskat data, parametry a hodnoty soucasného stavu.
Nasledné se pro tyto hodnoty provede optimalizace. Metody operacni analyzy jsou:

e matematické programovani pro optimalizaci rozhodovani,

e dynamické programovani pro feSeni kombinatornich a vicestuprfiovych uloh,
e teSeni Uloh pro teorii hromadné obsluhy, teorii zasob, teorii Gdrzby a obnovy,
e teorie her pro feseni konfliktnich situaci,

e sitové grafy pro reseni ¢asové a nakladové analyzy procesd,

e heuristické a simulaéni metody pro zkoumani sloZitych systémd.

Predstavitelé kvantitativniho pfistupu: C. W. Churchman, R. L. Ackoff, E. L. Arnoff, P. A.
Samuelson, W. Leontief, D. W. Miller, P. M. Morse, G. B. Dantzig, N. Wiener, W. W. Cooper, J. von
Neumann, H. Robbins a dalsi.

@ Cas k zamysleni

Zamyslete se nad klady dfivéjsich pristupd, které byste aplikovali i v dnesnich podminkach

fizeni podniku.
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2.5 POSTMODERNI NAZORY

Mezi postmoderni nazory lze zahrnout pragmaticky a empiricky pfistup k managementu.
Zakladem je studium konkrétnich fidicich situaci a nasledné zobecnéni vysledk( v podobé doporuceni
a poucek. SlouZi jako ndstroj pro fizeni, ale i pro rozvoj teorie managementu. Pfistup kombinuje
teoreticky vyzkum s praktickou c¢innosti v podnicich.

Predstavitelé: P. F. Drucker, T. J. Peters, R. H.Waterman, E. Ddle.

2.5.1 P.F.Drucker

Patfil mezi nejuznavanéjsi odborniky a poradce v oblasti managementu. Na pfikladech uvedl,
jak zménit pristup k fizeni podfizenych tak, aby byl ucinny.

Tento pfistup je nazvan MBO (Management by Objectives). Chybné byva uvadéno,
Ze Drucker MBO vymyslel, ovSem neni to pravda, jak se néktefi domnivaji, pouze jej popsal.

Drucker zacind uvod do problematiky ptribéhem o tfech kamenicich. VSichni tti pracuji a busi
do kamenQ, kde vytvari dila. Zeptal se jich, co délaji. Prvni kamenik mu odvétil, Ze vydélava na
Zivobyti. Druhy, Ze vykondva tu nejlepsi praci, kterou kdy v Zivoté odved| a posledni kamenik mu
odpovi, Ze stavi katedralu. Pravé toho tfetiho Drucker oznacil za manazera.

Tento pfibéh skryva myslenku, Ze stejné jako treti kamenik védél, Ze stavi katedrdlu, méli by i
zaméstnanci v podniku presné védét, co a proc délaji, a kde podnik sméfuje. Vrcholovy management
tuto myslenku definuje pomoci poslani. Samotny management proto musi dobre védét, kde se chce
posunout, co je jeho ukolem. Stfedni management pak rozdéluje operativné cile pro nizsi
management aZ rovnou na zaméstnance.

Na kazdém urovni fizeni musi zaméstnanci védét, co se od nich ocekava, co presné maji délat
a kde tim podnik posunou anebo naopak, co nastane, kdyZ nesplni své plany a ukoly.

V Ceské republice se hovofilo ve spojeni s MBO, e si zaméstnanci sami uruji cile. Neni to
omyl MBO. Nejefektivnéjsi manaZefi proto vyuzivali metodu nazvanou ,manager’s letter”, kdy jim
pracovnici niz§iho managementu 2x ro¢né psali dopis, ve kterém uvadéli: ,jaké si mysli, Ze jsou cile
nadrizeného, jaké si mysli, Ze jsou jejich cile, co pfesné sami vykonavaji k dosazeni poZadovaného
cile, jak odstranit prekazky, aj.“ Tim vznikl nastroj, kdy mohly byt nékteré nedorozuméni odstranény.
Drucker hovoti v tomto smyslu, jako o spojeni mysli.

2.5.2 Dokonalost v managementu

Thomas J. Peters (Robert H. Waterman analyzovali 62 Uspésnych firem za obdobi 20 let
a definovali osm pragmatickych doporuceni, jak dosahnout ,dokonalosti“ v manazerském jednani.
Vychazeli pfitom ze zobecnénych rysli dokonalych podnika:

Aktivné jednat.

Byt blizko zakaznikovi.

Autonomnost a podnikavost.

Zvysovat produktivitu prostrednictvim lidi.

PwnNnpE
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Drzet se Cinnosti, kde vznikaji hodnoty firmy.

Drzet se toho, co firma znd a umi.

Jednoduché organizacni formy, nepocetny aparat.
Umeéni spojovat fizeni ,,s pfitazenou i volnou uzdou®.

@ © N o

Cas k zamysleni

S jakym ze styll fizeni se v praxi setkavate nejcastéji?

vl

pfistupy, kvantitativni a procesni pfistupy, dokonalost v managementu, MBO.

Shrnuti pojmu

Klasicky, byrokraticky a védecky styl fizeni, Skoly lidskych vztahd, humanistické

@

Otazky

1. Definujte zakladni pfistupy v ramci myslenkovych etap.

2. Jaké byly nedostatky jednotlivych ptistupl k Fizeni podniku?

3. Které teorie patfi do etapy humanistickych pfistup?

4. Cim jsou charakteristické procesni pFistupy?

5. Cojeto MBO?

6. Na c¢em stoji doporuceni k dosaZzeni dokonalosti v managementu?
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3 PILIRE MANAGEMENTU
\

\J

Cas ke studiu: 90 minut

@ Cil

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Urcit zakladni skoly managementu ve svété.

e Definovat japonsky styl fizeni.

e Definovat americky styl fizeni.

e Definovat evropsky styl fizeni.

e Vysvétlit rozdily mezi jednotlivymi Skolami managementu.

@ Vyklad

V soucasné dobé lIze rozliSovat 3 zakladni Skoly managementu:

e japonsky management,
e americky management,
e evropsky management.

V nasledujicich podkapitolach budou jednotlivé Skoly popsany.
3.1 JAPONSKY STYL RiZENI

Japonsko ma v soucasné dobé jednu z nejvyspélejSich ekonomik svéta. Vyspélost jejich
ekonomiky je zfejma i z toho, Ze jsou soucasti G8 (tedy 8 nejvyspélejSich zemi svéta). Pocatkem
50. let minulého stoleti doslo k vysokému tempu rilstu japonské ekonomiky, pficemz se uvadi,
Ze meziro¢ni tempo rastu bylo vice nez 10 %. V soucasné dobé, i s ohledem na svétovou
ekonomickou krizi, je toto tempo vyrazné nizsi. Zakladem Uspéchu japonské ekonomiky,
a tim i japonskych firem, je beze sporu systém fizeni. Tento systém je definovan ¢tyfmi dilezitymi
charakteristikami:

e statusovym systémem rozdéleni zaméstnancd,

e celoZivotnim pracovnim pomérem (celoZivotni zaméstnani),
e systémem odménovani,

e neustalym zlepSovanim systému fizeni.

Prvni uvedenou charakteristikou tradi¢niho japonského systému fizeni je statusovy systém
rozdéleni zaméstnancu. Tradi¢ni japonska primyslova spole¢nost zaméstndavala dvé hlavni skupiny
zaméstnancu. Prvni skupinou byli fadovi zaméstnanci, ktefi byli soucasti spole¢nosti po celou dobu
produktivniho véku. Mezi fadové zaméstnance se fadili kliCovi zaméstnanci, ktefi nastupovali
do spolecnosti po ukonceni studia na stfedni nebo vysoké Skole, a tzv. mid-career zaméstnanci,
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ktefi pfichazeli do spolecnosti od jiného zaméstnavatele. Postaveni mid-career zaméstnancd bylo
o poznani ,horsi“ nez u klicovych zaméstnancl a jen ve vyjimecnych pripadech se dostavali
do vedoucich pozic. Mezi Fadovymi zaméstnanci méli nejvyssi postaveni zaméstnanci administrativy
aspravy, tzv. Sokuini, ktefi méli vysoké spoleenské postaveni a pravidelny mési¢ni plat.
NiZsi postaveni méli mezi fadovymi zaméstnanci délnici, tzv. kdini, ktefi pracovali fyzicky a dostavali
mzdu kaZzdy den. Obé skupiny fadovych zaméstnanctll byly od sebe navzajem oddéleny. Pfipady, Ze se
z délnika stal zaméstnanec administrativy nebo spravy byly velice vyjimecné. Vybranym klicovym
fadovym zaméstnanctm zajistovaly primyslové podniky celozivotni pracovni pomér, a to ihned po
ukonceni studia a po celou dobu produktivniho véku zaméstnance. Vedle fadovych zaméstnancl zde

byli i zaméstnanci docasni ¢i sezénni.

Dalsi vyznamnou charakteristikou tohoto systému fizeni je systém odménovani.
Ten je zaloZen na skutecnosti, Ze vzhledem k neexistenci detailniho popisu naplné prace neni mozné
postavit systém odmérovani na ukazatelich vykonnosti. Ddvodem je neexistence fadnych kritérii
na stanoveni zplsobu hodnoceni individudini vykonnosti. Z tohoto dlvodu je systém odmériovani
zalozeny na dvou faktorech:

e délce pracovniho poméru,
e Urovni dosazeného vzdélani.

DaleZitou roli v japonském systému fizeni ma proces jeho neustalého zlepsovani. V plvodnim

pojeti byl systém neustalého zlepSovani chapan jako vychova a zlepSovani vedoucich zaméstnancd.
To zahrnovalo vybér pouze téch osob, které se pro vedouci pozice ,hodily“. Déle jejich pravidelnou
rotaci (tedy pravidelné stfidani pracovnich pozic) a aplikaci tzv. ringi systému (trénink vedoucich

zaméstnancu prostiednictvim diskuze o problémech souvisejicich s fizenim spolec¢nosti).

V tradicnim japonském primyslovém podniku maji vyznamné postaveni manazefi,
které Ize charakterizovat 3 znaky:

uroven vzdélani (japonsti manazefi jsou absolventy vyznamnych statnich univerzit),
e srovnatelné pracovni zkuSenosti,
e shodna vékova hranice.

Samotny japonsky systém fizeni se vyvijel ve 3 hlavnich etapach.

1. Prvni obdobi je bezprostfedné spojeno s koncem 2. svétové valky, kdy bylo nejvétSim
problémem riziko padu celého hospodarského systému.

2. Ve druhém obdobi, po roce 1945 doslo k obrovskému hospodarskému rlstu spojeného
s integraci amerického systému fizeni do japonského systému fizeni.

3. Koncem 60. let minulého stoleti zacalo tfeti obdobi charakteristické zavrhnutim stdvajiciho
systému fizeni a definovanim novych prvk( systému fizeni s ohledem na poznatky z praxe.

Paradoxni je, Ze pravé porazka Japonska ve 2. svétové valce byla jednim z nejdilezZitéjsich
momentl pro nastartovani japonské ekonomiky. V tomto obdobi zde doslo k mnoha podstatnym
zménam, napt. k prijeti nové Ustavy i reformé vzdélavaciho systému (nahrazeni americkym
vzdélavacim systémem). Podstatny vliv na hospodarsky rlst mélo i zruseni tzv. zaibatsu, coZ bylo
sdruzeni pramyslovych podnik( v Japonsku. Byl prijat novy komercni kodex aJaponsko prevzalo
americkou koncepci hospodaiské soutéze. Z pohledu ceského pravniho fadu je komercni kodex
obdobou obchodniho zdkoniku. Zaroven doslo k racionalizaci tradi¢niho pfistupu k fizeni, a to
v téchto oblastech:
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e vzdélavani vedoucich zaméstnanc,
e zavedeni programu industridlni racionalizace.

o

Vramci vzdélavani vedoucich pracovnikd byly pofadany tzv. tréninkové kurzy,
které mély poskytnout znalosti nutné pro rychlejsi a ucinnéjsi rozhodovdni. Tyto kurzy byly
osmitydenni a byly zaméreny na tfi oblasti: cile spole¢nosti, organizaci spolecnosti a kontrolu jakosti.

’

V tradicnim japonském systému fizeni nebyla uloha vedoucich zaméstnancl presné
definovana. Implementaci amerického systému fizeni do japonského systému Fizeni doslo
k definovani nejnizsi irovné v fizeni spolec¢nosti, kterou predstavovala pozice mistra (vedouci sekce).
Stfedni stupen tvofili vedouci oddéleni a vedouci divizi a vrcholovy management podniku byl tvoren

fediteli a prezidentem spolecnosti.

Dalsi vyznamnou zménou byl vznik odboru, ktery hdjil prava zaméstnancl a Zadal jejich
stabilni pfijem a zruseni rozdilu mezi klicovymi a mid-career zaméstnanci. Cela rfada spolecnosti na
tyto poZzadavky reagovala zrusenim statusového systému a zavedenim nové klasifikace zaméstnancl
s nasledujicim rozdélenim:

e délnici (manudlné pracuijici),

e technici,

e administrativni pracovnici,

e vedouci pracovnici,

e zvlastni pracovnici (ochranka, zdravotnici, hasici atd.).

V soucasné tradi¢ni japonské spolecnosti existuji 3 stupné Fizeni:

e vrcholové vedeni,
e stfedni management,
e nizsi management.

Vrcholové vedeni spolecnosti je tvofeno fadou reditell, kterd ma kolektivni odpovédnost
za vedeni spolecnosti. Soucasti vrcholového vedeni je nejcastéji predseda rady reditell, prezident
spolecnosti, jeho zastupce (naméstek Ci viceprezident) a generalni feditel. Pod vrcholovym vedenim
jsou jednotlivi reditelé oddéleni nebo divizi. Stfedni stupen fizeni je tvofen vedoucim oddéleni,
ktery tvofi urcitou spojku mezi nizS§im stupném fizeni a vrcholovym managementem. Tato funkce
je nejvy$Sim  moZnym pracovnim  zafazenim, kterého mulzZe zaméstnanec dosahnout
bez vysokoskolského vzdélani. Naopak pro absolventy vysokych skol je tato pozice pouze vychozim

bodem pro pracovni postup do vrcholového vedeni spolecnosti. Zakladnim stupném fizeni
jsou mistfi, respektive vedouci jednotlivych sekci ¢i sub sekci.

Podstatny Uspéch japonskych firem je zaloZzen také na zplUsobu rozhodovani,
ktery je klicovym prvkem fizeni spole¢nosti. Tento systém se v Japonsku nazyva ringi seido a ma sv(jj
plvod v kulturni tradici Japonska. Samotné slovo ringi je sloZzené ze dvou slov, kde slovo rin vyjadfuje
predlozeni urcitého ndvrhu nadfizenému a ziskani jeho souhlasu s pfedloZzenym navrhem, a slovo gi
znamena mysleni ¢i rozhodovani. Ringi systém v sobé spojuje oba tyto systémy.

Na zacatku procesu musi predstavitel nizSiho managementu vypracovat dokument s ndzvem
ringisho. V tomto dokumentu vyjadfi problém, ktery je zapotfebi vyresit, a zaroven navrhne zpUsob
jeho feseni. Nasledné se k tomuto dokumentu vyjadfuji jednotlivé sekce, které budou pripadnym
rozhodnutim ovlivnény. Tyto sekce se budou soucasné podilet na koordinaci praci pti jeho zavedeni.
Vedouci kazdé sekce ringisho posoudi a svlj souhlas potvrdi (nepouziva se podpis konkrétni osoby,
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ale osobni pecet). Takto ringisho postupuje celou spole¢nosti az k jejimu vrcholovému vedeni.
Poslednim krokem schvalovaciho procesu je souhlas prezidenta spolec¢nosti. Po poslednim schvaleni
se ringisho vraci zpét k zaméstnanci, ktery jej podal a zacind proces samotného zavadéni reseni
Ci zlepseni.

3.2 AMERICKY STYL RiZENi

Pocatky amerického zplsobu fizeni spolecnosti se datuji k prelomu 19. a 20. stoleti. Na jeho
vznik méla vliv cela rfada faktor(, napt. pfirodni bohatstvi, pfistéhovalci, absence vale¢nych konfliktd,
legislativa a dal$i vhodné podminky.

V USA se prolinaji nasledujici manaZerské pfistupy:

e procesni pFistup (vyzkum a vyvoj a jejich aplikace v praxi),

e psychologicko-socidlni pristup (zaméreni pozornosti na personalistiku a vedeni lidi),

e kvantitativni prFistup (automatizace, vyuZziti robotll a umélé inteligence s naslednym
rozvojem pramyslové vyroby),

e systémovy pristup (na proces rozhodovani se nahlizi jako na komplexni ¢innosti, kde zména
jedné ¢asti mlze vést ke zméné dalsich ¢asti),

e empiricky pristup (zahrnuje analyzu zkuSenosti z fizeni spolecnosti s ndslednym ndvrhem
na zleps$eni pfi budoucim rozhodovani).

’

Americky systém fizeni spolec¢nosti je zaloZzen na kratkodobém az stfednédobém planovani.
Dale na nepfimém puUsobeni vlady ve vétsSiné odvétvi, individudlnim rozhodovani a individudlni
odpovédnosti. Organizani struktura spole¢nosti je formalni. Pracovni postup jednotlivych
zaméstnancl je zavisly na jejich praxi a vykonnosti, stejné jako zplsob odménovani.
Kazdy zaméstnanec se orientuje na svou vlastni kariéru. Dliraz je také kladen na kontrolu zisku.
Komunikace probihd od vrcholového vedeni smérem k niZzS§imu managementu.

v

Ameri¢ané podporuji talent a rozvoj silnych stranek. Ztoho vyplyva, Ze Uspésni lidé znaji

7

velmi dobfe své prednosti a omezeni. Typickym znakem tohoto stylu je €asté stfidani pracovnich

pozic i zaméstnavateld. Mnozi zlstanou na jedné pozici 2-3 roky a jdou zase dale. Ziskavaji
tak potfebné zkusSenosti pro dalsi rist.

Vedouci pracovnici si silné zakladaji na uméni vytipovat spravného ¢lovéka na spravné misto.
Ocenuje se osobni individualita a nejlepsi pracovnici jsou rychle povysovani. V pfipadé, Ze dotycny
nedosahne Zadanych vysledk(, tak jej z pozice sesadi. Americké firmy tak obcas pulsobi dost
nemilosrdné. Dobfe vsak védi, pro¢ to délaji. Ponechani zaméstnance na nevhodném misté by
nakonec odnesla celd firma, oddéleni a hlavné dotyény — ten by pravdépodobné stejné nebyl
Uspésny, prace by jej frustrovala a dfive ¢i pozdéji by odesel.

Ve firmach panuje mezi lidmi soutéZivost a dochazi ke srovnavani. Kdyz pracovnik néco nevi,
tak se sice poradi, ale rozhodnuti nakonec udéla v rdmci svych kompetenci sam. Také za né prebird
zodpovédnost - vedeni to po ném vyzaduje. V pfipadé chyby se ukaze vidy na konkrétniho jedince,
ktery ji vétSinou nema problém pfiznat a poucit se, pripadné ,vyklidit" pole. Americky pfistup
tak vede k prijimani osobni odpovédnosti a podpore téch nejlepsich.

Na zakladé vyse uvedenych skutecnosti Ize vidét podstatny rozdil mezi japonskym systémem
fizeni a americkym systémem fFizeni (kolektivismus vs. individualismus, komunikace od nizsiho
managementu smérem k vrcholovému vedeni vs. komunikace shora dol().
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3.3 EVROPSKY STYL RiZENi

s e

je zaloZzen na podobnych principech jako ten americky s vyraznym ovlivnénim 1. a 2. svétovou valkou.
Jako celek ma evropsky management celou fadu spoleénych principl, ale existuji i mirné odliSnosti
s ohledem na konkrétni stat ¢i region (napf. zvlastnosti zdpadoevropské, anglosaské, germanské,
skandinavské, stfedoevropské, balkanské, vychodoevropské).

Mezi zakladni principy evropského zpUsobu fizeni podniku patfi:

e stfednédobé aZ dlouhodobé planovani,

e spoluprdce mezi vlddou a podniky,

e individudlni i kolektivni odpovédnost,

e rozhodovani vrcholovym vedenim spolecnosti,

e (astéjsi personalni zmény,

e pracovni postup zavisly na vykonnosti zaméstnance, moznostech a potfebach spolecnosti,

e odménovani zavislé na vykonnosti,

e komunikace smérem od vrcholového vedeni spolecnosti k nizSimu vedeni se snahou
i o komunikaci opacnou, tj. zdola nahoru,

e individualismus s prvky kolektivismu,

e kontrola kvality, nakladd, zisku a individualnich a kolektivnich vysledkd.

3.4 SROVNANI JEDNOTLIVYCH SKOL MANAGEMENTU

Jak Ize vycist z predchoziho textu, jednotlivé skoly managementu maji celou fadu spolecnych,
ale také rozdilnych charakteristickych prvk(. Nasledujici podkapitola ma za cil porovnat jednotlivé
Skoly managementu mezi sebou.

K/

+* Japonsky a evropsky management

Japonsky i evropsky systém tizeni spolecnosti byl ovlivnén celou fadou spolecnych prvkd.
Oba tyto systémy fizeni vychazi z historie a jsou vyznamné ovlivnény valkami, ndboZenstvim
a totalitnimi reZzimy (fasismus, socialismus). Navic jsou oba tyto systémy socidlné orientované.
V pfipadé Japonska md vyznamnou roli také dlouholetad izolace zemé a silné narodni tradice.
| kdyZ jsou si obé Skoly do urcité miry podobné, existuji podstatné rozdily i v zakladnich oblastech
systému fizeni viz tabulka 2 nize.
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Tabulka 2 Srovnani japonského a evropského stylu fizeni

Japonsky management

Evropsky management

Planovani a rozhodovani

dlouhodobé planovani; spoluprace
statu s podniky; rozhodovani
zalozené na kolektivni bazi;
zvySovani kvality; snizovani nakladd

stfednédobé aZ dlouhodobé
pldnovani; rozhodovani
vrcholovym managementem;
rentabilita kapitalu a nakladq;
nejednotnost planovani

Organizace kolektivni odpovédnost; neformalni | individudlné-kolektivni
organizacéni struktura; delsi proces | odpovédnost; spojeni
schvalovani ndpravnych opatreni, neformalnich i formalnich
ale jejich rychla realizace organizacnich struktur; delsi

proces schvalovani napravnych
opatteniijejich zavadéni do
praxe

Kontrola kontrola sebe sama i ostatnich prevazna kontrola nadfizenymi
spolupracovnikld; zaméfeni se na véetné individudlni a kolektivni
vysledek kolektivu; kontrola kvality | vykonnosti; kontrola rentability
a nakladu kapitalu i nakladu

Vztahy vysoka loajalita a oddanost loajalita a oddanost zaméstnancl

zaméstnancl nadfizenému,
budovani neformalnich vztahi;
prerozdélovani ukold na schopnéjsi
podfizené ze strany nadfizeného;
maly daraz kladeny na autoritu
nadfizeného

nadfizenému je silné zdavisla na
osobnosti nadfrizeného a jeho
zpUsobu vedeni; nadfizeni
neprojevuji své slabosti a
neznalost

Personalistika

hodnoceni zaméstnancl na zakladé
véku, délky zaméstnani, vzdélani a
vérnosti podniku (tato je velmi
cenéna); vzdélani je dlouhodoba
investice; pravidelné stridani
pracovniho zatrazeni za Ucelem
ziskani potfebné odbornosti;
obousmérna komunikace

orientace na individualitu i
kolektivni pFistup; odména za
praci je zavislad na druhu prace,
vzdélani a praxi; pracovni postup
je zavisly na vykonnosti
zaméstnance, ale i potfebdch a
moznostech spole¢nosti;
komunikace sméruje nejcastéji
shora dolU, ale objevuje se i
snaha o komunikaci zdola nahoru

R/

+»* Americky a evropsky management

Americky styl managementu byl ovlivnén predevsiim velkym nerostnym bohatstvim,

potencidlem lidské sily, rozvojem bez pfimého vlivu obou svétovych vdlek (nezasaZeni vlastniho

Uzemi) a pravni fad orientovany na podporu podnikani. Vyznamny vliv ma také demokracie

a svoboda projevu. Na rozdil od evropského systému fizeni je ten americky méné socidlné

orientovany a zaméreny spiSe na individualismus. Zasadni rozdily mUZeme vidét v tabulce 3 nize.
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Tabulka 3 Srovnani amerického a evropského stylu fizeni

Americky management

Evropsky management

Planovani a rozhodovani

kratkodobé az strednédobé
planovani; nepfimé plsobeni statu
na podniky; individualni
rozhodovani; zaméreni na kvalitu a
cash flow

stfednédobé aZ dlouhodobé
pldnovani; rozhodovani
vrcholovym managementem;
rentabilita kapitalu a nakladq;
nejednotnost planovani

Organizace individuaIni odpovédnost; formalni | individualné-kolektivni
organizacni struktury; rychly proces | odpovédnost; spojeni neformalni
navrh( napravnych opatfeni, ale i formalnich organizacnich
jejich pomalejsi realizace struktur; delSi proces schvalovani

napravnych opatfeni i jejich
zavadéni do praxe

Kontrola kontrola ze strany nadtizenych; prevazna kontrola nadfizenymi
kontrola individualnich vysledkd; vcetné individualni a kolektivni
kontrola kvality a financni efektivity | vykonnosti; kontrola rentability

kapitalu i nakladu

Vztahy velkd pravomoc vedoucich loajalita a oddanost zaméstnanct

zaméstnancl; omezeni
neformalnich vztahd; maly dlraz
kladeny na loajalnost; velky dliraz
kladeny na vysledky; nadfizeni
neprojevuji své slabosti a neznalost

nadfizenému je silné zavisla na
osobnosti nadfizeného a jeho
zpUsobu vedeni, nadfizeni
neprojevuji své slabosti a
neznalost

Personalistika

vyrazny individualismu véetné
budovdni kariéry; zvySend pracovni
nejistota a béznéjsi kratkodobé
zaméstndavani; odménovani
vyrazné v zdvislosti na vykonnosti
zaméstnance; dlleZita je vérnost
profesi, ne firmé; pracovni postup
je zavisly na individualni
vykonnosti; pfevaZzuje komunikace
shora dolU; vzdélani je ovlivnéno
moznym prechodem zaméstnance
ke konkurenci

orientace na individualitu i
kolektivni pfistup; odména za
praci je zavislad na druhu prace,
vzdélani i praxi; pracovni postup
je zavisly na vykonnosti
zaméstnance, ale i potfebach a
moznostech spole¢nosti;
komunikace sméfuje nejcastéji
shora dolU, ale objevuje se i
snaha o komunikaci zdola nahoru
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R/

+» Japonsky a americky management

Porovnanim jednotlivych styld managementu lze usoudit, Ze nejvice spoleénych prvkd maji

japonsky a evropsky management. Naopak nejvétsi rozdily Ize nalézt mezi japonskym a americkym

managementem, a to i presto, Ze po 2. svétové valce mély USA na Japonsko podstatny vliv a ovlivnily

celou fadu oblasti, managementu nevyjimaje. Zasadni rozdily mGzeme vidét v tabulce 4 nize.

Tabulka 4 Srovnani japonského a amerického stylu fizeni

Japonsky management

Americky management

Planovani a rozhodovani

dlouhodobé planovani; spoluprace
statu s podniky; rozhodovani
zalozené na kolektivni bazi;
zvySovani kvality; sniZzovani nakladd

kratkodobé az strednédobé
planovani; neptfimé plsobeni
statu na podniky; individualni
rozhodovani; zaméreni na kvalitu
a cash flow

Organizace kolektivni odpovédnost; neformalni | individuadlni odpovédnost;
organizacni struktura; delsi proces | formalni organizacni struktury;
schvalovani ndpravnych opatreni, rychly proces navrh( napravnych
ale jejich rychla realizace opatreni, ale jejich pomalejsi

realizace

Kontrola kontrola sebe sama i ostatnich kontrola ze strany nadfizenych;
spolupracovnik(l; zaméreni se na kontrola individualnich vysledkd;
vysledek kolektivu; kontrola kvality | kontrola kvality a finan¢ni
a nakladd efektivity

Vztahy vysoka loajalita a oddanost velka pravomoc vedoucich

zaméstnancl nadfizenému,
budovani neformalnich vztahi;
prerozdélovani ukoll na schopnéjsi
podfizené ze strany nadfizeného;
maly daraz kladeny na autoritu
nadfizeného

zaméstnanc(; omezeni
neformalnich vztah(; maly ddraz
kladeny na loajalnost; velky diraz
kladeny na vysledky; nadfizeni
neprojevuji své slabosti a
neznalost

Personalistika

hodnoceni zaméstnancl na zékladé
véku, délky zaméstnani, vzdélani a
vérnosti podniku (tato je velmi
cenénad); vzdélani je dlouhodoba
investice; pravidelné stridani
pracovniho zarazeni za Ucelem
ziskani potfebné odbornosti;
obousmérna komunikace

vyrazny individualismu vcetné
budovani kariéry; zvysena
pracovni nejistota a béznéjsi
kratkodobé zaméstnavani;
odmeénovani vyrazné v zavislosti
na vykonnosti zaméstnance;
dllezita je vérnost profesi, ne
firmé; pracovni postup je zavisly
na individualni vykonnosti;
prevaZzuje komunikace shora
dolt; vzdélani je ovlivnéno
moznym prechodem
zaméstnance ke konkurenci
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Shrnuti pojmu:

Japonsky management — statusovy systém rozdéleni zaméstnancli, americky
management — manazerské pfistupy, evropsky management.

@

Otazky

Jaké styly managementu znate?

Cim se vyznacuje japonsky styl managementu?
Cim se vyznaduje americky styl managementu?
Cim se vyznacuje evropsky styl managementu?

vk wNRe

Jakymi okolnostmi byl ovlivnén vyvoj jednotlivych managementd?
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4 MANAZERSKE FUNKCE

\J

\
Cas ke studiu: 200 minut

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Vymezit manaZerské funkce.

e Vysvétlit formy manaZerskych funkci.

e Popsat jejich ndvaznost a dileZitost.

e Uvést priklady souvisejici s touto problematikou.

@% vyklad

Manazerské funkce jsou chapany jako typické cinnosti, které by mély byt vedoucim

pracovnikem ucinné a ucelné vykonavany, k zajisténi Uspéchu své manazerské prace. Typické Cinnosti
jsou dany nize uvedenymi funkcemi. U€elnosti se rozumi pfedeviim smysluplnost, presnéji uméni
»,délat spravné véci“, které odpovidaji potfebam, socidlné-kulturnim hodnotdm a cildm podniku,
ve kterém manazer pracuje. U€innost je chapana jako hospodarnost uskuteéfiovanych &innosti.

Nejrozsitenéjsi klasifikace manazerskych funkci je nasledovna:

e planovani,

e organizovani,

e vybér a rozmistovani spolupracovnik,
e vedeni lidi,

e kontrola.

4.1 PLANOVANI

Planovani ve svém zakladu zahrnuje veskeré manaZerské aktivity a je orientovano
do budoucnosti (spojuje nynéjsi situaci s budoucnem).

Vymezuje se raznymi definicemi, které jsou svym obsahem obdobné. Patfi mezi
né nasledujici:

e Planovani je vychozim bodem predchazejici provedeni ostatnich ¢innosti manazerd.

e Planovani by mélo identifikovat, co nastane v budoucnu, stanou-li se urcita fakta, aby bylo
mozné Celit potenciondlnim prekvapenim a zménam podminek.

e Planovani je povazovano za projektovani budoucich nasledkd nynéjsich rozhodnuti.

e Planovani je Cinnosti, jejimZ vystupem je plan. Promyslené definovany zamér pro splnéni
konkrétni skupiny ukol(.

e Soucasti planovani je stanoveni cilQ a pribliZzeni cest, jimiz ma byt danych cild dosaZzeno.
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Je moiné ho tedy definovat jako obecny proces vyjadiovani vécnych cest a cill, které slouzi
k jejich dosahovani.

Tento proces je jednim z dlleZitych podkladd Uspésné podnikatelské Cinnosti. Mira splnéni
tohoto poslani je zavisla na tvaréi schopnosti a motivaci lidi vytvorit dobry plan, zdrojové jej zajistit
a nasledné realizovat. V ndvaznosti na tyto skutecnosti je vyZzadovano i plnéni naslednych
sekvenénich manaZerskych funkci.

V rozsahu cinnosti organizacni jednotky probiha soubéiné rozsdhlé mnozstvi planovacich
procesu. Vznikaji celkové i rGzné dil¢i plany asekl organizacni jednotky, oblasti funkcionalnich, diléich
¢innosti a procesu. V této souvislosti existuje rozsahla rada klasifikaci plang.

Planovani je jako kazda sekvencni manazerska funkce zaloZena na zvladnuti tfi pribéznych
(paralelnich) manazerskych funkci. Proto je i pro vytvareni a realizaci kazdého planu nutné zajistit:

e analyzu vychoziho stavu,

e rozhodovani o volbé pfijatelnych postupd,

e implementaci postupnych planu v konkrétnich, mnohdy i ménicich se podminkach. Na ty
musi umét pfisluSny manaZer reagovat praktickymi zménami a koordinaci pozménéného
souboru ¢innosti, které jsou zahrnuty v planu i ve vazbach na dals$i manazerské funkce.

4.1.1 Zakladni prvky a etapy formalniho planovani

Mezi zakladnimi prvky pladnovani patfi:

o cile,
e aktivity (akce),
e zdroje,

e implementace.

Kontrola provéruje plnéni planu (i v jeho vyvoji). Plan slouZi k sestaveni méfitek kontroly
a zpUsobUl hodnoceni nabytych cil(.

% Cile

Cil je presna predstava stavu ¢i vysledku v budoucnosti. Vymezeni cil( je kritickou slozkou
planovani.

Vztah mezi ¢asem a prioritou je velmi tésny, scasem se mohou priority cill ménit.
Ty, které jsou dulezité dnes, nemuseji byt vyznamné za par dni ¢i mésicl. Konflikty cilG mohou byt
vyvolany pomyslinymi nespojitostmi: rozpor mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, kratkodobd
ztrata v uzitku dlouhodobé vyhody, vyvoj aktivit proti jejich zdlraznovani, reklama proti vyvoji
novych vyrobkd, rist proti stabilité, nizké proti vysokému riziku. Koordinace zajmu odlisnych skupin
(vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, véfitelé, dodavatelé, stat). Hierarchie cild - deklarovani
(vyhlasovani), realnost cilli primarnich a sekundarnich.

Planovani je zahajeno stanovenim budoucich cilli, jez musi vyhovovat mnoha skupindm
v organizacnim fizeni. Cile organizacni jednotky je moZno formulovat rlznou mirou obecnosti.
Mohou nabyvat odlisnych hierarchickych struktur. Obecné Ize vyjadfit soustavu cild a jejich spojitost
s plany organizacni jednotky nasledujicim obrazkem 12.
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PLANOVANI

( ) Obecné a strategické cile
Strategické .
organizacéni jednotky
— _J
( ) Cile organizacnich clanka
ke | ednotivgen funkenich
— —/
oblasti
( ) i jch  funkenich
Operativni Cile samotnych funkénic
\ J mist, pracovist a jednotlivcl

Strategické pldnovani navazuje na strategické cile. Je wvyznacovdno dlouhodobym
charakterem a souhrnnym ptistupem k organizacni jednotce jako celku.

Taktické planovani orientuje organizacni jednotku k uskutecnéni strategickych cilG.
Pri taktickém planovani dochazi ke konkretizaci, specifikaci cild a prostifedkd slouzicich k jejich
dosazZeni. Pro Usek stanovené doby, na niZ je strategicky plan sestavovan. Dale mizZe byt zaméreno
na reseni vymezeného problému ¢i funkce. Rovnaji se mu plany na stupni organizacnich ¢lankd
a funkénich oblasti podniku.

PFi operativnim planovani je vychazeno z taktického planovani (zndmych podminek a zdroja).
Ma kratkodoby charakter a odpovidaji mu plany operativni. Tim nejduleZitéjSim je operativni plan
vyroby a odbytu.

Planovani a vymezené cile by mély akceptovat pravidlo SMART, které urcuje, jaké by mély byt
vlastnosti vhodné stanovenych cil(:

e Specifické (specific) — kvalita, kvantita a cas,

e Méfitelné (measurable) — stanoveni jednotky méreni,

e Akceptovatelné (agreed) — kladné pfijatelné zaméstnanci,

e Redlné (realistic) — za urcitych podminek dosazitelné,

e Terminované (trackable) — ¢asové stanovené limity dosazeni.

«+ Aktivity (akce)

Druhym prvkem planovaci funkce jsou akce. Ty urcuji, jestli bude cile efektivné dosazeno
¢i nikoliv. Planované vyvoje akce jsou taktiky nebo strategie, podle jejich vyznamnosti a rozsahu.

Aktivity (akce) jsou specifickymi ¢innosti, které jsou planovany pro dodrzeni cil(. Planované
postupy jsou s ohledem na svou vyznamnost nazyvany strategie, pravidla a taktiky.

Kazdého cile je moZzno dosdahnout pomoci vice zplsobu, kterymi jsou alternativni postupy
a varianty. Alternativy jsou hodnoceny dle planovacich podminek a cil(, vtéto souvislosti jsou
stanovovany prednosti a nedostatky. Méritkem volby (vybéru) je efektivnost. Pro ovéreni spravnosti,
¢i nespravnosti vybéru je mozné vyuZit simulace. SniZsi Urovni managementu nastava kratsi
planovaci horizont. Je sniZovan i pocet variant (aktivity se stavaji |épe identifikovatelnymi). S vy$Sim
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¢asovym rozpétim mezi vymezenymi cili a jejich realizaci roste vyznamnost planu akci (zmén). Strach
z faktu, Ze rozpoctovani odvraci pozornost od cild souvisejicich s kvalitou a zakazniky. Vétsich ziskd
dosahuji organizace, jez pouzivaji formalni planovaci techniky.

< Zdroje
Dalsi etapou planovani je rozpoctovani a pridélovani pouZitelnych zdroji. V pfipadé, Ze je

mozno vyuZit celkové potfebné zdroje, je Ulohou manaZer( pfistoupit k feseni jejich pridélovani
z hlediska zavadéni pldnu. Podstatnym nastrojem této faze je rozpocet.

Zdroje jsou jistym omezenim (materidlnim i nemateridlnim), které musi byt pfi planovani
respektovano. Nespravné predpoklady smérfuji k neadekvatnim rozpoc¢tim. Pro zdroje je vyznamny
vykonnostni standard ¢i normy spotreby. Nezbytnou soucasti je vyuZivani zdrojd k zajisténi nakladd
(spoluprace, cizich zdrojl, urychleni obratu zasob, recyklacnich technologii). Realizace plan a jejich
Casové dispozice jsou sestavovany do harmonogramd.

7

< Implementace

Implementace probihd ve velkém mnoiZstvi pripadl pomoci jinych lidi, ktefi museji byt
manazery motivovani vtom smyslu, aby bylo v jejich zajmu dosdhnout stanoveného cile. K témto
uceldm jsou manazery vyuzivany pravomoci, presvédcovani a zasady.

Proces implementace zahrnuje zdroje a akce. Implementace je sjednocovana s pravomoci,
motivaci, komunikaci a presvédcovani. Naplfiovani plani je provadéno predevsim zaméstnanci
organizacni jednotky.

4.1.2 Postup planovani a sestavovani planu

Nastrojem planovaciho procesu je plan. Planovaci postup je mozno délit do dil¢ich, na sebe
navaznych fazi.

voevs

Zakladem sestavovani planu je znalost nejdlezitéjSich (prioritnich) cil organiza¢ni jednotky
tykajicich se vychozich oblasti planovani. Pfi sestavovani planu je vyuzivano velkého poctu dalSich
Cinnosti. Témi jsou napfiklad pfipominky, diskuze, projednani, stanoviska a dal3i. Vyznamné je také
obstarani potfebnych informaci pomoci informacnich zdroji. Samostatné techniky a postupy
sestavovani planu budou odlisné v navaznosti na jejich druh a charakter.

Planovani je jednim 1z nejvyznamnéjSich aspektl, které slouzi k zabezpeceni budouci
Uspésnosti organizacni jednotky. Mezi dalsi predpoklady Uspésnosti patfi aktivni postoj, k vytvareni
planu, vSech zainteresovanych zaméstnancu. K dosaZzeni této podminky jsou vedoucim manazerim
k dispozici rozmanité motivacni nastroje, kterymi mohou byt napftiklad jednorazové prémie.

Postup planovani obsahuje nasledujici faze:

e uvédomeéni si pfilezitosti z hlediska konkurence, trhu, zdkaznickych pfani, slabych a silnych
stranek organizace,

e vymezeni cil( a ukolq,

e posuzovani planovacich predpokladd,

e urceni alternativ,

e srovnani alternativ z pohledu poZadovanych cil(,

e volba alternativ,

e definovani podpulrnych planu, mezi které patfi vyvoj novych vyrobkd, nakup zafizeni

a materialu, najimani a Skoleni zaméstnanc,
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413

numerické vyjadreni planl za pomoci rozpocta.
Planovaci postupy mohou mit dvé podoby, kterymi jsou:

Neformalni postupy (ty uplatiuji spiSe malé organizace) — minimalni sdileni cilCi, pfedstavu
ma vlastnik, schazi kontinuita a nejsou pouZity Zadné pisemnosti. Tyto postupy pusobi jako
nedostatky.

Formalni postupy (spiSe pro velké organizace) — propracované a formalizované planovaci
postupy a plany.

Plan a jeho klasifikace

Plan je vyjadiovan radou zpuUsobUl, mezi které patfi formalni dokument schvaleny vedenim

organizacni jednotky, soubor udajl uchovavany elektronicky (pocitacové), ustni dohoda clend

pracovniho tymu &i plan v hlavé vedouciho pracovnika.

Planem je chapan zdmér:

Pro dosazZeni ucell (ukold, cilG, ¢i poslani) fizenych cinnosti nebo procesl organizacni
jednotky (napftiklad instituce, firmy, spolky, ¢i jednotlivec).

Na pozadované urovni (rozsah plnéni planu, presnéji parametry cil().

V uréeném case (Casovy horizont pldnu, pfipadné ¢lenéni na jednotlivé casové Useky).

Zasadnimi body pro zaddni a nasledné plnéni planu jsou jeho cile, postupy a zdrojové

podminky jejich dosaZeni, kritéria kontroly a hodnoceni ziskanych vysledka.

Plany mohou byt klasifikovany riznymi zpUsoby. Nejcastéji jsou clenény z hlediska:

Site komplexnosti planu — ur€uje, kterou ¢ast organizacni jednotky zahrnuje,

funkcionalni oblasti planu — tedy, kterych Cinnosti se tyka,

organiza¢né-spravni ¢innosti planu — vymezuje, kde bude plan realizovan,

doby trvani, pfesnéji casového horizontu zdvérecné realizace planu — jaké planovaci obdobi
zahrnuje.

Site komplexnosti (pfipadné zabéru) vymezuje, do jaké miry se planovani &i plan dotykaji

v

celku nebo jen casti organizacni jednotky. Nejobecnéjsi vyjadreni a zaroven nejSirSi zdbér ma

zpravidla tzv. mise nebo poslani organizacni jednotky. Nejuzsi komplexnost a nejkonkrétnéjsi

’

vyjadieni ma plan dil¢i ¢innosti. V rdmci téchto dvou zabérl existuji dil¢i ucelova déleni a to napfriklad

plany proces(, zavodu, provoz(, oddéleni, Ustavi, odbord, dilen, tym0.

Hledisko funkciondlni oblasti je chapano ve spojeni sodliSnou obsahovou ndplni

uskutecnovanych ¢innosti, kterymi mohou byt vyroba, zdrojové zajisténi, prodej ¢i financéni vysledky.

Organizacné-spravni cinnosti souviseji s teritoridlnim rozmisténim dil¢ich organizacnich

jednotek, jejich ucelového urcéeni aj.

Doba trvani je casovym aspektem. Jde o rozsah pland pocinajici dlouhodobymi,

pred stfednédobé, kratkodobé a koncici plany.

Napln planl znazoriuje nasledujici obrazek 13.
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Obrazek 12 Napln planu

Aktivity patfi mezi prostfedky, které zabezpecuji plnéni vymezenych plan(. Uvadéji postupy
individualnich ¢innosti, pomoci nichz zaméstnanci organizace dosahuji stanovenych cilli. Uvadéji
navody, jak postupovat pti dosahovani cili. Mohou byt standardizované (organizace je regulovana
normami a prikazy) i nestandardizované (poZaduji vice kreativity a iniciativnosti). Dale je nezbytné
mit zajistény potrebné zdroje (prioritné lidské a financni), které predstavuji limitujici faktor, protoze
byvaji omezené. Dalsimi predpoklady, které slouzi pro splnéni cill, jsou stanoveni konecného
terminu a celkové odpovédnosti.

Plany jsou klasifikovany z pohledu rGznych hledisek, Ize je rozdélit podle stupné obecnosti:

e obecné plany (ukoly, cile, poslani),

e obecna pravidla (taktiky, strategie),

e komplexni plany (objemové plany nakupu, vyroby, prodeje, aj.),
e ramcova pravidla (metody, rozpocty),

e presné plany (technologie, postupy ¢i programy pracovist),

e presnad pravidla (technické podminky).

Plany jsou podle oblasti fizeni déleny na tyto druhy:

e vyroby (plany zpracovani, tézby, montaze),

e materidlovych tokl (plany dopravy, energie, surovin),
e potreb a nasazeni lidi (persondini plany),

e financnich tokl (rozpocty),

e informaci (plan reklamy).

Podle charakteru je mozno plany klasifikovat nasledujicim zplisobem:

e komplexni (celkové) a dilci plany,

e souhrnné (firemni) a individudlni plany,
e alternativni a jednoznacné plany,

e zakladni a navazujici (odvozené) plany,
e plany omezeni a rozvoje,

e adalsi.

Podle délky planovaciho obdobi jsou plany déleny:

e strategické plany (dlouhodobé — pét a vice let),
o taktické plany (stfrednédobé — jeden az pét let),
e operativni plany (kratkodobé — vétsinou do jednoho roku).

Z pohledu managementu jsou Urovné planu déleny do tfi Urovni a to strategickd, takticka
(manaZerska) a operativni plan.

Strategicky plan resi celkové otazky budoucnosti. Popisuje jakymi zplisoby je organizacni
jednotka schopna vyporadat se se zménami napftiklad jeji velikosti, financ¢ni struktury, produktového

rozpéti, investic, technologii ¢i rozvoje, vyvoje a vyzkumu.

Takticky plan prendsi strategicky plan do praxe. Mnohdy je spojen se zménou pridélovani
a planovanim zdrojl v takovém rozsahu, aby tako zména, vedla k usnadnéni dosaZeni strategickych
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cild napfiklad trénink a vzdélavani zaméstnancl, planovani a organizace aktivit ¢i rozvoj novych
odbytovych mist.

Operativni plan je nejdetailnéjsim stupném pland. Zaméfuje se na bezproblémovy chod
kazdodennich podnikovych procesu. Operativni plany jsou potifebné ve vSech oblastech a Urovnich
organizacni jednotky. Patfi k nim mzdové planovani, kontrola skladu, plan vyroby a jiné.

4.1.4 Planovaci cyklus a jeho faze

Planovani stejné jako spousta dalSich ekonomickych cinnosti, prochazi nékolika etapami
vyvoje. Kazda etapa je specifickd a hraje v celém procesu vyznamnou roli. Mnozstvi fazi neni presné
stanoveno, nebot je zavislé na mnoha faktorech, ke kterym patfi napfiklad velikost organizacni
jednotky ¢i odvétvi. Pro lepsi pochopeni fazi planovaciho cyklu jsou zndzornény nasledujicim
obrazkem 14.

Pro pochopeni jednotlivych fazi planovaciho cyklu je nutné si postupné odpovédét na zdsadni
otdzky. Na zdkladé téchto odpovédi postupné budovat samotny plan. Primarni pfipravnou fazi
je analyza, ndsledné je postupovdno po sméru hodinovych ruciéek od mista 0. Poradi fazi je tedy
nasledujici:

1. Stanoveni cild a ndvrh fe$eni — odpovida na otazku ,,Ceho bychom chtéli dosdhnut?“

Tvorba plant — vypovida ,,Jak nejlépe a nejefektivnéji dosahnout cile?”

3. Monitorovani pland - pfindsi odpovéd na otazku ,Jak na tom skutecné jsme?
Jak si vedeme?“

4. Vysledek — vymezuje ,Kde, proc a s jakym vysledkem jsme skoncili?“

N

V praxi je zfejmé, Ze se jednotlivé faze prolinaji. Je podstatné uvédomit si diileZitost zpétné
vazby, neZ je postoupena dalsi faze, ta snizi dopad moznych chybnych rozhodnuti.

4.1.5 Efektivni planovani

Efektivni planovani vyzaduje pro svou funkénost:

e podporu vrcholového vedeni (managementu),

e Ucinnou komunizaci,

e spolupraci zaméstnancl v oblasti samofrizeni,

e sladéni a integraci cill zaméstnancl a organizacnich jednotek,
e jednoduchou formulaci, srozumitelnost akci a cil,

e pruznost (flexibilitu) ke zménam podminek,

e sledovani a kontrolu.

4.2 ORGANIZOVANI

Lidé se seskupuji do organizacnich skupin za ucelem spole¢ného dosahovani urcitych cilG.
Organizacni jednotky mohou mit odlisné podoby, jakymi jsou rlizné spontanné zalozené a spontanné
existujici spolecenstvi nebo skupiny. Na téchto formdm byly zakladany organizace lidské spoleénosti
v davné minulosti.

Na zdkladé spontannich organizaci se vyvijely a vznikaly organizace umélé. Ty jsou
cilevédomé vytvareny. Jejich ucel, existencni podminky, vnitfni a vnéjsi vztahy jsou explicitné tvotreny
a normalizovany. Je mozZno fici, Ze organizacni jednotka je umély fad, ktery je védomé vytvareny
lidmi z pGvodniho ptirozeného fadu, se zamérem dosahovani vymezenych cild.
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K uméle zaloZenym organizacim patti z hlediska rozsahu pocetna a hlediska vyznamu zasadni
skupina organizaci. Jsou to takové organizace, do kterych vstupuji lidé prostfednictvim pracovné-
pravnich vztahU a stavaji se jejich zaméstnanci. Mohou byt povaZovany a nazyvany zaméstnaneckymi
organizacemi. Ty jsou charakterizovany jako podnikatelské (firmy, ziskové organizace)
¢i nepodnikatelské subjekty (neziskové organizace). Zaméstnaneckd organizace je chdpana jako
mnoZina lidi (zaméstnancl), ktefi nakladaji se svou pracovni silou, jsou vybaveni technikou,
informacemi a financemi, jeZ jsou majetkem vlastnika.

Teorie organizace je védnim oborem zabyvajici se zkoumanim spolecenskych organizaci
s Umyslem formulovat obecné zakonitosti a principy jejich vytvareni a fungovani.

Teorie organizace vykladd a zkouma organizaci v téchto vyznamech:

e Organizace jakoZto usporadana véc (systém, struktura) — vtéto souvislosti se hovoii
o organizacni soustavé, jde o strukturalni (vécné) pojeti.

e Organizace charakterizovdana z pohledu aktivniho (dynamického, cinnostniho) pojeti,
predmétem studovani jsou organizacni ¢innosti (organizovani).

Organizovani a k nému odpovidajici organizacni struktury jsou zakladnimi pilifi znalosti
managementu. Z hlediska své kvality se s dalSimi manazerskymi funkcemi vzajemné silné podminuje.
Organizacni struktury jsou nejstarsSimi a nejpodrobnéji studovanou oblasti managementu.

Management organizovanim rozumi stanoveni vzajemnych vztah( jednotlivcd ¢i skupin lidi
a nastrojl pfi plnéni cill, které jsou urceny predchazejici manazerskou funkci, planovanim.

Organizovani je cilevédoma cinnost, jejimZ konecnym cilem je usporadat prvky, jejich aktivity,

zajistit koordinaci a kontrolu v systém tak, aby pfispivaly v maximalni mife k dosazeni stanovenych

cild.

Organizovani se vyuZiva, protoZe vétsSinu cinnosti musi délat vétsi pocet lidi. Vystupem
organizovani je organizacni struktura, kterda je tvrdym prvkem interniho prostfedi organizacni
jednotky.

Ukolem organizovani je Uéelné stanovit a hospodarné zajistit planované i réizné nezbytné
¢innosti lidi (kolektivl, jednotlived) pfi uskutecriovani cild a dalSich potreb ¢asti organizacni jednotky,
nebo jejiho celku.

Organizovani je postaveno na vyuZiti:

e vyhod spolecenské délby price (prevdiné vhodnou specializaci a nasledného sdruzovani
¢innosti),

e sladéni (koordinace) potfebnych vztah( a ¢innosti lidi, kteti je provadéji,

e pfiméreného stanoveni pravomoci a zodpovédnosti lidi, ktefi jsou zapojeni do organizacnich
procesu.

’ . . o

Organizacni struktury jsou formou sdruZzovani lidi i cinnosti pro zabezpecovani ukol(
organizovani. Mély by odpovidat nutnosti koordinovat ¢innosti dil¢ich tymu lidi pfi zajistovani cild
Casti nebo celku organizacni jednotky. Soucasné maji vytvaret Zadouci podminky pro motivaci
k dosahovani kladnych vysledk(l spole¢né prace a spokojenost.

Na proces organizovani a k nému pfimérenou tvorbu struktur jsou kladeny jasné pozadavky.
Odbornik Ernest Dale oznacil pozadavky, které maji byt procesem organizovani a jeho organizacnimi
sktrukturami zajistény, zkratkou OSCAR:
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O — objectives (cile) — nezbytnost zajisténi cili celku organizacni jednotky i dil¢ich cill

jednotlivych zamérenych strukturalnich jednotek,

e S —specialization (specializace) — metody ekonomicky uc¢inného a ucelného sdruZeni stejnych
¢i podobnych ¢innosti do dil¢ich strukturdlnich jednotek.

e C — coordination (koordinace) — potfeba vzajemného sladéni ¢innosti dil¢ich strukturdlnich
jednotek, které svou spravnou navaznosti v ¢ase a prostoru vytvareji konecné vysledky,

e A — authority (pravomoc) tj. prostor dil¢ich specializovanych strukturalnich jednotek pro
rozhodovani,

e R - responsibility (zodpovédnost) povinnost jednotlivych specializovanych strukturdlnich

jednotek.

4.2.1 Funkce organizovani

Funkci organizovani lze charakterizovat jako deéleni pracovnich Ukonl na diléi casti,
delegovani pravomoci, budovani specifickych organizacnich jednotek a stanoveni jejich pfimérenych
velikosti. Pomoci funkce organizovdni je mozno rozdélit celkové ukoly na samostatné prace spojené
s jasnymi povinnostmi, delegovat pravomoci slouzici k jejich plnéni a pfidélovat individualni pracovni
¢innosti specifickym Utvarim a oddélenim.

4.2.2 Poslani organizovani

Poslanim organizovani je zajistit ucelné a efektivni provadéni vSech cinnosti vedoucich
pracovnikl ke splnéni cill organizace prostfednictvim jejich ¢lent, predevsim pomoci:

e pomérné stalych vnitinich struktur, tedy organizacni struktury,
e realizace principll organizace,

¢ vyhotoveni platnych vykonovych postupd,

e vymezeni zodpovédnosti za vysledky.

4.2.3 Prvky organizovani

Mezi zakladnimi prvky organizovani patfi:

e specializace,
e koordinace,
e vytvareni Utvarq,
e rozpéti fizeni,
e délba kompetenci.
Proces organizovani tedy vychazi zprincipl délby prace, specializace na koordinace.
Tyto principy jsou vzdjemné provazané.

Specializace slouzi k tomu, Ze kazdy zaméstnanec ma v organizacni jednotce svou vlastni,
presné definovanou ulohu. Tento fakt navySuje produktivitu prace jednotlivce a usnadnuje jeho
kontrolu, ale také zvysuje poZadavky na koordinaci.

Koordinace je souhra (sladovani) Cinnosti v organizacni jednotce z pohledu cill, obsahu
a Casu. Je provadéna tak, Ze je jednotlivec povéfovan jasnym uUkolem a pravomocemi k jeho
uskutecnéni.

Utvary mohou byt vytvafeny rozmanitymi zpdsoby. Vidy by viak méla byt brana v potaz
konkrétni situace organizacni jednotky. V Zddném pripadé by neméla byt opomijena obecna kritéria
tvorby atvar(, kterymi jsou:
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e kvalifikace a specializace zaméstnancd,
e funkce a procesy,

e (as,

e charakter produktd ¢i sluzeb,

e Kklienti ¢i zdkaznici,

e misto, kde je prace vykondavana.

Manazer je schopen fidit pouze limitovany pocet lidi. Proto V. A. Graicunas stanovil vypocet
tzv. rozpéti organizacni jednotky. Jeji rozpéti je dano poctem pfimych podfizenych, které zvladne
jeden manaZer ufidit. Pfi stanoveni rozpéti organizacni jednotky je vychazeno z faktu, Ze s vétSim
pocet podfizenych musi manaZer oSetfit vice vztahll. Pro predstavu, pokud ma manaZer jednoho
podfizeného, vede jeden vztah. Pokud ma dva podtizené, uz vede vztahy tfi, coZ je ddno dvéma
vztahy mezi nim a podfizenymi a jeden mezi nimi samotnymi. Graicunas pfiSel s teorii, Ze od péti
podtizenych znacné narlistd pocet vztah(, které by mély byt manaZerem vedeny. Proto pokladal
idedlnim poctem podfizenych nejvyse 5 lidi. Tato teorie vychazi z direktivniho fizeni podtizenych,
kdy jim manazer vymezuje ukoly, podava informace a v neposledni fadé striktné kontroluje jejich
vykony. V pfipadech, ve kterych neni vyuZivdno direktivniho fizeni, manaier hodné deleguje
a pracovnici jsou schopni pracovat samostatné, je schopen vést a vétSinou vede vyssSi pocet

vevs

podrizenych. NejdilezZitéjsimi faktory, které ovliviuji efektivni rozpéti fizeni, jsou:

e zietelnost delegovani pravomoci,

e rychlost zmén,

e zplisob pouZivani cilovych standardd,

e vyuzivané komunikacni techniky,

¢ nezbytné mnoistvi osobnich kontaktd, aj.

Delegovani (délba, urceni kompetenci) aplikuje rozdéleni odpovédnosti a pravomoci
v organizacni jednotce. V podniku mohou byt pouZity kompetence centralizované a decentralizované.
Centralizace kompetenci je chapdna jako soustfedéni pravomoci a odpovédnosti na mensi pocet mist
a jejich preneseni na vySsi organizacni stupné. Decentralizaci se rozumi rozdéleni pravomoci
a odpovédnosti na vétsi pocet mist a jejich pfesunuti na nizsi organizani stupné.

Delegovanim je rozumén proces prendseni jasnych cinnosti z vedouciho zaméstnance na
podfizeného. Tento proces probiha soucasné pri prendSeni ¢asti rozhodovacich pravomoci.
Delegovani mlze nabyvat jednorazovou ¢i trvalou platnost. Obsahuje dvé stranky, kterymi jsou
vécnost — komu a co delegovat a formalita — jak delegovat. Delegovani sebou pfinasi vyhody

’

a nevyhody. Mezi prednosti patii odlehceni vySSim stupnlm Fizeni, preneseni rozhodovani blize
problémdm, motivacni pfinos, ktery udci nizsi uUrovné fizeni managementu. Nedostatky jsou,
Ze negarantuje jednotny pfistup ve stejnych ¢i podobnych aktivitach, zvySuje pozadavky na sladéni

podtizenych sloZek a dale navysuje narok na kvalifikaci a po¢et manazerQ na nizsich Urovnich tizeni.

Delegovani by nemélo byt aplikovano na vyznamna strategickd rozhodnuti a oblasti,
které vyZaduji jednotny organizacni postup.

s vr ’ o

Délba kompetenci a rozpéti fizeni pUsobi na typ organizacni struktury.

4.2.4 Obsahova napli organizovani

Management obvykle zakldda obsahovou naplii organizovani na zvladnuti fady ndvaznych
di

Cich proces, jakymi jsou:
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3 . s v

e Vymezeni a usporadani ¢innosti, jez jsou potfebné pro fungovani fizeného celku.

e Stanoveni a zaruceni délby prace pro vykonavani vymezenych Cinnosti, s pomoci specializace,

v

kvalifikacni a profesni Urovni zaméstnanc.

’

e SdruZeni dfive stanovenych ¢innosti, takovym zplsobem, aby vyhovovaly potiebé koordinace
(sladéni) komplexniho Fizeni a ekonomického provadéni k dosahovani uréenych cild (ukold,
potreb).

e \Vymezeni a delegovani uloh lidi, pfedevsim u vedoucich zaméstnancl, jez budou
s vymezenymi kompetencemi zajistovat plnéni sdruzenych ¢innosti.

e Sladéni (koordinace) lidi, zdroji a wvykondvanych Ccinnosti vcase a prostoru,
takovym zpUsobem, aby to odpovidalo ekonomické realizaci zamyslenych cild.

4.2.5 Chyby v organizovani

Mezi ¢asté chyby v organizovani patfi:

e struktura vyjadfujici jenom mocenské pozice manazerd,

e struktura, které neodpovida potfebam organizacni jednotky,

e nespravné delegovani,

e ustavicné zasadni zmény organizacni struktury,

e nevédomost organizacnich struktur, jejich prednosti a nedostatkd.

4.3 KONTROLA

Kontrola je jednou ze zdkladnich manazerskych funkci. Je zamérena na méreni a korigovani
vykonané prace, aby bylo jisté, Ze plany budou plnény a cili bude dosaZzeno. Podle nékterych autor(
z oblasti managementu spolu planovani a kontrolovani tésné souviseji. Kontrola by nemohla
existovat bez cil(i a plan(, protoze vykonana prace musi byt mérena s ohledem na predem stanovena
kritéria.

Kontrolovanim by se mél zabyvat kazdy manazer, pocinaje rfeditelem firmy a konce manazery
na nizsich Urovnich tizeni. Kontrola je proto nezbytnou manaZerskou funkci na vSech organizacnich
stupnich a soucasné provérkou spravného provadéni ostatnich manazerskych funkci.

Z hlediska kontrolnich systém rozliSujeme tii pristupy:

1. Trini — zde se vyuzZiva externi trzni mechanismus (firmy, které maji presné definované
vyrobky a sluzby),
Byrokraticky — je opfen o autoritu a pocita s administrativnimi a hierarchickymi mechanismy,
Klanovy — zde je chovani zaméstnancl a podfizenych usmérnovano prostrednictvim norem,
ritual, tradic apd. (firmy, kde se hojné vyuziva tymova prace).

4.3.1 Kontrolni proces

Kontrolni procesy jsou sice rGznorodé podle toho, v jakém odvétvi firma pulsobi, na jaké

¢innosti organizace se zaméruji. VSechny vsak plni urcité funkce a systémy a techniky kontroly jsou
v podstaté podobné.

Mezi zakladni funkce kontrolniho procesu patti: dohled, srovnavani, naprava odchylek,
ovliviiovani budoucich rozhodnuti. VSechny tyto funkce by mély byt provazané a na sebe navazuijici.

Zakladem kontroly je samotny kontrolni proces (obrazek 15), ktery se sklada z nékolika
zékladnich krok:
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1. Cil kontroly,

2. Kontrolni kritéria, méfitka, standardy,
3. Identifikace odchylek,

4. Analyza odchylek,

5. Vybér ndpravného opatreni,

6. Realizace ndpravného opatreni.

Obrazek 13 Kontrolni cyklus

Co se tyce cile kontroly, tak kazdy kontrolni proces by mél mit stanoven cil.

Jak uz bylo uvedeno, kontrola ma zjistovat rozdil mezi pozadovanym zamérem a skutecnosti.
Zamérem jsou zde specidlni standardy, kritéria ¢i méritka vykonané prace.

Odchylky jsou identifikovany srovnanim se specialnimi standardy, kritérii ¢i méfitky.

Naslednou analyzou odchylek je dulezité stanovit, zda se jednd o pozitivni ¢i negativni
odchylku a v jaké mife nds ovliviiuje. Pokud se jednd o vyznamné odchylky, tak je potreba pfijeti
napravného opatfeni v co nejkratsim case.

Poslednimi kroky je vybér a nasledna realizace ndpravného opatreni. Zde maji manazefi tfi
moznosti. Prvni je nedélat nic, druhym vychodiskem je zménit soucasnou vykonnost a posledni
eventualitou je provést revizi standardu, kritéria ¢i méfritka.

K/

+«+ Slabiny kontrolnich procesu

Proces kontroly je dlouhodoby a sloZity proces, ve kterém se muzZe vyskytnout rada
nedostatkud a slabin, které jej mohou negativné ovlivnit a pfipadné znehodnotit. Mezi nejvétsi slabiny
patfi:

e 74dna nebo nizka kontrola — absence kontroly miZe vést k nestabilité, neporadku,

e  Prilisna tésnost kontroly — mize u zaméstnancl vyvolat odpor vici kontrole,

e Nehospodarnost — provadéni kontrol v oblastech, kde je jasné, Ze jiz vysledek nelze pozitivné
ovlivnit mlze vést k nardstani nakladd,

e Nepfesnost — nepresné Udaje mohou vést k negativnimu ovlivnéni kontrolniho procesu,

e Nesrozumitelnost — pouzivani sloZitych kontrolnich technik mulze vést k nedlvére
k vystupnim informacim,

e Subjektivnost — muzZe dojit ke zkresleni (daji, protoZe lidé maji tendenci hlasit svym
nadfizenym jen to, co chtéji slyset,

e Samoucelnost — nékteré kontrolni procesy nejsou vyuZivany k odstranéni negativnich
odchylek a jejich pfinos mize byt ponékud sporny.

4.3.2 Typy kontroly

V praxi se pouzivaji tfi zakladni typy kontroly:

1. Predbéina — nebo také preventivni,
Soubézna — nebo také pribézng,
3. Nasledna — kontrola zpétnou vazbou.

N

Predbézna kontrola je primarné uréena k predchazeni problémim a je zamérena na vstupy,
které prichazeji do procesu. V praxi to znamend, Ze zaméstnanci musi mit fyzické schopnosti.
Materidly, ze kterych se vyrabi findlni vyrobek, museji mit pozadované vlastnosti, musi byt k dispozici
v potfebném mnozZstvi a také v pozadovaném case.
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Soubézna kontrola je zamérena na pravé probihajici operace a provadi se v pribéhu téchto
operaci. Tento typ kontroly pouZivaji zejména provozni manazefi. Ukolem je pfijimat kolektivni
opatreni dfive, nez za¢nou narlstat nezadouci ndaklady. V poslednich letech také roste vyznam
tzv. samokontroly.

Nasledna kontrola je zamérena na konecné vysledky, tudiz se provadi az po skonceni urcité
aktivity. Jednd se o nejznaméjsi formu kontroly. Problémem tohoto typu kontroly je, Ze informace
se ziskaji az po vzniku problému. Kontrola zpétnou vazbou se zaobird analyzou financnich vykazd,
analyzou nakladu, kontrolou jakosti a vykonnosti pracovnik.

4.3.3 Charakteristika efektivniho kontrolniho systému

Efektivni Fizeni se v kazdé firmé neobejde bez efektivniho kontrolniho systému. Tyto systémy
maji spolecné typické charakteristiky. | kdyZ se jejich dileZitost mGZe podle konkrétnich situaci lisit,
tak jsou vSechny charakterizovany témito 10 rysy:

e presnost,

e vcasnost,

e hospodarnost,

o flexibilita,

e srozumitelnost,

e vhodna kritéria,

e strategie pfipravena na zmény,
e ohled na vyjimky,

e nékolikanasobna kritéria,

e napravna opatieni.

Kvalitni kontrolni systém by mél odhalovat selhani a informace o tom, kdo je za né
odpovédny, aby bylo jisté, Ze budou uplatnény korektivni aktivity. Kontrola ma smysl jediné tehdy,
jsou-li vSechny odchylky korigovany pomoci planovani cill, organizovani, personalistiky a vedeni.

4.3.4 druhy kontroly

1. Podle vykonavatele kontrolni ¢innosti rozliSujeme dva typy kontrol:

e vnitini — nebo také interni, ktera je vykondvana pracovniky podniku,
e vnéjsi — nebo také externi, ktera je vykonavana externimi pracovniky
(napf. zaméstnanci statni spravy).

Vnéjsi kontrola ma 2 podoby:

e smluvni pozadavky — organizace se zavaze k tomu, Ze se necha provéfit externim subjektem
(napF. provéreni pojistovnou),

e zdkonné poZadavky — organizace musi umoznit kontrolu vyplyvajici ze zakon( (napt. darova
pfiznani, zdravotni a socialni pojisténi).

2. Podle urovné fizeni podniku:

e kontrola na urovni vrcholového managementu,
e kontrola na nizsich Urovnich fizeni.

3. Podle zplsobu kontroly z hlediska objektu a subjektu kontroly:

55



e pfima kontrola — vykonavana pfimo na objektu kontroly,
e nepfima kontrola — vykonavana nepfimo pomoci rliznych hlaseni a zaznamd.

4. Zhlediska komplexnosti kontrolovanych objekt(:

e kontrola vSeobecna se tyka vsech Cinnosti kontrolovaného objektu,
e kontrola dil¢i je zamérena na nékteré Cinnosti kontrolovaného objektu.

5. Dle casové periody opakovani:

e kontrola pravidelna,
e kontrola nepravidelna,
e kontrola periodicka,
e kontrola jednorazova.

6. Z hlediska odborného zaméreni:

e kontrola zamérena na finanéni hodnoty,
e kontrola zaméfena na hmotné hodnoty.

4.3.5 Vnitini kontrolni systém

Pti projektovani vnitiniho kontrolniho systému si musime poloZit nékolik dulezitych otazek.

Prvni otazkou je proc? Zajima nas ucel a smysl kontroly.

Dale nds bude zajimat, co se ma kontrolovat?

Poté si musime zodpovédét na otazku, kdo bude tuto kontrolu provadét?
Ctvrtou otédzkou je, jak €asto tuto kontrolu provadét?

Jako posledni si musime stanovit zptsob a metody kontroly?

ukhwnN e

Drive bylo hlavnim ucelem a smyslem kontroly odhaleni nedostatkll a jejich ndaprava.
Dnes je kontrola dulezita i z divodu provérovani jednotlivych funkci systému.

U pfedmétu kontroly je dulezité si definovat a rozlisit jednotlivé ¢innosti. ZvySena kontrola
musi byt u téch nejvice rizikovych ¢innosti, kde splnéni je velice dllezité.

Kontrolu by méli provadét jednotlivi vedouci pracovnici na viech Urovnich fizeni. Ve firmé se
mohou vyskytovat pfimo zaméstnanci, ktefi jsou povéreni vykonem kontrolni ¢innosti jako profesi,
ale firma si na tuto ¢innost mlzZe najimat i externi zaméstnance jinych specializovanych firem.

U periodicity kontroly rozliSujeme, zda se jedna o fadnou nebo mimoradnou kontrolu.
Dale mGzeme rozlisit mezi pfedbéznou, pribéznou nebo naslednou kontrolou.

Mezi zpUsoby a metody kontroly fadime napf. béZznou vnitini kontrolu. Ve spolecnostech
se také provadi interni audit, coZ je nezdvislé hodnoceni ¢innosti uvnitf organizace vlastnimi
pracovniky podniku. Externi audit je provadén kvalifikovanymi externimi pracovniky nebo firmou.
Dulezitym oddélenim v kazdé spolecnosti je controlling, ktery je zaméren na ekonomické ukazatele
¢innosti podniku.

Cas k zamysleni

NezZ zacnete Cist dale, pokuste se odhadnout: K ¢emu v podniku slouzi kontrola?
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Priklad z praxe, Reseny ptiklad

Pojdme se podivat na vyznam kontrolniho mechanismu ve firmé. Spolec¢nost obdrzela
textovou zpravu z neznamého cisla obsahujici podezieni na podvodné jednani v jedné z provozoven.
Po tydnu pfiSla stejnd zprava a pfipad byl prodiskutovan s pfedsedou predstavenstva spolecnosti.
Bylo rozhodnuto podezieni provéfit. Ve spoluprdci s externimi forenznimi specialisty bylo zahajeno
narazové prezkoumani vicerych provozoven v ramci Ceské republiky v jednom okamziku z dévodu
vyuziti momentu prekvapeni. Vysledek provérky potvrdil podezieni nehospodarnosti,
vedl k rozvazani pracovniho poméru s odpovédnymi zameéstnanci a také k ndsledné reorganizaci
ve spolecnosti.

Shrnuti pojmu:

Planovani, plan, cil, zdroje, organizace, organizovani, organizacni skupina, rozpéti
fizeni, kompetence, pravomoc, odpovédnost, centralizace, decentralizace, delegovani,
manazerské funkce, cil, pldnovani, kontrola, kontrolni proces, typy kontroly, vnitfni
kontrolni systém.

Otazky

Definujte co je to pldanovani.

Popiste, co je to plan?

Jaké jsou etapy formadlniho planovani?
Co popisuje pravidlo SMART?

Co je to organizovani?

Co je jeho vystupem?

Jaké jsou zakladni prvky organizovani?

©® NV kA wWNE

Ktery prvek organizovani stanovuje pocet zaméstnancd, které je schopen fidit jeden
manazer?

9. Co je kontrola a proc ji provadime?

10. Dokazete vyjmenovat, z jakych zakladnich krok( se sklada kontrolni proces?

11. Vite néjaké slabiny kontrolnich procesa?

12. Dokazete vyjmenovat 3 zakladni typy kontroly?

13. Na co je ve spolecnosti zaméren controlling?
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5 STYLY VEDENI

Cas ke studiu: 240 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Vymezit pojem vedeni.

e Zjistite, jaké existuji pfistupy k vedeni a styly vedeni.

e Budete umét vysvétlit Fiedlerim kontingenéni model, VroomUv a Yettonlv ndahodny model
a teorii cesty a cile.

e Budete umét odlisit transakéni vedouci od transformacnich vedoucich.

Vyklad

Téma vidcovstvi vidy vzbuzovalo velky zdjem uz od doby, kdy se lidé sdruzovali do skupin,
aby splnili své cile. Teprve vSak od zacatku 20. stoleti zacali védci tento proces studovat.

Vedeni lze vnimat mnoha zplsoby, také existuje mnoho interpretaci jeho smyslu.
Vedeni mliZe byt vysvétleno jednoduse jako , pfimét ostatni, aby nasledovali“ nebo ,pfimét lidi délat
véci ochotné”, také ho milZeme vysvétlit vice specificky, napfiklad jako ,uZiti autority
pti rozhodovani“. Vedeni mlze byt vykonavano diky rozumu, osobnim znalostem a jako soucast dané
pozice. MUZe se stavét na plsobeni osobnosti, anebo muzZe byt jen kategorii chovani. Je na néj také
pohliZzeno z pozice role vedouciho a jeho schopnosti dosdahnout u ostatnich efektivniho vykonu.

PFi pokusech o zmirnéni nespokojenosti zaméstnancu je vedeni dllezité. Dobré vedeni také
zahrnuje efektivni proces delegovani. Vedeni je dynamicky proces. Vztah vedouci/podrfizeny
je vzajemny a efektivni vedeni je proces o dvou cestach, ktery ovliviiuje jak individudlni vykon,
tak vykon celé organizace.

5.1 PRISTUPY K VEDENI

Existuje mnoho zpUsobd, jak vedeni analyzovat, diky své souhrnné a proménlivé povaze.
Vyhodné je mit jisty rdmec, podle kterého by se poté posuzovaly rizné pristupy ke studiu tohoto
problému.

Jeden ze zpUsobl zkoumani manazerského vedeni se realizuje pomoci:

e pfistupu podle vlastnosti a zvlastnich rys(,

e funkcniho nebo skupinového pristupu zahrnujiciho vedeni zamérené na jednani,
e vedeni jako kategorie chovani,

e styll vedeni,
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e situacniho pfistupu a nahodnych modell,
e transakéniho a transformacniho vedeni.

5.1.1 Pristup podle vlastnosti a zvlastnich ryst

Prvni z pfistupl predpoklada, ze clovék se vedoucim rodi, nikoli stava. Podle tohoto pfistupu
spociva vedeni v povahovych rysech nebo jistych vlastnostech, které odliSuji vedouci od jejich
podtizenych: tzv. vidci teorie velké osobnosti. Pristup se zaméruje na muzZe nebo Zenu, ktera praci
vykondva a ne na praci samotnou. Vycviku k vedeni neni vénovana pozornost, spiSe je vénovana
k vybéru vedoucich.

5.1.2 Hledani spolecnych rysa vedeni

Pokusy o urceni rysd osobnosti, mentalnich nebo fyzickych charakteristik rlznych
LUuspésnych” nebo , dobrych” vedoucich se vSak setkaly jen s malym uspéchem. Jennings zjistil,
Ze: ,Ani za padesat let studia jsme nenasli jediny povahovy rys nebo soubor vlastnosti,
které by pomohly rozlisit mezi vedoucim a ne-vedoucim.”

Specifické rysy jednotlivych manaZer(l maji malo spolec¢ného. | pfesto bylo identifikovano Sest
rysU, které jsou pro Uspésného vedouciho typické: vnitfni dynamika, touha vést, poctivost a Cestnost,

o v

sebedlvéra, inteligence a dlleZité znalosti pro danou praci.

e Vnitrni dynamika — vedouci maji znac¢né Usili. Jsou ctizaddostivi, maji mnoho energie a vysokou
touhu néceho dosahnout. Ve své iniciativé a aktivitadch jsou nelnavni.

e Touha vést — vedouci pocituji silnou touhu ovliviiovat a vést lidi. Pfebiraji odpovédnost.

e Poctivost a Cestnost — tim, Ze jsou vedouci upfimni a jejich slova jsou v souladu s ¢iny,
buduji dvéryhodné vztahy se svymi stoupenci.

e Sebedlvéra — podtizeni ocekdavaji, Ze vedouci o sobé nepochybuji. Vedouci proto musi
demonstrovat sebedUvéru, aby presvédcil své stoupence o spravnosti cild a rozhodnuti.

e Inteligence — vedouci musi byt inteligentni, aby mohli shromazdovat, syntetizovat
a interpretovat zna¢né mnozstvi informaci, musi byt schopni definovat vize, fesit problémy
a pfijimat sprdvna rozhodnuti.

e Relevantni znalosti ve vztahu k praci — efektivni vedouci musi mit solidni znalosti o firmé,
oboru a technickych zalezZitostech. Velké znalosti jim umoznuji pfijimat spravna rozhodnuti
a chapat jejich dopady.

5.1.3 Teorie velkého muze

Ulohu jednotlivce, tzv. velkého muze zdlrazfiovaly dFivéjsi texty o fizeni a vedeni lidi.
Hlavni ekonomické, politické Ci socialni zmény byly pric¢itany vSemocnému vladci, papezi ¢i ministrovi.

Tato teorie predpokladala, Ze takovi lidé jsou vyrazné odlisni od ostatnich, a kvili tomu jsou
schopni hrat prominentni roli. Davala dlraz spiSe na identifikaci charakteristik vidcl neZ na snahu
vysvétlit divody, které k té ¢i oné udalosti vedly. Pozdéjsi vyzkumy ukazaly, Ze skutecnost je od teorie
velkého muze znacné odlisnd, protoZe nékteri opravdovi vliidcové se zaZitou predstavou znacné
rozchazeli.

Drive prevladal nazor, Ze vidcové se rodi, Ze je nelze vychovat. Dllezitou Ulohou bylo tedy
nalézt toho spravného se spravnymi predpoklady a vlastnostmi. Pozdéjsi nazory tvrdily, Ze vdcové
vznikaji vychovou, ne zrozenim. Znamenalo to, Ze kazdy mUze byt jednoduse hozen do vody a plavat
se uz nauci.

61



5.1.4 Omezeni pristupu podle zvlastnich ryst

Tento pristup ma dalsi dvé omezeni:

e existuje pomérné subjektivni posuzovani toho, co to je ,dobry” nebo ,,Uspésny” vedouci,
e seznam moznych rysl je velmi dlouhy a malokdy existuje shoda vtom, ktery znich
je nejdulezitéjsi.
| kdyby bylo mozné vytvofit schvaleny seznam specifickych vlastnosti, poskytlo by to jen slabé
vysvétleni povahy vedeni, k rozvoji a vycviku budoucich vedoucich by to pfispélo jen malo.

Pfistup podle vlastnosti a zvlastnich rysd dal vzniknout témto otazkam: zda se vedoucim
¢lovék rodi, nebo se jim stava, zda je vedeni uméni nebo véda. Tyto moznosti se vzajemné nevylucuji.
Tento pfirozeny talent musi byt podporovan a ddle rozvijen, i kdyz existuji nékteré vrozené vlastnosti,
které charakterizuji dobrého vedouciho.

% FUNKCNi NEBO SKUPINOVY PRIiSTUP

Tento pristup k vedeni se nezaméruje na osobnost vedouciho, ani na Zenu nebo muze
vykonavajiciho danou praci, ale na funkce vedeni. Funkéni pfistup vidi vedeni jako to, jak chovani
vedouciho ovliviiuje a je ovliviovano skupinou podfizenych. Zaméfuje se na povahu dané skupiny,
spolupracovnikll a podfizenych a také na obsah vedeni.

Funkéni pristup véri tomu, Ze vidci schopnosti se daji naudit, vylepSovat a rozvijet. Nejvétsi
pozornost ma byt vénovana Uspésnému vycviku vedoucich a prostfedkidim zlepsovani jejich vykonu
zamérenim se na funkce, které vedou k efektivnimu vykonu pracovni skupiny.

Funkce a odpovédnost vedeni

Je nutné analyzovat roli vedouciho, funkce a odpovédnost vedeni, k lepSimu porozuméni
procesu vedeni. Tyto funkce vyzaduji dlraz na rlzné véci v rGznych situacich podle povahy dané
skupiny. Je mozné vymezit nékolik obecnych funkci, které vedouci pozice ma.

DuleZité je si uvédomit, Ze vedeni se vztahuje k funkci a ne k urcité osobé. Rizné funkce
vedeni se mohou délit mezi rGzné ¢leny skupiny. PIni-li ¢len skupiny funkci, ktera se k ¢innosti skupiny
vztahuje, a tato funkce je skupinou akceptovana, stava se za téchto podminek vidci funkci.

5.2 STYLY VEDENI

Na duleZitost stylu vedeni obratil pozornost zajem vénovany vedeni jako kategorii chovani.
Styl vedeni je zplsob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy typicky zplsob, jakym se manazer
chovd ke clenim skupiny. Pozornost zamérena na styl vedeni je zaloZena na predpokladu,
Ze podfizeni budou pravdépodobné pracovat efektivnéji pro manazery, ktefi pfijmou urcity styl
vedeni, neZ pro manazery, ktefi si osvoji alternativni styly.

Je mnoho moznych zplsob(l, jak styly popsat. Styl manaZerského vedeni podfizenych
a zaméreni sily maze byt klasifikovan pomoci tfi kategorii.

e Autokraticky styl — moc i rozhodovani jsou soustfedény v rukou vedouciho, ten lidem
pridéluje presné definované ukoly, komunikace je jednosmérna shora dol. Vyhodou je
dosaZeni vysokého a pravidelného vykonu pracovnikll, potlaceni iniciativy a individudlni
motivace je nevyhodou.
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o Demokraticky styl — vedouci deleguje znacnou ¢ast své autority, v konecnych rozhodnutich si
vSak ponechava odpovédnost. Prace je pridélovdna na zakladé participativniho rozhodovani
skupiny. Komunikace je dvousmérnd. Nevyhodou je znacna casova ztrdta, kterd vyplyva
z demokratického rozhodovani, vyhodou je osobni zaujeti pracovnikd, ktefi se podileji na
rozhodovani.

e Skutecny styl laissez-faire — vedouci svou autoritu prenechava skupiné a fizeni prace nechava
na svych pracovnicich. Rozdéleni a postup prdce fesi skupina sama. Komunikace je prevainé
horizontalni — mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou délat véci
podle svého a Zadny vedouci jim do toho nemluvi, nevyhodou miZe byt bezcilné tapani v té
situaci, kdyz je néjakého vedouciho treba.

5.3 KONTINUUM CHOVANIi VEDOUCIHO

Jedna z neznaméjsich praci o stylu vedeni je prdce Tannenbauma a Schmidta (obrdzek 16),
kde autofi predpokladaji kontinuum forem chovani vedouciho a podle tohoto kontinua mohou byt
rozmistény rGzné dalsi styly vedeni.

Kontinuum predstavuje rozsah ¢innosti ve vztahu k mife autority uZité manaZery a také ve
vztahu k oblasti svobody ne-manazeri pfi rozhodovani.

Obrazek 14 Kontinuum manazerského a nemanazerského chovani
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5.3.1 Ctyi hlavni styly vedeni

ManazZer mlzZe byt charakterizovan pfi pohybu okolo kontinua podle stupné kontroly,
kterou ma. Zadny z extrémd kontinua neni absolutni, protoZe se vidy vyskytuji néjakd omezeni
autority a svobody. Pfistup identifikuje Ctyfi hlavni styly vedeni manaZzera:

e oznameni — manazer identifikuje problém, rozhoduje se, oznamuje to podfizenym a doufa,
Ze ho provedou bez naroku na ucast,

e prodej — manaZer stale rozhoduje, ale uzndva moznost, ze by se mu néktefi mohli postavit
a snazi se tedy podfizené presvédcit, aby rozhodnuti pfijali,

e konzultace — manazer definuje problém, ale nepfijima rozhodnuti, dokud ho nesdéli skupiné
a neposlechne si nazor a feseni svych podfizenych,

e propojeni —manazer definuje problém a hranice, ve kterych musi byt rozhodnuti ptijato, poté
prenechava prdvo rozhodnout skupiné a sdm se Ucastni jako fadovy ¢len.

% SITUACNI PRiSTUP

Tento pristup se zaméfuje na duleZitost situace pfi studiu vedeni. Je kladen dliraz na situaci
jako dominantni rys pfi uvazovdani o charakteristikach efektivniho vedeni.

Jako efektivni vedouci se v rlznych situacich projevili rlzni lidé srdznymi osobnostmi
a zrGznych prostiedi. Clovék, ktery se stane vedoucim pracovni skupiny, je povazovan za osobu,
ktera nejlépe vi, co délat, a skupina ji vidi v dané situaci jako nejvhodnéjsiho vedouciho.

5.4 SITUACNI TEORIE VEDENI

Situacni faktory jsou i pfes omezeni situacniho pfistupu pfi posuzovani charakteristik vedeni
velmi dalezité. Nejnovéjsi studie se zaméruji na vzajemné plisobeni proménnych obsazenych v situaci
vedeni a modell chovani vedoucich a nabizeji tak dalsi vSeobecny pfistup ke studiu vedeni — nahodné
teorie. Ty jsou postaveny na vife vto, Ze neexistuje uréity styl vedeni vhodny za vSech situaci.
Hlavni ndhodné modely vedeni zahrnuji:

e Fiedler(iv ndhodny model,
e Vroomlv a YettonQv ndhodny model,
e Teorie cesta/cil.

5.4.1 Fiedleriiv kontingenc¢ni model

FiedlerGv ndhodny (kontingencni) model fika, Ze efektivni vykon skupiny je zavisly na
spravném spojeni mezi stylem vztahl vedouciho s jeho lidmi a mezi mirou, v niz s ohledem na situaci
vedouci kontroluje a ovliviiuje. Model je zaloZeny na predpokladu, Ze urcity styl vedeni by mohl byt
nejefektivnéjsi v zavislosti na rdznych situacich.

Rozlisil dva styly vedeni:

e Styl orientovany na ukol — zaméfeni na Uspésné dokonceni ukolu je prednosti.
e Styl orientovany na vztahy — prednostni je zdmér na vytvareni a udrzovani dobrych vztah(
v pracovni skupiné.

FiedlerGv kontingencni model byl zaloZzen na studiich Sirokého spektra skupinovych situaci
a byl zaméreny na vztah mezi vykonem organizace a vedenim. Fiedler vytvofil skalu ,nejméné
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oblibeného spolupracovnika“ (LPC), aby mohl méfit postoje vedouciho. Tato S$kdla zobrazovala
hodnoceni vedouci osoby, se kterou se jim nejh(ife pracovalo.

Dotaznik obsahoval pres dvacet poloZek. Kazda z polozek je sefazena od jednoho do osmi
bod(. Osm bodl znamena nejpfiznivéjsi ohodnoceni. Vysledkem LPC je soucet ohodnoceni ve vSech
polozkdch pro ,nejméné oblibeného spolupracovnika“. Cim mensi je kritické ¢islo hodnoceni
nejméné oblibeného spolupracovnika, tim vy$$i ma vedouci LPC wvysledek. Cim kriti¢t&jsi
je hodnoceni, tim horsi je vysledek LPC.

PRIZNIVOST SITUACE VEDENI

Fiedler predpokladd, Ze chovani vedoucich zavisi také na pfriznivosti situace vedeni. Existuji tfi
hlavni proménné, které urcuji pfiznivost situace a které ovliviuji roli a vliv vedouciho.

e Vztahy vedouci — ¢len — Uroven, ve které clenové skupiny vedoucimu véfi a maji ho radi
a také jsou ochotni nasledovat jeho vedeni, méfi se jako vysoka nebo nizka.

e Struktura ukoll — Uroven, kde je ukol pro skupinu a rozsah, v jakém muze byt postupovano
podle detailnich instrukci nebo standartnich postup( jasné definovan.

e Pozi¢ni sila — mira vlivu, ktery ma vedouci na ¢innosti jako napftiklad pfijimani zaméstnancd,
propousténi, tresty, podpora a zvySeni mezd.

Z téchto proménnych Fiedler vytvofil osm kombinaci situaci (viz obrazek 17) typu skupina —
ukol, které se vztahuji ke stylu vedeni. Pokud je situace velmi pfizniva (dobré vztahy vedouci — ¢len,
strukturované ukoly), nebo velmi nepfiznivd (Spatné vztahy vedouci — clen, mald pozicni sila),
pak bude efektivnéjsi vedouci zaméreny na ukoly s direktivnim, kontrolnim stylem.

Obrazek 15 Pfinosy Fiedlerova modelu
5.4.2 Vroomlv a Yettoniv ndhodny model

Victor Vroom a Philip Yetton povaZzuji za zaklad uspésného fizeni spravné rozhodovani. Vybér
stylu vedeni je zavisly na problému, ktery vedouci pravé resi. Model rozliSuje tfi styly vedeni:
A (autoritativni), C (konzultativni) a G (skupinovy). Model bere v Gvahu pét hlavnich manazerskych
rozhodovacich styl(, protoZe styly A a C jsou rozdéleny na dva styly.

e Autoritativni
o A.l: Vedouci feSi problém nebo pfijima rozhodnuti sdm za pomoci informaci
dostupnych v dany moment.
o A.ll: Vedouci obdrzi od podfizenych informace, ale rozhodnuti o feseni pfijima sam.
e Konzultativni
o C.I: Problém je individudlné feSen s patficnymi podtizenymi. Vedouci pak pfijima
rozhodnuti, které mize, ale nemusi byt ovlivnéno podfizenymi.
o C.lI: Problém je feSen s podfizenymi jako skupinou. Vedouci pak pfijima rozhodnuti,
které mize, ale nemusi odrazet vliv podtizenych.
e Skupinovy
o G.ll: Problém je feSen spodfizenymi jako skupinou. Vedouci jedna spiSe jako
predseda neZ jako obhajce. Spolec¢né s podfizenymi vytvofi a ohodnoti alternativy
a snazi se pomoci skupinového konsensu najit reseni.

Vroom a Yetton navrhli sedm pravidel rozhodovani, kterd maji manaZerovi pomoci
pfi hledani nejvhodnéjsiho stylu vedeni v dané situaci. Prvni tfi pravidla chrdni kvalitu rozhodnuti,
Ctyfi zbyla pravidla chrani pfijatelnost rozhodovani.
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e Je zde takovy poZadavek na kvalitu, Ze jedno feSeni bude pravdépodobné racionalné;jsi
nez jiné?

e Mam dostatecné informace k tomu, abych pfijal rozhodnuti vysoké kvality?

e Je dany problém strukturovany?

e Je pfijatelnost rozhodnuti pro zaméstnance kriticka z hlediska jeho efektivniho vykonani?

e Pokud byste se museli rozhodovat sami, je jisté, Ze by bylo podfizenymi akceptovano?

e Sdili pfi reSeni problému zaméstnanci organizacni cile?

e Je u prednesenych feseni pravdépodobny konflikt mezi zaméstnanci?

5.4.3 Teorie cesta/cil

Teorie cesty a cile fikd, Ze vedouci ma pomahat svym lidem pfi plnéni jejich cilt a poskytovat
jim ndvod a podporu, aby jejich cile byly v souladu s celkovymi cili organizace.

Podle této teorie je chovani vedouciho pro skupinu pfijatelné v mife, ktera je dana jejich
pohledem na zdroje okamzitého nebo budouciho uspokojeni. Chovani vedouciho je motivujici, jsou-li
uspokojeny potfeby podfizenych podminéného efektivnim vykonem a poskytuje-li jim vedouci
koucovani, vedeni, podporu a nezbytné ocenéni efektivniho vykonu.

Teorie predpoklada, ze vykon podfizenych je ovliviiovan rozsahem, vjakém manazer
napliiuje jejich ocekavani.

House rozliSuje ¢tyfi hlavni typy chovani vedouciho:

e Direktivni vedeni - poskytuje pracovnikim postup, co a jak se méa délat, planuje praci
a udrZuje uroven vykonu.

e Podporujici vedeni — soustfeduje se na potieby pracovnikl a jejich spokojenost, dale na
spravedlnost a pratelské vztahy mezi nimi.

e Participativni vedeni - konzultuje s pracovniky problémy a bere vdainé jejich ndzory
pfi rozhodovani.

e Vedeni zamérené na vykon - povzbuzuje pracovniky k dosahovani jejich maximdlnich
moznosti stanovovanim podnécujicich ukold, zd{irazrniovanim vysoké Urovné prace a divérou
ve schopnosti pracovnika.

PouZzitim jednoho ze styl( chovani vedouciho se manaZer snaZi ovlivnit motivaci a vnimavost
podtizenych a uhlazovat tak cestu k jejich ciliim (obrazek 18).

Obrézek 16 Rizeni typu "cesta/cil"

5.5 SITUACNIi VEDENIi DLE HERSEYHO A BLANCHARDA

Na konci 70. a na zacatku 80. let minulého stoleti vysli autofi Hersey a Blanchard z
predpokladu, Ze neexistuje jeden spravny manaZersky styl. Ten se ma ménit na zakladé téchto
faktoru:

e konkrétni pracovni situace;

e konkrétni pracovni prostfedi a podminky prace;

e konkrétni rozhodovaci situace;

e sloZeni daného pracovniho kolektivu, stupen rozvoje pracovniki-tzv. pracovni ZRALOST.

Ve svém modelu zavedli novy pojem ,zralost”, respektive ptipravenost k vykonu. Ta se da
dale rozlisit ve smyslu:
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e profesnim (pracovni zralost) — méfitkem jsou schopnosti potiebné k takovému vykonu. Jsou
zaloZené na dovednostech, znalostech a pfipadné také zkusenostech nebo pracovnich
navycich (vedoucich k jistoté, Ze pracovnici ukol zvladnou;

e 0sobnostnim (osobni zralost) — méfitkem je ochota k podavani vysokého vykonu, ktera je
zaloZend na nezbytné sebedlvére a angaZovanosti.

Vedouci modifikuje své chovani a prizplsobuje ho zralosti ¢lent skupiny, kterou vede.
Chovani vedouciho se pohybuje ve dvou dimenzich, které se projevuji rliznou mirou zamérenosti na:

e  primost” (direktivnost), s niz fidi — direktivni chovani,
e podporu, kterou poskytuje nasledovnikiim — podptrné chovani.

Jako nejefektivnéjsi styl se jevi ten, ktery pruzné zohledni vSechny okolnosti. Hersey a
Blanchard vytvofili ¢tyfi styly vedeni lidi a to podle miry jejich direktivniho pfistupu a miry podpory
lidi. Z nich voli manazér podle situace nejvhodnéjsi styl.

1. Prikazovani (S1 - direktivni styl) — rozhoduje jen vedouci; vedouci se nezaméruje na
utvareni vztah(; pracovnik je nejisty, neochotny a nezplsobily. Tento styl je vhodny na pocatku
vedeni nového tymu.

2. Koucovani (S2 - konzultativni styl) — vedouci rozhoduje na zdkladé dialogu a vysvétleni;
vedouci se zaméruje vice na vztahy; pracovnik je ochotny, sebejisty a nezpUsobily.

3. Podporovani (S3 - participativni styl) — vedouci a pracovnik rozhoduji spole¢né, nebo
pracovnik rozhoduje sdm za podpory vedouciho; pracovnik je nejisty ale zpUsobily.

4. Delegovani (S4 - deleguijici styl) — pracovnik rozhoduje samostatné; pracovnik je sebejisty,
zpUsobily nebo ochotny a je schopny stat se sdm vedoucim; kontakt mezi pracovnikem a vedoucim je
méné Casty.

Tyto Ctyfi styly vedeni a jejich normativni pouZiti Ize vysvétlit pomoci jednoduchého
diagramu, viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazd. .

5.6 TRANSFORMACNI VEDENI

U autorq, ktefi piSou o managementu, vyustila v uplynulych letech zvysujici se soutéZivost
v obchodé a potrieba co nejefektivnéjsiho vyuZiti lidskych zdroji v zajem o to, jak vedouci znovu
ozivuji nebo transformuji organizace. Na zdkladé praci se zacalo rozliSovat mezi dvéma zakladnimi
formami vedeni: transakénim a transformacnim.

R/

+» Transakéni vedeni

Transakéni styl vedeni je postaven na vzajemné vyméné — transakci. Vedouci odménuje
pracovnika za to, Ze poskytuje svlij talent, zkuSenosti i Usili. Transakéni vedeni je v podstaté
podminéné zpeviiovani, princip, ktery popisuje teorie modifikace organizacniho chovani.
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% Transformacni vedeni

Transformacdni styl vedeni je postaven na uspokojovani vyssich potfeb pracovnikd. Jejich
posileni vede k mimoradnému usili. Vedouci rozviji své ndsledovatele k sebeaktualizaci, seberegulaci
a sebekontrole.

Transformacdni styl vedeni je slozen ze ¢tyr zakladnich ¢asti:

e idealizovany vliv — charisma vedouciho, respekt a obdiv podfizenych,

e inspirujici motivace — chovani vedouciho, které predstavuje smysl a vyzvu pro praci
podfizenych,

e intelektudlni stimulace — vedouci, ktefi zajistuji nové a neotrelé pristupy k vykonu prace
a kreativni feSeni problému ze strany podfizenych,

e individudlni ohledy — vedouci, ktefi naslouchaji a vénuji pozornost potfebam rlstu a rozvoje
podfizenych.

Srovnani transakéniho a transformacniho vidce je zobrazeno v tabulce 1.

Tabulka €. 5 Srovnani transakéniho a transformaéniho vidce

Transakéni viidce Transformacni vidce
Chape, proc jeho podfizeni pracuji a co od prace Zvysuje uroven znalosti svych podtizenych a
ocekavaji. Snazi se jim to poskytnout, pokud si to prohlubuje pochopeni vyznamu vysledku jejich prace.
jejich vykon zaslouzi. Zdokonaluje a hleda nové zplsoby, jak vysledku

dosahnout.

Nabizi odménu a pfisliby za spravné vykony svych Uci spolupracovniky prekracovat meze svych vlastnich
podfizenych. cild v zajmu tymu ¢i organizace.
Reaguje pozitivné na zajmy a podnéty svych Méni Uroven potreb svych spolupracovnikl a déle
podfizenych, pokud mohou pfispét k spInéni tkolu. posouva rozsah jejich prani a potieb.

Shrnuti pojmu:

Vedeni, teorie velkého muze, funkéni pfistup, autokraticky styl, demokraticky
styl, skutecny styl laissez-faire, Fiedlertiv nahodny model, Vroom(v a Yettonlv nahodny
model, teorie cesta/cil, transakéni a transformacéni vedeni.

Otazky

Vysvétlete tzv. teorii velkého muze.

Jaké rozeznavame styly vedeni?

Popiste Fiedlerdv model nahodného vedeni.

Popiste model participativniho viidcovstvi (Vroom a Yetton).
Vysvétlete vyznam cesty a cile.

oV .k wnN e

Odliste transakéniho a transformacniho vedouciho.
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6 ORGANIZACNI STRUKTURY

Cas ke studiu: 480 minut

Cil

Prostudovanim této kapitoly:

e se seznamite s rozmanitosti pristupl v ramci organizovani podniku,

e ziskate znalosti v oblasti vytvareni organizacnich struktur,

e budete schopni vysvétlit vyznam, potieby a principy organizovani v podniku,

e ziskate znalosti pro aplikaci nejvhodnéjsi organizacni struktury ve specifickém podniku,

e budete schopni vysvétlit pozitivni i negativni aspekty jednotlivych organizacnich struktur.

Vyklad

Vyznam organizovani popisuje kapitola 4. Pfipomerime si ale, Ze organizovani je manazerska
cilevédoma cinnost, ktera se snaZi usporadat vSechny prvky v podniku tak, aby bylo pfi maximalni
souhfe pracovnikll vSech urovni podniku dosazeno stanovenych cili. Organizovani je jednou ze
zakladnich manaZerskych aktivit. David Packard definoval organizaci ndsledovné: ,Skupina lidi se
spoji a existuje jako instituce, takZe jsou schopni kolektivné dosahnout toho, ceho by samostatné
dosdahnout nemohli. Pfispivaji tak spolecnosti, coZ sice mlze znit jako otfepanad fraze, nicméné to ma
zasadni vyznam.”

Hlavni znaky organizace:

vymezeni vici okolnimu prostredi,

nastaveni organizacni struktury,

délba prace v ramci organizacni struktury,

respektovani pravomoci a odpovédnosti plynoucich z organizaéni struktury,
spoluprdce a koordinace ¢innosti.

ukhwnN e

Organizacni struktura predstavuje grafické znazornéni (tzv. organizacni schéma) vsech
utvarQ podniku a vazeb mezi nimi, tzn., Ze zachycuje pfedevsim vztahy nadfizenosti a podfizenosti.
V pripadé velkych podnik(l s velkym mnoZstvim organizacnich Gtvarl (slozek) byva pro prehlednost
zverejiovdna jen ¢dstecnd organizacni struktura zachycujici pfedevsim top management a stfedni
management. Proto museji byt organizacni procesy zakladnimi kameny tvorby organizacni struktury
(tzv. kostry organizace). Neni mozné, aby byla nejprve vytvofena organizacni struktura a aZ nasledné
odvozeny stavy nadfizenosti podfizenosti, pravomoci a odpovédnosti pro Ucely organizovani. Nejprve
museji byt jasné nadefinovany podnikové organizac¢ni a komunikacni vazby a procesy a teprve na
zakladé téchto dispozic se vytvari prislusna struktura organizace.
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V zavislosti na poctu Urovni fizeni a na poc¢tu Utvarl na nich se rozdéluji strmé nebo ploché
organizacni struktury. Podle toho, zda jsou pravomoci a povinnosti vymezeny oficidlné nebo spise
socidlnimi ¢i rodinnymi vazbami, déli se organizacni struktury na formalni a neformalni.

Klasifikace organizacénich struktur neni dosud jednotnd, prestoze o nich existuje celd fada
zahrani¢ni i Ceské literatury. Navic evoluénim vyvojem organizaci vznikaji hierarchické, hybridni
organizacni struktury, které Ize tézko popsat, natoz blize charakterizovat a roz€lenit. Nejvhodnéjsi je
proto zvolit soustavu zakladnich klasifika¢nich charakteristik odrazejicich napln, vztahy, rozhodovaci
pravomoc, Cclenitost organizacnich prvkd v uvaZované organizaéni strukture. Mezi zakladni
charakteristiky klasifikace organizacnich struktur patfi:

e Uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizac¢nimi jednotkami struktury.
e SdruZovani ¢innosti, které tvofi hlavni obsahovou naplf organiza¢nich jednotek.

Jednotlivé organizacni struktury jsou charakteristické dopliikovymi charakteristikami, jako
napfiklad:

1. Mira centralizace, respektive decentralizace rozhodovaci pravomoci organizacnich prvkd
struktur pfti jejich umisténi ve vertikdIni hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti.

2. Clenitost, respektive pocet podfizenych organizaénich prvki pod vrcholovym
managementem (nékdy se téz oznacuje jako kritérium rozpéti fizeni).

3. Pocet hierarchii fizeni.

Strmost a plochost organizacni struktury.

5. Casové trvani, jde v podstaté o to, zda jsou organizaéni struktury docasné (napfiklad
organizacni tym, ktery je urcen pouze pro feSeni konkrétniho uUkolu, napfiklad zavedeni
inovovaného vyrobku do vyroby a na trh), nebo relativné stabilni (dlouhodobéji platné).

b

6.1 STRME A PLOCHE ORGANIZACNi STRUKTURY

6.1.1 Strmé organizacni struktury

Tyto typy struktur jsou definovany malym rozpétim fizeni (Obrazek 17). Manazer ma mensi
pocet podfizenych pracovniklG. Organizacni struktura roste do vySky. Mezi nejvySe a nejnize
postavenym pracovnikem je vice Grovni. Cim je pracovnik v oraganizaéni struktufe vy$e postaven, tim
ma vétsi formalni pravomoce rozhodovat. Manazefi pfifazuji ukoly podfizenym pracovnikiim podle
typu jejich umisténi ve struktufe. Pracovnici s takto definovanymi Ukoly je po splnéni odevzavaji
zpétné ke kontrole manazerim. Komunizace mezi jednotivymi Urovni probiha zasadné shora dol(.
Opacny pfipad (shora nahoru) je zde velmi omezen diky vétSimu poctu Urovni.

Obrazek 17 Strma organizacni struktura

Pozitiva struktury: rychld komunikace mezi sousedicimi Urovnémi, podrobnéjsi nahled na
praci podfizenych, peclivéjsi vybér a lepsi znalost pfimého podfizeného (mensi pocet podfizenych na
manazera), manazer ma vétsi ¢as na propracovani planu organizace.

v o

Negativa struktury: nizsi pracovni vytiZzeni podfizenych, prodlouZeni stupnid fizeni vede

v

ke zvyseni nakladd na fizeni, pomalejsi, nepruznéjsi rizeni.

6.1.2 Ploché organizacni struktury

Tyto struktury maji velké rozpéti a proto i méné organizacnich Urovni, nez tomu bylo
u strmych. Plochd organizacni struktura je zndzornéna na Obrazek 18. ManaZer koordinuje vétsi
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pocet pracovnikl, proto deleguji daleko vice povinnosti a pravomoci na dané pracovniky a to podle
znalosti a schopnosti jednotlivych pracovnik(l. Ploché struktury jsou daleko pruznéjsi a rychlejsi.
Dochazi zde k bezprostfednimu vztahu s koncovym klientem a rychlejsi reakci na vnéjsi okoli.

Obrazek 18 Plocha organizacni struktura [vlastni zpracovani]

Pozitiva struktury: predpoklady pro hlubsi se vénovani problému, zrychleni a zkvalitnéni
procest/sluzeb, pruznéjsi reSeni probléma.

Negativa struktury: riziko pretizeni vedoucich pracovnik(, slabsi pozornost ukolim,
potfebam a problémim podtizenych, riziko kratkodobého planovani.

6.2 FORMALNiIi A NEFORMALNi ORGANIZACNi STRUKTURY

Formalni organizacni struktura md podobu organizacniho fadu v podniku. Jednd se o procesy
a metody, které jsou v podniku vytvoreny a zaméstnanec je musi ndsledovat. Kritickymi rysy formalni
organizacni struktury jsou napf. pracovni postupy, vymezené kompetence, postupy feseni problémd,
design prace, systém fizeni lidskych zdrojl véetné systému odménovani.

Neformalni organizacni struktura vyjadfuje sociadlni vztahy a vznikd pii kazdodenni
komunikaci pracovnik(l v podniku. Jedna se o samovolné usporadani vazeb nebo vztahl. Kritickymi
rysy jsou chovani vedouciho, vztahy uvnitt skupin, komunikace nebo pracovni klima.

6.3 SKUPINY ORGANIZACNICH STRUKTUR DLE SPOLECNYCH ZNAKU

Organizacni struktury se podle spolecnych znak( dale déli do skupin na struktury pevné,
pruzné, sitové, nové sméry a hybridni. Postupné budeme definovat konkrétni jednotlivé struktury a
jejich zastupce.

6.3.1 Pevné organizacni struktury

Pevna organizaéni struktura je charakterizovana presnymi a neménnymi vazbami mezi
pracovniky a Utvary. Podle typu podniku se voli nejlepsi struktura. Mezi pevné organizacni struktury
patfi (Obrazek 19):

Obrazek 19 Pevné organizacni struktury

R/

++» Liniova organizacni struktura

Prvni vyvojovy typ Utvarové struktury v malych organizacich, kde existoval jediny fidici stupen
nad provozem. Ve vétsiné pripadd fidici stupen nové vznikajiciho podniku reprezentoval zpravidla
vlastnik podniku (Ffemeslnik, obchodnik, bankér). S dalsSim vyvojem a predevsim rlistem organizaci se
vytvarelo i vice stupnd fizeni, avSak soucasné s tim zacaly vznikat obtiZze. Pramenily zejména z narokl
na odbornost vedeni a na vykon urcitych pomocnych praci, napfiklad obsluznych, evidencnich
i jinych. Tyto zmény byly pricinou snah o strukturalni Gpravy a vedly k dalsim typlm organizacnich
struktur (napfiklad k liniové stabnimu nebo funkénimu). Liniové struktury maji pfimou (ptikazovaci)
pravomoc. Vedouci liniové skupiny vykonavaji vertikdlni liniové Ffizeni. Tvofi fidici osu struktury
(napf. feditel zavodu, vedouci provozu, mistr). Liniovi vedouci maji nejvyssi pravomoci
a odpovédnost. Jsou vidy hlavnimi vazbami struktury ztélesnujicimi zakladni mocenskou
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organizovanost systému. Struktura ma jednoduchou vazbu s jedinym odpovédnym vedoucim (Chyba!
Nenalezen zdroj odkaz(.). Vazby mezi manazerem a pracovniky jsou striktné vymezeny.

Vyhody: pfehledné kompetence a vztahy, kratké informacni vazby.

Nevyhody: vysoké naroky na liniové vedouci, rostouci centralizace fizeni, nizsi pruznost
a kvalita rozhodovani.

++ Liniové stabni organizacni struktura

Struktura se vyvinula, jak vypovida nazev, z liniové struktury. Jak je popsano jiz vySe, nastal
rozvoj organizace a manazer byl pretizeny administrativou, proto vytvofil tzv. Stab (Chybal!
Nenalezen zdroj odkazi.). Stab vykondva pomocnou funkci bez pravomoci rozhodovat ¢&i davat
prikazy podtizenym stupntim a nemuze nikdy existovat samostatné.

Mezi funkce Stabu patfi napf. personalni a pravni cinnosti a cinnosti sekretariatu.
Tuto strukturu lze pouzZit v mensim aZ stfednim podniku, nejlépe pfi jednostranné zamérenych
podnikatelskych aktivitach.

Stabni skupinu Ize rozélenit na osobni $tab liniovych vedoucich (napiiklad sekretarky,
asistenti, poradci a osobni specialisté liniovych vedoucich) a odborny ¢i funkéni stdb vykonavajici
nepfimé (odborné, funkéni) Fizeni. Znalosti pracovnik( téchto skupin jsou v pfislusnych odbornostech
hluboké. Maji vSak zpravidla mensi pfehled o celku.

V této klasifikaci je mysleno, Ze stabni organizacni struktura nem(Ze existovat samostatné,
ale vidy v kombinaci s liniovou, funkéni nebo jinou organizaéni strukturou. Stabni struktura slouZi
pouze jako podplrny stavebni kdmen pfi organizacnim vyvoji podniku.

Vyhody: usnadnéni préace liniovym vedoucim, vyssi odbornost jednotlivych aktivit.
Nevyhody: riziko obchazeni kompetenci liniovych vedoucich, narlst stabl (administrativy).

/7

+* Funkcni organizacni struktura

Funkéni organizacéni struktura je nejzakladnéjsi formou organizace, kde jsou zaméstnanci
s podobnymi ukoly, schopnostmi anebo aktivitami zarazeni do jedné skupiny (Obrazek 20).
Myslenkou funkéni struktury je seskupeni pracovnik(, ktefi pracuji na podobnych Ukolech v jednom
useku podniku, jak je to znazornéno na obrdzku Funkéni organizacni struktura. Cely obchodni
personal se nachdzi v iseku marketingu, vSichni technicti inZenyfi jsou v Useku vyzkumu a vyvoje atd.
Seskupeni ukolll a odbornych schopnosti do jednoho Useku umozniuje jednomu vedoucimu Useku,
kterému budou vedouci jednotlivych oddéleni hlasit vysledky své prace, zvladnout cely usek.
Ve vétsiné spole€nosti se tato pozice vedouciho Useku nazyva feditel nebo ndméstek generdlniho
feditele.

Obrazek 20 Funk¢ni organizacni struktura

Funkéni struktura je velmi bézna ve stfedné velkych podnicich, protoZe ty dosahuji nejvyssich
vykon( pfi vyrobé malého poctu vyrobk(l a vysoké Urovni specializace. Funkéni struktura ma tendenci
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centralizovat proces rozhodovani na nejvyssi Urovni podniku. Rozhodnuti o koordinaci aktivit
v jednotlivych Usecich vychazeji z nejvyssi Urovné podniku.

Vyhody: vyssi specializace a kvalita sluZeb jednotlivych Utvarl, efektivni vyuZivani zdrojd,
jasny kariérni rlst.
Nevyhody: riziko ristu administrativnich nakladd, nejednotnost manazer(l pfi vymezovani

cild, méné inovativni struktura, nejasné odpovédnosti u projektd, snahy o nadfazenost jednotlivych
utvarQ nad jinymi — soutéZivost misto spoluprace.

R/

«* Organizacni struktura divizni

Divizni struktura je vysledkem reakce na rlst podniku (Chyba! Nenalezen zdroj odkazt.), kdy
neni déle moZné setrvdvat v centralizovaném fizeni organizace. Vytvareji se tzv. divize. Vznikaji v
pfipadé, kdy dojde k pretizeni a tim i snizeni vykonu funkcni organizace — vétSinou pokud:

e jde o velky podnik,

e jde o konglomerat vyrobkd,

e okoli je velmi dynamické,

e navyznamu nabyvaji riznorodé aktivity, neprogramovatelné ukoly.

Predevsim vrcholové vedeni a funkéni Gtvary dseku druhého stupné Fizeni nejsou uz schopni
koordinovat a poznavat rdznorodé funkéni pozadavky konglomeratu vyrobkd, které se casto
a nepredvidatelné meéni. Vznikaji konflikty funkcnich oblasti, které vznikaji z toho, Ze vedouci
funkénich uUtvarQl presouvaji odpovédnost z jednoho na druhého. Nejvétsi podniky, predevsim
vyrobni spolecnosti, prechazeji vétsinou na divizni zplsob organizace. Znamena to vytvofit v ramci
podniku divize, jejichZ vedouci odpovida vétsinou bud:

e zavyrobu a marketing,
e nebo za vyrobu a marketing urcitého vyrobku ¢i skupiny vyrobkd,
e nebo za vyrobu a marketing v daném uzemnim celku.

Vedouci divize je pak posuzovan predevsim za dosazeny zisk nebo ztratu, méné pak za vysi
odbytu ¢i vysi naklad( na vyrobu.

Existuji tfi zakladni typy diviznich organizacnich struktur, podle toho, jak se divize roz¢lefu;ji:

1. Vyrobkové — jsou nejcastéjsi. Napr. divize osobni auta, uZitkova vozidla.

2. Geografické — podle umisténi. Nap¥. divize Jizni a Severni Morava, Vychodni Cechy, atd.

3. Zakaznické — podle typu zadkaznikl, které obsluhuji. Napf. détské, damské a panské odévy,
obuyv, atd.

Vyhody: sniZeni zatéze nejvyssiho managementu, lepsi prehled manaZera divize a jeho
podtizenych o déni vdaném segmentu/Gzemi, tzn. sblizeni rozhodovani s vlastni ¢innosti, lepsi
prakaznost vysledkd, rychlé prizplsobeni ménicim se podminkam trhu nebo pozadavk({m zékaznika.

Nevyhody: vice administrativnich mist, ztiZeni strategického planovani, riziko pfilisSné
soutéZivosti mezi divizemi na ukor cill podniku, ztrata globalniho pohledu na organizaéni strukturu

(kazda divize ma vlastni organizacni strukturu) a tim neefektivnosti v oblasti vyuZivani zdroji
a kontroly, divize mohou mit tendenci upfednostriovat své cile oproti strategickym cilim podniku.
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6.3.2 Pruzné organizacni struktury

Pruznost organizacnich struktur je zdsadni pro inovacni ¢innosti v podniku, nikoli pro rutinni
zalezitosti. Pruzné organizacni struktury vyuzivaji organizace (Obrazek 21):

Obrazek 21 Pruzné organizacni struktury
++ Projektova organizacni struktura

Jednd se o moderni pojeti organizacni struktury. Podnik rozdéluje své pracovniky
k jednotlivym projektim. MUzZe zde dochazet k praci zaméstnance (i manazerd) na vice projektech
zaroven. Jsou tak Cleny vice projektovych tym(. Zaroven ale mivaji stalou pracovni zarazeni v rdmci
néjakého Utvaru. V praxi jsou totiz projektové struktury vétSinou nakombinovany s néjakou formou
pevné organizacni struktury (napt. s funkéni). Projekty pak predstavuji jednotlivé vétsi zakazky,
pfipadné zavadéni organizacnich Ci procesnich zmén v podniku od jejich ptiprav po implementaci.
U vsech projektovych tym0 musi byt jasné vymezeny pravomoci, povinnosti a vztahy clend
projektovych tym{ uvnitf i vici pevné pracovni pozici a idedlné procentudlni pracovni Uvazek na
jednotlivych pozicich.

Projektové organizacni struktury vyuzivaji tyto pfistupy:
Rizeni vlivem

e jednoduché, kratkodobé projekty (napf. pfiprava a realizace spole¢ného skoleni), vétsinou
jen v rdmci jednoho oddéleni,

e rozhodujici pozici zastava vedouci, ktery také na projekt dohlizi,

e nejsou zvlast vymezeny pracovni Gvazky, jen Gkoly pracovnik( pro projekt.

Rizeni koordinatorem

e malé projekty, mohou byt dlouhodobé, ale nebyvaji sloZité a naro¢né na cas,

e jiz formalné byva povéren vedouci projektu v podobé koordinatora (opét to byva vedouci
Utvaru, pfip. zastupce),

e jde vétSinou pres hranice Utvaru (napf. prechod na novy systém dochazkové evidence
v podniku),

e projektovy tym ma jen malé Uvazky, ukoly stalé pozice pfevazuji a tak neni toto fizeni vhodné
pro velké a komplikované projekty,

e je vhodné pro mensi projekty, kdy pracovnici jsou prevaziné vytizeni ukoly v rdmci svého
zakladniho zarazeni.

e ustaveni projektového tymu nevyZaduje zdsadni zasah do organizacni struktury, zahajeni
praci na projektu mlze byt témér okam?zité.

Cista projektova struktura

e vpraxi se vyskytuje jen minimalné a to jen v podnicich, které pracuji jen na velkych,
dlouhodobych a nakladnych projektech (napf. dodavky ropnych plosin, tézarskych zafizeni,
atd.),

e pracovnici pracuji jen v ramci projektovych tymf,

e po splnéni projektového ukolu je tym rozpustén nebo pro néj musi byt pfipraven novy
obdobny projekt.

Maticova struktura
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Viz dale. Pro Cetnost v praxi vyuZiti byva v literature uvadéna mimo projektové organizacéni
struktury.

/7 o z . v s
** Maticova organizacni struktura

Flexibilitou je tato struktura vhodna pro podniky, které paralelné realizuji vice projektt. Stava
se ¢im dal béinéjsi, protoZze umoZnuje lepsi prehled o financnich, materidlnich a personalnich
potiebach jednotlivych zakdzek. Je nazyvana maticovou, protoze kazdy projektovy tym vyzaduje vice
¢i méné expert z funkcénich utvard a ti mohou mit vétsi Gvazky z Ucasti na projektech nez z vlastniho
Utvaru (Chyba! Nenalezen zdroj odkazl.). Existuji dvé skupiny manazerd — klasicti liniovi, stfedni a
top manazefi a projektovi manazefi, pripadné i vedouci urcitych skupin projektovych manazerd.

Maticova organizacni struktura je efektivni, protoZe podnik nemusi ménit organizacni
strukturu pti kazdé nové zakazce ¢i zméné procesu (projektu).

Vyhody: flexibilita, prehlednost finan¢nich, materidlovych a personalnich tokl jednotlivych
projektd, méreni jejich efektivnosti.

Nevyhody: podfizenost dvéma a vice manazZeriim, coz mlze vést ke konfliktim a naroc¢nosti
pfi reseni.

/ s .
** Tenzorova organizace

Lze ji charakterizovat vice nez dvéma dimenzemi pro vytvareni pracovnich tymu. Uplatiiuje se
zejména u velkych podnikd s Sirokym spektrem vyrobniho programu a rozsahlym geografickym
rozmisténim svych jednotek (napf. v zahranici).

Nékdy jsou tenzorové organizace nazyvany matrixové. Mohou obsahovat funkciondlni,
produktovou nebo diviziondlné geografickou dimenzi.

6.3.3 Sitové organizaéni struktury

Mezi sitové organizacni struktury lze rozliSit druZstva, franchising ¢i virtudlni organizace
(Obrazek 22)

Obrazek 22 Sitové organizaéni struktury

+* Druistva (shluky)

Znamé jsou pod nazvem klastry. Porter definuje klastry jako vzdjemné propojeni firem
a instituci v konkrétnim oboru. Za klastry povaZzujeme samostatné pravnické osoby, jejichz forma je
predmétem dohody jednotlivych ¢len@ klastru. Clenové klastru si navzajem konkuruji, ale zaroven
jsou nuceni fesit fadu podobnych problém{, jako je vzdélavani zaméstnanc(, pristup k dodavatelliim,
spoluprace s vyvojovymi a vyzkumnymi kapacitami, marketing, atd. Prostfednictvim spoluprdce v
téchto oblastech Ize fadu omezeni prekonat a tim ziskat konkurenéni vyhodu. Jedna se o vSestranné
vyhodné partnerstvi podnikd. Mnoho klastrl zahrnuje vladni nebo jiné verejné instituce, jako jsou
univerzity, které poskytuji specializované vzdélavani, Skoleni, vyzkumné kapacity a technickou
podporu (Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.).

MozZné pravni formy klastru jsou:

e obchodni spolecnost, druzstvo dle obchodniho zakoniku,
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e zajmové sdruZeni pravnickych osob,
e smlouva o sdruZeni (tzv. konsorcium),
e sdruZeni dle zakona o sdruZovani obc¢and.

’

Klastr je fizen manazerem klastru. Dalsi fidici a kontrolni organy klastru odpovidaji zvolené
pravni formé.

R/

+* Franchising

Cilem franchisingu je poskytnuti prava uZivat znalosti a obchodni znamku, které jsou ve
vlastnictvi dané spolecnosti pro ucely podnikdni jiné spolec¢nosti. Zakladem se stdva propojeni
prijemce s poskytovatelem franchisy. Jedna se o velmi specifickou formu vytvafeni obchodnich siti.
Franchising vyuZivaji spole¢nosti jako je McDonald’s nebo ¢eska znacka Dobra ¢ajovna.

Franchisa obsahuje soubor prav k dusevnimu nebo prlimyslovému vlastnictvi, které Ize za
uplatu vyuzit k dalSimu poskytovani sluzeb nebo prodeji zbozi az ke konec¢nému spotrebiteli.
Tajemstvi poskytovatele franchisy jsou popsdna v obchodni ptirucce. Vsechny podniky v ramci
franchisy maji stejny pfistup k urcitym sluzbam, polotvarim, atd., proto Ize hovofit o ,siti“ podnikd
dané znacky, byt tyto nejsou majetkové provazany.

Informace nabyté franchizou jsou dlvérné, udriuji konkurenceschopnost podniku.
Know-how je popsano v provozni pfirucce, kterd se stava soucasti franchisingové smlouvy.

/ . s 3 .
** Virtualni organizace

Virtudlni organizace jsou zaloZeny na docasném propojeni sité firem pomoci informacnich
technologii. Dochazi k efektivnimu a velmi rychlému vyuziti podnikatelské pfilezitosti. Zde neni
vytvorena Zadna formalni organizacni struktura, podniky si zachovavaji svou plvodni, coz vede do
jisté miry k nezdvislosti. Distribuce dat jsou provadény v redlném case, kdy vznikaji poZadavky na
dokonaly software a ochranu know-how proti nebezpeéi uniku informaci. Casto nebyva oficialné
zvoleno Zadné vedeni, komunikace a organizovani probihd na jedné jedné Urovni a vétsSinou na bazi

dobrovolnosti. Vyhodou ucasti ve virtualni organizaci mlze byt marketingova podpora, pfipadné

ziskavani aktualnich informaci o potencionalnich rizicich ¢i novinkach v oblasti IT.

6.3.4 Nové sméry

Obrazek 23 Nové sméry

R/ P
*%* Améba

Jedna se o specifickou flexibilni organizaéni strukturu (Obrazek 23), kterou zavedl majitel
firmy Kyocera, aby se jeho velky podnik vyrovnal flexibilnéjsSim a tak inovativnéjsSim malym IT
podniklim. Améba pracuje na podobném principu jako organizmus améby. SloZeni tvofi samostatné
centrum a do jisté miry i samostatné organizacni ¢lanky. Kazda jednotka ma své vlastni projekty pod
vedenim vlidce améby. Vsichni ¢lenové této jednotky shromazduji svou snahu a moudrost, tak aby
dosahli spole¢ného cile. Timto zplsobem se podili kazdy zaméstnanec na fizeni podniku. Vysledkem
je Fizeni provadéné vsemi.
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Management podniku vyhlasi uvnitf soutéZ o zakdzku s danymi parametry, a jednotlivé
améby o ni soutézi. Kterd nabidne nejlepsi podminky, dostane dohodnuté finanéni a materidlové
prostfedky a je jen na vedeni améby, zda skonci v plusu Ci ztraté, podnik ji vic nezaplati. Manazerem
améby se mUzZe stat kazdy zaméstnanec, pokud da dohromady tym a vyhraje zakazku. Kazdy
zaméstnanec podniku (s vyjimkou malé administrativy) musi byt ¢lenem nékteré z améb. Jiny plat nez
z améb nedostavaji. Podle hospodareni améby mohou byt odmény vysoké, ale mohou byt i nulové.,
zalezi, jak manazefi améb odhadnou zakazky, o néz se uchazeji a pak je dokazi ridit.

Amébu nelze uplatnit vSude. V Evropé ¢i v USA brani uplatnéni Améb zakony na ochranu
zaméstnancu a relativné silné odbory.
/7 3 s .
** Fraktalova organizace

Fraktdly jsou evropskou obdobou améb. Jsou to samostatné jednotky v podniku (firma ve
firmé), které se snazi vyresit spolecny cil (Obrazek 24). Fraktaly necekaji na ptikazy, smérnice nebo
prileZitosti, ale vyviji se, rostou, ¢i zanikaji, chovaji se podle poZadavkd prostfedi, ve kterém se
nachazeji. Fraktalova organizace svou dynamikou podporuje preZiti i rlst podniku.

Vyssi urovné plini Ukoly, na které nizsi urovné nestaci, protoze na né nemaji kompetence.
Vytvéreji ale vidy podminky pro Urovné nizsi.

Obrazek 24 Schéma fraktalu

6.3.5 Hybridni organizace

Hybridni organizace vznikaji rGznymi kombinacemi funkénich a diviznich organizacnich
struktur. Jejich cilem je potlacit nedostatky a zaroven posilit klady obou struktur. Centralizované
funkce zajistuji divize, kde divizni jednotky obsahuji funk¢éni Utvary. Hybridni organizace mlze mit
napf. nasledujici podobu (Obrazek 25):

Obrazek 25 Pfiklad hybridni organizacni struktury

Cas k zamysleni

Zamyslete se, se kterymi organizacnimi strukturami jste se v praxi jiz setkali.

Zvolte si podnik ve svém okoli a zkuste najit na jeho organizacni strukture néjaké nedostatky
s ohledem na uvedena doporuceni.

Shrnuti pojmu

Organizace, organizacni struktury — strmé, ploché, pevné, pruiné, virtudlni,
hybridni, liniové, liniové-stabni, funkéni, diviziondlni, projektové, maticové, tenzorové,

78



fraktalové, améby.

Otazky

Definujte organizaci a jeji hlavni znaky.
Jaky je rozdil mezi formalni a neformalni organizacni strukturou?
Vyjmenujte bloky, do kterych se déli organizacni struktury a proc.

vk LN Re

Pro jaky typ podniku jsou vhodné jednotlivé organizacni struktury?

Uvedte vyhody a nevyhody jednotlivych typl organizacnich struktur.
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7 TYMOVA PRACE

Cas ke studiu: 360 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Vysvétlit rozdil mezi skupinou a tymem.

e Popsat vyvoj tymu.

e Definovat tymové role.

e Vysvétlit pfinosy tymové prace pro pracovnika, vedouciho a organizaci.
e Definovat mozné bariéry efektivni tymové prace.

e Vysvétlit pdsobeni synergického efektu.

e Vyuzit ziskanych znalosti pro budovani efektivity tymové préce.

Vyklad

7.1 TYM A SKUPINA

7.1.1 Skupina

Skupinu lze definovat jako dva a vice jedincl, ktefi jsou ve vzajemné interakci, dosahuji
spolecné identity a kolektivnich norem a cil(i. Pracovnici v béZzné skupiné se vsak oproti tém v tymu
domnivaji, Ze jsou sdruzeni jen z administrativnich diivod( a pracuji nezavisle na sobé. Dochazi zde
také ke konfliktu jejich osobnich zajma.

Uvniti bézné skupiny se stard kazdy spiSe sam o sebe neZ o prospéch celé skupiny. Toto je
zpUsobeno tim, Ze pracovnikim nebylo umoznéno podilet se na formulaci a planovani spoleénych
skupinovych cilli a vedouci pracovnikiim jen sdéluje, co maji udélat. Pracovnici tak k plnéni ukold
pfistupuji jen jako najati zaméstnanci. Vedouci se ¢lenl skupiny zpravidla nepta na navrhy rfeseni Ci
nazory, nezajima se o to, jak by na ukol Sli zaméstnanci sami a jeho navrhy a poZadavky nejsou
podcenovany, ale jen pfijimany a plnény.

Uvnitf bézné skupiny neni pfiliS vyvinuta vzdjemna divéra. Lidé nechapou role jednotlivych
kolegl v plnéni Ukolu a nedlvértuji jejich motiviim. V pfipadé nesouhlasu ¢i potfeby vyjadreni
vlastniho nesouhlasu je tento vyjadfovan tajné nebo nepratelsky. Pracovnici si hlidaji co, komu a jak
fikaji, ¢imZ zamezuji vzajemnému porozumeéni a na pracovisti se objevuji intriky.

Ackoliv lidé mohou byt i v béZné skupiné vysoce kvalifikovani, je vyuZiti této jejich kvalifikace,
znalosti, dovednosti a schopnosti omezeno pozadavky nadfizenych nebo spolupracovniky. Pracovnici
tak nemohou svého talentu vyuzit v plné mire. V pfipadé, Ze se lidé dostavaji do konfliktnich situaci,
obvykle nevédi jak je resit. Nadfizeny do feSeni téchto konflikt(l nezasahuje, dokud se konflikt
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nerozvine a nestane se zdvaznym pro celou skupinu. Timto trpi skupinovad atmosféra a vzdjemna
dlivéra a prohlubuje se individualismus a intriky.

7.1.2 Tym

Tym znamena vice nez skupina, ma vyspélejsi kulturu a za splnéni nutnych podminek pracuje
efektivnéji. Clenové tymu si uvédomuji vzdjemnou zavislost a chapou cile ostatnich. Kolektivni
tymové cile jsou dosahovdny vzajemnou spolupraci a pracovnici citi silny pocit soundlezitosti,
a odpovédnosti. Clenové tymu se podileji na stanoveni tymovych cildl a cest k jejich dosazeni, podileji
se a rozhodovani, ale zaroven chdpou, Ze vedouci bude mit posledni slovo, pokud se tym nedokaze
rozhodnout nebo nastala krizova situace. Cilem jsou zde pozitivni vysledky a neni nutné vSeobecné
pfizptsobeni.

Talent jednotlivych ¢lenli tymu je pfi praci vyuZit v co nejvétsi mozné mire ku prospéchu
tymu a kazdy ma moznost pfispét ke splnéni tymovych cild vSemi svymi schopnostmi, znalostmi
¢i dovednostmi. Tym byva Casto sestaven z pracovnikll rizné odbornosti, coZ pfinasi nové pohledy na
problémy Ci jejich feSeni a umozniiuje celému tymu pracovat vysoce efektivné za vyuZziti vSech
dostupnych informaci. Clenové tymu jsou ostatnimi povzbuzovani krozvoji svych dovednosti
a k tomu, aby pfi préci vyuzili vSe, co se jiz naudili. Pfi praci v efektivné pracujicim tymu jsou vsichni
jeho ¢lenové oddani spole¢nym cilim, na jejichZ vytvareni se podileli a citi spoleénou odpovédnost za
tym i jeho pracovni vysledky.

Atmosféra uvnitf tymu je pratelskd, bez intrik a komunikace oteviend. Clenové tymu maiji
pochopeni pro problémy ostatnich, vyjadfuji porozuméni a jsou vedeni k tomu, aby jakékoliv své
pocity, ndpady, ndzory Ci pfipadny nesouhlas jasné davali najevo. Rovnéz jsou zde vitany jakékoliv
otazky a pripominky, ¢lenové tymu si vzajemné dlvéfuji a jednaji Cestné. V pfipadé, ze vtymu
vznikne konflikt, je tento vniman jako béZzna soucast lidskych vztah(. Tym pracuje na jeho rychlém
a konstruktivnim feSeni a povaZuje jej za pfilezitost ke vzniku novych myslenek.

7.1.3 Vyznam tymové prace

Skupinova prace znamend uvolnéni pozitivni energie ve prospéch celého tymu a nabizi
podstatné zvyseni vykonnosti pracovnich kolektiv(i a celych spole¢nosti. Prace v tymu pfinasi benefity
¢lenim tymu, jeho vedoucimu a také obohacuje celou firmu. Tym obohacuje pracovnika o znalosti,
dovednosti a zkusSenosti, které ziskavd od ostatnich ¢lend tymu. Pfi tymové praci dostava kazdy
jednotlivec prostor pro seberealizaci a maximalni mozné vyuZiti svych schopnosti. V naroénych
Ci kritickych situacich se pracovnikovi od tymu dostdva podpory a povzbuzeni. Diky budované
atmosfére tymové dlavéry mizZe pracovnik poddvat maximalni vykon v pfijemném prostiedi
a s pocitem pohody a uvolnéni.

Tymova prace ma velky vyznam také pro vedouciho tymu. Ten je diky vyspélé tymové
kulture, pocitiim sounaleZitosti a ztotoZznéni pracovnikll se spole¢nym cilem usetfen feseni konfliktd,
zpUsobenych rozpory v individualnich zajmech. Tym vedoucimu umozZiuje delegovat sloZité ukoly na

s s

své podfizené a davd mu jistotu, Ze i ndro¢né ukoly budou Uspésné spinény a zvladnuty.

V neposledni fadé je tymova prace pfrinosnd také pro celou organizaci. Organizace prace do
tym{ umoznuje reseni sloZitych problém, ve kterych se prolinaji rizné odborné oblasti. Tymy také
zvysuji vykonnost jednotlivych pracovnikl a zvysSuji jejich stabilitu.
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Cas k zamysleni

Pred studiem dalsiho textu se pokuste popsat pribéh vyvoje tymu a efektivity tymové prace
od zaloZeni tymu. Dokazete odpovédét na otazku, ve které ¢asti vyvoje bude tym nejproduktivné;si?

7.2 VYVOJ TYMU

7.2.1 Kreitner a Kinicki

Tym od svého vytvoreni po obdobi nejvétsiho vykonu prochazi nékolika stadii, béhem kterych
se formuji vztahy mezi ¢leny tymu, tymova kultura a tym spéje ke zralosti. Na pocatku, po vytvoreni
tymu, panuje mezi jednotlivymi cleny nejistota, nejasné rozdéleni roli a moci, individualni Usili
o sebeprosazeni a vytvareni interpersonalnich vztahl casto provazeji konflikty. Tyto konflikty
v prvnich fazich vyvoje tymu sniZuji vykonnost tymu a negativné ovliviiuji jeho fungovani. Vyvoj tymu
sméruje ke zralosti, prizplsobivosti vici prostfedi i k pocitiim jistoty a uspokojeni potreb ¢len(.
Kreitner a Kinicki (1989) definuji Sest stadii vyvoje tymu:

e Orientace

Clenové tymu se pohybuji v nejistoté a obavach o své postaveni, roli, cile skupiny. Zatim si
nedlvéruji a neni jim jasné, kdo bude mit posledni slovo. Pokud formalni vedouci neprojevi svou
autoritu, mUZe se objevit nékdo jiny, kdo naplini potfebu skupiny po vedeni a rozhodovani. Vidcové
obvykle vyuZivaji toto obdobi k prosazeni své kontroly nad chodem skupiny.

e Konflikt a vyzva

Druhé stadium je dobou vzajemného zkouseni a provérovani. Jedinci zjistuji zaméry vidce
a zkoumaji, jaké je jejich vlastni misto v mocenské struktufe tymu. Skupina se formuje. Objevuji se
drobné formy vzpoury, jako stiznosti a vyhrady, nékdy dochazi k otevienému odporu.

e Soudrznost

Jedna se o stadium koheze, kdy uzndvany clen tymu (ne vSak formalni vedouci) vyzyva
skupinu k prebudovani mocenské struktury. Otazky autority a moci jsou feseny rychle formou vécné
diskuze a bez zbytecnych emoci. Rozviji se tymovy duch, protoZe ¢lenové véri, ze uz dostali spravné
role.

e Opojeni

Ve ¢tvrtém stadiu ¢lenové tymu pocituji uvolnéni po vyreseni zakladnich rozpord, tykajicich
se moci a autority a véri, Ze nejhorsi maji za sebou. Nesouhlas a stiznosti byvaji potlaceny tlakem na
dosahovani harmonie a zlepSeni vztahU. Faze opojeni se vyznacuje zvySenou aktivitou clent.

e Zklamani

V patém stadiu zklamani se zacina bortit nerealny pocit harmonie, protoZze néktefi ¢lenové
tymu zjistuji, Ze skupina nenaplfiuje svlj potenciadl. Tym se muzZe rozdélit na podskupiny, které se
pfou o to, zda maji jednotlivci moZnost projevit své prednosti a naopak, zda vykon tymu neni

84



negativné ovliviiovdn individudlnimi nedostatky. SoudrZnost se sniZuje, roste nezdjem a kritické
poznamky.

e Prijeti

V posledni fazi se znovu objevuje vidce (opét obvykle ne vedouci) a podnécuje cleny
k novému srovnani s poZadavky reality. Dosavadni zkuSenost zvySuje pochopeni vzajemnych
ocekavani ¢lenll a ocekavani tymu jako celku.

Tym, ktery projde timto casto naroénym a bolestnym vyvojem se stava
prizplsobivym vici pozadavklm situace, bez vzniku problému pro jednotlivé ¢leny. Vliv na vykonnost
skupiny ziskavd ten, kdo ma potfebné schopnosti nebo zkuSenosti pro zvladnuti pravé reseného
tkolu nebo problému. Podskupiny mohou v rdmci tymu pracovat na diléich Ukolech bez ohrozZeni
autority vedouciho tymu. Tym diky vyvoji odboural nefunkéni prvky svého jedndni a stava se piné
fungujicim, efektivnim a zralym.

7.3 TYMOVE ROLE

Tymova role je takové chovani jedince, které je mu vlastni a které je tymem pfijimano. Jde
o chovani ¢lena tymu k ostatnim, o jeho pfistup k feseni problémd, o jeho typické postoje pfi reseni
ukolQ. Zastavani urcité role vychazi z hodnot a postoju Clovéka, ale je také ovlivnhéno i momentalni
situaci, danym problémem a skladbou tymu. Aby tym pracoval efektivné a v harmonickych vztazich,
mél by obsahovat co nejvice roli, které budou popsany nize. Kazdy z ¢lend tymu muizZe samoziejmé
zastdvat nékolik roli. Problém nastava tehdy, kdyz nékteré dulezité role vtymu chybi. Vznikaji
bariéry, které se pak negativné projevi na vykonnosti tymu.

Meredith Belbin (1981) charakterizoval tyto zakladni tymové role:

e Koordinator

Koordindtorem se stava zrald a sebevédomad osoba s Sirokym rozhledem, kterd v ostatnich
rozpoznd individudini talent a dovede ho vyuzit v zajmu kolektivnich cili. Koordindtor dovede vést
tym sloZeny z lidi rozdilnych schopnosti, dokdze plné vyuZit jejich potencidl, motivovat je a vést
k dosazeni kolektivnich cilG.

e Hledac zdroja

Hledac zdrojl je ¢lovék s velmi dobrymi komunikac¢nimi schopnostmi, ktery rychle a nadsené
reaguje. Ackoliv nemd pfili§ originalni myslenky, dovede chapat a rozvijet myslenky ostatnich. Clen
tymu zastdvajici roli hledade zdrojl ma sklon ke zvédavosti, ktery mu pomaha pfi hledani novych
prilezitosti a kontaktd. Takovy Clovék vidi pfileZitost ve viem novém a dokaze zjistit, co vse je
dosazitelné, potfebuje vSak pro to podporu a uzndni ostatnich. Pro tym dokdZe ziskdvat zakazky,
informace, materidly, finance i material a ziskavat i udrZovat kontakty.

e Realizator

Realizator je praktickym organizatorem. Je to osoba ménici plany v uskutecnitelné ukoly. Je
metodicky, rad déla plany a harmonogramy, je ukaznény, odpovédny a dba na disciplinu. Realizator
se ochotné chape administrativy a problémy Fesi systematicky. Pfi tymové praci dokaze aplikovat
napady a vZdy udéla co je nutné, umi také zorganizovat i velmi naroc¢né aktivity.
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e Specialista

Clovék s vybornymi odbornymi znalostmi a dovednostmi, ktery v rdmci tymu vidy brani svou
odbornou oblast a usiluje o dosaZeni Spickové profesionality. Timto dodava resenym uUkollm
odbornou uroven a tymu prestiZ na verejnosti. Jeho nevyhodou pak mlzZe byt maly zajem o ostatni
lidi a komplikovana komunikace.

e |novator

Roli inovdtora zastavd tvorivy Clovék prinasejici mnoistvi neobvyklych myslenek, ktery si
Casto pri reseni problém0 urcuje svij vlastni postup a nerad se fidi podle navodu. Inovator pracuje
s odstupem od ostatnich ¢lenl tymu a jeho myslenky se ostatnim mohou zdat radikalni a neredlné.
Pfi konfrontaci pak tento clovék intenzivné reaguje na kritiku a pochvalu. Pro tym je pfinosem
predevsim svymi novymi ndvrhy a stimulaci novych aktivit, schopnosti fesSit slozité problémy
a formulovat pocatecni faze projekta.

e Formovac

Formovac je motorem cinnosti tymu, do kterého vnasi Zivot a energii. Tuto roli obvykle
zastdva vysoce motivovany ¢lovék s mnozstvim energie, kterou vyuziva pfi zvladani tézkych prekazek
a komplikaci. P¥i jednanich usmérfiuje diskuzi a neboji se nepopuldrnich opatfeni. Casto byva
formovac soutézivy az agresivni a hadavy, rad vede a nuti ostatni do prace, byva tvrdohlavy
a asertivni. Jeho nevyhodami pak mlze byt malo porozuméni pro ostatni nebo emocionalni reakce,
kdykoliv je nespokojeny.

e Pozorovatel

Charakteristickym rysem role pozorovatele je seridznost a obezfetnost. Pozorovatel velmi
dobre odoldva nadseni a malokdy se myli. NeZ se rozhodne tak zvazuje vSechny faktory a vSe si fadné
promysli. Diky svym vlastnostem tak brani tym pfed undhlenymi rozhodnutimi a dokaze tymu
poskytnout kritické zhodnoceni efektivnosti projekt.

e Stmelovac

Stmelovac v tymu vytvari optimalni atmosféru, zvySuje moralku a zabranuje konfliktGm.
Takovy Clovék je pratelsky, druzny a mirny, vyhyba se konfliktm a lidé pod jeho vedenim lépe
spolupracuji. Stmelovac byva dobrym posluchacem, ktery ma zajem o ostatni a chdpe jejich nazory.
Je také pruzny, diplomaticky a umi se prizplsobit rdznym situacim a lidem. Jeho nevyhodou byva
neschopnost rozhodnout se v kritické situaci.

e Dokoncovatel

Roli dokoncovatele zastava Cclovék soustredujici se na detaily, ktery neni tolerantni
k nedomyslenym fesenim a neprfesné praci, a ktery nezacind nic, co nedokaze dokoncit.
Dokoncovatel nerad deleguje a radéji vie udéla sam, dba na dodrZzovani postupl a harmonogramu
a vynikd precisnosti pfi dokoncovani akci. Pro tym je prospésny predevsim pro domysleni
podrobnosti projektd.
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Cas k zamysleni

Pokuste se pred studiem dalSich odstavcl zamyslet, zdali je tymova prace efektivni vzdy ci je-
li pro dosazeni jeji efektivity nutno dodrzet urcité podminky. DokadZete tyto podminky odvodit na
zdkladé studia predchoziho textu?

7.4 EFEKTIVITA TYMOVE PRACE

7.4.1 Podminky efektivni tymové prace

Pro dosaZzeni maximalni mozné vykonnosti tymu a efektivity tymové préce je nutno splnit
zakladni individualni pfedpoklady a nasledovat tfi elementarni podminky. Témito podminkami jsou
spoluprace, dlvéra a soudrinost, které jsou splnény u tymda, které prosly alespon prvnimi stadii
vyvoje tymu.

PFi tymové praci spolupriace znamena systematickou integraci Usili jedinc pfi dosahovani
spole¢ného cile a je spojenim dvou faktor(, soucinnosti a koordinace. Soucinnost se projevuje,
pracuji-li ¢lenové tymu na spole¢ném ukolu nebo jeho dilci ¢asti a spolecné sdileji odpovédnost za
vysledek. Koordinace je nejsloZitéjsim a zaroven nejdllezitéjsim faktorem Uspésné tymové prace a
spocivd ve spolecné odpovédnosti za ukol, ktery je plnén postupné. Efektivita koordinace se
projevuje tehdy, kdyz ¢lenové tymu vykonavaji prvni ¢ast ukolu a teprve po jejim splnéni a dokonceni
mohou na jejich praci navazat dalsi ¢lenové tymu s plnénim dalsi ¢asti ukolu. Jakmile je splnéna
nasledujici ¢ast ukolu, je vysledek prace predan k dalSimu postupu nasledujici skupiné pracovnika,
dokud ukol neni splnén cely. Z tohoto postupu je zfejmé, Ze chyba nebo vypadek kterékoliv skupiny
pracujici na dilé¢im ukolu mizZe mit fatalni nasledky na tymovy ukol jako celek a mlze vést k ovlivnéni
vysledku celého tymu, zatimco pfi prosté soucinnosti lze tyto nedostatky kompenzovat zasahy jinych
¢lent tymu.

Koordinace se tak stavd klicovym faktorem pro splnéni skupinovych uUkolll a dosaZeni
kolektivnich cild, které je zavislé na Uspésném splnéni dilcich ukold.

Jednim z nejsilnéji plsobicich prvkl( tymové atmosféry je vzajemna dlvéra, jejiz podstatou je
predvidatelnost jednani ostatnich ¢lenl tymu. V ptipadé Ze ostatnim ¢lendm tymu nedilvérujeme
a nedokdZzeme odhadnout jejich rozhodnuti a Ciny, vznikaji bariéry branici efektivni tymové préci
a projeveni synergického efektu, ktery bude popsan nize. Dlvéra je vzdjemna jistota o zamérech
a jednani. Vime-li, Ze druhy divéfuje ndm, vyvolava to zpétné nasi dlivéru v druhého. Vedouci mohou
dlvéru povzbuzovat a budovat tim, Ze pochopi ostatni, pfiznaji své chyby, sdileji s ostatnimi dualezité
informace a davaji pracovnikiim prostor pro participaci na rozhodovani. Clenové tymu pak sdileji
informace duleZité pro plnéni Ukoll a jsou otevieni ovliviiovani. K budovani tymové dlvéry dochazi
ve tfech fazich cyklu dlvéry.

e Fazel.

V pribéhu prvni faze se vedouci uci tolerovat odlisné hodnoty a individualni cile ¢len tymu,
sdili s nimi dllezité informace, nechava se ovliviiovat jejich nazory a nechava ostatni v tymu, aby se
fidili sami, viz Chyba! Nenalezen zdroj odkaz(..
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e Faze?2.

Clenové tymu sdileji d@leZité informace, maji moznost ovliviiovat rozhodovani a ¢innost tymu

’

a samostatné fidi svou praci, viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazd..

e Faze3.

Davéra vyvolava potiebu sdilet informace, lidé jsou pripraveni ovliviiovat fizeni a zvysSuji
kontrolu nad svou praci. Sebekontrola pak zpétné zvysuje dlvéru a cyklus dlvéry se uzavird, viz
Chyba! Nenalezen zdroj odkaz..

Pfi budovani tymu a vzajemné divéry zdleZi na povaze vedouciho i ¢lenli tymu a neni
samoziejmosti, Ze se podafi dosahnout Zadouci Urovné divéry bez maximalniho snazeni vSech ¢lend
tymu. Prekdzkou mohou byt agresivni, byrokraticti, podeziravi ¢i pfiliS opatrni vedouci. Podobné
vlastnosti se u ¢lenl tymu podati schopnému vedoucimu odstranit ¢i vyuZit ve prospéch tymu, bez
negativnich disledkd pro tymovou daveéru.

Vedouci by se mél pro vybudovani divérné atmosféry snaZzit ziskat a pochopit nazory a cile
jednotlivych ¢lend tymu. Nutnosti je také sdileni informaci tykajicich se firmy, tymu i jednotlivcl
uvnitt tymu. Pro nastoleni optimalni tymové atmosféry by se vedouci tymu mél ¢lenl ptat na jejich
nazory na vsechny pracovni i mezilidské problémy a ty pak brat v Gvahu pfi rozhodovani. K ziskani
dlvéry pracovnikl také poslouzi delegovani ukolll a vyjadreni dlvéry v jejich Uspésné splnéni.

Pfi budovani vzdjemné dlvéry mohou pomoci také sami pracovnici, ktefi nesmi zatajovat
informace, které mohou slouzit ostatnim, ale maji je vyuZit ve prospéch tymu. Pracovnici mohou byt
iniciativni v feSeni problémU a nenechavaji premysleni jen na vedoucim, sdéluji sv(ij ndzor a prispivaji
tak ku prospéchu celého tymu. Jsou-li presvédceni, Ze jejich nazor je dobry, vysvétli jej ostatnim a
také vyslechnou nazory ostatnich a premysleji o nich.
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Treti dlleZitou podminkou efektivni tymové prace je soudrinost, kterou rozumime
prekonavani individualnich rozdild a motivi pocitem spolecné identity. Spole¢nou identitu
pocitujeme tehdy, prfemyslime-li nad tymem jako ,My” a tak také tymovou praci proZivame.
Vzajemnou soudrznost vyjadienou hloubkou prozivani ,My“ ¢lenové tymu pocituji, protoze si
uvédomuji, Ze se navzajem potrebuji, aby dosahli spolecného cile, kterého by velmi tézko dosahli
jako jednotlivci. Zaroven se ¢lenové tymu citi ve spolecnosti pfijemné a citi se uspokojeni ucasti na
¢innosti skupiny. Vysoce soudriné skupiny pak projevuji vyssi spokojenost jednotlivych ¢lent a vyssi
efektivitu prace a komunikace v takové skupiné je otevienégjsi.

Pro vytvoreni soudrzné skupiny je dobré udrzovat skupinu relativné malou, povzbuzovat
vzdjemnou interakci a spolupraci, vyzdvihovat spolecné rysy a zajmy clenli a poukazovat na
konkurenci z prostfedi. SoudrZnost rovnéz udrzuje pravidelna aktualizace a vysvétleni skupinovych
cild a zddrazriovani vzajemné zavislosti jednotlivych ¢lenl. Pozitivni vliv na soudrZznost ma také
zvlastni zapojeni individualnich talent( jednotlivych ¢lent do plnéni dkolu, prfidéleni dileZité ¢asti
Ukolu kazdému ¢lenovi a sledovani a pravidelné ocenéni pfispévku kazdého ¢&lena.

7.4.2 Synergicky efekt

Potencial tymu nelze méfit jako prosty soucet potencidlu jednotlivych ¢lend tymu. Tymova prace
umozZiuje nahrazeni a doplfiovani nedostatkd ¢lenl prednostmi ostatnich. Népady clenl tymu
stimuluji myslenky jinych ¢lend a ddvaji tim vzniknout myslenkdm a napaddm, které by v béiné
skupiné nebo u samostatné pracujiciho jedince nevznikly. Vykon tymu je tak vyssi nez soucet vykonu
jednotlivcd. Toto nazyvame synergickym efektem, ktery je dan rozdilem mezi vysledkem prace
skupiny jako sehraného tymu a vysledkem, kterého by skupina dosahla, jako souhrn individui.

Synergicky efekt vSak nevznikd automaticky v kazdé skupiné. Jeho vznik je umoinén az
v sehraném a zralém tymu, ktery prosel vyvojem od zaloZeni, pres stadia stagnace a konfliktl k fazi
zralosti a maximalniho vykonu. V ranych fazich vyvoje tymu muzZe byt dokonce celkovy vysledek tymu
nizsi nez vysledek, kterého by skupina dosahla jako souhrn individui. Dochazi k tomu v ddsledku
odcerpani energie na fesSeni osobnich konfliktl a mocenskych boja.

7.4.3 Skupinové mysleni

Tymova prace ale nemusi byt vidy efektivni. Soudrznost a tymovy duch muze byt za jistych
okolnosti bariérou na cesté k vy$simu vykonu a feseni problému. Jednim z jev(, které mohou snizeni
tymového vykonu zplsobit je takzvané skupinové mysleni, které je postaveno na emociondlnich
zékladech jednotlivych ¢lend skupiny a projevuje se v pfilis soudrznych skupinach.

Skupinové mysleni vede ¢leny skupiny v dasledku silné vzajemné ovlivnitelnosti a snaze
o docileni souladu a sjednoceni nazoru k prijeti rozhodnuti, ktera by jednotlivci nikdy nepfijali, kdyby
se méli rozhodnout samostatné. Skupinové mysleni je charakterizovano predevsim tvrdym
potlaéenim kritickych nazord. Mezi symptomy skupinového mysleni patfi iluze nevyhnutelnosti,
kterou se clenové skupiny brani pred nebezpelim, kterd je vede k prehnanému optimismu a
prehlizeni rizik, ignoraci hrozeb a kolektivni zdGvodnéni a racionalizace rozhodnuti, tak aby se vyhnuli
potencialni kritice.

Obéti skupinového mysleni zcela véfi v etickou spravnost svych feSeni, coZ je vede
k prehlizeni skute¢nych moralnich disledkd jejich feseni. Lidé v takové skupiné se drzi predsudkd o
svych nepfratelich, které povaZuji za zcela bezcharakterni nebo pfilis slabé a hloupé a také vyvijeji
pfimy tlak na kohokoliv, kdo vyjadfi jakykoliv nesouhlas s kolektivné pfijimanym rozhodnutim a
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pokusi se narusit iluzi jednomyslnosti. Toto chovani vyvolava ve c¢lenech skupiny sklony
k autocenzure, ktera jim brani ve vyjadreni vlastnich nazora a vyhrad.

Skupinové mysleni ma negativni vliv na vykon tymu, ktery pak nedokaze prehodnotit pribéh
akce vybrané vétsinou ani s prihlédnutim k nové nabytym informacim. Diskuze takové skupiny se pak
omezuje jen na nékolik malo mozinosti akce, bez navrzeni ¢&i zvazeni jinych moznosti. Skupina se
uzavird do sebe, nevyZaduje nazory vnéjsich expertl a neni schopna se vratit k dfive zavrzenym
navrhim fteseni a jejich prehodnoceni, ackoliv by mohla byt pro feseni problému pFinosem.
S nadSenim jsou vitany jakékoliv informace potvrzujici minéni skupiny a jakékoliv protichidné
informace jsou zamléovany nebo se o né skupina nezajima.

Zvyse uvedeného je ziejmé, Ze pro efektivni tymovou praci je nutnd jistd zdravd mira
soudrznosti a Ze je nutné branit tym pred projevy skupinového mysleni. Proti vzniku negativnich
disledkd nadmérné soudrznosti se Ize branit. Nutnosti pak je vyzadat si k navrhovanym fresenim
individualni vyhrady nebo pochybnosti jednotlivych ¢lenl tymu, nebranit kritice jiZ pfijatych nazora ci
feSeni a konzultovat navrhovana feseni s nezavislymi experty, ktefi mohou poskytnout novy pohled
na dany problém. Mozné je také rozdélit tym na dvé paralelné pracujici podskupiny, které budou
fesSit stejny problém, ustanovit funkci ,d3dblova advokata”, ktery bude patrat po jakychkoliv
negativnich projevech skupinového mysleni v navrhovanych fesenich.

7.4.4 Socialni lenost

Druhym negativnim jevem objevujicim se pfi tymové praci je socialni lenost. Dlisledkem
socialni lenosti je snizeni vykonu tymu pod hodnotu, které by skupina dosahla jako souhrn individui.
Socialni lenost lze nejjednoduseji pochopit na prikladu, kdy tfi lidé tdhnouci za jeden provaz,
dosdhnou jen dvou a pul nasobku vykonu jednotlivce. Osm lidi tdhnoucich za jeden provaz pak
dosdhne méné nez ¢tyfndsobku vykonu jednotlivce. Jak je to mozné?

Davod( mUze byt nékolik. Jednotlivci maji tendenci vynakladat stejné usili jako ostatni a fikaji
si: “ostatni se ulivaji, pro¢ bych se ja mél namahat”. DalSimi dlvody mUze byt zhorSeni koordinace
(kazdy tahne v jinou dobu), ztrata osobni odpovédnosti (,Ztratim se v davu, pro¢ se snaZit?“) nebo
snizeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (,,Proc¢ se budu snaZit vice, kdyz kazdy nakonec dostane
stejné?”). Socialni lenost se projevuje ve skupindch, které vnimaji svij ukol jako pfilis jednoduchy,
kdyzZ se clenové skupiny domnivaji, Ze ve vysledku nelze rozeznat jejich individualni pfinos nebo kdyz
¢lenové skupiny ocekavaji, Ze se ostatni ulivaji.

Shrnuti pojmu

Tym, skupina, faze vyvoje tymu, orientace, konflikt a vyzva, soudrZnost, opojeni,
zklamani, prijeti, tymové role, podminky efektivni tymové prace, skupinové mysleni,
socialni lenost.

Otazky

1. Definujte rozdil mezi skupinou a tymem?
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2. V ¢em spociva vyznam tymové prace?

3. Jakymifazemi formovani tym prochazi?

4. Jaké lze rozeznat tymové role a jaky vyznam jim Ize pfipisovat?

5. V ¢em spociva podstata prinosu jednotlivych tymovych roli?

6. Splnénijakych podminek vyzaduje efektivni tymova prace?

7. Popiste princip budovani cyklu ddvéry.

8. Popiste a vysvétlete princip synergického efektu.

9. V ¢em spociva nebezpeci skupinového mysleni pro efektivitu tymové prace?
10. V ¢em spociva nebezpedi socidlni lenosti pro efektivitu tymové prace?
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8 KOMUNIKOVANI A ASERTIVITA

Cas ke studiu: 480 minut

Cil:

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Definovat komunikaci a kritéria rozdéleni forem komunikace.

e Popsat jednotlivé formy komunikace.

e Vysvétlit zakladni komunikacni styly.

e Vysvétlit funkci feci v socidlni interakci.

e Definovat a za své pfijmout vlastnosti schopného recnika.

e Vysvétlit podstatu a daleZitost neverbalni komunikace.

e BliZe vysvétlit jednotlivé formy neverbalni komunikace.

e Vysvétlit asertivni prdva a povinnosti.

e Popsat a pouZit jednotlivé asertivni techniky zvladnuti problémové komunikace.
e Aplikovat principy asertivni komunikace pfi jednani s druhymi.

Vyklad

Komunikaci chdpeme jako vyménu a sdélovani informaci. Je to interakcni proces, ktery vztahy
i osobnostni proménné nejen odrazi a vyjadfuje, ale také je spoluutvafi, a to k dobrému,
neutralnimu, ovSsem také Spatnému cili. MlzZete si predstavit perfektné komunikacné vybaveného
manipulatora, ktery dovede jasné a spravné sdélit to, co ma na mysli, a dokdzZe ovlivnit nemalo lidi
tak, aby slouZili jeho zdmérim. Vibec to ale nemuseji byt zaméry libé. Jinak feceno: také
komunikac¢ni dovednosti — obdobné jako leckteré jiné — nelze oddélovat od lidskych hodnot.

Mezilidskd komunikace je podstatnou slozkou kazdého z nds a odbornici ji vénuji znacnou
pozornost. Vznikaji nové teorie, pristupy a nazory. Ve Webstrové New World Dictionary je
komunikace popsana jako ,akt prenosu, davani ¢i vyménovani informaci, signald ¢i zprav, mluvenim,
psanim ¢i gesty”. Harold Lasswell komunikaci definuje jako , kdo fika co, jakym kandlem ke komu a
s jakym ucinkem, proc a s jakym zamérem®, zatimco podle Tubbse je mezilidska komunikace , proces
vytvareni vyznamu mezi dvéma Ci vice lidmi“. V definici paloaltské Skoly Paula Watzlawicka se fik3, Ze
mezilidska komunikace je ,, médium pozorovatelnych manifestaci lidskych vztah(“.

V nasledujicich podkapitolach se seznamite se zakladnimi formami a styly komunikace.
Podrobnéji se text bude vénovat predevsim komunikaci verbalni a neverbalni. V zavéru kapitoly se
seznamite s poruchami, bariérami a konflikty v komunikaci. Pro studium nasledujicich odstavcl
postaci chapat komunikaci v jeji nejjednodussi definici, tedy jako vymeénu a sdélovani informaci.
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8.1 KOMUNIKOVANI

8.1.1 Formy komunikace

Komunikaci lze rozdélit podle nékolika zakladnich charakteristik:

e podle formalnosti: formalni a neformalni,

e podle prostredi: uvnitf systému a v okoli systému,

e podle sméru: vertikalni, horizontalni, diagonalni, kruhova,

e podle zplUsobu predavani informaci: verbalni, pisemna, neverbalni,

e podle usporadani: prostorové neusporadana, stolova, sadlova, stadidénova, davova, masova,
e podle ucastnik(: osobni, osobni s vyuzitim techniky, masova.

Cas k zamysleni

Pokuste se pred studiem nasledujicich odstavc( vysvétlit kritéria rozdéleni komunikaénich
forem, jednotlivé formy komunikace a ke kazdé formé komunikace uvedte ptiklad realné situace.

Komunikace v fidicim procesu slouZi k vzajemnému spojeni subjektu s objektem (fidiciho
s fizenym), objektl ¢i subjektl navzajem, ¢i spojeni systému — spolecnosti, organizace — s prostredim.
Komunikace je tak prostfedkem integrace aktivity lidi i dil¢ich systém{ ke vclenéni systému jako celku
do prostredi.

Formalni komunikace probihd v dfednim styku a formalni komunikaéni kandly vyplyvaji
z organizacni struktury podniku. Neformalni komunikace je pak zakladem spolecenského styku.
Komunikace uvnitt systému je spjata s vnitfnimi vazbami v systému — podniku, spojuje-li komunikace
systém — podnik — s prostiedim, pak jde o komunikace v okoli systému.

Komunikaéni procesy dle vySe uvedeného ¢lenéni mohou probihat nékolika sméry. Pfi
vertikalni komunikaci komunikaéni procesy probihaji shora doll (pfikazy, doporuceni, rady, pouceni,
technické normy, prirucky a dalsi) nebo zdola nahoru. Pfi toku zdola nahoru komunikace umoznuje
tok informaci, nazorQ ¢i navrh( od vykonnych clenli organizace pres fidici pracovniky k vedeni.
Horizontalni komunikace realizuje kontakty mezi Utvary. Jeji uspokojivé fungovani je podminkou pro
efektivitu prace lidi, jejichz Ukoly na sebe navazuji. Nejcastéji horizontalni komunikace probiha
formou pohovort, porad, konferenci, pohyby dokladt ¢i pisemného styku.

8.1.2 Zakladni styly komunikace

Styl komunikace ma zasadni vliv na atmosféru a klima uvnitf systému, at uz jim je pracovni
kolektiv ¢i skupina pratel. Mezi lidmi neexistuji dva, ktefi ve stejné situaci reaguji shodnym
zpUsobem. Ackoliv se lidé v prabéhu Zivota méni, vyviji, dozravaji a adaptuji, reaguji v urcitych
situacich standardné, dle svych zvyklosti a zaZitych vzorcl chovani. Presto, Ze existuje mnoho
zpUsobl moZné reakce, obvykle si kazdy vybira ten, ktery shledali nejvhodnéjsim ¢i nejpohodInéjsim
v minulosti. Takto vznika osobni — individualni styl kazdého clovéka, pro ucely studovaného predmétu
pak manaZera. Ackoliv existuje mnoho rlznych cest komunikace, ¢asto miZe manaZer zvolit
nevhodny ¢i nepfiméreny styl pouze proto, Ze je na néj z minulych zkuSenosti zvykly. Kazdy ze styll je
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efektivni v jinych specifickych situacich, pokud je vSak manaZerem situace spravné vyhodnocena a
styl pak pouZit. Strategické analyzy tak pomahaji manazerim ptizpUsobit svilj styl kazdé jednotlivé
unikatni situaci. V nasledujicich odstavcich se seznamite s péti zakladnimi komunikaénimi styly:

e Agresivni styl — ¢lovék jednajici agresivnim stylem jde za svym, svou cestou bez ohledu na
prava C¢i city ostatnich. Jakykoliv nesouhlas je odsouzen a oponent prohlasen za
neefektivniho. Agresor vyhrava nad slabsimi.

e Manipulativni styl — Jinymi slovy necestné ovliviujici styl. Manipuldtor se vyhyba
nebezpeénym situacim a vyviji maximalni Usili a vSemozné strategie, aby vymanévroval
z neprijemnych konfliktd. Nemuze-li se konfliktu vyhnout, pouZzivd manévry a techniky
slouzici k odvraceni nebo ovlivnéni, zmanipulovani pocitli ostatnich zicastnénych.

e Intelektudlni styl — Pfi jedndni timto stylem komunikujici osoba vypocitava. Vyjadfuje tak
zdani chladu a klidu. VyZaduje logiku a racionalitu. Neuznavd vyjadrovani pocitl
s vysvétlenim, Ze mohou odvadét pozornost od prace. Charakterizuje jej klidné vzezreni.

e Sebeprosazujici se styl — Manazer je pfi jednani timto stylem schopen jit cestné, pfimo a
jasné za svou pravdou. Neboji se vyjadrit své pocity, mySlenky i potfeby, jejichz dlleZitost si
uvédomuje. Neprosazuje sva prava na ukor prav ostatnich. Chova respekt k sobé i ostatnim
a naléza pfi komunikaci prostor pro kompromisy ve vyjednavani. Nestava se agresivnim, kdyz
ostatni vyjadri nesouhlas Ci zastavaji-li jiny nazor. Jeho cilem je presna komunikace. Vznikne-li
konflikt, fesi jej s ostatnimi zainteresovanymi. Citi se posilen respektem a spokojenosti se
sebou samym. Ma dobry pocit, kdyZ ostatni mohou fici, co citi a jednat bez strachu.

e Neprosazujici se styl — Takto jednajici ¢lovék se chova submisivné, vlichocuje se do pfizné
ostatnich, neustdle se omlouva. Casto popird a ignoruje sva prava, potfeby a pocity a
nedokaze je vyjadrit pfimo. KdyZ uz to udéla, pak omluvnym zplsobem. Ostatni pak maji
tendenci nebrat na néj ohled. Sam se degraduje. V disledku toho jej ostatni ¢asto vykofistuji.
Ukazuje maly respekt k sobé a tim ostatni uci, aby jej nerespektovali. Hlavnim cilem
neprosazujiciho se Clovéka je vyhnout se konfliktu za kazdou cenu, Boji se fici ,,ne” nebo
zastdvat svij nazor, vlastni pravdu, coZ vede k neoblibenosti.

e ZdalSich komunikaénich styld Ize wuvést napriklad styly kazatelsky, soudcovsky,
programatorsky, analyticky, fidici, pratelsky, expresivni, ¢i moderatorsky.

Vyse uvedené priklady komunikacnich styll zcela jisté nezahrnuji vSechny moziné
komunikacni styly. Jejich cilem je demonstrovat odliSnost rliznych komunikacnich styld a dovést vas
k pochopeni, Ze jako Clovék nejste reprezentantem jen jednoho komunikacniho stylu, ale Ze mate
moznost mezi komunikaénimi styly volit na zakladé situace, ve které se pravé nachazite. Z uvedenych
charakteristik jednotlivych styl( je patrné, Ze nékteré z nich jsou spiSe na Skodu, nez k uzitku a jejich
pouziti je dobré se vyvarovat. RovnézZ Ize komunikacni styly kombinovat a pfizplsobovat aktudlni
situaci ¢i komunikacnimu konfliktu. Pochopeni komunikaénich styld ma slouzit k pochopeni lidi, se
kterymi komunikujete, k jejich pfijeti, poznani jejich komunikacnich ptistupd a navyk( a porozuméni.

8.1.3 Verbalni komunikace

Kdyz komunikujeme, pouZivame dva signaliza¢ni systémy, verbalni a neverbalni, které funguji
spole¢né. Verbalni komunikace je procesem vymény informaci mezi lidmi prostfednictvim soustavy
zvukovych nebo grafickych znakd. Tuto soustavu nazyvame jazykem a na kazdy jazykovy znak vazeme
vyznam. Zéakladni vyznam spojeny s konkrétnim znakem, napfiklad se slovem, je véci spolecné
dohody a nazyva se denotat.

Vyznamy slov se bohuzZel u rlznych lidi nekryji, Konotace je zcela subjektivni, konkrétni
mluvci ¢i posluchac pfipisuje urcitému slovu osobni vyznam a pod urcitym slovem si pfedstavuje néco
od urcité miry odlisSného od predstavy druhého clovéka. ProtoZe je vyznam slov hodné ovlivnén
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individuaInimi Zivotnimi zkuSenostmi, jsou slovniky partnerd v rozhovoru vice ¢i méné odlisné. Mnozi
lidé jsou presvédceni, Ze ¢lovék, s nimZ hovofim, chdpe to, co ja fikdm, presné tak, jak ja to myslim.
Tato zcela falesna predstava je v pozadi mnoha nedorozumeéni. [3]

Od pocatku lidské civilizace se slovu pfisuzuji magické Gcinky. Re¢ a uméni ji vyuZivat prosla
a stale prochazi slozitym vyvojem. Rétorika je nauka o re¢nickém umeéni. Naucite-li se pouzivat slovo
jako mocny nastroj, dokdzete pak motivovat druhé a ziskat je pro vize a myslenky. O fecnickém
uméni a verbalni komunikaci samotné jiz bylo mnohé napsano a téma vyda na nemalo samostatnych
knih. V nésledujicich odstavcich budou predstaveny zakladni funkce feci v socialni interakci a dale pak
manazer jako recnik.

s Zakladni funkce feci v socialni interakci:

e Ptedavani informaci

e Sdélovani postoje — rec odrazi postoj re¢nika k véci a vztah k tomu, ke komu hovofri.

e Ovliviovani — druhého tecnik ovliviiuje uz samotnym sdélenim informace a postojem k véci,
o které hovofi.

e Sblizeni — obrati-li se feénik na druhého sfeci, psychicky se mu pfiblizi. Druhy muze
odmitnout. Vstoupi-li do rozhovoru, souhlasi se sblizenim.

e Navozeni interakce — otazka navozuje odpovéd.

e Posileni — posilenim nazyvame provedeni néceho, co je druhému prijemné. Souhlas ma
charakter posileni.

e Prosazovani skrytych véci — hovor ¢asto sdéluje i to, na co jen myslime, ale co Fici nechceme.

** Manatzer jako fecnik

Manazer jako recnik, ktery chce ostatni nadchnout pro svou myslenku &i vizi musi tomuto cili
prizplsobit své vyjadifovani a pracovat na zdokonaleni vSech komunika¢nich dovednosti, tedy také
mluveného projevu. Podrobnéji se mluvenému projevu vénuje kapitola Prezentovani. Manazer by
mél ctit nize uvedené vlastnosti mluveného projevu:

e Pfirozenost — pfi komunikaci se chovejte pfirozené, v souladu s vlastnim temperamentem.
Pfirozeny by mél byt vas postoj, vyraz, pohyb a vyjadfovani. Jen pfirozeny projev mlze byt
pUsobivy.

e Plivodnost — projev ma byt originalni, nikoliv pfevzaty. Pti slovnim projevu volte vlastni formu
a jazyk.

e Opravdovost — fecnik Fikd, co doopravdy zna, ovlada, souhlasi stim, co Fikd, je pro véc
zapalen, nadchnut a sam véri tomu, co fika.

o Cestnost — védomi posluchacd lépe pfijima pravdu, ne? zkreslenou skuteénost &i lez. Neni-li
manazer jako recnik ¢estny, ztraci dlveéru.

e Statecnost — projevem stateénosti je vySe zminéné sdélovani pravdy, nebot ne vidy sdélujete
jen prijemné skutecnosti, ale také véci nepopularni a nepfijemné.

e Skromnost — fecnik je zde vidy kvlli posluchac¢lim, nikdy ne naopak. Nepovysujte se nad
posluchace, neddvejte najevo, Ze si jich nevazite ¢i je podcenujete. Z projevu musi byt patrné,
Ze si jich vazite, pocitate s nimi, spoléhate na né a Ze bez nich spoleénych cill nedosahnete.

8.1.4 Neverbalni komunikace

v v

Vedle hlasovych, Ustnich projevi mlze mluvci, fecnik vyjadfovat mnoho skutecnosti také
vyrazy obli¢eje, gesty a pohyby téla, postavenim v prostoru ¢i fyzickym kontaktem s druhou osobou.
Pro manazery ma neverbalni komunikace dvoji smysl: umoZnuje jim poznat pocity osoby, s niz
komunikuji a také mohou sv{j vyraz, gesta a vSechny ostatni neverbalni signaly jimi vysilané
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prizplsobit tak, aby u druhé osoby vytvofily pozitivni dojem. Urover neverbalni komunikace Ize
zlepSovat, pracovat na ni, ucit se neverbalni komunikaci ovladat a pouZivat ve svij prospéch.

Cas k zamysleni

Dokazete odpovédét na otazku, jakou mérou se na komunikaci podili komunikace
neverbalni? Co o vds Ci druhé osobé mohou neverbdlni projevy prozradit? Je nutné neverbdlnimu
projevu vénovat pozornost Ci je jeho podil na celkovém dojmu zanedbatelny?

Neverbalni komunikace je souhrn mimoslovnich sdéleni, ktera jsou védomé ¢ nevédomé
predavana clovékem jiné osobé nebo lidem a pfipada ji celych 55 % celkového dojmu z komunikace.
Re¢ téla se vyraznou mérou podili na prvnim dojmu, kterym plisobite, a mnohé o vas prozrazuje.
Neverbalni projevy slouZi k expresi emoci ¢i mezilidskych vztahl, doplnéni verbalniho projevu,
predstaveni osobnosti, zahrnuje ritualy a pozdravy ¢i dokonce v nékterych kulturach verbalni projev
pfi urcitych pfrilezitostech zcela nahrazuje. Neverbdlni komunikaci Ize rozdélit do osmi zakladnich
slozek podle prostredkd, jimiz ke komunikaci dochazi:

e Mimika — vyrazem a pohyby obliceje.

e Proxemika — vzdalenosti komunikujicich.
e Posturika — postojem.

e Haptika — dotekem, fyzickym kontaktem.
e Vizika — pohledem, o¢nim kontaktem.

e Chronemika — nakladanim s ¢asem.

e Kinezika — pohyby téla.

e Gestika — gesty, pohyby rukou.

% Mimika

Mimika je védomé ¢i nevédomé vyjadrovani vyrazem tvare, zplsobené stahy obli¢ejovych
svalll a je Uzce spjata s vizikou, o¢nim kontaktem. SlouZi k vyjadreni primarnich (Stésti — nestésti,
neocekdvané prekvapeni — splnéné ocekavani, strach — jistota, radost — smutek, klid — rozcileni,
spokojenost — znechuceni, zdjem — nezajem) a sekundarnich emoci, odvozenych vyrazi obliceje, kdy
se ve vyrazu zrcadli nékolik emoci najednou, napfiklad Uzas a radost. 23 mimickych svall ¢lovéku
umoZiuje az tisic riznych vyrazQ.

/7

% Proxemika

Proxemika je druh neverbalni komunikace, spocivajici ve wvyjadreni vztahu mezi lidmi
prostfednictvim vzdalenosti, kterou k sobé komunikujici subjekty zaujimaji. RozliSujeme ctyfi zakladni
proxemické zény s uvedenym orientacnim rozsahem, jehoZ rozpéti je rlizné u jednotlivych lidi
¢i vykazuje narodnostni ¢i kulturni odlisnosti:

e Intimni zéna — uzsi (0-15 cm) a Sirsi (15-45 cm),
o milovani, objimani, utécha, obrana,
o pouze pro nejblizsi osoby nebo lékare, hmatové vijemy prehlusuji zrakové,
o narodnostni odlisnosti: Japonci 0-30 cm, Australané 0-65 cm.
e (Osobnizona—45-120 cm,
o pfibuzni a blizci pratelé, udrzovani pomoci predmétd, tasek ¢i kabata,
o pfirozhovorech se znamymi lidmi, jednani s kolegy v dobrych vztazich,
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o pfijejim naruseni podvédomé couvame.
e Spolecenska zéna —120-370 cm,

o jednani ¢i rozhovor s nezndmou osobou.
e Vefejna zéna—370 cm a vice

o na verejnych vystoupenich.

Vzdalenost komunikujicich je vysledkem kombinace nékolika faktord. Vyznamnou roli hraje
to, zda druhého znate &i nikoliv. Cim bliz$i je va$ vztah, tim blize k sobé pfi ptiblizeni zastavite. Zalezi
zde také na ovaze vasich osobnosti, pficemz introverti upfednostnuji vétsi vzdalenost nez extroverti.
Nezanedbatelny vliv na vzdalenost komunikujicich ma také jejich narodnost ¢i etnicky plvod, nebot
kulturni pozadavky a normy ovliviiuji odstup udrzovany béhem jednani. DalSimi faktory mohou byt
vék komunikujicich, povaha setkani a vas venkovsky ¢i méstsky plvod. Lidé mladsi tficeti let zpravidla
stavaji blize k sobé nez osoby starsi, je-li mezi komunikujicimi vyrazny vékovy rozdil, vzddlenost se

vevs

pravdépodobné zaujimat pfi rozhovoru vétsi vzdalenost nez lidé z mésta zvykli na méné prostoru.

7

** Posturika

Posturika je komunikace prostrednictvim usporadani téla v prostoru, jeho postaveni a drzeni.
Vyddava signal pro definici komunikaéni situace. Sdéluje vam, co se odehrdva v dané osobé a
v konkrétni socialni interakci. To, co vyjadfime posturikou je statickym zachycenim dynamického
pohybu. Posturika je spolecensky limitovdna. Za obecné vhodny se povaZzuje pfirozeny, pevny, rovny
postoj, naopak postoj pfilis uvolnény Ci nepfirozené strojeny neplsobi dobrym dojmem.

+ Haptika

Haptika je komunikace hmatem, dotekem, fyzickym kontaktem. Je to zplsob sdéleni, které se
tlumodi bezprostfednim télesnym kontaktem s druhym clovékem. Jde napfiklad o podani ruky,
poplacani po ramenou, nabidnuti rdmé, facku, udefeni, objeti ¢i polibek. Haptika podléhd mnoha
nepsanym pravidlim, ktera ftikaji kdy, kde a jak se druhého dotykat a vykazuje vyrazné kulturni ¢i
nabozenské odlisnosti.

¢ Vizika

Vizika, téZz ocni kontakt, je komunikace prostfednictvim stfetnuti pohledd mezi dvéma
individualitami. Pfi komunikaci slouZi pfedevsim k upoutdni a udrZeni pozornosti, signalizuje povahu
vztahu, davd najevo zdjem a reguluje komunikaci. Mezi parametry ocniho kontaktu, které lze
sledovat patfi zaméreni pohledu, doba jeho trvani, ¢etnost pohledli na rGzné terce, sled pohledq,
jejich celkovy objem, uUhel pootevieni ocnich vicek, primér zornice, odklon sméru pohledu od
normaly obli¢eje, mrkaci pohyby, tvary a pohyby obodi ¢i vrasek kolem oci. Vizika vykazuje vyrazné
kulturni ¢i naboZenské odliSnosti.

+» Chronemika

Chronemika je véda studujici vyuziti ¢asu v komunikaci. Chronemika studuje také nakladani
s ¢asem v pribéhu vystoupeni, kdy ji Ize pouZit k regulaci, vyjadreni intimity ¢i evokovani emoci. Ve
svété muzeme rozlisit dva zakladni typy vnimani ¢asu. Jsou jimi monochronni a polychronni systémy.
PFi monochronnim vnimani Casu, které charakterizuje spiSe zapadni svét, se udalosti déji postupné,
v kazdou chvili jen jedna, ¢as je rozdélen v presné malé jednotky, je planovany, usporadany
a domluveny. Polychronni ¢as naopak charakterizuje spiSe vychodni kultury. Pfi polychronnim
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vnimani ¢asu se déje vice uddlosti najednou, ¢as je vniman jako plynuly a polychronni kultury jsou
zaloZeny spisSe na vztazich nez na presnosti.

Monochronni lidé pracuji jen na jednom ukolu, jsou plné soustfedéni, terminy berou vaziné,
nevidi souvislosti a potfebuji informace, jsou oddani praci, pfesné dodrzuji plany, preferuji soukromi
a nerusi, respektuji soukromé vlastnictvi, zfidka si puajcuji, zvyraziuji presnost a jsou zvykli na
kratkodobé vztahy.

Polychronni lidé délaji vice véci zaroven, jsou snadno vyrusitelni, cile dosahnou aZ je to
mozné, vnimaji souvislosti a maji informace, jsou oddani lidem a vztah(m, plany méni ochotné a
Casto, radi spolupracuji s blizkymi, pUjéuji si béZné a casto, kladou dlraz na vztahy, které buduji
celoZivotni.

Mezi lidmi lze rozliSovat také podle ¢asové orientace osobnosti. Lidé orientovani na minulost
stiraji rozdily mezi minulosti a soucasnosti a stejné tak se vyjadfuji. Lidé orientovani na ¢asovou linii
se zaméruji na detaily a udalosti vnimaji linearné. Lidé orientovani na soucasnost Ziji pro okamzik,
jsou nazyvani hledaci potéseni, nekladou diraz na rizika. Lidé orientovani na budoucnost vidi udalosti
v souvislostech, sirokym pohledem, jsou vysoce zaméreni na dosazeni cild.

Cas k zamysleni

7 s v

Ke kterému typu lidi na zakladé vnimani ¢asu byste se zaradili? Lze toto jednoznacéné urcit?

Setkali jste se pfi cestovani s jinym zplsobem vnimani ¢asu, napfiklad u lidi z jizni Evropy ¢i dalného
vychodu?

+* Kinezika

Kinezika se zabyva pohyby téla v socialni interakci a jejich koordinaci. U druhych sledujte a u
vlastniho projevu kontrolujte rozsah pohybu, pocet a rliznorodost pohybu. Rozsah pohybl do Sife
prostoru zaleZi na temperamentu Clovéka, zvySeny pocet pohybi signalizuje napéti. Z rliznorodosti
Ize rozpoznat rozpoloZeni clovéka, jinak se pohybuje ¢lovék v agresi a jinak v depresi.

% Gestika

Gestika spolu s mimikou, tedy gesta a vyrazy obliceje jsou hlavnimi prostfedky neverbalni
komunikace nejen u ¢lovéka, ale také mnohych Zivocichll. Gesto znamend posunek, télesny pohyb,
ktery néco vyjadfuje nebo dava najevo. Zpravidla se jedna o pohyby rukou. Gesta doprovazeji slovni
projev a dobry tfecnik je vyuZivd srozvahou v dostate¢ném mnozZstvi, nebot droven gestikulace
vyrazné zvysuje Uroven celého projevu.

8.2 ASERTIVITA

Asertivni jedndni vychazi z pfedpokladu, Ze je moiné osvojit si schopnosti, dovednosti
a techniky, které vdm umozni prekonat plisobeni emoci a diky tomu efektivné vyjadfit své zajmy,
potieby, pocity a postoje. Asertivni jednani umoznuje kontrolovat vlastni chovani a zachovat si
sebelctu i tehdy, kdyZ pocitujete Uzkost nebo mate dojem, Ze situaci prestavate zvladat. Smyslem
asertivniho jednani je ziskat zdravé sebevédomi a uchovat si ho.
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8.2.1 Charakteristika, pouZiti a efekty asertivniho chovani

Zakladem asertivniho chovani je jasnd formulace cil(, oteviena, nezaludnd a pfima
komunikace, schopnost ukdazat, Zze chdpete pohled na véc, ktery zastavd druha strana. Neméné
dllezité pak je osvojit si schopnost neustupovat v podstatnych vécech a jednat pruzné tam, kde jeto
vhodné. Asertivni jedndni vam umozni ziskat predstavu o perspektivach. Umozni vam lépe poznat
sebe sama idruhé. SvyuzZitim asertivity pfi komunikaci dokaZete omezit rizika, sniZit nejistotu a
ziskate vyhranénéjsi image. Asertivni jednani znamena uvédomovat si své chovani a jednani, nést za
néj odpovédnost a mit ho pod kontrolou. Chcete-li jednat asertivné, musite se naucit rozhodnout, co
v dané situaci chcete ziskat, tedy stanovit si cile. Naslouchejte druhym, vnimejte a chdpejte jejich
pocity, potfeby a postoje a spolecné hledejte a nalézejte prijatelna reseni.

Asertivni jednani pro vds musi predstavovat predevsim otevienou a primou komunikaci.
Efektem vaseho asertivniho chovani pak bude vyjadfeni vasich zajm(, potfeb, pocitd a postojl
a zachovani sebelcty i ve stavu Uzkosti ¢i krizovych situacich. Ziskate kontrolu nad vlastnim chovanim
a respekt km pocitlim a potfebam druhych.

Kdy asertivni jednani pouZijete? Zvladnuti principl asertivity, znalost vlastnich asertivnich
prav a nasledovani asertivnich povinnosti vyuZijete pfi zvladani pracovnich konfliktl, pfi vedeni
a motivovani lidi. Asertivni jedndni se vdm stane pomocnikem pfi vystupovani na poradach, pfi
poskytovani a pfijimani zpétné vazby a také pfi vyjedndvani. Je ziejmé, Ze asertivitu vyuzijete vzdy,
kdyZ neni vhodné dat prichod svym negativnim pocitim.

Pro zvladnuti asertivni komunikace musite nedfive poznat sebe, jasné formulovat své cile
a efektivné komunikovat. Naucte se aktivné naslouchat nazoridm a myslenkdm druhych, zvladat
konflikty a stres a kreativné reagovat.

Andrew Salter (1914-1996) zformuloval roku 1950 deset zakladnich asertivnich prayv,
ktera predkladaji moZnosti, jak komunikovat s ostatnimi, aby tim neutrpéla sebelcta nase ani
ostatnich. NiZze se seznamite sdeseti zdkladnimi asertivnimi prdvy a také sedmi asertivnimi
povinnostmi, které z téchto prav vyplyvaji. Nasledovani uvedenych asertivnich prav a povinnosti vam
bude nastrojem ke zvladnuti asertivni komunikace.

8.2.2 Asertivni prava

1. Pravo sam posuzovat své vlastni chovani, myslenky i emoce, byt za né a jejich disledky sam
odpovédny.
Pravo nenabizet Zzadné vymluvy ani omluvy ospravedInujici vase chovani.
Pravo délat chyby a byt za né odpovédny.
Pravo délat nelogicka rozhodnuti.
Pravo ménit svij nazor.
Pravo posoudit, zda a nakolik jste zodpovédni za feseni problému druhych lidi.
Pravo byt nezavisly na dobré vili ostatnich.
Pravo fici: ,,Ja nevim.”
Pravo fici: ,Ja ti nerozumim.”

. Pravo fici: ,,Je mné to jedno.”

L oOoNOUL R WN
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8.2.3 Asertivni povinnosti

1. Chapat ostatni lidi.
Ovladat své emoce.
3. Umoznit jinym chovat se asertivné.

N
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Snazit se naslouchat druhym.

Vazit si nazord jinych.

Naucit se pristoupit na kompromis.
Pfiznat omyl a napravit ho.

No vk

Cas k zamysleni

Jak rozumite jednotlivym asertivnim povinnostem? Respektujete je pfi komunikaci s jinou
osobou? Uvédomujete si situaci, pfi které by vdm znalost asertivnich pradv pomohla se zvladnutim
problematické komunikace?

8.2.4 Asertivni techniky

NiZe uvedené techniky neslouZi jen k nacviku asertivity, ale lze jich vyuZit v praxi, pfi feSeni
komunikacnich konfliktl, ke zvladnuti problémové komunikace. Pro zvladnuti asertivniho chovani
vSak nestaci jen znat asertivni techniky a mit nahled na své chovani, ale naucit se zcela nové vzorce
chovani a zvladnout své prozivani. Bez hlubsiho pochopeni a pfijeti asertivhiho mysleni mlze aplikace
asertivnich technik pusobit spise kontraproduktivné.

e Technika pokaZené gramofonové desky
- smyslem je dosdhnout svého cile nenasilnym zplsobem. Znovu a znovu opakujete svij
pozadavek, dokud vam neni vyhovéno v Urovni, kterou jste ochotni pfijmout. Nepredkladejte
dlvody ani argumenty, jen opakujte svij pozadavek. PouZitim této techniky davate najevo,
Ze si opravdu stojite za svym a nehodlate se nechat odbyt.

e Technika sebeotevieni a volnych informaci
- Pro vyuziti této techniky je charakteristické vyjadreni svych pocitli a sdéleni neoficidlnich
informaci a vds samotnych. Davate tim protéjsku moZnost pfipravit se na komunikaci
a nahlédnout do vaseho nitra, coZz mlze komunikaci usnadnit.

e Prijatelny kompromis
-V zdjmu dohody kazdd strana ¢aste¢né ustoupi ze svych poZzadavkd. Kompromisni pfistup se
nedotyka nici sebelcty, vysledné Feseni je pfijatelné stejnou mérou pro obé strany a Zadna ze
stran nema pocit prohry. Asertivita zde znamena jak schopnost kompromis nabidnout,
tak schopnost ho pfijmout.

e Negativni dotazovani
- Technika negativniho dotazovani je zaloZena na aktivni vyZadovani dalSich, negativnich
informaci. U¢elem je téchto informaci vyuzit, jsou-li konstruktivni, nebo je vycerpat, jsou-li
manipulativni.

e Oteviené dvere
- Technika vhodna k pouziti predevsim pri kontaktu s agresorem a pfi neopravnéné kritice.
Nazev je odvozen od predstavy, Ze agresor ocekdva obranu a protiutok, prekazku, kterou
bude muset prekonavat — zaviené dvere. Misto toho se mu ale dostane souhlasu s kazdou
pravdou, tedy dvere najde oteviené. Poskytnete tak agresorovi prostor, aby se mohl zbavit
afektu, ulevit si a zanaddvat. Nestavite se mu na odpor.

e Selektivni ignorovani
- PFi vyuziti techniky selektivniho ignorovani nerozumny nebo nevhodny pozadavek ¢i postoj
ignorujete a prejdete bez povsSimnuti. VyuZijete v situaci, kdy protéjsek umysiné nabourava
vasi koncepci jen proto, Ze se chce zviditelnit nebo jen ze zasady zaujima odmitavy postoj bez
zamysleni nad dasledky.
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Shrnuti pojmu

Formy komunikace, komunikaéni procesy, komunikaéni styly, verbalni
komunikace, neverbalni komunikace, funkce feci v socidlni interakci, mimika, proxemika,
posturika, haptika, vizika, chronemika, kinezika, gestika, proxemické zény, polychronni
¢as, monochronni ¢as, asertivita, asertivni prava, asertivni povinnosti, asertivni techniky.

Otazky

Jak Ize definovat komunikaci?

Jaké znate kritéria déleni forem komunikace?
Jaké znate formy komunikace?

Jaké znate zakladni komunikacni styly?
Charakterizujte agresivni styl komunikace.

A T o

Obdobné charakterizujte styly manipulativni, intelektudlni, sebeprosazujici a
neprosazujici se styl komunikace.

~

Jaké jsou zakladni funkce feci v socialni interakci?

Jaké vlastnosti by mél mit schopny fec¢nik a jeho projev?

9. V ¢em spociva dlleZitost neverbalni komunikace?

10. Cim se zabyva mimika?

11. Obdobné odpovézte pro proxemiku, posturiku, haptiku, viziku, chronemiku, kineziku
a gestiku.

12. Jaké znate proxemické zény a jaky je jejich orientacni rozsah?

13. Definujte podstatu asertivniho jedndni a jeho hlavni pfinosy.

14. Vyjmenujte a vysvétlete jednotliva asertivni prava.

15. Vyjmenujte a vysvétlete jednotlivé asertivni povinnosti.

16. Jaké znate asertivni techniky ke zvladnuti problémové komunikace?

17. Charakterizujte jednotlivé asertivni techniky ke zvladnuti problémové komunikace.
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9 PREZENTOVANI

Cas ke studiu: 540 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Pfipravit vlastni vefejné vystoupeni.

e Formulovat a aplikovat zaklady plsobivého vystupovani.

e Uspdsné zvlddnout prezentaci pfi vefejném vystoupeni.

e Vysvétlit pribéh hladiny pozornosti posluchaci v pribéhu vystoupeni.
e Vést diskuzi po ukonéeni prezentace.

e vyporadat se s trémou a nervozitou pred a pfi vystoupeni.

»Dobrd re¢ md vycerpat téma, ne posluchace.”
Winston Leonard Spencer Churchill

Uspésna prezentace je druhem presvédcivého projevu a patfi mezi zakladni komunikaéni
dovednosti kazdého manaZera. Nasledujici odstavce Vam pomohou porozumét prezentaénim
dovednostem, provedou Vas prezentaci od pfipravy, pres vedeni diskuze, po jeji ukonceni a budou
Vam ndstrojem pro zvladnuti presvédcivého vystupovani a ovladnuti trémy pred vystoupenim.

Za prezentaci v nasem slova smyslu budeme povaZovat prezentaci, ktera probihd na firemni
nebo obchodni drovni, kdy prezentujici vystupuje napfiklad za udcelem motivovat Ucastniky
prezentace k budoucimu nakupu produktu nebo jiné formé spoluprace ¢i, na vnitropodnikové Urovni,
za Ucelem predstaveni projektu zaméstnanciim, spolupracovniklim ¢i vedeni.

v vy

Pro mnoho manazer( z(stava prezentace jednou z nejtézsich forem komunikace. Rada ¢asto
jinak zkusenych manazZer( se vyhyba vystoupeni pfed vétsi skupinou lidi, zaZiva pfi svych projevech
neprijemné a Spatné skryvané projevy trémy a neni pfi své prezentaci schopna presvédcit nadrizené
o svych kvalitach, ziskat dlivéru svych podtizenych a prodat své navrhy a napady.

Prezentace je prodej myslenky. Efektivné prezentovat znamena presvédcivé prodat svou véc
posluchaém. Uspéiné prezentaci predchdzi ddkladna pfiprava a zbaveni se trémy, ovladnuti
dovednosti presvédcivého vystupovani a vedeni diskuze. Nasledujici text Vam nabizi cestu ke
zvladnuti Uspésné prezentace krok za krokem.

Cas k zamysleni

Pred studiem dalsiho textu se pokuste vysvétlit, pro¢ ma mnoho lidi, véetné manazerq, strach
z verejného vystoupeni. Z ¢eho tato nervozita prameni? D3 se pfipravou nervozité predejit?
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vyklad

9.1 PRIPRAVA VYSTOUPENI

Pouze kvalitné pripravené a sebejisté vystoupeni mize byt presvédcivé! Tato myslenka by
Vas méla provazet nejen po celou dobu pfipravy vystoupeni, ale také pfi prezentaci samotné.
PFiprava vystoupeni je jeho nejddlezit&jsi ¢asti. Casti, kterou mlZete nejvice ovlivnit, protoze mate
dostatek casu, jesSté nestojite pred posluchaci, nemate divod k nervozité, a Vasi pozornost tak
mUzete celou soustfedit pouze na dlkladné studium potfebnych informaci a jejich zpracovani
v presvédcivy projev.

Jednim z nejslavnéjSich dél je Aristotelova Rétorika pochazejici ze 4. stoleti, ve které tento

vyznamny filozof, Zak Platon(v, vychovatel Alexandra Makedonského formuluje 5 zakladnich prvki
klasické rétoriky, které dodnes tvofi zaklad pripravy mistrovského projevu:

Invence — nalezeni latky ¢i tématu reci, vyhledavani ddkaz(, sbér informaci.
Organizace — zpracovani, selekce, usporadani a strukturalizace latky, informaci.
Styl — nalezeni a volba vyrazu a formy, stylu projevu podle charakteru posluchacd.
Zapamatovani — uloZeni pfipraveného projevu do vlastni paméti

ik LN Re

Pfednes — promysleni prostiedkil, které fecnik vyuZije, aby posluchadi porozuméli a

projev pfijali se zamyslenym efektem, samotny prednes.

Priprava vystoupeni podle souboru osvédcenych doporuceni je jednou z dllezZitych podminek
jejiho Uspéchu, ktera navic zvysuje sebejistotu a redukuje nervozitu rec¢nika.

S pfipravou kvalitniho vystoupeni Vam pomUzZou nasledujici odstavce, ve kterych naleznete
odpovédi na pét zakladnich otazek, které je nutné si pfi pfipravé vystoupeni poloZit:

Ceho chci dosahnout?

Co chci fici?

Jak zaujmu posluchace?
Jak uspofddam vystoupeni?

ik wNRe

Kdy ukoncim pfipravu?

Velmi dlleZitou casti pfipravy je stanoveni hlavniho cile sdéleni. Pfi ptipravé vystoupeni je
nutné uvédomit si, za jakym ucelem prezentace vznikd a tomu pak prizplsobit charakter projevu.
Zvaite, zda je cilem Vasi prezentace predani informaci, motivace posluchacli, presvédcovani nebo
hodnoceni pfitomnych a na zakladé téchto informaci stanovte vhodnou formu projevu. Vasim
posluchac¢lim musim byt od zacatku a po celou dobu projevu jasny cil a smysl Vaseho vystoupeni. Jen
tak jsou Vam potom schopni vénovat pozornost a myslenkové Vas sledovat.

PFi pripravé vystoupeni je nutné zvazit, kdo bude prezentaci pfitomen, budou-li to Zeny,
muzi, jaké bude vékové ci pracovni sloZzeni posluchacd, jsou-li Vam posluchadi znami ¢i cizi a tomu
pak prizplUsobit obsah a formu vystoupeni, tak aby bylo posluchac¢lim srozumitelné a splnilo Vami

pozadovany Ucel. Zjistéte, kym posluchacdi jsou, proc¢ pfisli a co je zajima!
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Pokuste se tedy o posluchacich zjistit co nejvice. Napfiklad jaka je jejich pracovni napln i
pozice, jaké jsou jejich zajmy Ci uroven odbornosti v predkldadaném tématu, co o tomto védi, jaké
maji profesni zkuSenosti ¢i jakékoliv jiné informace, které Vam pomohou se na vystoupeni Iépe
pfipravit a porozumét Vasemu publiku. Budete-li mit alesponn zakladni prehled o téchto
charakteristikach posluchacl, pomlze Vam to vyporadat se strémou, dokazete lépe prizplsobit
formu a obsah Vaseho vystoupeni, pfedejdete vzniku komunikacnich konflikt(l s posluchaci a budete
se citit mnohem jistéji.

PFi vystoupeni budte odbornikem v daném oboru! Proto vénujte maximalni pozornost ziskani
a nastudovani vSech dostupnych informaci o prezentovaném tématu. Budete-li dostatecné
pfipraveni, jen velmi tézko Vas nékdo z posluchaci prekvapi necekanou otazkou nebo znervdzni
nemistnou poznamkou. Sanci zvladnout Uspé$nou prezentaci mate pouze tehdy, budete-li sami
presvédceni otom, Ze jste odbornikem v daném oboru, budete-li si jisti svymi znalostmi a
dovednostmi, budete-li pfipraveni pfijmout pfipadné namitky ¢i poznamky ze strany posluchacl a
budete-li vérit Ze jste se na vystoupeni dostatecné pripravili.

Jak své vystoupeni usporadate? Odpovédi na tuto otdzku vénujte zvySenou pozornost
predevsim proto, Ze kvalitni stavba projevu je pro Vas Uspéch Zivotné dullezZitd. Zabezpeluje
souvislost, umozZiuje snadné sledovani sdélovanych myslenek, dava projevu perspektivu a
vyvazenost a co je nejdllezitéjsi, pomaha Vase sdéleni vtlouci posluchac¢im do hlavy.

Pro pfipravu vystoupeni Ize doporucit vyuziti jednoduché osnovy nasledujici pozadavky
stavby projevu, které plati jiz od dob Aristotelovy Rétoriky:

UVOD - STAT — ZAVER.

Uvod slouZi k ziskani pozornosti a diivéry posluchacil, probuzeni jejich zajmu o prezentované
téma. DokaZete-li vystoupeni zadit ptrihodou, nenasilnym Zertem ci veselou poznamkou, vzbudite
pozornost publika a navadZete kontakt. Po navazani prvotniho kontaktu s publikem, pozdraveni
a predstaveni se je na misté vysvétlit o ¢em hodlate hovofit a proc. Zdlraznéte cil Vaseho projevu,
a co posluchaclim Vase vystoupeni prinese, predstavte také strukturu celého projevu.

Hlavni ¢ast vystoupeni, stat, je povazovana za nejdllezitéjsi a rozhodujici ¢ast vystoupeni
a jejim ucelem je prednést dané téma srozumitelné a v logické posloupnosti tak, aby posluchac¢tim
bylo stale jasné, o ¢em hovofite a ve které Casti obsahu Vaseho vystoupeni se pravé nachazite.
Argumentaci budujte postupné, kazdy bod ¢i dil¢i celek prezentace posluchacim shrite a zopakujte.
Jen tak umoznite posluchacim udrZet pozornost, neztratit se ve vykladu zapamatovat si z vystoupeni
co nejvice. Soucasti projevu muZe byt také polemika, ve které date posluchac¢lim prostor pro
pochybovani o Vasich argumentech. Musite vsak byt pfipraveni protiargumenty posluchacd vyvratit
mnozstvim prednosti Vasich myslenek a nazor(.

V zavéru projevu pak shriite nejduleZitéjsi body Vaseho vystoupeni a predneste nékolik
zavérecnych vét, hesel i vyzev, které dotvofi celkovy obraz vystoupeni a uzaviou Vas projev. Je
dllezité brat na védomi, Ze prvni a posledni dojem, tedy zacatek a konec prezentace, jsou vidy
dojem kvalitniho fecnika nebo poslednimi vétami z doposud Uspésné prezentace udélat nedspésnou.
Toto souvisi s pribéhem hladiny pozornosti posluchacl v priibéhu vystoupeni, ktera je nejvyssi pravé
na jeho pocatku a konci, coZ nepochybné znate z vlastni zkusenosti s univerzitnimi prednaskami.

Zakladni osnovu projevu uvedenou vyse lze pro pfipravu prezentace rozsifit na format:
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POZDRAV — KONCEPCE — HLAVNI CAST — REKAPITULACE — PODEKOVANI A DISKUZE.

Takto rozvinuta struktura projevu Vam pomlzZe lépe pfipravit jednotlivé ¢asti vystoupeni
a nedovoli zapomenout na nejdlleZitéjsi vlastnosti efektivni prezentace.

Je-li to alespon trochu mozné, je vidy dobré seznamit se také s mistem kondni prezentace.
Zjistéte, budete-li prezentovat v mistnosti ¢i venku, je-li Vdm misto zndmé ¢&i nikoliv, jak velka
mistnost je, jakd je v mistnosti akustika, ozvuceni, dostupné vybaveni, osvétleni a vytdpéni,
usporadani sedadel, vijakou denni dobu budete prezentovat, je-li v mistnosti fecnicky pult a
disponuje-li mistnost kvalitni a funkcéni vizudlni a auditivni technikou ¢i dostateCnym mnoZstvim
zasuvek. Vénujte pozornost také tomu, kde a v jaké vzdalenosti od posluchacli budete pfi prezentaci
stat, uvidi-li Vas dostatecné vsichni pfitomni, a promyslete si, kudy a jak se v pfipadé potfeby mlzZete
k posluchaclim pfibliZit a jak se opét elegantné vratit zpét k fe¢nickému pultu.

Pokud jste v pfipravé na svlj projev nic z vySe uvedeného nevynechali nebo nepodcenili,
mlzeme zodpovédét i posledni zv dvodu poloZenych otazek: Kdy ukonéim pfipravu? Pfipravu
vystoupeni ukoncete nejdfive tehdy, jste-li zcela presvédceni o tom, Ze jste ptipraveni! Mate
pochybnosti tykajici se Vasich tvrzeni ¢i reakce posluchact? Pak s pfipravou pokracujte!

9.2 PUSOBIVE VYSTUPOVANI

V této podkapitole se sezndamite se zakladnimi prvky pusobivého vystupovani, naucite se
ovladat svij hlasovy projev i télo, jak udrzet pozornost posluchadl a jak plsobit dojmem zkuseného
a uspésného recnika. Vysledkem studia nasledujicich odstavcl by pak méla byt Vase jistota, Ze jste po
teoretické strance pfipraveni zvladnout prezentaci tak, aby splnila stanoveny cil a méla Vami
pozadovany efekt.

9.2.1 Skladba projevu

Pfi vefejném vystoupeni je dlleZité miti na paméti, Ze samotny obsah slov vaseho projevu
tvofi jen asi 7 % celkové komunikace s poslucha¢em. Asi 38 % celkové komunikace pfipadd na Upravy
hlasu a zbyvajicich 55 % celkového dojmu z vystoupeni pak pfipadd neverbalni komunikaci, feci téla.
Bylo by tedy nezodpovédné zabyvat se jen pripravou projevu ve smyslu vét a slov, ale je tfeba
vénovat vysokou pozornost predevsim provedeni samotného vystoupeni a pfipravé na zvladnuti
neverbalni komunikace, kterd tvori vétsinu z celkového dojmu, ktery v posluchacich zanechate.

Vétsina sdélovanych informaci je predavana pomoci slozZité kombinace vzezieni, drzeni téla,
vystupovani, gestikulace, pohledi a mimickych vyraz{. Kazdé vnitini hnuti, city, emoce a pfani se
odrazeji vtélesnych projevech. Mluva téla nechava nahlédnout do hloubky, je zradna, nebot
signalizuje, co se ve skute¢nosti odehrdva pod povrchem.

V nasledujicich odstavcich se naucite, jak efektivné vystupovat, jak vyuzit prvky plsobivého
vystupovani a neverbalni komunikace pro vytvoreni dobrého dojmu a zvladnuti Uspésné prezentace.
To, Ze dané téma perfektné znate, jesté neznamen3, Ze to umite perfektné prodat. Jste odbornikem
ve vasem oboru, chcete mluvit o né€em co je Vam zndmé a co bezpecné ovladate, jste si jisti svou
znalosti. Odpovida ale Vas projev vnitinim kvalitam? Umite prodat své myslenky? Umite druhé
nadchnout pro svou véc?

Af uZ vystupujete na poradé, vefejném shromazdéni, obchodnim jednani ¢i vyroénim setkani
zaméstnanc(, chcete jediné — aby posluchaci vénovali aktivni pozornost vasemu tématu. Chcete,
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aby pochopili, co budete vysvétlovat, potrebujete je presvédcit pro svou véc. Zcela zjevné existuje
souvislost mezi nadsenim mluvéiho a podporou posluchacu. Efektivni fecnik touZi opravdové o tom,
aby jeho posluchadi citili to, co citi on sdm, aby souhlasili s jeho pohledem na véc, délali to, o ¢em on
si mysli, Ze je spravné, aby s potésenim prozili to, co on sdm prozival. Aby se vdm to podafilo, musite
zvladnout techniku projevu. Rétorika je nejen femeslo, ale i uméni presvédcovat.

Cas k zamysleni

NeZ budete ve studiu pokracovat dale, vzpomente si na své posledni verejné vystoupeni.
Myslite, Ze jste pUsobili pfesvédcivé?

Dokonala fec je logicky sestavend a myslenkové bohata, neobsahuje zadny balast, je lidsky
prostd a jazykoveé vytfibend. Dobry fecnik voli prehlednd, vyznamové jasna slova. Pfi projevu dbejte
na to, abyste nepouzivali stdle stejné slovni obraty, pracujte se svym hlasem, do vykladu vkladejte
pfirozené pomlky, aby poslucha¢ mohl vase slova zpracovat.

Rikejte vie tak jednoduse, jak jen to je mozné. Reénika, ktery mluvi struéné, ma kazdy rad.
PrizpGsobte jazykovou sloZitost svého projevu publiku. Budete jinak hovofit pred znalci
v pfrednaseném tématu a jinak pred posluchaci, ktefi o dané véci slysi poprvé v Zivoté. Posluchadi radi
poslouchaji nékoho, kdo je jako oni, kdo je jednim z nich. Toto je také vasim ukolem, chcete-li
ovladnout uméni efektivni prezentace. Chcete-li byt dobrym fecnikem, musite rozvijet svou empatii a
schopnost vlastniho Usudku. Oboji je klicem k ziskdni posluchacii na vasi stranu. Uspéény feénik ma
charisma — cosi, co ze sebe vysilate za pomoci své techniky projevu, cosi co k vam lidi pfitahuje, rys
vldci schopnosti, neda se popsat pravidly, prikazat ¢i zkontrolovat, ale da se rozvijet.

9.2.2 Pozornost posluchaci

Ziskat a udrZet pozornost posluchacl po celou dobu vaseho vystoupeni zcela jisté neni lehky
ukol. Na jeho zvladnuti se vsak mlzete velmi dobfe prfedem pfipravit a pomUGze vam k tomu znalost
kfivky pozornosti, ktera vyjadfuje pribéh pozornosti posluchacl v Case vystoupeni. Jak jiz bylo
feCeno vyse, pozornost posluchacl a mira jejich soustfedéni na prednasené téma je nejvyssi na
pocatku a na konci vystoupeni. Viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazti., mizZete sledovat pribéh krivky
pozornosti u neefektivni primérné prezentace (prerusovana cara) a prlibéh pozornosti posluchacu
kvalitné pfipraveného efektivniho vystoupeni (plna ¢ara).

Cas k zamysleni

Pokuste se nyni, pred studiem dalSich odstavcd, nacrtnout pribéh kfivky pozornosti, tedy
zavislosti pozornosti posluchacl na case, prabéhu vystoupeni. Nacrtnéte krivku pozornosti
u neefektivniho vystoupeni a kfivku pozornosti posluchadl efektivniho vystoupeni, kdy reénik do
vykladu zakomponuje vhodné prostredky k udrZeni ¢i opétovnému ziskani pozornosti posluchacu.

108



Pfi prlmérné prezentaci je pozornost posluchacli na vysoké Urovni pouze na zacatku
vystoupeni a poté strmé klesa a opét se zvySuje aZ pred koncem prezentace. Tento pribéh vsak neni
zadouci, nebot v dobé, kdy se v prezentaci dostavate k dlleZitému jadru vaseho vystoupeni, je
pozornost posluchactl na nejnizsi urovni. Ukolem kvalitniho feénika je udriet pozornost posluchacd
na vysoké Urovni po celou dobu vystoupeni. Jak toho dosahnout?

Pfi pohledu na plnou caru, viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazll., je patrné, Ze pouZitim
vhodnych prostiedk( Ize ovladdat pozornost posluchadd. Takovymi prostfedky se vdm mohou stat
napfiklad dil¢i zavéry, motivacni obrazky vloZzené do prezentace, vhodné ddavkovani hlasu a téonu
podle obsahu prezentace, stfidani prezentacnich technik, zadavani her &i cviceni nebo vypravéni
pfibéhu z praxe ¢i tematicky vhodného vtipu. PoslouZit vdm mohou také nazorné pomucky, historky,
analogie a zddrazriovani toho, Ze vse co fikate, se tyka pravé a jen vsech pritomnych posluchaca.
Vhodnym prostfedkem udrZeni ¢i opétovného ziskdni pozornosti posluchacl je také aktivni
komunikace ve smyslu kladenych otazek, na které od publika vyZadujete odpovéd nebo prostor pro
kratkou diskuzi nad pravé probiranym tématem.

S prihlédnutim k pfedchazejicim odstavclim tedy pfti pfipravé svého vystoupeni vénujte usili
také pripravé na to, jak udrZite pozornost posluchacl. Nechcete preci, aby byli pfitomni pouze
fyzicky, ale aby byli aktivnimi posluchaci vaseho vystoupeni, komunikovali s vdmi a z prezentace si
odnesli nejen mnoZzstvi informaci, ale také dojem, Ze jste recnik, kterého stoji za to poslouchat.

9.2.3 Celkovy dojem

Jak jiz bylo feceno, neverbalni komunikace tvofi vétSinu celkového dojmu z vystoupeni, a
proto je nezbytné zabyvat se pfi pfipravé a samotném pribéhu vystoupeni také touto slozkou
komunikace. Nezkuseny mluvci nepfiklada vnéjsim komunikacnim prostfedkim témér Zzadny vyznam
a mysli si, Ze zaplsobi jen vécnymi dikazy a napady. To je vsak zasadni chyba, které se musi zkuseny
feénik a vy, chcete-li se jim stat, vyvarovat. Naucte se proto ovladat nejen své télo v pribéhu
vystoupeni a vyuZijte znalosti prvkd neverbalni komunikace ve sv(ij prospéch.

Neverbalni komunikace je souhrn mimoslovnich sdéleni, kterd jsou védomé nebo nevédomé
preddvana clovékem kjiné osobé nebo lidem. Neverbalni komunikaci je vénovana samostatna
podkapitola v ramci kapitoly Komunikace.

Chcete-li v posluchacich zanechat dobry dojem a stat se nezapomenutelnym fecnikem
v dobrém slova smyslu, vénujte pozornost také vlastnimu vzezieni. Prizplisobte odév danému
vystoupeni, podle toho v jaké spolecnosti a na jakém misté se bude konat. Na vystoupeni pfichazejte
upraveni, s Usmévem a jistym krokem, tak aby bylo posluchaélim zifejmé, Ze na scénu pfichazi
sebejisty a zkuseny recnik, ktery ma co fici.

9.3 VEDENI DISKUZE

Soucdsti prezentace zpravidla byva diskuze se zlUcastnénymi, obvykle zatazend na konec
vystoupeni, po ukon&eni samotné prezentace. Uspéiné vedeni a zvlddnuti diskuze je dal3i vysadou
kvalitniho feénika. Jakmile vase samotnd prezentace skonéi, podékujte posluchacim za jejich
pozornost a oznamte, Ze praveé pfisel ¢as pro diskuzi, béhem které zodpovite jejich dotazy, budete se

109



vénovat jejich pfipominkam ¢&i doplnite vyklad o informace, které nebyly soucdsti samotného
vystoupeni, ale posluchace presto zajimaiji.

Diskuze nesmi byt chaotickym rozhovorem vsech zucastnénych najednou, neméla by vyustit
v konflikt ¢i hddku a méla by zakoncit vase vystoupeni dobrym dojmem z celé prezentace. Je také vasi
posledni pfrilezitosti sdélit posluchac¢lim to, na co jste v pribéhu prezentace zapomnéli. Proto je
nutné naucit se diskuzi kvalitné vést. Se znalosti nasledujicich rad pro vas vedeni diskuze bude
snadnéjsi.

Pfed samotnym vystoupenim je vhodné pfipravit se na mozna Uskali, kterd mlzZe zahajeni
diskuze pfinést. Budete-li predem pfipraveni na situace, ke kterym mulze béhem diskuze dojit,
nebudete prekvapeni a diskuzi zkusené povedete. V nasledujicim textu se naucite jak se vyporadat se
tremi zakladnimi problémy diskuze:

1. Nikdo se nehlasi
Neporozumite otazce
3. Otdazky atoci na vasi osobu

N

V pripadé, Ze se po zahdjeni diskuze nepfihlasi nikdo z posluchacll svlastnim dotazem
a v mistnosti se rozprostre ticho, se musite pokusit odhadnout divod a tichu zabranit. ZapUsobili jste
tak, Ze vSéem dosla slova? Nikoho jste nezaujali? Nikdo vds nepochopil? Posluchaci se nechtéji ztrapnit
pred ostatnimi? Dlvodld mliceni mlze byt nepreberné mnoistvi. V pfipadé, Ze jste nasledovali
vSechny predchozi rady tykajici se pripravy a pribéhu vystoupeni muzete vyloucit, Ze se divodem
miceni stala pravé neefektivni prezentace. Castym divodem byva, 7e nikdo z poslucha&li nechce ze
studu & strachu z reakce ostatnich poloZit dotaz jako prvni. Re$enim této situace je, 7e poloZite
otazku sami a tim diskuzi zahajite. Za¢nete-li diskuzi vlastni otdzkou poloZzenou napfiklad stylem:
,Casto se mne lidé ptaji...“, podafi se vam pravdépodobné do diskuze vtahnout i posluchace.

Probiha-li jiz diskuze s posluchaci aktivhé a prvni problém jste vyresili, mlze se stat,
Ze neporozumite otdzce. Stane-li se tak, nesmite znervéznit, ale situaci obratné vytesit. Jak?
Pozadejte o upresnéni dotazu, napfiklad vétou: , Nejsem si zcela jist, Ze jsem otdzku spravné
pochopil, mohl byste ji, prosim, upresnit?” nebo zopakujte dotaz tak, jak jste jej pochopili: , Chtél
bych se jen ujistit, jestli jsem Vasi otazku spravné pochopil...”. Jakmile si budete jisti, Ze poloZzené
otazce rozumite, odpovézte a pokracujte v diskuzi. V pfipadé, Ze pres porozuméni otdzce nejste
schopni odpovédét, sdélte tazateli, Ze v danou chvili nejste schopni odpovédét a Ze otazku zodpovite
individualné po skonceni diskuze, ¢i pozdéji, naptiklad e-maile, vyZaduje-li odpovéd z vasi strany
pfipravu.

V pfipadé, Ze na Vas néktery zposluchacli svymi dotazy pfimo Utoci, zachovejte klid
a nepodnikejte protiatok (,Vibec tomu nerozumite...”) ani se neomlouvejte (Mate pravdu,
nerozumim tomu...”“). Vysledkem takového konfliktu musi byt vyhra obou zapojenych, tedy vas a
utocného tazatele. Potvrdte tedy pfijem otazky (,Dékuji za Vas dotaz...“), odpovézte a poté vyvolejte
souhlasnou reakci (napftiklad: ,,Byla ma odpovéd dostacujici?“).

Budete-li pfipraveni na tyto tfi zakladni problémy, ke kterym muze v pribéhu vedeni diskuze
dojit, budete pfripraveni zvladnout vystoupeni bez ztraty koncentrace a sebevédomi ¢i davéry
a pozornosti posluchadll az do konce. Stanete se tak dobrym fecnikem, kterého budou posluchadi
aktivné poslouchat a respektovat.

9.4 ZVLADANI NERVOZITY A ZBAVENIi SE TREMY
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Stazené hrdlo, mélké dychani, lapani po dechu, vypadky paméti, preskakovani hlasu, poceni,
cervenani, panika - nervozita a tréma se mohou projevit mnoha zplsoby a mohou dojem z vaseho
vystoupeni poskodit. Naucte se tedy jak trému zvladat, jak pfijmout svou nervozitu a jak vystoupit
pred posluchace bez strachu ze selhani. Naucte se, jak prekondvat takové projevy trémy, které
viditelné sniZuji Uroven vaseho vystoupeni nebo se stdvaji Skodlivymi pro vase zdravi.

PFi zvladani trémy a nervozity si uvédomte dvé zasadni fakta:

e Nervézni je kaidy — tréma je jev pfirozeny a vurcité mife provazi i ty nejzkusenéjsi
a nejuznavanéjsi fecniky, umélce, manazery Ci politiky.

e Urcita nervozita je prospésna — télem vylucovany adrenalin zvySuje vykonnost a mobilizuje
va$ organismus. Stresova situace dokaze vyburcovat kpodani i pro vas samotné
prekvapivého vykonu.

Zvladani trémy a souvisejici doporuceni Ize zaradit do mnoha védnich oblasti, z nichZ zde jsou
uvedeny tfi zakladni: Fyziologie, Pedagogika a Psychologie.

9.4.1 Doporuceni z oblasti fyziologie

PFi vystoupeni dychejte pomalu a zhluboka. Dech kontroluje pfisun kysliku do krve a ta
okysli¢uje mozek. Mélké nervézni dychani omezené na horni ¢ast plic nezajistuje dostatek kysliku pro
pracujici mozek, je namahavé a zveda vas hlas vyse. Pfi vystoupeni se zamérte na to, abyste nejdrive
plnili spodni ¢ast plic, aZz vdm roztdhne i bficho a az poté zbytek plic. Pro spravné dychani
a bezproblémové vystoupeni je nezbytné, abyste se uvolnili. Nedovolte adrenalinu, aby zpUsobil
svalové napéti. Lze doporucit fyzickou aktivitu v den pred vystoupenim a rozproudéni adrenalinu
tésné pred prezentaci, napriklad rozcvickou, rychlou chlzi ¢i kratkym béhem do schodl. Nedovolite
tak hrdlu, aby se nervozitou sevfelo. Pfi pfipravé na vystoupeni nezapomerite na odpocinek a
dostatecné relaxujte, predejdete tim zvySené nervozité pred vystoupenim a date télu moZnost
uvolnit se a uklidnit.

9.4.2 Doporuceni z oblasti pedagogiky

Jak jiz bylo nékolikrat fec¢eno, prvni a posledni dojem a tedy za¢atek a konec vystoupeni jsou
Predejdete tak koktani a hledani slov pravé pfi nejdllezitéjSich chvilich prezentace a ziskate jistotu
nutnou k hladkému pribéhu celého vystoupeni. Snad kazdému profesiondlovi se jiz stalo, Zze mél
vypadek paméti, lidové zvany okno. Pro tento pfipad Ize doporucit, abyste si Gvodni slova napsali.
Prestoze jste si pred okamzikem jesté prvni vétu zcela bezpecné pamatovali, najednou nevite jak
zaCit. Pro tento ucel méjte Uvodni slova napsana na karti¢ce, kterou v pfipadé potreby hbité
pouzijete. Uvod vystoupeni napiéte zietelné a velkymi pismeny a karticku méjte po ruce. Jakmile
zacCnete, dale uZ to pujde samo. V ptipadé, Ze kdykoliv v pribéhu vystoupeni ztratite nit, vypadnou
vam dalsi slova, zapomenete, co jste chtéli fict, prejdéte tento vypadek s ismévem ¢i vhodnym
vtipem a pokracujte déle, byt Uplné od jiného bodu nez jste pivodné chtéli. Nic hrozného se nestalo
a nejdllezitéjsi je, Ze budete pokraCovat a nezlstanete tiSe stat, zatimco v mysli hledate ta prava
slova.

9.4.3 Doporuceni z oblasti psychologie

Chovejte se tak, jako byste Zadné obavy, strach ani trému neméli! Podafi-li se vam to,
nebudou mit posluchaci pfilezitost zacit se vice soustfedit na projevy vasi nervozity nez na samotné
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vystoupeni a neznervdzni vas tim jesté vice. V prlibéhu celého vystoupeni, snad jediné s vyjimkou

zacatku, zGstante zcela svi a nesnazte se nic hrat. Jen na zacatku mlzete prohodit vtipnou poznamku

a zaCit suverénné. Jen tak budete presvédcivi a posluchaci nabydou dobrého dojmu z vystoupeni a

vas jako upfimného fecnika, ktery nic nehraje a predstupuje pred publikum sam za sebe, se viemi

svymi rysy a vlastnostmi.

rekapitulace, diskuze, plsobivé vystupovani, skladba projevu, jazykova sloZitost, kfivka
pozornosti, celkovy dojem, vedeni diskuze, tréma, efektivni prezentace.

Shrnuti pojmu

Prezentovani, pfiprava vystoupeni, cil sdéleni, Uvod, stat, zavér, koncepce,

Otazky

W e Nk W R

O S S S Y
U b W N R O

Jak chépete efektivni prezentaci? Co je jejim ucelem?

Jaké znate zakladni prvky mistrovského projevu?

V ¢em spociva dulezitost pfipravy na vystoupeni?

Jaké otazky byste si méli pfi pfipravé vystoupeni klast a zodpovédét?
MuZete se o svych posluchadich dozvédét néco jiz pred vystoupenim?
Jaky ma takova znalost vyznam?

Cim vystoupeni zanete a ukoncite?

Co je to stat?

Proc je dulezité opakovat v pribéhu vystoupeni podstatné véci vicekrat?

. Jakou skladbu ma kvalitni projev?

. Jakymi prostfedky lze udrzet pozornost posluchaci po celou dobu vystoupeni?
. Cim mUGzZete ovlivnit celkovy dojem, ktery v posluchaéich zanechate?

. Jakym problémUm a jak mUZete Celit pfi diskuzi po skonéeni prezentace?

. Lze se zbavit trémy Ci nervozity pred vystoupenim?

. Jak Ize trému a nervozitu pred vystoupenim ovlivnit a sniZit?
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10 OSOBNi MANAGEMENT

Cas ke studiu: 240 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Definovat zakladni charakteristiku problematiky time managementu a fizeni kariéry.
e Definovat time management a vysvétlit hlavni cile této Cinnosti.
e Definovat kariéru, vysvétlit pfistupy a pfinosy této oblasti managementu.

Vyklad

10.1 TIME MANAGEMENT

Pojem time management mliZzeme do CeStiny prelozit jako , Fizeni ¢asu”. Lze se vSak setkat i s
pojmy hospodareni s Casem, organizace ¢asu ¢i planovani ¢asu.

Time management, mGZeme definovat na ptiklad takto: ,Rizeni ¢asu je dlsledné, cilené
pouzivani osvédcenych pracovnich postupl v denni praxi, jez ndm pomaha vést a organizovat samy
sebe i jednotlivé oblasti naseho Zivota tak, abychom optimalné a smysluplné vyuzivali ¢as, ktery
mame k dispozici.“ [1] Ridit ¢as ale bohuzel doslova nelze. Mlzieme se pokusit ¢as co nejlépe a
nejefktivnéji vyuzit k dosazeni co nejlepsich vysledka.

Stephen R. Covey [2] fika, Ze time management je ,jedna z oblasti managementu, ktera se
zabyva efektivnim planovanim casu”. Nahlovsky [6] ho definoval jako ,vyvijejici se a praxi neustale
provéfovanou metodikou racionalniho vyuziti ¢asu”. Time management, zahrnuje nejen efektivni
fizeni ¢asu, ale i rozdélovani ukol(, feseni konfliktl, organizaci schiizek a porad, vyuZiti technologii ¢i
zamezeni pretiZeni informacemi. Je stavén na poznatcich z filozofie, psychologie, sociologie i
fyziologie.

Pohledy na to, kde a jak time management, jako takovy vznikl, se lisi. Co je to ¢as se snaZili
vysvétlit nejen anticti filozofové, ale i fyzikové. V minulosti se lidé orientovali pomoci pfirozenych
udalosti, jako je vychod slunce nebo soumrak. Prvni mechanické hodiny se objevily, az po roce 1860
kdy byla ve Svycarsku zavedena sériova vyroba levnych hodinek. Naramkové hodinky se zacaly nosit
zhruba ve 20. letech 19. stoleti. Poté uz kazdy nemusel spoléhat na ponocné ¢i hodiny na vézi a
nakladal se svym ¢asem dle vlastnich méritek a potreb.

Pojem ,,Cas jsou penize” v pravém slova smyslu pochazi ziejmé ze stfedovéku. V Evropé se
objevil mor, proto se obchodnici snaZili vyuzit svlj ¢as co nejefektivnéji. Angli¢ti puritansti kazatelé
davali pfi svych shromazdénich rady, jak usetfit a vyuZit ¢as. Jejich hlavni myslenkou bylo vedeni si
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deniku a naslednda retrospektiva a sebeanalyza. Za prvni knihu o time managementu mlzZeme
povaZovat publikaci Arnolda Bennetta z roku 1907 Jak preZit denné dvacet Ctyfi hodin.

Mezi aktivity, které jako celek tvofi cely proces fizeni ¢asu, patfi stanoveni jednotlivych cild,
kterych chce manazer dosahnout, planovani jednotlivych Cinnosti, rozhodovani o tom, které ukoly je
tfeba zrealizovat a nasledné samotnd organizace a realizace prace.

10.1.1 Vyvoj Time Managementu

Stephen Coveyh [2] rozliSuje Ctyfi stupné vyvoje time managementu, které nazyva
generacemi pfistupl k ¢asu a jeho kontrole a fizeni. Hovofime o péti generacich, které se postupné
vyvijely a profilovaly v zavislosti na pfistupu k problematice ¢asového fizeni. OdliSuji se pouZivanymi
nastroji a také tim, jaké aspekty ukolu zajimaji uzivatele systému fizeni ¢asu.

e Prvni generace

Prvni generace kladla predevsim dlraz na otazku: ,Co mam délat?“ Hlavnim nastrojem byl
poznamkovy blok, ¢i jednoduché pozndamky. Charakteristickymi rysy jsou prehledné a jednoduché
poznamky a prehledy ukold. Nesplnéné ukoly se presunuly na seznam dalsSiho dne. Vyhodou tohoto
systému je pruznost a schopnost prizplsobit se. Nevyhodou pak je opomijeni zavazkd vici druhym a
mensi souvislosti mezi jednotlivymi ukoly.

e Druha generace

Druha generace odpovidd na otazky: ,Co a kdy mam udélat?”. Nastroji se staly diare a
planovaci kalendare. UkolGm jsou pfifazeny &asy, vytvareny harmonogramy. Tento piistup umozriuje
vétsi presnost i efektivitu planovani a plnéni cild. Slabinou je upfednostriovani harmonogramu pred
lidmi a vztahy s nimi.

e Treti generace

Tato vlna upfesnuje ,co”, ,kdy“, a klade si otdzku: ,Jak to mam délat?”. Zaméruje se na
dlouhodobé cile, tymovou praci, rozdélovani priorit, ale hlavné na vysledky a vykonnost. PouZivany
systém prace s casem je dlkladné a logicky vypracovan. Systém nardzi na neschopnost ¢lovéka fridit
se zodpovédné dlouhodobymi i kratkodobymi plany. Chybi zde lidsky pfistup, ¢lovék je vniman jako
stroj, ¢imz se dostavaji do pozadi individuality a predevsim mimopracovni vztahy.

e Ctvrté generace

Ctvrtd generace prinasi odpovédi na otazky? ,Pro¢, jak, co a kdy?“ Vice ne? na vysledky se
zaméfuje na spravny smér naseho pocinani a na ¢lovéka jako takového. Rozviji, doplriuje, zlidstuje a
popird predchozi generace. Principy se vraceji zpét ke clovéku, kladou dlraz na hodnoty, vztahy,
kvalitu Zivota a rovnovahu mezi osobnimi a pracovnimi prioritami. Hlavné spokojenost a vyrovnanost
mUzZe pfinést ty nejlepsi vysledky.

»Clovék je vice ne ¢as“

Stavi do rovnovahy dosahovani vysledkl s osobni spokojenosti. Jen vyrovnany a spokojeny

jedinec je schopen dosahovat dlouhodobé efektivnich pracovnich vysledkd.

»Cesta je vice nez cil”
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Klade dlraz na cestu, kterou musime urazit k cili. Nékdy jsme aZz moc zaméreni na
budoucnost, ale zapominame Zit dneskem. Proto je dulezité kazdy den proZit naplno a ne jen cekat,
mnohdy i nékolik let, na naplnéni naseho cile.

»Zevnitr je vice neZ zvenku*

Zdulraznuje, Ze pouhymi znalostmi technik a modell chovani nedosahneme Uspéchu. DlleZité
jsou predevsim osobni kvality, rist, zména naSich navyk(, ale také vzajemné prospésné vztahy s
ostatnimi.

»Pomalu je vice neZ rychle”

Upozornuje na fakt, Ze ukvapena feseni a predevsim rychlé zmény nasi osobnosti nenesou
uspokojivé vysledky. Trvalych zmén lze dosdhnout, pokud budeme postupovat pomalu v malych
jednoduchych krocich, avsak dlouhodobé.

»Celek je vice neZ ¢ast”

Pokud doopravdy chceme zkvalitnit nas Zivot, je tieba zménit veskeré nase navyky. Usilim na
poli pracovnim mohou stagnovat nase soukromé vztahy a jiné véci, na kterych nam zalezi. Zmény je
tfeba konat plo$né a zaroven udrzovat rovnovahu mezi vSsemi oblastmi Zivota.

Na zakladé aktudlni literatury Ize usuzovat, Ze ¢tvrtou generaci neni vyvoj time managementu
ukonden, nebot se stale méni prostredi, ve kterém Zijeme ale i naroky na vyuZiti ¢asu.

V roce 2009 publikoval David Gruber [3] tfeti rozSifené vydani své publikace Time
management, ve které pozvedavd metody moderniho fizeni ¢asu na dalsi generaci, kterd je prvkem
nového souborného oboru Beneopedie, védniho oboru o tom, jak dobfe pracovat a Zit. Na pfelomu
roku 2010 a 2011 pak uvedl pfirucku nazyvajici se Time management paté generace — metoda
SOUSTO. SOUSTO je zkratkou Sesti metod - Stanovte soustavu polozek, ovladnéte uméni pfinutit se,
uvédomte si terminovanost a priority, sestavujte zaznamy, tvorte z nich realitu, oSetfujte resty.

10.1.2 Typ Kronos a Kairos

Kronos a Kairos jsou postavy z fecké mytologie. Stafi Rekové vnimali dva druhy ¢asu, pficem?
tento mytus trva dodnes a stoji jako zaklad fizeni ¢asu. RozliSujeme dva typy manazer(, podle toho
jak c¢as vnimaji a jak cas vyuzivaji.

e Kronos

Princip Kronos predstavuje dochvilnost, kontinuitu a strukturovanost. Tito lidé védi
odhadnout, jak dlouho trva jedna hodina, a dokazi odhadnout dobu trvani urcité ¢innosti. Jsou velmi
presni, a proto nesnaseji nedochvilnost. Velmi presné dodrzuji stanovené terminy a své denni plany.
Ovsem presné dodrzovani plan a ¢asu muze byt nékdy na Skodu. Pro takové lidi existuje jedno
doporuceni — uméni se uvolnit a zatfadit do svého programu i ¢innosti, které nevyZaduji pfesny ¢asovy
rozvrh.

e Kairos

Kairos pfedstavuje cit pro nas vnitini ¢as. Charakterizuje jej spontannost, uméni zapomenout

na Cas a zGstat v klidu i pti ne¢ekaném zpozdéni. Tito manazefi, véri ve $tastné nahody, predevsim se
spoléhaji na svij cit, a jsou nenapravitelni opozdilci. Nemivaji propracovany plan, Zadnou predstavu o
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tom, kolik ¢asu urcité cinnosti zabiraji, protoZze jim v hlavé ubihd ¢as podstatné rychleji nez ve
skutecnosti. Radou pro tento typ manazerl, je usporadat si svllj den a dat mu pevnou strukturu.

10.1.3 Techniky Fizeni ¢asu

Tato podkapitola se zabyva technikami a postupy, které mohou byt klicem ke zlepseni
organizovani ¢asu. Pfiznaky Spatné fizeného ¢asu mohou byt napfiklad stres, nedodrzovani termind,
neuvazend rozhodnuti, mdlo ¢asu na konicky a rodinu, absence asertivity a delegovani, nejasné cile,
nebo nerozhodnost.

++ Paretovo pravidlo

Paretovo pravidlo (nékdy také Parettv princip nebo Pravidlo 80 / 20) je pojmenovano podle
italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta.

Paretlv princip ndm vysvétluje, jak velky podil energie musime vynaloZit, abychom dosahli
stoprocentniho vysledku. Vzpomerite si na tento princip vidy, kdyz pred sebou budete mit jakykoliv
ukol, jehoZ splnéni potfebujete naplanovat, zorganizovat a vykonat. Pfipomenite si, Ze staci jen 20 %
sil na to, abyste zvladli celych 80 % vaseho ukolu. Naopak pro dokonceni zbyvajicich 20 % je nutné
vynalozit 80 % celkového ¢asu a energie potfebné pro splnéni celého ukolu. Jinak fedeno po
vynaloZeni 80 % casu, je véc hotova pouze z 20 % (Obrazek 26). Paklize je dany ukol hotov na 80 %,
povazujeme jej za hotovy. Ke zbyvajicim 20% pfistupujeme jako k novému ukolu a pouZijeme opét
Paretovo pravidlo — 20% Usili prinese 80% vysledku.

Obrazek 26 Paretovo pravidlo, zpracovano podle [5]

+» Eisenhowerav princip

Princip, jehoZz autorem je general Dwight Eisenhower, stanovuje priority jednotlivym ukollm
podle duleZitosti a naléhavosti. Pro zlepSeni vykonnosti je tfeba se v prvni fadé vénovat ¢innostem z
druhého kvadrantu. Upfrednostnit dllezité pfed naléhavym. Dulezitym vécem je dobré vénovat se
osobné a méné dilezité ukoly delegovat

Kazdému ukolu se priradi jedna ze ctyr kategorii dle dlleZitosti a naléhavosti jak je mozno
vidét na Obrazek 27:

Obrazek 27 EisenhowerQv princip

A — Naléhavé a dileZité — akutni problémy, kterym je tfeba vénovat pozornost neodkladné.
Jsou to predevsim zavazné problémy, krizové situace. Mohou se zde také vyskytovat ukoly, které byly
odkladany, nebo nebyla vhodna nalada na jejich feseni.

B — Nenaléhavé, ale dllezité — ukoly, které vétSinou souviseji s dlouhodobymi cili, osobnim
Zivotem a odpocinkem. Byvaji ¢asto odkladany a misto nich je pozornost vénovana zajimavé;jsim a jen
zdanlivé dulezZitéjSim cinnostem. Pravé z téchto dlivodl se z nenaléhavych stavaji naléhavé.

vvvvvv

C — Nedtlezité, ale naléhavé — odvadi nasi pozornost od kategorie A a B. Jsou to rlizna
vyruseni a nepredpokladané udalosti odvracejici soustfedénost, napfiklad telefonaty, posta a nékteré
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porady. Vétsinou jsou to zcela bezvyznamné ukoly, jeZ je moZno delegovat nebo vynechat. Mohou to

ukoly.

D — NeduleZité a nenaléhavé — Na tyto Cinnosti by manazer nemél plytvat ¢asem ani energii.
Jsou to vétSinou rlizna rozptyleni, nebo rutinni Ukoly. Nemaji Zadny efekt a brzdi jej, proto je tfeba je
co nejrychleji dokoncit, delegovat anebo se jimi radéji vibec nezabyvat.

V doporucenich, kterymi ukoly zacit a vénovat jim nejvice ¢asu se autofi rozchazeji. Covey [2],
Pacovsky [4] i Uhlig [6] radi sousttedit se hlavné na uUkoly ze sektoru B. Autofi vychdzeji z teorie, Ze
pokud budeme stdle fesit jen problémy z kategorie A, tak budeme pouze ve shonu a tim padem i ve
stresu. Paklize vyresSime vSechny Ukoly uz v kategorii B, je mozné, Zze v A sektoru zadné ukoly ani mit
nebudeme.

< Metoda ABC

Casové analyza ABC je zaloZena na podobném principu jako Paretovo pravidlo, rozdil je v tom
Ze, priority jsou vzajemné v poméru 15:65 a mizZzeme je délit do tfi rovni A, B, C (od nichZ je odvozen
i nazev). V sektoru A jsou ¢innosti, kterym by se mél manazer vénovat ihned. Je to zhruba 15% aktivit
ze vsech, jimZ by mél vénovat 15% svého Casu, ¢imZ dosdahne 65% vysledku. V sektoru B je asi pétina
¢innosti, kterd pfinasi i pétinu vysledkl. Jsou to naléhavé ukoly, ale ne pfFilis dalezité, a pokud je to
mozné jejich fe$eni nechejme na pozdé&ji. Ukoly ze sektoru C tvoii valnou &ast pracovniho €asu,
manazer by se jim mél vénovat az naposledy, a pokud je to mozné, odkladat je. Je to 65% Cinnosti,
které prinaseji pouze 15% efektu. Poméry vynaloZenych ¢asu a vysledkd viz Obrazek 28.

Obrazek 28 Metoda ABC, zpracovano podle [7]
+ Metoda SORUZ

Metoda SORUZ mUze byt ndpomocna pfi strukturalizaci tkold, které je treba splnit. Jeji nazev
je odvozen od pocatecnich pismen jednotlivych krok( [6]:

Sumarizace ukolli — znamena shrnout si veskeré schiizky a ukoly, které manaZera dany den
cekaji. Mél by zahrnout i rutinni prace a resty, oviem bez preceriovani a pretéZovani.

Odhad casu na jednotlivé cinnosti — ke kazdé Cinnosti, kterou si pfedtim naplanoval, pfifadi
manazer odhadovany Cas, jeZz mu zabere. Vychazi z toho, kolik ¢asu zabral stejny ukol v minulosti.

Rezervni ¢as — Casova rezerva mlZe pokryt nepredvidatelné udalosti, kterymi jsou kupfikladu
frekventovanéjsi telefonaty, technické problémy nebo delsi schiize, jez mohou narusit precizni plan
dne. Doba by méla pokryt 20-50% béZzné pracovni doby, pficemz 20% je minimum.

Urceni priorit — Na tu ¢ast dne, kdy je vedouci pracovnik nejaktivné;jsi, by si mél naplanovat
nejdalezitéjsi ¢innosti. Nékteré ¢innosti Ize delegovat na ostatni, nebo prehodnotit odhadované casy.
V tomto okamziku je plan hotov.

Zpétna kontrola — na konci pracovniho dne presune nevyfizené tkoly na den nasledujici a tim
si doplIni novy plan. Zaroven zhodnoti, zda byly odhadované casy spravné, coz mu do budoucna muze
ulehdit dalsi ohodnoceni ¢asovych moznosti.

10.2 KARIERA
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Kariéra je postavena na seberealizaci jednotlivce, na rozvoji jeho potencidlu, a je v souladu s
humanistickou filozofii. Kariéru Bélohlavek [8] definoval jako ,drdhu Zivotem, zejména pak

|ll

profesiondlni, na které Clovék ziskava nové zkusenosti a realizuje svlij osobni potencial.” Kariéru
mUlzZeme chapat jako osobni pribéh Zivota jedince ¢i jako tu slozku Zivotni drahy clovéka, kterd je
vazana na jeho pracovni zafazeni. Kariérou se rozumi postup v pracovnim zarazeni, popfipadé

vzestupnad draha vibec. [9]
10.2.1 Vnit¥ni a vnéjsi kariéra

Vnéjsi kariéru je oznaCovana jako objektivni. Tento druh kariéry vychazi z objektivnich udajd,
jako je napfiklad pfehled vzdélani, nazev zastavanych pracovnich pozic, pravomoci a odpovédnosti. Z

téchto udaju se viak nedozvime nic o tom, jaké si jedinec klade cile, jestli je splnil, jak se vyrovnal s
raznymi prekazkami, které se béhem profesionalni drahy vyskytli.

Vnitfni kariéra je oznacovana také jako subjektivni. Zohlednuje individualni cile, rozhodovani,
preference a subjektivni kritéria hodnoceni coZz mliZe byt spokojenost, seberealizace aj.

Vnéjsi a vnitfni kariéra tvori komplementarni celek. Jednotlivd hlediska kariéry v obou
pfipadech ovliviiuji jak hodnoceni rozvoje tak i Uspésnost kariéry. | kdyz nositelem kariéry je jedinec,
kariéru ovliviiuji nejen vnitfni faktory jako je charakteristika jedince, jeho moznosti, potencidl, ale i
vnéjsi faktory coz je napriklad organizacni prostredi. [8]

10.2.2 Soucasna koncepce kariéry

Od 80. let 20. stoleti se industridlni spolec¢nost pomalu méni ve spolecnost postindustrialni.
Toto obdobi je spojovdno s vyraznymi ekonomickymi, technologickymi a také socidlnimi a politickymi
zménami. Dochazi k masivnimu rozvoji tercidlniho sektoru na ukor tradic¢nich primyslovych odvétvi.
Intenzivné se rozviji komunikacni a informacni technologie, ktera jesté napomaha k urychleni a
usnadnéni globalizace svéta, ekonomik, trhi aj. Dochazi zde k velké proméné externich faktor(
kariéry. Méni se také jedinci, jejich hodnoty a pfistup k zaméstnani.

Kariéru mizZeme definovat jako sled aktivit, pozic a roli souvisejicich se zaméstnanim nebo
podnikanim realizovanych jedincem, jako i zkuSenosti ziskavanych jedincem. Kariéra zahrnuje rGzné
druhy vzdélavani a vycvik(, zaméstnani, podnikani a také obdobi nezaméstnanosti.[10]

V souvislosti s uvedenymi zménami se zacinaji objevovat nové koncepce kariéry. Proménu
pfistupu ke kariéfe nazyvdme terminem ,careerquake”. Nasledkem této promény vznikaji nové
pfistupy ke kariére, které oznacujeme za soucasné. Existuje vice druhl soucasnych pojeti kariéry,
mezi které patfi kariéra bez ohraniceni, proteovska kariéra nebo portfoliova kariéra.

/7

** Kariéra bez ohraniceni

Tato kariéra se vymezuje v protikladu ke stabilnim a danym hranicim, které byly typické v
tradi¢nim pojeti kariéry, pficemz ukazuje na fakt, Ze v soucasné dobé dochazi k pohyblim napfic
témito hranicemi. Kariéru miZeme limitovat pracovnimi pozicemi, jejich popisem, funkcemi,
oddélenimi v ramci organizace, profesnimi limity a v nejSirSim slova smyslu také ekonomickym
sektorem. Kariéru v tomto pojeti chapeme jako pohyb prekonavajici limity, ktery je dulezZity pro
jednotlivce, aby udrZeli svou schopnost byt zaméstnani, a pro spolecnost, aby udrzela svou efektivitu.

(8]
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Ohraniceni kariéry mohou byt subjektivni i objektivni povahy. Jedinec tyto hranice posuzuje
jako pfilezitost nebo jako hrozbu podle svého individudlniho vnimani, stereotypu, mysleni,
rozhodovani. Pohyby, které se uskutecCnuji pres hranice v kariéfe, jsou chapany jako mobilita jedince.
[10]

V tomto pojeti kariéry hraji organizace méné dilezitou roli nez v pfipadé tradi¢niho pfistupu,
protoze jedinec se definuje podle svého zaméstnani, nikoli podle spole¢nosti. Spolu s tim souvisi i
skutecnost, Ze odpovédnost za osobni a kariérovy rozvoj uz nelezi na spole¢nosti, ale na samotnych
jedincich. To znamen3, Ze je zdlraznovano individualni fizeni kariéry. Od toho jsou odvijeny vétsi
naroky na jedince, neZ v pripadé kariéry fizené spolecnosti. Za dlleZity je povaZovan osobni potencial
jedince, jeho vnitfni motivace, samostatnost, odpovédnost, odolnost vici stresu aj. DalSim vyraznym
znakem neohraniceni kariéry je rdznorodost pracovnich pozic, aktivit a objektivita zmén v
kariére.[11]

+* Proteovska kariéra

V tomto pojeti je kariéra brana jako proces, jenz se sklada z rGznych zkusenosti jedince
ziskanych v priibéhu studia, vycvik(l a praxe, v riznych spolecnostech, ze zmén, které zahrnuji nejen
zmény pracovnich pozic, ale také profesni zmény. Rozhodnuti v prlbéhu kariéry jsou vétSinou
rozhodnutimi jedince, kterd jsou ovlivnéna vyznamy a smysluplnosti pracovnich aktivit. Hodnoceni
kariéry, jejiho rozvoje a Uspésnosti probihd na zakladé subjektivnich kritérii, coz potvrzuje, Ze tato
koncepce vychazi ze subjektivni kariéry.

/7

** Portfoliova kariéra

Pauknerovd [10] vysvétluje, Ze v kontextu managementu a kariéry se portfoliem jedince
rozumi rQzné druhy dovednosti, znalosti, zkuSenosti a dalsi individualnich charakteristik
vypovidajicich o potencialu jedince, o jeho pracovnich zkusenostech v riznych pracovnich oblastech a
také o moZnostech uplatnéni jeho potencialu. Portfolio vypovidd o osobnosti jedince, o dosavadnim
prabéhu jeho kariéry a o moznostech dalsiho uplatnéni.

Soucasné koncepce kariéry se zejména vyznaduji:

e Nestrukturovanym pribéhem,

e zménami pracovni naplné, pozic, organizaci,

e individudlnim planovanim a fizenim kariéry

e subjektivnimi kritérii pro hodnoceni rozvoje a Uspésnosti kariéry,
e potrebou rozvoje kompetenci,

e potrebou celoZivotniho uceni.[10]

V literature se setkdvame svymezenim zakladnich kariérovych typl vyjadfujicich zakladni
zaméreni, viz nasledujici podkapitoly.

10.2.3 Typy potieb podle D. C. McClellanda)
D. C. McClelland rozdélil lidi podle preference potfeb. Uvadi tti zakladni potreby:
e Potrebu vykonu,

e potrebu pratelstvi,
e potfebu moci.
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Lidé, ktefi maji vysokou potiebu vykonu, se vyznacuji touhou po osobni odpovédnosti,
samostatnosti, neustalém prekonavani prekdzek, soutézi s ostatnimi a prekondvani ostatnich. Musi
mit rychlou zpétnou vazbu — bezprostrfedni informaci, jak se jim prace dafi. Davaji prednost
pfiméfené obtiznym ukollim, stanovuji si cile s rozumnou Urovni rizika. Snazi se vyhybat pfilis
snadnym ukolim nebo naopak neumérné obtiznym. Jejich spokojenost plyne z dobre vykonané
prace, finanéni odména je pro né spise jen potvrzenim, Ze byl Uspésny vysledek jejich prace. Potreba
vykonu vznikd v détstvi vychovou, kdyZz rodice motivuji dité k plnéni Ukoll s adekvatni mirou
obtiZnosti.

Ten, kdo ma vysokou potfebu pratelstvi, usiluje o vytvoreni a udrZzovani pratelskych vztah( s
lidmi kolem sebe. Upiednostriuje praci v kolektivu a je nestastny, ma-li pracovat o samoté. Uspésné
se zapojuje do tymové prdce. Tito lidé jsou zvlasté uzite¢ni v socidlni praci, v personalnich Gtvarech
nebo ve styku s verejnosti.

Potfeba moci se projevi snahou fidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich jedndni a byt za né
odpovédny. Tito lidé jsou prospésni organizaci tehdy, kdyZ uplatiovani této potreby je zaméfeno ku
prospéchu ostatnich — pak jsou tito pracovnici velmi dobrymi manazery. Na druhé strané, pokud je
cilem takového clovéka pouhd osobni moc, dochazi dfive nebo pozdéji ke konfliktu se zajmy
organizace.[12]

10.2.4 Typy profesiondlni osobnosti podle J. Hollanda

J. Holland vypozoroval, Ze lidé maji sklon hledat prostredi, které odpovida jejich povahové
orientaci. Urcil Sest typ( osobnosti podle profesionalniho prostredi. Kazdy z téchto typ( orientuje
svou kariéru do pracovniho prostiedi, které je v souladu s jeho osobnosti:

e typ realisticky vyznacuje se agresivnim chovanim, schopnostmi a dovednostmi spojenymi s
fyzickou aktivitou (zemédélstvi, femesla)

e typ zkoumavy uprednostniuje poznavaci aktivity pfed emocionalnimi aktivitami (biologie,
matematika, geologie)

e typ socidlni ddva prednost interpersonalni aktivité pred intelektudlni nebo fyzickou aktivitou
(socidlni prace, diplomacie, sekretarka)

e typ konvencni vyhledava Cinnosti jasné vymezené pravidly a realizuje pfikazy

e nadfizenych, zajmy organizace na ukor vlastnich potreb (Ucetnictvi, financovani),

e typ podnikavy vyuZiva svych schopnosti presvédcovani k ziskavani ostatnich a

e k dosahovani svych cild (management, pravo, obchod),

e typ umélecky usiluje o sebevyjadreni, vyjadreni svych citll a tvarci praci (hudba, vytvarné
uméni, herectvi).[8]

VySe uvedené orientace jde mérit Hollandovym dotaznikem profesionalnich zajmu. Jeho
obsahem je seznam 160 profesi a jedinci k nim vyjadfuji svlj postoj. Pokud jeden typ vyrazné
prevaZuje, je profesiondlni orientace jedince v podstaté jednoduchd. Ale pokud dochazi k rovnovaze
dvou nebo vice zajm{, dochazi u ¢lovéka ke kariérovym konfliktiim napfiklad pfi volbé profese nebo
zaméstnani a v prlbéhu dalsi kariéry se budou potlacené varianty néjakym zplsobem znovu
pfipominat. Rlzné povahové orientace vSak nemuseji byt pfi volbé zaméstnani vidy v rozporu. J.
Holland se pokusil zndzornit slucitelnost kariérovych orientaci grafem Obrazek 29.

Obrazek 29 Typy profesionalni osobnosti, zpracovano podie [8]
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Na obrazku jsou si nékteré kariérové typy vzajemné blizké a jiné jsou si vzdalenéjsi. Pokud je
orientace osobnosti silnd v typech, které spolu sousedi, neni to na zavadu a dokonce to muzZe byt v
urcitych profesich vyhodou.[11]

10.2.5 Kariérové kotvy (E. H. Schein)

7

E. H. Schein zjistil, Ze po nastupu do zaméstnani si novy pracovnik utvari sv(lj sebe-obraz a
dopracovava si své profesiondlni pojeti. Toto pojeti ma tfi komponenty, které tvofi to, co nazyvdme
kariérovou kotvou:

1. Vlastni obraz talentu a schopnosti (zaloZeny na souasném Uspéchu v rliznych pracovnich
situacich).

2. Vlastni obraz motivli a potfeb (zaloZeny na prileZitostech pro sebepoznani v redlnych
situacich a na zpétné vazbé od ostatnich).

3. Vlastni obraz postoji a hodnot (zaloZeny na sou¢asném vztahu mezi sebou na jedné strané a
normami a hodnotami zaméstnavatelské organizace a vykonavané prdce na strané druhé).

Kariérova kotva je soubor subjektivné vnimaného vlastniho talentu, motivi a hodnot — slouzi
k vedeni, usmérfovani, stabilizovani a integraci osobni kariéry. Bylo nalezeno pét typl kariérovych
kotev:

e Technicko-funkéni kompetence,
e manazerska kompetence,

e jistota,

e kreativita,

e autonomie.

Pro lidi s vysokou urovni technicko-funkéni kompetence je rozhodujicim motivem pfi
rozhodovani technicko-funkéni obsah prace. Uvazuji s dalsi kariérou jen v rdmci své odbornosti. Mize
to byt projektant, ktery nikdy nepfijme vyssi funkci mimo rdmec Cinnosti projekce, inZenyr, ktery
odmitne atraktivni nabidku do marketingového Utvaru, protoZe by zaostal ve své odbornosti, nebo
automechanik, ktery da prednost praci v motorové dilné pred lépe placenou praci strojnika
stavebniho stroje.

Tito lidé jsou hluboce zakofenéni v praci, kterou vykonavaji. Vedle toho, ale také maji nechut
vUci pozi¢nimu boji, obavy z tzv. dZzungle intrik, skrytych zajmu, uskokd, jimiz se velmi ¢asto vyznacuje
klima ve vrcholové Urovni organizace, a nechtéji vykondvat praci, pfi které nemohou vyuZzivat svych
odbornych znalosti.

Manazerskda kompetence se vyznacuje silnou motivaci k dosaZeni pozice s manaZerskou
odpovédnosti. Kariérova zkusenost nositeld jim dava divéru ve vlastni schopnosti a predpoklady
nutné k dosazeni takové pozice. Manazerskd kompetence spociva v kombinaci tti oblasti:

1. Analytické kompetence (schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy v podminkach
neurcitosti a neuplné informace).

2. Interpersondlni kompetence (schopnosti ovliviovat, fFidit, vést lidi a usmériovat
zaméstnance na vsech Urovnich organizace k dosahovani organizacnich cil).

3. Emociondlni kompetence (stimulace emociondlnimi a interpersonalnimi krizemi k vysSimu
usili.
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Na rozdil od pfedchazejiciho typu si jedinci vytyCuji cil, kterym je management jako takovy.
Odbornou praci povazuji jen za prechodné zaméstndni, jez je nutnym stupném na cesté ke
vseobecnému fizeni. V Fidici funkci se citi dobfe, funkce viibec nemusi rozvijet odborny potencial.

Lidé, ktefi jsou zakotveni v jistoté, se snazi délat vSechno, co si pfeje zaméstnavatel. Chtéji
mit hlavné zajisténé zaméstnani, pfijem a budoucnost. DUvéruji organizaci, Ze s nimi bude jednat
spravedlivé. Nemaji velké ambice, nejdilezitéjsi pro né je stabilita a bezpecnost situace. Radi se
vzddvaji urcité ¢asti zodpovédnosti, ale i svobody mysleni ve prospéch organizace. Organizacni normy
a zvyky akceptuji lehce. V manazerskych pozicich jim chybi odvaha, situacni nejednoznacnost a
nejistota v rozhodovani je privadi do zoufalstvi. Funguji jako obétavi vykonavatelé pfikaz( a strazci
predpisa. Preferuji zaméstnani, kde se mohou opfit o jasna pravidla, jako jsou financnictvi, ucetnictvi
nebo pravo.

Méné béznou kariérni kotvou je tvorfivost. Tvofivi jedinci maji silnou potfebu udélat néco
nového, vlastniho. Motivace stojici na prvnim misté je tvorba, teprve potom nasleduje financni zisk.
PFi vytvareni novych organizaci jsou tvofivi jedinci ve svém Zivlu a pro spole¢nost jsou potiebni.
Jakmile se vSak spolecnost zabéhne, jejich vyznam klesa a oni ztraceji zajem. Realizuji se v podnicich
kteréhokoli druhu. Na rozdil od manaZersky orientovanych lidi ¢asto postradaji vysokou miru
zodpovédnosti, proto je jejich ¢innost v manazerskych pozicich problematicka. Neustale prosazovani
novych nadpadud a zanedbavani nudnych rutinnich povinnosti se stava zdrojem potiZi pro podfizené a
pro ostatni vedouci pracovniky

Samostatnost a nezavislost jako kariérni kotva brdni ¢lovéku akceptovat pravidla a naroky,
které vétSinou na zaméstnance klade prace ve spoleénosti. Zivot ve spole¢nosti je povaiovan za
restriktivni, iraciondlni a nevybiravé zasahujici do soukromi. Tito samostatni lidé chtéji byt
osvobozeni od tlaku spole¢nosti a své schopnosti vyuZivat svobodné. Stejné jako tvofivé jedince i
autonomni typy lakd samostatné podnikani. Utikaji z ufadd, velkych vyrobnich organizaci a Casto
pUsobi jako soukromi poradci v riznych odbornych sférach.[12]

10.2.6 Srovnani jednotlivych typologii kariéry

Je zfejmé, Ze mnohé kategorie v typologiich si budou velmi podobné. Tak ¢lovék, ktery ma
podle McClellanda vysokou potfebu afiliace, bude povazovan Hollandem za profesiondlni osobnost
socidlni. Lidé s potfebou moci (podle McClellanda) budou patrné smérovat k Scheinové manazerské
kompetenci, ale manaZerska kompetence neni potfebou moci zdaleka vystihnuta Uplné. Nechavame
proto potfebu moci v zavorce. Zkoumava osobnost Hollandova odpovida Scheinové kompetenci
technicko-funkcni a konvenéni osobnost Hollandova se podoba podle Scheina lidem zakotvenym v
jistoté.

McClellandova vykonovd orientace je souladu s Hollandovou podnikavou osobnosti.
Hollandova podnikava osobnost vsak mlze byt podle Scheina zakotvena jak v autonomii (osobni
nezavislost na jakémkoliv zaméstnavateli), tak i v kreativité (vymysleni novych podnikatelskych
zamér(). Do Scheinovy kreativni kariérové kotvy se, ale vejdou jak Hollandovi podnikatelé, tak
Hollandovi umélci — v obojim ptipadé jde o tvoreni, at uz nového byznysu, ¢i uméleckého dila.

McClelland, Holland i Schein se ve svych typologiich opiraji o rizna vychodiska. Zatimco
McClelland usiluje o obecnou typologii motivace, Holland zjistuje zdjem o vykonavani jednotlivych
¢innosti a Schein uvaZuje o dlouhodobych cilech ¢lovéka.[12]
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10.2.7 Planovani a hodnoceni kariéry jedincem

Planovani kariéry je zaloZzeno na sebehodnoceni, které by mélo zahrnovat hlavni individudlni
charakteristiky ¢lovéka (jsou vyznamné z hlediska kariéry). Mélo by zajiStovat kompetence,
osobnostni predpoklady a motivaci kandiddta. Popisuje vnimané profesni moznosti a cile a
napomaha k jejich upresnéni. Pomdaha kandidatovi odhalit jeho startovni pozici pfi pldnovani kariéry,
resp. Hleddni zaméstnani. VSechny hlediska spolu souviseji. K jejich spravnému zjisténi by mél ¢lovék
vyuZit nejen vlastni Gsudek a testovani ale zohlednit i zpétnou vazbu od pfibuznych, spolupracovnikd,
pratel.[8]

R/

+* Hodnoceni soucasného stavu

Zakladem planovani kariéry jedincem je opét hodnoceni soucasného stavu. Aby mohl
planovat dalsi kroky svoji kariéry, musi mit jedinec povédomi o tom, kam by mohly vést, a jaké jsou
pfednosti ¢i nebezpedi jednotlivych kariérovych voleb. Proto je nutné zorientovat se na trhu prace,
uvédomit si, mj. jaké typy pracovnich pozic se v jim vybranych oborech vyskytuji, jak ndro¢na je
zména zaméstnani, profese, oboru apod. Samoziejmé, jestlize je zaméstnan, mél by se clovék
podrobné informovat o moznostech rozvoje kariéry v rdmci organizace, zaujmout k nim konkrétni
postoj, a ten pak se zaméstnavatelem projednat. [13]

++ Stanoveni cil( a jejich dosazeni

Na zakladé porovndni vlastnich charakteristik a charakteristik pracovnich nabidek by mél byt
jedinec schopen urcit nékolik alternativ vlastniho profesniho postupu. Nejde tu jen o hledani prace
pro pfisti obdobi, ale také o predstavu o profesnim Zivoté v dlouhodobém horizontu, tfeba i v
raznych oborech. Aby vsak jedinec mohl udélat i vyznamnou zménu v kariéfe a napf. prestoupit po
nékolika letech do jiného oboru, musi si byt této moznosti védom a mél by mit promyslené kroky, jak
zménu uskutecnit tak, aby mohl maximalné vyuzit svij potencial. Své plany na nejblizsi obdobi by mél
byt jedinec schopen definovat presnéji a rozdélit je na ¢asti s vlastnimi cili. Také by si mél zjistit, jaké
aktivity je tfeba vyvinout, aby mohl dosahnout stanovenych cil(, a planovat jejich realizaci. [13]

®,

+* Forma planovani kariéry

Jedinec nemusi svoje plany s nikym konzultovat, nechdvat si je schvalovat. Na druhé strang,
alespon slovni formulace predstav, cili a pland a jejich konzultace s nékym, kdo ho dobfre zn3, ¢i s
odbornikem, ktery se orientuje na trhu prace, miZe jedinci pomoci konkretizovat, pfipadné upravit
jednotlivé kroky, ¢i pfehodnotit cile. Jestlize jsou jedinci kariérni plany slucitelné s cili organizace, v
niz pracuje, rozhodné je na misté probrat je s nadfizenym, kolegy ¢i personalistou. [13]

/7

+» Hodnoceni Uispésnosti profesni kariéry ze strany jedince

Jedinec hodnoti Uspésnost svoji kariéry podle toho, zda mu jeji realizace umoznuje dosahovat
jeho hlavnich cild, Zivotniho Stésti a spokojenosti. Jde o subjektivni hodnoceni, které muize byt
vyjadfeno mj. za pomoci dosazeni téchto cilU:

e Penize, prestiz,

e symboly spolecenského postaveni (automobil, luxusni obleceni, exoticka dovolena),
e uznani formou chvaly,

e uznani formou vyznamenani,

e moznost vytvaret duchovni hodnoty,

e zvySovani odbornosti, technicky pokrok, moc a vliv,
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e dosazZeni cill organizace (zvysSeni obratu, zvySeni podilu na trhu),
e rodina, harmonie,
e nezdvislost, volné rozvrieni ¢asu, aj.[13]

10.2.8 PFiciny netuspéchu v profesni kariére clovéka

Neuspéch v profesni kariéfe jedince v rdmci urcité spole¢nosti nebo v ramci urcité
spolecenské struktury mlze mit nékolik odlisnych podob, jako jsou napfiklad:

a) Subjektivni pocit neuspéchu v profesni kariéfe. Je vyrazem subjektivniho negativniho
hodnoceni vlastni profesni drahy jedincem. Toho hodnoceni md hodnotu poznavaci, jedinec si
uvédomuje, Ze nenaplfiuje sva vlastni ocekavani. To je schopen doloZit konkrétnimi poznatky.

b) Objektivni neuspéch v profesni kariére. Je vyrazem spolecenského negativniho hodnoceni
postaveni a vysledkd cinnosti. Jedinec nezvladd uspésné socialni roli spojenou s jeho pracovnim
zafazenim ve struktufe hospodarské organizace. Nemusi si to vSak pfipoustét.

c) Propojeni subjektivniho pocitu neuspéchu a objektivniho neldspéchu v profesni kariére.
Tato situace nastava, kdyZz jedinec i socidlni struktura, ve které puUsobi, hodnoti negativné
dosahovanou Uroven pracovnich vysledkd i profesni drahy.[14]

Shrnuti pojmu

Time management, generace fizeni casu, Kairos, Kronos, Paretovo pravidlo,
Eisenhowerlv princip, Metoda ABC, Metoda SORUZ, vnitini kariéra, vnéjsi kariéra,
kariéra bez ohrani¢eni, Proteovskd kariéra, Potfoliova kariéra, typy potfeb, typy
profesiondlnich osobnosti, kariérové kotvy, planovani kariéry, hodnoceni UspéSnosti
kariéry.

Otazky

Jak byste definovali fizeni ¢asu?

Jak se odlisuji manazefi typ( Kairos a Kronos?

V ¢em spociva princip Paretova pravidla?

Jak pouzijete Metodu ABC pro stanoveni priorit a organizaci plnéni tkolG?
Akronymem jakych ¢innosti je ndzev metody SORUZ?

V ¢em spociva rozdil mezi vnitini a vnéjsi kariérou?

Jak definujeme kariéru bez ohraniceni?

V ¢em spociva Proteovské pojeti kariéry?

W e N A WN R

V ¢em spociva pojeti Portfoliové kariéry?

[EEN
o

. Jaké rozliSujeme typy kariéry?

[y
[y

. Jaké rozliSujeme typy potieb dle Hollanda?

=
N

. Co je to kariérova kotva?

[
w

.V ¢em spociva planovani kariéry a hodnoceni jeji Uspésnosti?
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11 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Cas ke studiu: 150 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

Definovat zakladni charakteristiku problematiky fizeni lidskych zdroja.

Definovat fizeni lidskych zdrojl a vytyceni hlavnich cil( této ¢innosti, mezi které patti
efektivnost organizace, fizeni lidského kapitalu, fizeni znalosti, fizeni odménovani,
zaméstnanecké vztahy, uspokojovani rozdilnych potieb a preklenovani propasti mezi
rétorikou a realitou.

Vyklad

11.1 DEFINICE RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny pfistup k Fizeni lidi,

ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné a kolektivné pfispivaji k dosazeni cili organizace

(Obrazek 30).

Obrazek 30 Vztah mezi pojetimi fizeni lidi

11.1.1 Systém lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji funguje prostiednictvim systémé lidskych zdrojd, které logickym

a promyslenym zplsobem propojuji:

e Filozofie lidskych zdrojii popisujici kliCové a zastfeSujici hodnoty a zakladni principy

uplatfiované v fizeni lidi.

Strategie lidskych zdrojt definujici smér, jimz chce Ffizeni lidskych zdroju jit.

Politiky lidskych zdroja coZ jsou zasady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty, principy
a strategie uplatfiovany a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni lidskych zdroja.

Procesy v oblasti lidskych zdroji obsahujici formdlni postupy a metody pouZivané
k uskutecnovani strategickych planu a politik lidskych zdroju.

Praxe v oblasti lidskych zdrojli zahrnujici neformalni pfistupy pouzivané pfi fizeni lidi.
Programy v oblasti lidskych zdrojii umoziujici, aby se strategie, politika a praxe v oblasti
lidskych zdrojl realizovaly podle planu.

11.2 CiLE RiZENi LIDSKYCH ZDROJU
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Obecnym cilem fizeni lidskych zdrojl je zajistit, aby byla organizace schopna prostfednictvim
lidi Gsp&sné plnit své cile. Rizeni lidskych zdrojl se tyka plnéni cild v nasledujicich oblastech:

R/

+» Efektivnost organizace

Strategie fizeni lidskych zdroji ma za cil podporovat programy zlepsovani efektivnosti
¢innosti organizace vytvarenim ucinnych postup( v takovych smérech, jako je fizeni znalosti, Fizeni
talentd a vytvareni ,,skvélého pracovisté”. Strategie fizeni lidskych zdroji se mohou tykat vytvareni
politiky soustavného zlepSovani a vytvareni vztahl se zakazniky.

% Rizeni lidského kapitalu

Lidsky kapitdl pfedstavuje lidsky faktor v organizaci. Je to kombinace inteligence, dovednosti
a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které
jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili, coz — je-li FfAdné motivovano - zabezpecuje
dlouhodobé preziti organizace.

Lidsky kapital Ize povaZovat za prvoradé bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své
preziti a rist, museji do tohoto bohatstvi investovat.

Cilem fizeni lidskych zdroji je zabezpedit, aby si organizace ziskala a udriela potfebné
kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily.
% Rizeni znalosti

Rizeni znalosti je jakykoliv proces nebo postup vytvafeni, ziskavani, ovladani, sdileni a
vyuzivani znalosti, smérujici ke zlepSovani uceni a vykonu v organizacich.

Cilem Fizeni lidskych zdrojl je podporovat rozvoj pro firmu specifickych znalosti a dovednosti,
které jsou vysledkem proces( uceni probihajicich v organizaci.

% Rizeni odménovani

Rizeni lidskych zdrojd usiluje o zvy$ovani motivace a pracovni angaZovanosti zavadénim
politiky a postupl, které zajistuji, aby byli lidé hodnoceni a odmériovani za to, co délaji a ¢eho
dosahuiji, i za uroven dovednosti, kterou maji nebo si osvoji.

+» Zaméstnanecké vztahy

Cilem je wvytvaret klima, vnémzZ lze prostiednictvim partnerstvi mezi managementem
a pracovniky a jejich odbory udrZovat produktivni a harmonické vztahy.

R/

+* Uspokojovani rozdilnych potieb

Cilem fizeni lidskych zdroji je vytvaret a realizovat politiku, ktera vyZaduje a respektuje
potifeby vsech zainteresovanych stran, zabezpecduje pro management rliznorodé pracovni sily, bere
v Uvahu individudlni i skupinové rozdily v zaméstndni, v osobnich potfebach, ve stylu prace
a v aspiracich a poskytuje stejné pfilezitosti vSem pracovnikim.
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++» Preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou

Manazefi maji mozna dobré umysly, ale jejich realizace je ¢asto velmi obtizna. Cilem Fizeni
lidskych zdroja je v tomto pripadé preklenovat tuto propast tim, Ze se bude délat vSechno mozné pro
to, aby se aspirace pfeménily na soustavné a efektivni akce.

11.2.1 Cile politiky fizeni lidskych zdroju

Z modell a cill fizeni lidskych zdroj(, jimiz jsme se pravé zabyvali, a z dalSich definic fizeni
lidskych zdrojl je moZné vyabstrahovat dvanact cilll politiky:

1. Rizenf lidi jako bohatstvi, které ma fundamentalni vyznam pro vytvareni konkurenéni vyhody
organizace.

2. Propojovani politik v oblasti Fizeni lidskych zdroji s politikami podnikdni a s podnikovou
strategil.

3. Vytvareni maximalniho vzajemného souladu mezi politikou, postupy a systémy v oblasti
lidskych zdroju.

4. Vytvareni plossi a flexibilnéjSi organizace schopné rychleji reagovat na zmény.

5. Podporovani tymové prace a spoluprace mezi organizacnimi jednotkami organizace.

6. Vytvareni disledné filozofie upfednostiiovani zakaznika, a to v celé organizaci.

7. Podpora a posilovani pravomoci pracovnikl ktomu, aby sami fidili svlj rozvoj a své
vzdélavani.

8. \Vytvareni strategii odménovani tak, aby podporovaly kulturu orientovanou na vykon.

9. ZlepSovani zapojeni pracovnik( pomoci lepsi vnitropodnikové komunikace.

10. Budovani vétsi oddanosti pracovnikd organizaci.

11. ZvySovani odpovédnosti liniovych manazer( za politiku lidskych zdroja.

12. Vytvareni takové role manazZer(i, aby se znich stali skuteéni usnadriovatelé prace a
pracovniho Zivota pracovnika.

z

11.3 STRATEGICKE RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Jednd se o pfistup k rozhodovdni o zamérech a planech organizace v podobé politiky,
program( a praxe tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnik(, vzdélavani
a rozvoje pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich vztah.

11.3.1 Personalni strategie

Personalni strategie urCuji zaméry organizace tykajici se personalniho fizeni tak, aby byly
splnény vsechny cile organizace. Existuji 3 zakladni pristupy ke strategickému fizeni lidskych zdroj,
a to:

e fizeni zamérené na vysoky vykon,
e fizeni zaméfené na vysokou oddanost,
e fizeni zamérené na vysokou Uroven zapojeni pracovnik do rozhodovani.

11.3.2 Personadlni planovani

Se strategickym ftizenim vyznamné souvisi i personalni planovani. To usiluje o predpovéd
budoucich poZadavkd na organizaci. Chce zjistit, jaké lidské zdroje, z hlediska poctu a struktury,
mohou tyto ndroky zrealizovat.
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Personalni plany by mély odpovidat na otdzky tykajici se pracovni sily, a to jakd ma byt
pracovni sila, kolik, kdy a kde se ma vyskytovat.

++ Dle ¢asové plsobnosti:

e persondlni plany kratkodobé (do 1 roku — napf¥. ziskavani zaméstnancu),

e personalni plany stfrednédobé,

e persondlni plany dlouhodobé (pét a vice let — odchody do dlichodu, plany rozvoje kariér,
vzdélavani).

+» Plany podle zaméreni:

e ziskadvani a vybéru pracovnikd,

e dalsiho vzdélavani zaméstnancl (dle potieb a finan. moznosti firmy),

e rozmistovani zaméstnancl (tak aby byla sladéna osobni kariéra s potfebami a perspektivami
podniku),

e hodnoceni (kdo, kdy, metody, kolik...),

e odmeénovani (dle finanénich zdroji podniku),

e pensionovani a propousténi.

11.4 UKOLY RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Utvar fizeni lidskych zdrojd, respektive lidé zodpovédni za Fizeni lidskych zdrojd, maji na
starost ukoly a Cinnosti, které je mozno specifikovat nasledujicim zplsobem:

e shromazdovat poznatky o lidskych zdrojich,

e analyzovat poznatky a na zakladé analyzy kvantifikovat budouci potfeby,
e planovani lidskych zdrojd,

e zajistovat prizkum trhu prace,

e Skolit a informovat,

e zajistovat persondlné-informacni systém,

e definovat funkce a ukoly,

e plsobit na pracovni podminky,

e posuzovat pracovni vykony,

e odménovat,

e povysovat, pfesunovat a vybirat lidské zdroje.

Shrnuti pojmi:

Rizeni lidskych zdrojq, fizeni lidi, Fizeni lidského kapitalu, personalni Fizeni, systém
lidskych zdrojli, cile Fizeni lidskych zdrojd, personaini strategie, persondlni planovani,
personalni plany, ukoly fizeni lidskych zdroju.

Otazky
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Co v sobé zahrnuje termin fizeni lidi?

Co je cilem tizeni lidskych zdrojd a co obsahuje?

Jaké jsou hlavni ukoly fizeni lidskych zdrojd?

Vyjmenuj 3 zakladni pfistupy ke strategickému fizeni lidskych zdroju.
Jak délime personalni plany dle ¢asové plsobnosti?
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12 STRATEGICKE RIZENI

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

Obsahem kapitoly je charakteristika strategického fizeni, jeho definice a zasady strategického
mysleni. Ddle je objasnény rozdily, kterymi se strategické tizeni lisi od taktického a operativniho
fizeni. Jsou vymezeny jednotlivé faze, tedy kroky tvorby strategie, implementace strategie, kontrola
a pfistupy ke zpracovani strategie podniku.

Kapitola se také vénuje také vybéru optimalniho strategického fizeni, pri kterém
management vybira z rliznych navrh(l. PfedloZzené ndvrhy strategie jsou posuzovany zejména ze tfi
hledisek. Témito hledisky jsou vhodnost, pfijatelnost a uskutecnitelnost.

Vyklad

z

12.1 STRATEGICKE RiZENi FIRMY V TRZNi EKONOMICE

V podminkach spolecenské i hospodarské nestability ma byt strategicky management tim
prvkem, ktery ma umoznit analyzu soucasnosti i ocekdvani budouci situace a naznacit smér
nejvyhodnéjsiho vyvoje organizace, firmy. Strategicky management mda umoznit dobrou orientaci
v konkurenénim prostfedi. Za podminek znacné neurcitosti a proménlivosti vymezit hlavni
strategickou vizi, kterd bude zavazna pro celou organizaci, vSechny jeji pracovniky.

Ve strategickém fizeni je tfeba vyhodnocovat predevsim faktory podnikového okoli:

e potieby zdkaznika,

e chovani konkurencnich firem a dodavatelq,

e vyvoj makroekonomickych podminek (ménova a fiskalni politika, legislativa, dariova soustava,
investi¢ni mozZnosti v zahranici, ekologické poZadavky),

e interni podnikové faktory.

12.1.1 Zzakladni charakteristiky strategické fizeni

Strategické fizeni predstavuje soubor aktivit zamérenych na formulaci smér( dalsiho rozvoje
podniku v podobé strategie podniku. Je to mimoradné sloZity proces, jehoZ cilem je rozvijeni
a udrZovani Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na jedné strané a ménicimi se
podminkami trZznich pfileZitosti na strané druhé. Zahrnuje identifikaci pfileZitosti a navazujici
strategické rozhodnuti tykajici se alokace zdroji a zplsobU jejich vyuZiti. Uskutecnuje se pravé
prostfednictvim formulace a implementace strategie.

Strategicky uvaZujici manaZefi museji nalézat spravné odpovédi na nasledujici otazky:
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e Na které trhy a ¢asti trhd, na které vyrobky a sluzby je tfeba se soustredit?
e Jakymi prostfedky a postupy lze vytvofit takové vyrobky a sluzby, které se ukazou byt lepsi

nez to, co na trhu nabizi konkurence?

e Jaky je potencidl uspéchu podniku a jak by mély byt nejucinnéji vynakladany disponibilni
podnikové zdroje (financni, personalni, technické, informacni, znalostni?
e Podle jakych kritérii bude ucelné méfit pokrok pfi realizaci pfijaté strategie?

12.1.2

Rozdily mezi taktickym, operativnim a strategickym fizenim

Jednotlivé Urovné fizeni na sebe hierarchicky navazuji (tabulka 5). To znamena, Ze se lisi

predevsim z hledisek miry kompetenci a odpovédnosti pfi stanovovani cild, kol a jejich realizace.

Tabulka 5 Rozdil mezi taktickym, operativnim a strategickym fizenim

Taktické a operativni Fizeni

s vr

Strategické Fizeni

Zabyva se cili, které jsou odvozeny od
vytvorenych cilli vyssich Urovni. Zabyva se
predevsim urcovanim a hodnocenim novych cilli
a strategil.

Zabyva se predevsim uréovanim a hodnocenim
novych cill a strategii.

Cile jsou ptedevsim ovliviiovany
zkusenosti s minulym vyvojem.

Nové cile a strategie mohou byt
diskutabilni, sporné: zkusSenosti tykajici se
realizace cild jsou vétsinou minimalni.

Cile jsou zadavany formou subcill a ptifazovany
jednotlivym funkénim jednotkam.

Cile maji celopodnikovy vyznam
a platnost.

Ridici pracovnici jsou tzce spojeni se svou funkci,
pfipadné profesi.

Ridici pracovnici maji mit celopodnikovy
rozhled a maji byt orientovani
zejména na okoli firmy.

Vysledky fidici prace jsou hodnoceny
bezprostredné ¢i okamzité po dosazeni (Ci
nedosaZeni) cilQ.

Dosazeni cili je moZno hodnotit
aZz s delSim casovym odstupem.

Pravidla hry jsou dobfe zndma,

problémy jsou dobfe strukturované, opakované.
Zkuseni pracovnici se mohou v pribéhu realizace
cilG citit kompetentni, suverénni a uplatfiovat
rutinni a standardni pfistupy.

Minula zkuSenost je pro "novou hru" zpravidla
irelevantni, problémy jsou Spatné strukturované,
vétdinou unikatni. Ridici pracovnici musi byt pfi
feSeni probléma kreativni a vynakladat neustale
nova usili

Strategické fizeni lze charakterizovat jako mix zakladnich manaZerskych cinnosti, a to

planovani, organizovani, vedeni a kontroly (Obrazek 31).

Obrazek 31 Struktura zakladnich manazerskych funkci na jednotlivé tGrovni fizeni

12.1.3 Argumenty pro a proti strategickému fizeni

Z divodl objektivity je vsak tfeba dodat, Ze existuji i argumenty, které mluvi proti

uplatiiovani strategického fizeni, vétsina zahranic¢nich podnikd jim vSak nepfisuzuje takovou vahu

jako argument(m pro (tabulka 6).

Tabulka 6 Argumenty pro a proti strategickému Fizeni

PRO

PROTI

1. Strategické fizeni umoznuje podnikim
anticipovat ménici se podminky.

1. Podminky se méni tak rychle, Ze Fidici
pracovnici nemohou nic dlouhodobé planovat.

2. Strategické fizeni dava jasné cile a sméry
budouci ¢innosti pro zaméstnance.

2. Strategické cile musi byt ¢asto formulovany jaké
vagni a dosti obecné
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3. Redeni probléma strategického Fizeni Fidici 3. Existuje mnoho jinych dlvodU uspéchu nez
pracovniky zdokonaluje. strategické rizeni (napf. stésti, ndhoda) a

existuji podniky, které jsou efektivni i bez

4. Podniky uplatiujici strategické Fizeni jsou vice strategického Fizent,

efektivni.

12.2 DRUHY STRATEGICKEHO RIiZENi

Podle toho, v jakém vzdjemném vztahu jsou protikladné fidici subjekty, klasifikujeme druhy
strategického fizeni:

R/

«* Pravé strategické fizeni

V oblasti ekonomie existovalo pravé strategické Fizeni v ranych fazich vyvoje trZnich
ekonomik. Ekonomické procesy byly vysledkem volného plsobeni trznich sil, kdy slabsi je pohlcovan
silnéjsim. Postupné se vytvarely oligopolni struktury, které se postupné meénily na strukturu
monopolni. Jednotlivd odvétvi nebo obory podnikani byly ovladany jedinym vyrobcem nebo
hospodarskym subjektem.

7 v7s

Pravé strategické tizeni je tedy zalozeno na dravé konkurenci, na usili ziskat komparativni
efekt = konkurencni vyhodu na ukor jiného subjektu, ktery svym kondnim likviduji nebo pohlcuji. V
trznich ekonomikach rozpozndana a demokratickou cestou byla pfijimana opatfeni v podobé
zakonnych norem, které takové jednani znemozZnovaly.

K/

** Nepravé strategického fizeni

Z pohledu strategického tizeni kultivované trzni ekonomiky soucasnosti presly na podobu
nepravého strategického Fizeni. Podstatou je takové chovani ekonomickych subjektl, kdy
komparativni efekt, konkurenéni vyhoda je ziskdvan diky tomu, Ze jeden ekonomicky subjekt funguje
Iépe nei jiny. Konkurence se postupné zménila na ekonomickou soutéz, pfi které vedle sebe operuji
velci i mali vyrobci. Zdkonem je zapovézeno nekalé soupereni a praktiky monopolni ekonomiky.
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12.3 FAZE TVORBY STRATEGIE

Tvorbu strategie podniku Ize usporadat do jednotlivych fazi, krokd. Souhrnné Ize formulovat
jednotlivé faze tvorby strategie a jeji realizace takto:

1. Analyza externiho prostiedi - hrozby, ptilezitosti a dalsi faktory.

2. Analyza interniho prostiedi - poslani podniku, jeho silné a slabé stranky.
3. Formulace strategickych cilli - vybér cil( pro formulaci strategie.

4. Formulace strategie:

® tvorba strategie podniku na 5 a vice let, vybér nejvhodnéjsi varianty pro danou
situaci;
® tvorba podnikatelskych a funkcnich strategii;

®  soulad strategii podniku.
5. Formulace taktiky - upfesnéni strategickych cilG a vymezeni zdroji pro jejich
plnéni, reagovani na vzniklé zmény, manévrovani v procesu dosahovani cild.
6. Implementace - konkretizace strategickych cild do jednoroéniho vykonového planu
podniku, vypracovani implementacnich programa.
7. Kontrola a hodnoceni celého cyklu strategického Fizeni, jeho jednotlivych fazi, s
prabéznymi navrhy opatfeni na vykonani potfebnych zmén.

12.4 VYBER OPTIMALNIi STRATEGIE

Vybér strategie je sloZitym rozhodovacim procesem. Postupné dochazi k selekci moznych
strategickych alternativ a variant k vybéru strategie, ktera dava nejvétsi zaruku, Ze v ni bude
dosazeno vytycenych strategickych cild. Vybér strategie je uréovan intenzitou zavislosti podniku na
jeho vlastnicich, konkurentech, zdkaznicich, dodavatelich, vladé apod.

Z predloZenych navrh(i strategie by mél vrcholovy management vybrat budouci strategii a
poté zajistit jeji realizaci. PfedloZzené navrhy by mély byt posuzovdny zejména ze tfi nasledujicich
hledisek:

12.4.1 Vhodnost strategie

Navrhy logicky vyplyvaji z uskute¢néné strategické analyzy. Je formulovan tak, Ze k dosazeni
vytyCenych cilll bude maximalné vyuZito silnych stranek firmy a pfrileZitosti, které skyta dané
podnikatelské prostredi.

Pfi strategické analyze a navrhu se berou v Uvahu vsechny relevantni faktory, které se sice
v soucasnosti neprojevuji, ale budou pozici firmy silné ovliviiovat v budoucnosti. Ndvrh vyuZiva
klicové schopnosti, jimiz firma disponuje.

Navrh nejde za hranice moZného a respektuje ekonomické zakonitosti. Je v souladu
s existujicim ekonomickym a politickym prostfedim, pravnim fadem a etikou podnikani.
12.4.2 Prijatelnost strategie

Prijatelnost strategie znamena predevsim skutecnost, Ze uvaZovana strategie a jeji prijeti
uspokoji vSsechny rozhodujici zainteresovany subjekty.

e zakazniky,
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e vlastniky,
e management a ostatni pracovniky firmy.

A bude pfijatelné také pro:

e stat,

e organy mistni spravy,

e banky a aktéry financnich trhi,
e konkurenty.

V této fazi by méla byt strategie hodnocena prevainé z hledisek redlnosti uvazované trzni
ceny vyrobkd, moZnosti uspokojovani trini poptavky, vytvoreni distribucnich kanald, podilu firmy na
trhu, navratnosti financnich prostredk, vyvoje kapitalové struktury a trzni hodnoty firmy, ziskovosti,
vyvoje nakladl, mezd, zaméstnanosti dopad( na Zivotni prostredi apod.

12.4.3 Uskutecnitelnost strategie

Uskutecnitelnost strategie je predevsSim chapana ve smyslu zajisténi vyrobnich faktor(
potfebnych pro realizaci strategie: kapitdlu, technologii, pracovni sily s pozadovanou kvalifikaci,
energii, surovin a materiald, know-how, licenci, informaci apod. Nesmi se zapomenout ani na to,
Ze pro podnikani jsou nezbytnda povoleni, atesty a licence.

Vyznamnym aspektem je hledisko vyvoje organizace, ktera se bude strategii fidit. Organizace
musi byt v pribéhu realizace strategie schopna eliminovat plsobeni nahodnych rusivych vlivl.
Mezi Stabilizacni faktory patfi napfr.:

e rezervy vyrobnich zdrojl v potfebné vysi,

e strategické aliance realizované dohodami ¢i spolupraci v krizovych situacich,
e diverzifikaci,

e pojisténi proti moznym rizikm.

Shrnuti pojmu:

Strategické fizeni, operativni fizeni, taktické fizeni, pravé strategické fizeni,
nepravé strategické fFizeni, faze tvorby strategie, vhodnost strategie, pfijatelnost
strategie, uskutecnitelnost strategie.

Otazky

Jmenujte rozdily mezi strategickym fizenim a taktickym a operativnim fizenim.
Jaké znate argumenty proti strategickému fizeni?

Popiste rozdil mezi pravym a nepravym strategickym Fizenim.

Jaké jsou faze tvorby strategie?

iAW

Dle kterych kritérii se vybira optimalni navrh strategie?
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13 FINANCNIi MANAGEMENT

Cas ke studiu: 120 minut

Cil

Hlavnim cilem této kapitoly je seznameni s problematikou finanéniho managementu a fizeni.
Definuji se zde zékladni otdzky, které si klade financni manazer v oblasti financniho fizeni. Finan¢ni
fizeni a vyuzZivani nastrojl se lisi z éasového hlediska a aktudlni pozice podniku na trhu. Tuto
problematiku nastifuje podkapitola Financni strategie.

Dale jsou specifikovany cile podniku, a to jak strategické tak i bézné. Vyznamna c¢ast je
vénovana podnikovym financim ve smyslu zdroju financovani podnikatelskych aktivit. V dalsi ¢asti je
rozebrana problematika zdroji financovani a jejich déleni dle rdznych hledisek. Studentovi prace
poskytne také zdkladni informace o finanénim planu a faktorech ovliviiujicich finanéni fizeni.

Vyklad

13.1 FINANCNi MANAGEMENT (RIZENI)

Finan¢ni management je jednou z nejdulezitéjSich oblasti podnikové ¢innosti, ktera ovliviiuje
celkové hospodarské vysledky a jeho financni situaci. Cilem discipliny je vytvofit zakladni predstavu o
obsahové naplni finanéniho managementu, pouzivanych metoddach pfi finanénim fizeni, které jsou
vyuzivany pro napliovani zakladniho cile firmy.

Finanéni fizeni (management) ve své podstaté spociva ve vybéru optimalni varianty ziskavani
externich (a nasledné i internich) zdroja financovani a jejich uziti z hlediska zakladnich financnich cild
podnikani a s pfihlédnutim k rdznym omezujicim podminkam. Klicové otazky v oblasti finan¢niho
fizeni jsou zobrazeny viz Obrazek 32.

Obrazek 32 Klicové otazky a oblasti financniho Fizeni
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Financni strategie

Zakladni funkce finan¢niho managementu je nutné specifikovat s ohledem na casovy
horizont aplikace jeho nastroju v fizeni a s ohledem na Zivotni cyklus podniku, nebot” jednotlivé faze
maji z pohledu finanéniho fizeni odlisSné konsekvence (napi. penéini tok v obdobi vzniku a ristu
podniku bude mit jinou vysi i strukturu neZ v obdobi stabilizace). Rozvoj podnikatelského zaméru
predpokldda definovani a stanoveni finanéni strategie podniku, vychazejici z vize vlastniki a
realizované prostirednictvim strategickych cili podniku, jak je to patrné viz Chyba! Nenalezen zdroj
odkazd..

13.2 FINANCNI CiLE PODNIKANI

Financni cile podnikani budou odpovidat rdznym konkrétnim podminkam daného podniku
véetné Urovné fizeni. Jejich mnoZina mlzZe byt i zna¢né rozsahla. Nejcastéji Ize objevit nasledujici
finan¢ni cile podnikani firmy:

e maximalizace zisku,
e maximalizace vynosu na durovni cash flow, ¢ehoz plyne zprostfedkované i
maximalizace trzni hodnoty podniku
e zajisténi likvidity (jako kratkodoby financni cil,
e maximalizace hodnoty podniku (vlastni jméni),
e preziti podniku.
Mimo jiz vySe uvedend strategickd kritéria UspéSnosti podniku by mély byt pravidelné
zvazovany i nejméné dva nasleduijici cile financni politiky firmy:
o likvidita (schopnost podniku splacet zavazky) pfi minimalizaci ceny finanénich zdrojud
podniku,

o likvidnost jako vlastnost majetku preklapét se do likvidnéjsich forem (vcetné
hotovosti).

®,

++ Pravidlo financovani:
Financni fizeni bézného chodu podniku je zaloZzeno na tzv. zlatém pravidle financovani:

Dlouhodoby majetek by mél byt kryt (financovan) vlastnim kapitdlem a
dlouhodobymi dluhy, protoZe pouZiti kratkodobého ciziho kapitalu je vysoce riskantni.

Obéziny majetek by mél byt kryt kratkodobymi a dlouhodobymi dluhy. Kratkodoby cizi kapital
je levnéjsi nez dlouhodoby kapital, ale musi byt splacen v pomérné kratké dobé. Proto by mél kryt
obézZny majetek, ale uz nikoliv dlouhodoby majetek.

13.3 PODNIKOVE FINANCE

Financni fizeni podniku neni uskute¢riovano izolované od okolniho prostredi. Je ovliviiovdno
existenci odlisSnych zajm0 rlznych subjektl, které jsou na chovani a vysledcich podnikl rGznym
zpUsobem zainteresovany. Tyto subjekty oznacujeme jako stakeholdery.
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Pojem podnikové finance se uziva v rizném kontextu. NejCastéji se uZivaji ve smyslu zdroje
financovani podnikatelskych aktivit, a to obvykle tfemi zakladnimi zpUsoby:

e penéini prostifedky — obvykle kratky ¢asovy horizont podnikatelskych aktivit,
e kapitdl — predevsim dlouhodobé zdroje financovani podnikatelskych aktivit.

Podnikové finance zobrazuji pohyb penéznich prostfedkd, kapitalu a finanénich zdrojd, pfi
némz se podnik dostdva do kvantitativnich a kvalitativnich penéznich vztahl s podnikatelskymi
subjekty, zaméstnanci, statem.

e Vlastni kapital - podnik (vklady)

e Cizi kapital = podnik (uvéry)

e Stat - podnik (dotace)

e Zdkaznici (odbératelé) = pfijmy z prodeje

e Podnik - dodavatelé (ndkupy, thrada zdvazki)
e Podnik - zaméstnanci (mzdy)

e Podnik - zapUjcovatelé (droky a splatky)

e Podnik = stat (dané)

13.4 ZDROJE FINANCOVANI PODNIKATELSKYCH AKTIVIT

Pottfeba kapitdlu je dana predevsim oborovym zamérenim firmy a objemem produkce. Vyse
pocatecniho kapitdlového vkladu souvisi i se zvolenou pravni formou podnikdni. Financovani
predstavuje obstarani financnich zdrojl, obecné kapitalu ve vSech formach a jeho poutZiti k ziskani
potfebného majetku a k Uhradé vydajd na cinnost firmy. Zdroje financovani se mohou délit dle
raznych hledisek:

Hledisko puvodu kapitalu — financovani interni, externi.

®,

¢ Interni financovani

Zdrojem kapitalu je hospodafskd cinnost, jejimZz vysledkem je zisk, odpisy, dlouhodobé
rezervni fondy a prostfedky uvolnéné rychlejsim obratem kapitalu.

®,

«* Externi financovani

Kapitdl pfichazi z prostfedi mimo podnik, z vnéjsku. Hlavni zdroje externiho financovani jsou
vklady a podily zakladatell, vlastnikd a spoluvlastnikd (financovani vlastnimi zdroji), financovani
cizimi zdroji (vSechny druhy obligaci, avér( a pujcek).
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Hledisko vlastnictvi — financovani vlastnim, cizim kapitalem.

Financovani cizimi zdroji

dlouhodobé zdroje (bankovni Gvéry, pljcky, obligace, splatkovy prodej)
kratkodobé zdroje (kratkodobé uveéry a pljcky, obchodni Gvér (poskytuji tcastnici
obchodnich vztah(), zavazky k zaméstnanciim, zavazky vici statnimu rozpoctu,
dotace,

rizikovy kapital,

vklady od dalSich subjekt(.

Financovani vlastnimi zdroji

zisk, jako nejbéznéjsi vlastni zdroj financovani. Firma vyprodukovany zdanény zisk reinvestuje
k rozsiteni podnikani.,

odpisy, které maiji i funkci ndkladovou a zdrojovou,

vklady vlastnik( firmy, které tvofi zakladni kapital firmy,

vklady tichého spolecnika,

ostatni vlastni zdroje.

Hledisko ¢asu — financovani dlouhodobé a kratkodobé

Financovani dlouhodobé

splatnost delsi nez jeden rok (dluhopisy, dlouhodobé a stfrednédobé bankovni Gvéry),

Financovani kratkodobé

splatnost do jednoho roku (bézné bankovni avéry).

Hledisko pravidelnosti - financovani bézné, mimoradné

Béiné
Financovani kazdodenniho chodu: ndkup materidlu, energii, vyplaty mezd, ndjem, dané,

Mimoradné
pfi zakladani podniku, jeho rozsifovani, spojovani, sanaci, likvidaci, pfi mimofradnych
udalostech (povodné, pozary, krddeze apod.)

Alternativni zdroje financovani

leasing

dodavatelsky uvér

odbératelsky uvér

forfaiting, faktoring - firma ziska likviditu, ztrati rentabilitu
fransiza (prijeti know-how za urcity poplatek -uzivani cizi licence)
projektové financovani - financovani velkych projektd.
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13.5 FINANCNi PLAN

Podnikatelsky plan je pisemny dokument zpracovany podnikatelem, popisujici vSechny
podstatné vnéjsi i vnitfni faktory souvisejici se zahajenim podnikatelské cinnosti ¢i fungovanim
existujici firmy. Podnikatelsky plan konkretizuje zdméry podnikatele do budoucna.

Podnikatelsky plan slouzi k internim ucelim, zejména je vsak vyZadovan externimi subjekty.
Uvnitf firmy slouzi podnikatelsky plan jako planovaci nastroj, podklad pro rozhodovaci proces, nastroj
kontroly, zdroj uZitecnych poznatkl zanalyz. Externi subjekty vyhodnocuji na zakladé
podnikatelského planu schopnost firmy napf. realizovat naro¢néjsi investi¢ni program.

Samostatny finanéni plan mdze mit dvé podoby:
+* Soustava rozpoctl

e finanéni plan se bude sklddat ze zminénych rozpoctl nakladd, vynosl a zisku, platebni
schopnosti, investi¢niho rozpodtu, pfip. dalSich rozpocta;

+* Planované vykazy

e planova rozvaha s cilem uréeni vySe potfebného majetku a zdrojl k jeho financovani,

e planovy vykaz zisku a ztraty,

e planovy vykaz cash-flow, kde sledujeme, jak jsou vyuzivany zdroje a jaka bude platebni
schopnost podniku.

z

13.6 FAKTORY OVLIVNUJICi FINANCNI RiZENi

1. Faktor casu

e Dne3ni rozhodnuti ovlivni tok penéz v podniku v dalSim obdobi.
2. Faktor kvantity

e Vybér té varianty, ktera slibuje vyssi zisk.
3. Faktor rizika

e Je spojen s vybérem mozZnych variant a zpravidla mensi riziko pfinasi mensi zisk. Riziko
znamena moznost ztraty vioZzenych prostredk.
e  Pficiny vzniku rizika:

> vnéjsi: odbératelé nezaplati, nestabilita mény, inflace,
» vnitfni: nekvalitni stroje, nizké prodeje, hospodarska krize, chybny odhad
poptavky.

Shrnuti pojmi:

Financni fizeni, financni strategie, financni cile, pravidla financovani, podnikové
finance, zdroje financovani, financ¢ni plan, faktory ovliviiujici financni fizeni.
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Otazky

1. Jaké zasady a pravidla by mély byt dodrzovdny ve strategickém finanénim fizeni?

2. Vysvétli pojem stakeholder.

3. Vysvétli rozdil mezi internimi a vlastnimi zdroji.

4. Co je to financni plan a v jakych podobach se vyskytuje?

5. Vyjmenujte faktory, které ovliviuji obsah financniho fizeni.
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14 MANAGEMENT INFORMACI

Cas ke studiu: 150 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Objasnit a vysvétlit podstatu, smysl a funkci informacéniho managementu.

e Definovat informace a metody jejich ziskavani v managementu.

e Vymezit zasady, metody a nastroje managementu informaci.

e Popsat zakladni dokumenty informacniho managementu, funkci a povinnosti manazera
informaci.

Vyklad

V nové filozofii managementu se myslenka informacniho managementu vyvinula jako jedno
z novych maxim managementu. Management informaci je mozZno definovat jako transdisciplinarné
pojaty soubor poznatkll, metod a doporuceni systémovych pfistupli informatiky pomadhajicich
vhodné realizovat informacni procesy manaZerského mysleni a jednani k dosazeni cild uvaZované
organizace. Informacni management integruje osoby, technologie, informace a predméty (véetné
nematerialnich), jejich smysluplné spojeni pak umozZnuje vznik spravného informacniho
a komunikacniho chovani celé organizace. Management informaci se na rozdil od jinych odvétvi
managementu neobejde bez technického zdzemi. Technicky zdklad zde predstavuji informacni
a komunikacni technologie. Soucasny informacni management vyuzivd nejnovéjSich informacnich
a komunikacnich technologii, projektuje aimplementuje informacni systémy na podporu
manazerskych funkci a roli, poskytuje informacni sluzby subjektlim organizace, zejména vedoucim
pracovniklim, manaZer(im na vSech Urovnich fizeni.

Jako informaéni management lze tedy chdpat skupinu osob zodpovédnou za informacni
systém organizace zahrnujici procesy spravy a fizeni informacniho systému organizace. Jedna se tedy
o nepretrzité poskytovani dllezitych informaci spradvné osobé ve spravny ¢as v pouzitelné podobé za
ucelem zlepsSeni znalosti situace rozhodovaciho procesu. Soucasti informacniho managementu je
zpracovani dokumentl nezbytnych pro realizaci vystavby a provozu informacniho systému
organizace. Management informaci tedy zahrnuje modelovani, ziskavani, vybér, ukladani
a vyhledavani dat, jez néjakym zpUsobem souvisi s uréitym projektem. Je tedy odbornou cinnosti
provozovanou dle potfeb konkrétni organizace. Jedna se tedy o souhrn koncepcénich, planovacich,
fidicich a kontrolnich ¢innosti zaméfenych na navrh, implementaci a provoz informacniho systému
organizace. Systémy jsou pro podnik dllezité, jelikoZz umoznuji evidovat veskeré déni podniku.

Jednim z podstatnych organizacnich cilQ, za ktery je management odpovédny, je urcity styk s
informaci uvnitf pracovniho procesu organizace. Vysoké investice do modernich informacnich
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systémU a informacnich technologii nejsou automaticky zarukou jejich efektivnosti. Zavadéni
informacnich systém( a informacnich technologii bez jasného cile a cilevédomého vytvareni
podminek pro jejich rozvoj a efektivni vyuzivani nema smysl.

Vzhledem ktomu, Ze informacni management je predevSim o informacich, je pojem
informace vysvétlen v nasledujici podkapitole.

14.1 INFORMACE A ZPUSOBY JEJICH ZiSKAVANi V MANAGEMENTU

V nejobecnéjsim slova smyslu Ize informace chdpat jako udaj o redlném prostredi, o jeho
stavu a procesech v ném probihajicich. Je to tedy poznatek sdileny tim, Ze se komunikuje (sdélitelna
znalost ¢i fakta). Informace sniZuje nebo odstrarnuje neurcitost systému. Vzhledem ke své dulezitosti
se informace staly postupné obchodnim artiklem, jsou vyrobnim zdrojem (stejné jako napf. pracovni
sila, suroviny). Je tedy nutné informace efektivné ziskavat, vyuZivat a zaroven strezit. Bez informaci
nelze rozhodovat ani fidit. V podniku se uskutecnuje neustaly pohyb informaci mezi slozkami
podniku, mezi podnikem a okolim, tento pohyb je nazyvan jako tok informaci.

Nezbytné je pamatovat na to, Ze pfemira informaci, které nejsme schopni v rozumné dobé
kvalitné zpracovat, je stejné Spatny jevem jako nedostatek informaci na strané druhé. Pfijaté zpravy
je nutno kontrolovat, abychom z nich nevyvodili nespravné informace a tyto nepoutzili k rozhodovani
a fizeni. Spravné a vcéasné informace snizuji naklady a zvysuji ptijmy. Jsou také nezbytné pro
podnikové rozhodovani.

Pti ziskavani informaci musime pftihlizet k tomu, zda mame informace zjistovat jednorazové
nebo pravidelné. Informace musi byt k dispozici véas a ve srozumitelné formé. Projektovy tym tedy
musi vénovat naleZitou pozornost tomu, aby zajistil, Ze informace potfebné pro fizeni projektu,
budou splriovat nasledujici poZadavky: vcasnost, relevantnost (musi se tykat dané problematiky
fizeni), srozumitelnost, pfesnost, aktualnost.

Mezi metody ziskavani informaci slouzi pfedevsim:

a. Analyza firemnich dokumentd a firemni dokumentace (organizacni diagramy, administrativni
pfirucky, popisy prace a specifikace pracovnich zarazeni, vyukové materidly, prodejni
a reklamni publikace).

b. Dotazniky.

c. Interview a rozhovor (predevsim formalni setkani, individudlni a skupinové rozhovory,
brainstorming, brainwriting, role absolutniho blba pro vysvétleni problému).

d. Pozorovani.

e. Anketa.

f.  Kontrolni listky (empiricka data).

14.2 FUKNKCE INFORMACNIHO MANAGEMENTU

1. Informacni podpora organizacné propojeného jednani podniku

Pod pojmem ,,organizacné propojenym jednanim* se rozumi jednani pracovnik( organizace,
které ma byt jednanim racionalnim a cilevédomym, a je vétSinou vedeno principem ekonomické
i UCelové racionality. Dulezitym cilem informacniho managementu je zajistit, Ze Gcastnici budou
védét to, co musi védét, aby jednani vedlo k optimalnimu cili. Dalsi cilem v této souvislosti je
vyuzivani externich zdroji poznatkd.
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2. Vyvoj racionalnich informacnich konceptl

Informacni management je nejen ndstrojem ziskavani informaci, ale je to i racionalizacni vzor,
proto musi informacéni management spolurozhodnout, jaké formy komunikace, techniky, informace
a které poznatky se pro dosazeni cilG organizace jevi jako racionalni.

e Vs

3. Planovani a fizeni informacni ¢innosti

Cilem informacniho managementu je efektivné organizovat informacni jednani, které je
dlleZitou formou organizac¢niho jednani. Musi byt podporeny klasické funkce managementu:

’

pldnovani, fizeni, kontrola a organizace.
4. Organizace a prezentace poznatkd v podnikani

Profesionalni informacni ¢innost ma duleZity cil: potfebné odborné, empirické a faktové
poznatky ziskat, organizovat (ve smyslu systematizovat, usporadat, ukladat a komunikovat)
a konec¢né zprostfedkovat uspokojovani dotazl. Tyto cile vyZaduji vybér odpovidajicich technik
prezentace poznatkd.

5. Management informacnich a komunikacnich technologii

Management informacnich a komunikacénich technologii zahrnuje pldnovani, organizaci
a kontrolu:

e pouzivani informaci, tzn. definici informacnich potfeb a z nich odvozenych poZadavki
na informacni systém,

e jednotlivych informacénich systémi, které mohou byt chapdny jako navzdjem sladéné
aranzma elementl personalnich (kvalifikace, motivace), organizacnich (vystavba, pravidla
prabéhu) a technickych (hardware, software), které slouzi pokryti informacni potreby,

e infrastruktur pro zpracovani informaci a komunikaci instituce.

14.3 ZASADY MANAGEMENTU INFORMACI

Pti realizaci procest informacniho managementu je vhodné respektovat urcité zasady, které
vychazi ze slozZitosti vystavby informacnich systém( a soucasné potieb informacni podpory vedeni
a fizeni. Zasadou se rozumi urcity princip, nebo myslenka ¢i nepochybné vychodisko, ovérené praxi,
jehoz uplatnéni umoZni dosahnout efektivniho a optimalniho vysledku.

Mezi zakladni zasady informacniho managementu patfi:

e zasada komplexnosti — umoZiuje vidét organizaci v komplexu, jako jednotu cilové funkce
organizace, procesu a informacnich potieb pracovnikll a informaéniho systému jako néstroje
realizace informacni podpory;

e zasada efektivnosti — zajistuje, Ze naklady na informaéni systém odpovidaji vysledné inovacni
podpore;

e zasada trvalosti — evokuje vinformacnim managementu trvaly zdjem o zlepsSeni cinnosti
informacniho systému;

e z3asada primérenosti — umoziuje zajistit, aby byla v organizaci pfimérend informacni
podpora.
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14.4 METODY MANAGEMENTU INFORMACI

Vramci Zivotniho cyklu informacnich systém( jsou fidicimi a vykonnymi pracovniky
informacniho managementu pouzivany k dosaZeni cild urcité metody prace umoznujici efektivni
vykon cinnosti. Mezi zakladni a hlavni metody informacniho managementu lze zaradit tyto:

e metoda analyzy — myslenkovy postup rozkladajici vymezeny celek na jeho casti;

e metoda syntézy — spociva ve skladani, spojovani, slu¢ovani ¢asti do organického celku;

e metoda systémového pfristupu — podporuje feSeni problému systémovym pohledem
umoZiujicim vidét vysledny systém jako jednotu prvkl a vazeb mezi nimi;

e metoda projektového pfistupu — umoziuje pfistupovat k pripravé a navrhu informacéniho
systému jako k projektu se vSemi nezbytnymi zdsadami a pristupy,

e metoda optimalizace — proces hledani nejvhodnéjsi konfigurace ¢i nejvhodnéjsiho postupu
vzhledem k zadanym kritériim;

e metoda auditu — umozZnuje provéfeni, zhodnoceni stavu a jeho srovnani se stavem
pozadovanym;

e metoda optimalniho Fizeni — zaloZena na trvalém monitorovani stavu informacniho systému
a odstranéni nedostatkd jeho ¢innosti.

14.5 NASTROJE INFORMACNIHO MANAGEMENTU

e Systém fizeni informacniho systému — zdkladnim ndastrojem informaéniho managementu,
uruje systém, kompetence, odpovédnosti, ¢innost orgdnd informacniho managementu
v zajisténi vystavby a provozu informaéniho systému.

e Systém fFizeni bezpecnosti informaci — Cast celého systému fizeni zalozend na pfistupu
k bezpecnostnim  rizikllm, k ustaveni, implementovani, provozovani, monitorovani,
pfezkoumdvani, spravovdni a zlepSovani bezpecnosti informaci. Zahrnuje organizacni
strukturu, politiky, planovaci ¢innosti, praktiky, postupy, proces a zdroje.

e Informacni strategie — koncepcni dokument vyjadtujici vizi, plan a ramec budovani, provozu
a vyuZziti informacniho systému dané organizace.

e Predpis — interni normativni akt organizace, jehoz cilem je specifikace pravidel a zpUsobu
realizace typickych organizaci plnénych ukoll. Obsahuje obecny navod na reseni problému,
jeho platnost nebyva ¢asové omezena.

e Smérnice — dokument upfesiujici na zakladé obecné platné legislativy a predpist, jak
realizovat urcitou ¢innost v pfedmétné oblasti. Je vice konkrétni, zpracovava se za ucelem
regulace v dané organizaci. Platnost mlzZe byt asové omezena na urcité obdobi.

e Provozni dokumenty — dokumenty provozniho, konfigurac¢niho a uZivatelského charakteru
obsahujici konkrétni idaje nezbytné k zajisténi informacni podpory.

e Zprava auditu — nastroj obsahujici informace o hodnoceni konkrétni predmétné oblasti
informacniho systému. Na zakladé tohoto hodnoceni jsou nasledné prijimana opatfeni
k ndpravé stavu.

e Softwarové produkty — umoZiuji informaénimu managementu podporu jejich ¢innosti.
Pomahaji vést prehledy o pouZitych hardwarovych a softwarovych prostredcich informacniho
systému.

o Skoleni zaméstnanch — obsahuje konkrétni teoretické a praktické informace o uréeni,
sluzbach, architekture a softwarovych aplikacich informacniho systému.

e Nacvik — procviceni a sladéni spole¢ného kolektivniho vyuZiti informacniho systému
k zajisténi cilové funkce organizace. Zpravidla se jedna o nacvik urcité cinnosti organizace.
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14.6 ZAKLADNi DOKUMENTY INFORMACNIHO MANAGEMENTU - INFORMACNI
STRATEGIE

Zakladnim koncepénim dokumentem informacéniho managementu je Informacdni strategie,
ktera je vizi informaéniho systému organizace. Jejim obsahem je soubor doporuceni definujici
informacni potfeby vramci organizace a zplsob jejich zabezpecCeni v souladu s celkovou
podnikatelskou strategii firmy tak, aby jeji realizaci byly v organizaci vytvoreny podminky pro Gspésné
podnikani v konkurenénim prostredi. Je tedy promyslenym cilem, jehoZz by chtéla firma v oblasti
vystavby a provozu informacniho systému dosdhnout. Informacni strategie ztélesriuje dlouhodobou
orientaci podniku v oblasti informacnich zdrojd, sluzeb a technologii. Zakladem zpracovani
informacni strategie je zhodnoceni soucasného stavu informacniho systému organizace, financ¢nich a
jinych moZnosti organizace, obecného stavu informacnich a komunikacnich technologii. Bez spravné
informacni strategie neni mozné planovat vyuziti informacnich a komunikacnich technologii ve firmé.

Ukolem Informaéni strategie je stanovit vizi, cile a hodnoty budouciho informaéniho systému
a informacnich technologii organizace, nalézt cestu k realizaci a pomoci fidit prechod od souc¢asného
k cilovému stavu informacnich a komunikacnich technologii. Informacni strategie Uzce souvisi s cili
firmy, které sleduje. Jako cile mGzeme chéapat budouci Zadouci stavy, kterych ma byt dosaZeno.
DuleZitou soucasti dokumentu je SWOT analyza, jejiz vysledky jsou vyuZity pfi urceni kritickych
oblasti.

Dokument Informacni strategie ma obvykle nasledujici strukturu:

e Uvod.

e Zdroje a vychodiska.

e Legislativni ramec a poZadavky na informacni systém.
e Vychozi stav — analyza stavu informacniho systému:

Analyza veskerych vnittnich i vnéjsich podnikovych proces(.

Analyza pokryti vSech procest automatizovanym zpracovanim pomoci informacniho
systému.

Analyza technologického zabezpeceni informacniho systému.

Analyza informacnich potreb.

e Cilovy stav.

e Transformace do cilového stavu (navrhnout postup, jak dosahnout ze soucasnych podminek
cilového stavu).

o Zavér.

Dalsimi dokumenty, navazujicimi na informacni strategii jsou dokumenty spojené s
planovanim, organizovanim a fizenim vystavby a provozu informacnich systémd. Na zakladé dobre
zpracované informacni strategie maji fidici organy dostatek podklad( k pripravé potfebnych pland,
projektl vystavby i provoznich dokumentd.

14.7 INFORMACNiIi MANAZER
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Informacéni manazer (CIO — Chin informatik office) je vedouci pracovnik, ktery je v organizaci
hnaci silou rozvoje informatizace. Jedna se o velmi zodpovédnou manaZerskou pozici, nebot
informacni manaZer je odpovédny za strategicky rozvoj a bezpecnost informacnich systému.
V dnesnich spole¢nostech neni vyjimecné, Ze podnik vlastni patfi¢ny finanéni fond na rozvoj a udrzbu
informacnich a komunikacnich systémi. Témito financemi muize informacni manaZer disponovat
a vyuZivat. Aby byl schopen téchto ¢innosti, mél by byt ¢lenem vrcholového vedeni organizace, proto
byva soucasti top managementu firmy. Skupina informacnich manaZer( byva ¢asto oznacovana jako
informacéni management organizace.

Manazerskym uUkolem informaéniho manaZera, je podobné jako u ostatnich manazerd
pldnovat, vést, organizovat, rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a informace v oblasti informatiky.
Informacni manazer muZe delegovat cast svych pravomoci a odpovédnosti na dalsi vrcholové
manazery ¢i manazery nizSich drovni. Pro informacniho manaZera plati, Ze stejné jako jakykoliv jiny
manazer musi splfiovat odpovidajici Uroveri manazerskych dovednosti a mlzZe vystupovat ve vice
manazerskych rolich.

Vyznamnou Ulohu sehrava informacni manazZer také jako komunikacni prostfednik mezi
vedenim a informatiky. Neni tfeba zdlrazriovat, Ze komunikace mezi technickym laikem a technicky
zamérenym informatikem je stale problémem, postava informacniho manaZera tento problém
odbourava.

Dalsi funkce informacniho manaZzera spociva v pribéiném sledovani a kontrole kvality
informacniho systému a jim nabizenych sluzeb. Zajistuje, Ze informacéni systém podniku plné
vyhovuje nejen fidicim pracovnikiim, ale také ostatnim zaméstnancim podniku.

14.7.1 Povinnosti informacniho manazera

Informacéni manaZer musi mit presné specifikovany své povinnosti a pravomoci
na jednotlivych Urovnich Fizeni, nebot i fizeni informacéniho systému se uskutecriuje, stejné jako fizeni
ostatnich aktivit ve tfech rovinach - operativni, taktické a strategické. Cinnost informaéniho manazera
se tyka vSech tfi Urovni, pficemZ v roviné operativniho a taktického fizeni jeho cinnost spise
monitorovaci a kontrolni, zatimco na Urovni strategického fizeni jsou kladeny vysoké poZadavky
na jeho kvalifikaci, aktivitu a tvaréi schopnosti

Hlavni povinnosti informaéniho manazZera na urovni strategického Fizeni:

e pfiprava informacni strategie,
e vybér dodavatell a nakup informacnich systém a technologii,
e fizeni financi informacnich systému a technologii.

Hlavni povinnosti informacniho manaZera na urovni taktického fizeni:

e dodrZovani legislativy,
e ochrana dat.

Hlavni povinnosti informaéniho manaZera na urovni operativniho Fizeni:
e  zajiSténi provozu,

e zajisténi skoleni a podpory zaméstnancim,
e zajisténi bezpecnosti provozu.
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Cas k zamysleni

Po prostudovani kapitoly se zkuste zamyslet nad tim, zda je informacni management

vyuzivan institucemi nasi statni spravy a ve které nejefektivnéji.

Dnes je bézné vyuZivana fada softwarovych program, pokuste se napsat ty, se kterymi se ve

své praxi setkavate a k ¢emu se tyto programy vyuzivaji.

zpracovani dokument.

Shrnuti pojmu:

Informace, toky informaci, informacni manazer, zdsady fizeni informaci,

Otazky

Dokazete vysvétlit pojem informacni management?

Jak byste dokazali definovat informace a jejich ziskavani?

Jaké jsou zakladni funkce managementu informaci a jaké zasady, metody a nastroje
se v tomto managementu vyuZzivaji?

Cim se zabyva informaéni strategie?

Kdo je informacni manazer a ¢im se zabyva?
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15 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Cas ke studiu: 240 minut

Cil

Hlavnim Ukolem této kapitoly je sezndmeni se zakladnim pojmem knowledge managementu,
tj. znalosti a jeji vlastnosti. Po prostudovani by mél byt student schopen definovat pojem knowledge
management a jeho funkce, metody a nastroje. Dadle by mu mél byt objasnén pojem znalostni

manazer.

Vyklad

Knowledge management je v dnesni dobé velmi populdrnim souslovim a relativné novym
konceptem v managementu. Toto souslovi ma svilj plvod v anglosaskych zemich, nejCastéji
pouzivanym prekladem je ,znalostni management”. Za zakladatele knowledge managementu,
v konceptu tak jak jej zname dnes, je povaZovan lkujiro Nonaka. Za duchovniho otce je vS8ak mozno
povazovat P. F. Druckera, ktery formuloval ndstup znalostni ekonomiky napt. v praci ,Rizeni
v turbulentni dobé” (1980). V této souvislosti je tfeba také pripomenout praci Ch. Ardyrise a D.
Schona ,,Organizacni uceni” (1978).

Management znalosti se vyviji soubézné s nékterymi jinymi disciplinami, ale také se s nimi
mUZe v nékterych oblastech prekryvat. Néktefi kritici dokonce tvrdi, Ze tento managament tyto jiné
discipliny pouze ,vykradd“. Znalostni management se do jisté miry prekryvd s managementem
informaci, da se vsak Fici, Ze je spiSe jeho soucasti, i kdyz tato skutecnost neni vSeobecné uzndvana.
V sou€asném pojeti je management informaci Uzce spojen srozvojem informacnich technologii
a z pohledu managementu znalosti rozviji zejména explicitni znalosti, avSak znalostni management
obsahuje jesté radu dalSich komponent. Pro management znalosti je vsoucasném chapani
podkladem a jistym vychodiskem management informaci, Cerpa z néj, vyuziva jeho aparat a dale jej
rozviji, ale je nicméné jeho Casti.

V odborné literatufe je moZno nalézt Sirokou skalu definic knowledge managementu.
Znalostnim managementem je chdpdno systematické, explicitni a uvazlivé sestrojovani, obnovovani,
pouzivani znalosti, jejichZz u¢elem je maximalizace podnikové efektivnosti, s niz organizace provadi
¢innosti zaloZené na znalostech, a vynos z jejich znalostnich aktiv. Management znalosti pfedstavuje
strategickou aplikaci intelektudlniho kapitdlu organizace, kterd vychdzi z rozpoznanych zkusenosti
a znalosti pracovnik(i organizace, zrelevantnich informacnich zdrojl uvnitf a vné organizace
a z poznaného vlivu znalosti na zvyseni vykonnosti a ziskovosti organizace. Knowledge management
je tedy urcity zplsob manazerského pfistupu pro vedeni organizace, tvorbu prostredi v organizaci
a dosahovani podnikovych cill. Tento manazZersky pfistup spociva ve sladéni organizacnich procesl
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s procesy znalostnimi prostfednictvim znalostnich zdrojd a pomoci vhodnych metod, technik
a nastroja.

Znalostni management je ve své podstaté proces pomdhajici organizaci identifikovat, vybrat,
usporadat, rozsifovat a prenaset dllezité informace a odborné znalosti. Zjednodusené Ize tedy fici,
Ze jeho cilem je dostat sprdvné znalosti ke spravnym lidem ve spravné formé ve spravny cas.
Z pohledu managementu podniku se jedna predevsim o podporu znalosti zaméstnanc(, ktefi jsou
schopni jejich vyuZivdnim vytvafet nové napady znamenajici jedinecnou konkurencni vyhodu.
Primarnim cilem knowledge managementu je tvorba, kodifikace, uchovdvani a prenos znalosti, je
zdUraznéna rozhodujici Uloha vypocdetni techniky a metod informacéniho managementu.
Charakteristickd je silnd informaéni a technologickd orientace, vyuziti bank dat, CD-ROMU,
intranetové sité.

15.1 ZNALOSTI A JEJICH VLASTNOSTI

Znalosti jsou zakladnim pojmem knowledge managementu. Znalost Ize definovat jako
organizovanou a analyzovanou informaci, ktera je uréend ktomu, aby se stala srozumitelnou
a poutzitelnou pro feseni problémi nebo rozhodovani. Znalost je tedy schopnost vyuzit své vzdélani,
zkusenosti, hodnoty a odbornost jako ramec pro vyhodnoceni dat, informaci a jinych zkuSenosti
k vybéru odpovédi na danou situaci.

Znalosti lIze klasifikovat ve dvou zakladnich rovinach. Jedna se o rovinu explicitni (formalni
znalosti, mohou byt vyjadfeny v hmotné podobé) nebo tacitni (znalosti skryté v mozku, maiji
rozhodujici podnikovou silu), které predurcuji zpUsob jejich ziskavani, uchovavani, zpracovavani
a sdileni. Zakladem pro uchovavani znalosti jsou pak rizné typy informacnich systému (informacni
systémy, manazerské informacni systémy, znalostni systémy, expertni systémy, systémy pro podporu
rozhodovani). V minulosti byly informacni systémy zaméfeny na praci s explicitnimi znalostmi.
V soucasné dobé jsou vsak stale vice feSeny problémy, jak integrovat do informacnich systém( kromé
explicitnich znalosti i znalosti tacitni.

Zdrojem znalosti v podniku jsou zaméstnanci, management, majitelé, zakaznici, ale také
procesy, vyrobky, sluzby, databaze znalosti atd. Znalosti musi byt pouZitelné a pouzité. Nepouzitelné
a nepouzité znalosti zGstavaji informacemi tak dlouho, dokud nejsou transformovany v akci. Znalost
je vysledkem aktivniho uceni na zdkladé vlastniho pozndni a zkusenosti (learning), ale nékdy je
i vysledkem pasivniho uceni (teaching).

NejCastéji jsou uvadény tyto 4 zakladni vlastnosti znalosti:

1. Znalosti jsou implicitni: praktické znalosti, jeZ jsou tak duleZité pro manazery, je velmi obtizné
vystihnout slovné, popsat nebo je jinak charakterizovat. Teorie implicitnich znalosti povazuje
znalost za osobni a individudlni.

2. Znalosti pfedstavuji ¢innost: znalost je schopnost jednat, neustale ziskavdme nové a ztracime
staré znalosti. Znalosti jsou zavislé na kontextu a nemohou byt od néj oddéleny.

3. Znalosti jsou podporeny pravidly: znalosti slouZi jako filtry pro poznani, tzn., jsou omezuijici.
Radu véci délame u? automaticky a u Fady véci se jiz nesnazime ziskat nové znalosti. Neustale
a nevédomé prebirame viceméné zafixované vzorce a pojmy v reakci s okolnim svétem.
V nasem mozku se tak ¢asem vytvofila celd fada standard(l a vzorcd usnadnujicich ndm
rychlé a efektivni jedndni, aniz bychom museli pfestat myslet na to, co délame.
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4. Znalosti se neustale méni: nové znalosti jsou vidy vice, ¢i méné zabarveny znalostmi, které
jsme ziskali dfive. Nékteré nevhodné koncepty (hra, zvuk, pohyb) nelze vysvétlit slovy,
ale pouze ukazkou. Vétsinu znalosti slovy vyjadrit nedokazeme.

Oproti jinym podnikovym zdrojim maiji znalosti dalsi specifické vlastnosti, které u ostatnich
zdroji nenalezneme: jsou nehmotné a tézko méfitelné, pomijivé, po vétsinu ¢asu soucasti urcitych
agent( s vlli, maji velkou $ifi dopadu v organizacich, nemohou byt koupeny na trhu ¢i burze, nejsou
konkurencni, tzn., mohou byt vyuZivany rliznymi procesy ve stejnou dobu.

15.2 FUNKCE KNOWLEDGE MANAGEMENTU

Znalostni management zahrnuje funkce tykajici se vybaveni persondlu potfebnymi znalostmi
a jejich pouziti, kontroly nad jejich vyuzitim a soucasné ukladani a Sifeni znalosti v organizaci.
MuZeme rozlisit tyto zakladni funkce znalostniho managementu:

e Analyticka: vyhleddvani znalosti v toku informaci, filtrace informace, vybér efektivnich
informacnich zdrojl, analyza metod ¢innosti, zkusenosti a kvalifikace personald.

e Distribucni: tfidéni znalosti, ocefiovani jejich uzite¢nosti, klasifikace podle zvlastnich kritérii
existujicich znalosti, ziskanych zkuSenosti, klasifikace dle metodik prace a kvalifikace
personall, vloZeni klasifikovanych znalosti v korporativni paméti.

e Ochranna: vybudovani bariér na cesté ztraty znalosti a informace; vztahuji se na produkéni
procesy, znalosti o klientech, na financni vysledky, ziskané zkusSenosti, strategické plany a
cile.

e Integracni: vytahovani znalosti z korporativni paméti (pomoci vymény znalosti mezi
oddélenimi, rlznymi Urovnémi fizeni a soucasné vyména mezi expertnimi znalostmi
a zkuSenostmi pracovnik(); zajisténi jejich pfistupnosti pfi rozhodovani, vyhledavani
a generovani ideji, vyucovani.

e Vytvareni novych znalosti: pozorovani klientll, analyza zpétné vazby, zkusebni testovani,
raznorodé experimenty a vyzkumy apod.

15.3 METODY KNOWLEDGE MANAGEMENTU

Pti transformaci znalosti se uplatriuji rizné metody, ty jsou bud ohrani¢ené (diskrétni), nebo
neohranicené (difuzni).

15.3.1 Diskrétni metody

Diskrétni metody maji svlj zacatek a konec, Ize je naplanovat a pomérné dobfe fidit. Jako
priklady téchto metod mlzeme uvést pripadové studie a scénare budoucnosti.

e Pfipadové studie: mlZeme je vytvaret ve dvou zakladnich situacich, a to bud na zavér

projektu, nebo okolo kritického mista urcitého procesu.

e Scéndre budoucnosti: jedna se o metodu, kde mlzeme najit lektora, ktery je odjinud.

Nejpodstatnéjsim vystupem tvorby scénare je vyladéni se vSech ucastnik(l. To je dulezitéjsi nez
samotny vysledek, samotny popis vSech kvadrantd. Priklad postupu pfi tvorbé scénare budoucnosti:

1. vybér zakladni otdzky — pomoci brainstormingu se vybere zakladni otazka, klicové téma;
mUze probihat i elektronickou cestou,

2. formulace hybnych sil — pomoci brainstormingu se formuluji vSechny vlivy, které se mohou
uplatnit u klicového tématu,

3. stanoveni klicovych nejistot — na zakladé podobnosti ¢i pfibuznosti se slucuji jednotlivé hybné
sily do trs(,
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4. sdruZeni ,nejistot” a tvorba os budouciho svéta — nejdlleZitéjsi a nejobtiznéjsi cast celého
procesu tvorby scénare. Bez vhodné stanovenych os pfijde dosavadni prace vnivec.

5. Vytvoreni ¢tyr scénafll budoucnosti — popisuje se dany svét v pfislusnych kvadrantech, jez
nam vznikly v bodu 4, dochazi ke kontrole os, zda jsou na sobé nezavislé. Po formulaci 4 svétli se
identifikuji jejich ptiznaky, jsou formulovany rdzné strategie, jak pfi objeveni se pfiznakll vyvoje

reagovat.

15.3.2 Difuzni metody

Difuzni metody jsou ¢asové neohranicené a lze je obtizné odlisit od vykonu praktické prace.
Tyto metody maji velky vliv na své okoli, nemaji oficidlni zacatek ani konec. Jako priklady téchto
metod muiZeme poufZit vzor a vypravéni pribéha.
e Vzor: vzorem je clovék svelkou neformalni aktivitou, muiZe tak dobre ovliviiovat své
prostredi, nic si neschovava pro sebe.
e Vypravéni pribéhl: do firmy mlizeme vnaset hotové pribéhy (napf. manazerské pribéhy).

V ramci difuznich metod pfibéhy do uréité miry vznikaji, pfedevsim vsak jsou Sifeny plné spontdnné,
jsou sdileny. Pribéhy se tykaji skutec¢nych osob, které jsou ostatnim zndmy. Takto vznikaji firemni
legendy.

15.4 STRATEGIE KNOWLEDGE MANAGEMENTU

Strategie Uspésného zavadéni znalostniho managementu se opiraji o nékolik zakladnich
principd. Jako zakladni princip je moZno uvést neustdly rozvoj znalosti, péce o intelektudini kapital
(znalostni komunitu) a péce o prostiedi podporujici spolupraci pti tvorbé, sdileni a uZiti znalosti. Na
zakladé studii zpUsobu vyuziti znalostniho managementu je mozZno fici, Ze existuji dvé vyrazné odlisné
strategie, a to kodifikacni a personalizovana.

15.4.1 Kodifikacni strategie

Kodifikacni strategie knowledge managementu je uplatiovana predevsSim v podnicich
a nejrozsitenéjsi explicitni znalosti. V této strategii jsou znalosti dlsledné sepsany (kodifikovany)
a uskladnény. MnoiZstvi cennych znalosti se da snadno vyjadfit, protoZe produkt i sluzby maji
standardizovany charakter. Tato strategie neni zamérena na snahu zachytit tacitni znalosti, jelikoz
tyto jsou nepodstatné pro ¢innost téchto podnikd.

15.4.2 Personalizovana strategie

Personalizovana strategie znalostniho managementu je uplatfiovana v podnicich nabizejicich
jedinecné sluzby a produkty Sité zakaznikovi na miru. Hodnotné jsou proto vétsinou tacitni znalosti,
které se obtizné ziskdvaji, vyjadfuji a spravuji. V této strategii se znalosti sdili spiSe v osobnim
kontaktu. Explicitni znalosti jsou uchovavany ve formé odkazl na tacitni znalosti, a tim je pomahaji
uchovat a vyjadfit. Firmy, které si osvojili personalizovanou strategii a vyuzivaji proto sitovy model
pro skladovani znalosti, vyvinuly metody prace s tacitnimi znalostmi. Uklddaji odkazy na experty
uvnitt systému, ale také tipy, postupy a nejlepsi praktiky v kontextu, ve kterém fungovaly. Protoze
informacni systémy a metody podporuji komunikaci, investuji firmy pfi naplfiovani personalizované
strategie velké prostfedky do komunikacnich technologii jako telefon, e-mail a zafizeni pro pofadani
videokonferenci, které tak spolecné s lidmi vytvari hustou znalostni sit uvnitf organizace.
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15.4.3 Znalostni audit

Znalostni audit je dikladné zmapovani vychozi situace organizace pro upresnéni cill projektu
zavadéni znalostniho managementu. Efektivnost auditu zavisi na jeho kvalité rozhodnuti o rozsahu,
zaméreni a hloubce. VyZaduje nejen prehled o konkrétni oblasti znalosti, ale i nemalé zkuSenosti
z oblasti pUsobeni auditované organizace. Pochopeni vnitfnich podnikovych vazeb informaci
a znalosti je pro UspéSny projekt systému znalostniho managementu klicové. VyZaduje dobrou
znalost vécnych problém( oblasti, znalost metod a nastrojd a schopnost systémového pristupu k
otazkdm spojenym s projektem strategie knowledge managementu. VSude tam, kde se uskutecnuji
cilevédomé aktivity, nalezneme i strategii znalostniho managementu.

15.5 ZNALOSTNi MANAZER

Podnik, ktery se rozhodne fidit znalosti, potfebuje ¢lovéka, ktery se této Ulohy ujme na cely
Gvazek. V praxi mohou mit tyto pozice rlizné nazvy - tfeba Chief Knowledge Manager - CKM znalostni
manazer, komunikator, nebo vedouci projektu. Tento ¢lovék musi byt o svém poslani presvédcen,
mit vlastni vizi, zkuSenosti, predstavivost a Casto potrebuje i dobré nervy. Nemusi byt ¢lenem
vrcholového managementu, ale vidy musi mit u spolupracovnikd vysokou pfirozenou autoritu
a kredibilitu diky svym znalostem a rozhledu. Pracovnik znalostni spole¢nosti se od pracovnika
»obycejné” spolecnosti lisi tim, Ze jiz od jeho nastupu do prace je planovan jeho osobni rozvoj, tzv.
strategie vzdélavani vychazejici z kratkodobych, stfednédobych i dlouhodobych zamérl spolecnosti.
Znalostni pracovnik je expert, ktery na zadkladé svych rozvinutych znalosti Uspésné fesi sloZité
problémy a ktery védomé i podvédomeé vyuziva svych tvrdych a mékkych znalosti.

Problém tizeni a zavadéni znalostniho managementu je mozny fesit jen pfi spolupraci vSech
slozek dané organizace, toto vyZaduje velké Usili a kooperaci. Mnohdy je zapotrebi (tyka se velkych
korporaci) vytvofit nova organizaéni uskupeni, nebo pracovni skupiny zamérujici se na péci o znalosti.
Pro identifikaci dulezitych roli ve znalostnim managementu se uvadéji Ctyfi zakladni kategorie:
znalostné orientovany persondl, specialisté pro znalostni management, manaZer znalostnich
projektd, reditel pro znalostni management.

Cas k zamysleni

Jak byste odlisili osobu manaZera informaci a manaZera znalosti?

Priklad z praxe, Redeny priklad

Na ptikladu Ceského Telecomu si ukdieme, jaké pozitivni dopady po strance nefinanéni
i finan¢ni mélo zavedeni systému:

Po nefinancni strance stoji za zminku zejména vytvoreni jednotného rozhrani pro pfistup k
heterogennim informacnim zdrojum, vytvareni a vyuZivani znalostnich bazi, zlepSeni znalosti
souvislosti mezi jednotlivymi procesy a c¢innostmi, zvySovani spokojenosti zaméstnancl a vytvoreni

platformy pro spolupraci mezi organizacnimi jednotkami.
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Nyni se na véc podivejme z finan¢niho pohledu. Pomoci ankety mezi uZivateli systému byly
odhadnuty usetfené prostiedky, které rozhodné nebyly zanedbatelné. Doslo nejenom k Usporam
Casu, ktery zaméstnanci vénuji praci s informacemi, ale také k usporam financnich prostfedka diky
koordinované akvizici informacnich zdrojd. Dalsi oblasti jsou i Uspory pramenici z efektivnéjsiho
zpracovani a prezentace informaci.

K vizudlné prehlednéjSimu a podrobnéjsimu prozkoumani téchto pripadovych studii
doporucuji odkazovanou prezentaci, jsou v ni totiz i nékteré zachycené obrazovky, které systém
predstavi vystiznéji nez slovni vyjadreni.

Shrnuti pojmu:

Knowledge management (KM), funkce, metodie a strategie KM, manazer znalosti.

Otazky

Definujte pojem znalost a jeji klasifikaci.
Jaké jsou klicové aktivity pro knowledge management a co tento pojem znamena?
DokazZete charakterizovat funkce, metody a strategie knowledge managementu?

P wnN R

Kdo je znalostni manazer a jaka je jeho uloha?
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16 MANAGEMENT INOVACI

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Vysvétlit management inovaci.
e Popsat pojem inovace a jeji typy.
e Charakterizovat inovacni strategii a inovacni proces.

Vyklad

Management inovaci je manazerskym nastrojem vyuZivanym k efektivnimu Fizeni inovacnich
procesll v ekonomickych subjektech. Jedna se o aktivity a metodické nastroje vedoucich pracovnikl
vSech Urovni Fizeni podniku, které jsou sméfovany k vytvoreni inovovaného produktu ¢i organizaci
inovace. Hlavni ukol a cil managementu inovaci spociva v raciondlnim a efektivnim fizeni inovaci,
které musi rychle a pruzné odrazet potreby vnéjsich zdkaznik(i, obci a statu, uspokojovat potfeby
vyrobcl, ato jak trznich, tak wvyrabéjicich subjektl. Struktura managementu inovaci jako
manazerského systému je tvorena tremi ¢dstmi a vztahy mezi nimi:

e metodologie pfipravy, realizace a implementace inovaci,
e manazerské inovacni ¢innosti,
e manazerské inovativni chovani.

v

Vétsina inovaci se neobejde bez zapojovani dalSich elementarnich inovaci vedoucich ke
komplexni inovacni akci. K rozhodnuti o realizaci, zajisténi celé akce a jejiho prosazeni do vyroby je
zapotrebi fidicich pracovnik(. Zde se uz nejednd o dil¢i inovace, ale o inovacni projekty z pohledu
celého podniku. Realizace téchto projektl zavisi pravé na tvotivosti vedoucich pracovnikl. Nedilnou
soucasti fidicich roli manaZeru je také trvale podnécovat k tvirci inovacni aktivité vsechny zbyvajici
pracovniky podniku. Nezastupitelnou roli zde hraje soustavné vytvareni proinovacniho klima, tymova
prace, tvorivy duch a inovacni vitalita tzv. Sampidnu, ktefi pIni roli charismatickych tvarcich osobnosti

v managementu inovaci organizace.

ve v/ ve

Na zakladé vyzkum( byly pojmenovany tfi fidici ¢innosti typické pfi realizaci inovacnich akci:

e provedeni zmény naleZejici do pFislusné inovacni akce: mlizeme zde zaradit Cinnosti jako
zafizeni, provedeni, zajisténi a uskutecnéni inovacni akce nebo jeji ¢asti,

e priprava projektu a koordinace pfi realizaci inovacni akce: pfiprava projektu inovaéni akce
nebo ¢innosti tykajici se koordinace aktivit na nizSich Urovnich tizeni,

e schvdleni realizace inovacni akce: provérovani souvislosti, schvalovani a povolovani inovacni
akce.
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16.1 INOVACE A JEJi DRUHY

Slovo inovace ma sviij pudvod v latinském slové innovare, tzn. obnovit, udélat znova, ménit.
PGvodné je slovo inovace spiSe ekonomického charakteru, avsak v soucasnosti je také nezbytnou
soucasti fungovani kazdého socidlniho systému. Jako prvni pouZil termin inovace v ekonomické
oblasti J. A. Schumpeter (1883 — 1950), ktery odkazuje na tuto definici inovace: Inovace je kazda
zména v organismu firmy vedouci k novému stavu. V trinim hospodafstvi je inovace vyznamnym
stimuldtorem snahy ziskat komparativni vyhody v postaveni na trhu a dosahnout vyssi miry zisku.

Inovaci lze tedy chapat jako implementaci novych nebo vyznamné zlepsenych produkt
(zbozi ¢i sluzeb) nebo procest, novych marketingovych metod nebo organiza¢nich metod v obchodni
¢innosti, na pracovisti nebo externich vztazich. Minimalnim pozadavkem vsak je, aby produkt, proces,
marketingova anebo organizacni metoda byly pro firmu nové nebo vylepsené. Inovace je tedy brana
jako jakakoli zména prinasejici vyssi efektivitu, ziskovost a predevsim je originalni, nova. V SirSim
pojeti Ize inovaci chapat jako jakoukoli zménu ve vnitini struktufe vyrobniho organismu, tedy jakykoli
pfechod od plvodniho knovému stavu. Lze fici, Ze neinovovani je dnes povaZovano za
konzervatismus, zpatecnictvi a cestu ke ztraté dynamiky.

Prvotni tvorivy ndpad vedouci k realné inovaci se oznacuje jako invence. Vyuzivani inovaci je
pouze adaptaci k trZni situaci. K tomu, aby byl podnik konkurenceschopny, ziskovy a mél vysoky podil
na trhu, je tfeba neustale davat zdkaznikim nové podnéty k vyuZivani jejich sluzeb a nakupovani
jejich produktll, a proto jsou inovace vyznamnym spolecnikem ekonomického Uspéchu spoleénosti.
Inovativni podnik maze diky novym a neokoukanym vyrobkdm rychleji dosdhnout lepsi pozice na
trhu. Pokud vsak podnik bude investovat do inovace, kterd nebude v prodeji Uspésna, muze ptijit o
hodné svého majetku.

16.1.1 Inovace technické

Technické inovace jsou pro prlimyslové podniky vychozi a rozhodujici. Lze je rozdélit na:

e vyrobkové inovace: vysledkem je zlepseni dosavadnich nebo zavedeni novych vyrobki, jsou
zamérené na vyssi potieby uZivatele a opiraji se o vysledky realizovanych vyzkumd,

e technologické inovace: jejich dlsledkem je zlepseni kvality produkce, sniZovani vyrobnich
nakladu, zvySovani bezpecnosti prace, zlepseni environmentalniho profilu vyroby atd.

16.1.2 Inovace netechnické a socialni

e netechnické inovace: do oblasti jejich zajmu patti napf. ekonomika nebo organizace a fizeni,
e socialni inovace: zamérené na inovace tykajici se pracovnich podminek, kvalifikace pracovni
sily, pracovnich vztahu, forem odménovani, kultury pracovniho prostredi.

16.1.3 Déleni inovaci z vécného hlediska

e Produktové inovace: jednd se o inovace v produktu nebo sluzbé, kterou instituce nabizi
(napf. zména nabidky vzdélavacich akci). Jednd se o zmény bezprostiedné souvisejici
s vyrobkem, tj. zavedeni zcela novych nebo vyrazné vylepsenych vyrobkud a sluzeb, které se
mohou lisit technickymi charakteristikami, zpGsobem poufZiti ¢i uZivatelskou vstricnosti.

¢ Inovace procesi: zména ve zpUsobu, jakym jsou produkty nebo sluzby vytvareny a dodavany,
mohou se tykat jen optimalizovani nebo odstrarfiovani nedostatk(l v jiz zabéhnutych
procesech, pfiéemz tyto inovace ptinasi pozitivni vysledky ve snizeni materidlové spotreby a
mzdovych néakladd, zlepseni pracovnich podminek a Zivotniho prostredi.
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¢ Inovace pozice: zména kontextu, ve kterém jsou produkty nebo sluzby vytvareny a dodavany
(napf. vyrobek, ktery byl nabizen jako pomoc pti rekonvalescenci, se zménil na vyrobek
vhodny pro sportovce).

e Inovace paradigmatu: zménu v zakladovém mentalnim modelu tvoficiho rdmec toho, co
organizace déla (napft. e-learning).

e Marketingové inovace: spocivaji v zavedeni nové marketingové metody zahrnujici zmény v
designu produktu nebo baleni, umisténi produktu, podpofe produktu ¢i ocenéni. Cilem je
zvyseni prodeje, a proto se zaméruji na lepsi adresovani potfeb zakaznika, hledani a otevirani
novych trha.

e Organizacni inovace: jednd se o zavedeni nového typu organizace procest probihajicich
v podniku, spocivaji ve vyuZiti novych organizacnich metod v podnikovych obchodnich
praktikach, v organizaci pracovniho mista nebo v organizaci externich vztahd.

16.2 INOVACNIi STRATEGIE

Inovacéni strategii lze chapat jako provéfenou zkusSenost inovacni praxe, podporenou
systémovym pfistupem a teorii inovaci, zdivodnénou Ucelové koncipovanymi postupy, metodami
a nastroji fizeni komplexnich inovaénich akci. Uspé&$nou realizaci a spravnou absorpci inovujicim se
ekonomickym subjektem (podnikem, organizaci) se ocekdavanym zplsobem pozitivné zméni jeho
socio-ekonomické chovani v podobé rlstu hospodarnosti, produktivity, efektivnosti, komercni
uspésnosti, konkurenceschopnosti, ekologické, socidlni a spolecenské vyspélosti, tedy celkové
prosperity.

Uspéch inovaéniho Usili firmy je také silné zavisly na véasném uplatnéni a spravném zvoleni
inovacni strategie, presnéji na sprdvném mixu nejvhodnéjsich, tzn. adekvatnich strategii inovaci.
Adekvatnost strategie inovaci je determinovana respektovanim takovych faktort, jakymi jsou napft.
charakter potieb a problém( vyZadujicich zménu, stav a technicko-ekonomicka situace firmy pred
zaCatkem inovaci, poslani, vize, cile a strategie rozvoje firmy, vyspélost podnikové kultury a
proinovacni klima ve firmé, znalostni vyspélost a intelektualni kapital firmy.

Firma musi ziskat schopnost byt strategicky flexibilni a vétSinou miZe uplatnit jeden ze dvou
strategickych pristup(: pokracovat v dosavadni koncepci svého podnikani (drzet se dlouholetych
tradic), nebo pruzné ménit orientaci svych podnikatelskych aktivit (jiné typy produktd, jiné trhy, jiny
obor). Dlouhodobd stabilita strategie je prekazkou toho, aby firma mohla pruzné reagovat na
vyvojové zmény ve svém okoli. Oba strategické pfistupy jsou vSak nesluditelné pouze zdanlivé.
Vedeni firmy mizZe, ba dokonce musi, dokazat soucasné vyuzZivat vyhody stability strategie se
schopnostmi pruzné reakce na vyvoj v okoli.

Inovacni strategie je dlouhodobym programem zaloZzenym na tfech zakladnich dimenzich:

e vyrobkové — technické: hledd odpovéd na otazku ,Co nabidnout?”, tj. které poznatky védy
a techniky pfeménit do novych vyrobkl tak, aby splfiovaly potfeby a prani zakaznikd,

e obchodné — politické: snaZi se zodpovédét otazku ,,Pro koho budou nové produkty urceny?“,
zjistuje, na které trhy a segmenty zédkaznikd se zaméfit,

e vyrobné - technologické: ,Jak nové produkty vytvofit?“, které technologie jsou potfebné
k vyrobé nového produktu.

Kroky vedouci ke strategicky flexibilnim rozhodnutim pfi volbé inovacni strategie:
o Anticipace budoucnosti: identifikace faktor(, které pravdépodobné ovlivni vyvoj v
okoli, odhad moznych vyvojovych trendd, volba zakladnich strategickych moznosti (orientaci).
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o Formulace realizacnich scénafd: vypracovani scénarll pro moiné strategické
alternativy a navrh opatteni pro zajisténi jejich proveditelnosti, stanoveni opatfeni, ktera jsou kli¢ova,
tzn. spole€na pro vSechny scénare.

o PFiprava zdroja: zahajeni investiéni pripravy pro realizaci klicovych opatreni,
projekéni priprava ostatnich (ne kliCovych) opatreni, aby mohly byt zainvestovany, aZ se to ukaze jako
vhodné ¢i nezbytné.

o Pofizeni zdroja: realizace investi¢nich zamér( podporujicich vznik podminek pro
uskuteénéni klicovych opatreni, vyhodnoceni zjevnych trendd vyvoje v okoli, pFijeti rozhodnuti o tom,
které pripravené neklicové projekty zahdjit a které zrusit.

16.2.1 Déleni inovacnich strategii

Podle pfistupu k volbé nového trhu a technickému feSeni produktu lze rozlisit 5 zakladnich
typU inovacnich strategii:

1. Strategie opirajici se o progresivnost technického reSeni: zaméruje se na produkty,
které ndsleduji prudky rozvoj védy a techniky. Mezi jeji slabé stranky patfi vysoka nakladnost a mala
efektivnost. Casto je podcefiovdn vyznam marketingovych vyzkum(, co? ma za nasledek $patny
odhad chovani potencialnich zakaznikd, proto pfinasi pouze mirné Uspéchy.

2. Vyvaziena strategie: eliminuje nedostatky predchozi strategie, v praxi se ukazala jako
nejuspésnéjsi. Snazi se o rovnovdhu mezi pozornosti vénovanou technickému vybaveni vyrobku
a pozornosti vénovanou marketingové pripravenosti vstupu nového produktu na trh. Silnou strankou
je tedy orientace na zakaznika.

3. Strategie ovéfenych technickych pfistupli: podniky s touto strategii nevynakladaji
témér zadné prostiedky na vlastni vyzkum. Vyroba tedy nasleduje osvédcend technicka reseni.
Podniky nenesou témér zadné riziko, na trhu vSak nemaji moZnost ziskat strategické postaveni.

4. Konzervativni strategie nizkého rozpoctu: podnik velmi malo investuje do vlastniho
vyzkumu a vyvoje, inovace kopiruje podle leadera na trhu. Koncepce novych vyrobkl navazuji na
predchazejici produkty a orientuji se pouze na osvédcené trhy.

5. Strategie diverzifikovanych vysokych rozpoctl: velmi nakladny zplsob strategie.
Jednotlivé inovacni projekty jsou izolované a nekoordinované. Vzhledem k absenci spole¢ného cile
a vzajemné souvislosti ma tato strategie nejmensi Uspésnost.

16.3 INOVACNIi PROCES

Inovacni proces miZeme chapat jako cestu, na které z inovacniho podnétu vznika novy
vyrobek (nebo jakykoliv jiny druh inovace), ktery je déle Sifen. Sleduje jednotlivé faze realizace a
nasledného komercéniho vyuziti inovace. Inovacni proces ve firmé zahrnuje Sirokou Skalu aktivit
realizovanych od samotného prvotniho ndpadu az po jeho uvedeni v Zivot. Zahrnuje tedy vyzkum a

vyvoj, pramyslové pravni ochranu, zavedeni do vyroby i konec¢né uplatnéni inovaci v praxi.

Inovace je klicovym procesem vramci organizace, jenZ je spojeny s obnovou toho, co
organizace nabizi, proto lze inovaci chdpat jako obecnou cinnost nezbytnou pro preZiti a rlst
organizace. Proces inovace v sobé zahrnuje tyto prvky:

e pruzkum: sledovani vnitfniho i vnéjsiho prostredi, hledani pfileZitosti a hrozeb inovace,
identifikace pfednosti a slabin sou¢asného uspofadani chodu,
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e volba: rozhodnuti, kterd pfilezitost bude v souladu s potfebami organizace a vizemi jejiho
rozvoje rozvijena,

e implementace: prevedeni potencidlu skrytého v nové myslence v néco nového a zavedeni
této novinky na interni nebo externi trh. Implementace neni jednotlivou udalosti, ale
vyZaduje nasledujici faze: ziskat znalostni zdroje umoznujici inovaci (napf. informace
z realizovanych vyzkumt), realizace projektu, uvedeni inovace a fizeni jejiho pfijeti, udrZzovat
prijeti a vyuZivani inovace v dlouhodobé perspektivé nebo modifikovat plvodni myslenku
(tzv. renovace), hodnoceni vysledkl zmény,

e uceni: organizace i jednotlivci mohou na procesu inovacniho cyklu ziskavat znalosti,
které mohou pozdéji vyuzivat ke zlepSovani tohoto procesu pfi jeho rozvijeni nebo zavadéni
novych zmén.

16.3.1 Bariéry inovacniho procesu

Bariéry inovacniho procesu lze chdpat jako prekdzky, které bud omezuji inovacni aktivity,
nebo podniklim Uplné brani v zavadéni jakychkoli inovaci. Mezi nejdaleZitéjsi faktory, které brani
podnikiim v inovacich, patfi:

Podnikové faktory: nedostatecny inovacni potencial, nedostatek kvalifikovaného personalu,
nedostatek informaci o novych technologiich, nedostatek informaci o pfislusSném trhu, tézko
kontrolovatelné vydaje na inovace, odpor ke zméné uvnitt firmy, nedostatky v dostupnosti externich
sluZzeb, nedostatek pfilezitosti ke spolupréci

Ekonomické faktory: nadmérné vnimana rizika, pftilis vysoké naklady, nedostatek financnich
zdrojq, pfilis dlouha navratnost investice do inovace

Ostatni faktory: nedostatek technickych pfilezitosti, nedostatecna infrastruktura, neni
potfeba inovovat vzhledem k prfedchozim inovacim, nedostatecnd ochrana vlastnickych prav,
legislativa, normy, regulace, standardy, danovy systém, nizkd odezva zdkaznik(i na nové produkty
a procesy.

Cas k zamysleni

Zkuste se zamyslet nad postojem ceskych firem kinovacim a porovnat inovacni chovani
Ceskych firem s jinymi zemémi EU.

Pfiklad z praxe, Reseny ptiklad

Investi¢ni skupina SINDAT, fidici majetkové Ucasti v malych a stfednich firmach, za dobu své
dvacetileté existence investovala do témér padesati podnik(. Prvnich deset let to byly nové zalozené
nebo prevzaté firmy z oblasti inZenyringu, financ¢nich sluzeb a poradenstvi. Prvni strategickou zménu
Sindat ucinil na prelomu milénia, kdy prodal vétsinu spolecnosti, kde drZel podily a investoval do
firem z oblasti prdmyslu. BEhem dalsSich sedmi let postupné vybodoval zajimavou skupinu exportujici
svoje vyrobky z oblasti chemie a textilu do témér stovky svétovych destinaci. Nastupujici svétova
krize aoslabujici pozice stfedniho pramyslu ve svété nicméné privedlo Sindat k dalSimu
strategickému rozhodnuti, a to k postupnému Utlumu aktivit ve vyrobnich firmach a investovani do
oborl s vysokou pfidanou hodnotou a specifickymi sluzbami. Dalsi investice sméfovaly do odvétvi
nanotechnologii a biotechnologii.
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Sindat tak ucinil za dobu svého plsobeni dvé strategické inovacni zmény, které zcela zdsadné
zmeénily koncepci fizeni skupiny, majetkové ucasti, management a controlling skupiny, riziko i efekty
pro vlastniky

Shrnuti pojmii:

Inovace, druhy inovaci, inovacni strategie, inovacni proces.

Otazky

Jak |ze chapat management inovaci?

Popiste inovace, jeji druhy.

Co znamena pojem invence?

DokazZete popsat inovacni strategii, jeji déleni a kroky?
Jak byste charakterizovaly inovacni proces?

o vk wnNE

Jaké jsou bariéry inovacniho procesu?
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17 KRIZOVE RIZENI

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

e Strucné vysvétlit historii krizového fizeni.

e Specifikovat krizové fizeni.

e Definovat krizovy proces a jeho faze.

e Rozdélit krize do jednotlivych skupin.

e Popsat prabéh krizového procesu.

e Charakterizovat prvky krizového tizeni.

e Vysvétlit, jak a k ¢emu slouZi krizova matice.

Vyklad

Pidvod slova krize miUZeme vyhledat ve starofeckém slové krino, coZz v cestiné
znamena vybirat, rozhodovat, posuzovat ¢i méfit mezi dvéma opacnymi variantami
(Uspéch-neuspéch). V pozdéjsi dobé doslo k obdobé slova a vzniklo slovo krisis, které popisovalo
rozhodnou chvili. A pravé z krisis se stala ¢eska krize, anglické crisis ¢i némecké Krise, apod. | kdyz
se, se slovem krize kazdodenné setkavame, neni odbornou verejnosti jednotné definovan a kazdy
autor pfistupuje k tomuto pojmu odlisné.

Krizové Fizeni (crisis management) bylo poprvé pouZito v roce 1962 za kubanské krize a je
spojovano s 35. americkym prezidentem J. F. Kennedym. Od této doby se krizové fizeni stalo béZznou
soucdsti manazerské kvalifikace.

z

17.1 KRIZOVE RiZENi A JEHO SPECIFIKA

Krizovy management je systematickou odezvou na nepredvidané situace, které ohroZuji
majetky, lidi a v poslednim stadiu i financni a operacni stabilitu podniku. Krizovy management
pfedstavuje nastroj fizeni, ktery je urCeny kzvladani krizového stavu. Pocinaje rozpoznanim
krizového potencidlu podniku a koncipovanim procesl preventivniho prfedchazeni krize, efektivnim
zvladnutim jiz krize, ktera probiha a v posledni fadé odstranéni nasledk( probéhlé krize.

Krizové fizeni se tak stava logickym rozsifenim spravné definovaného systému fizeni rizik na
korporatni Urovni. Krizovy management nepredstavuje soubor mechanickych postupd ¢i pravidel,
alejednd se o soubor promyslenych procesd a postupovych krokl, které jsou zamérené
na predjimani celkové podstaty krize. Krizovy management je charakteristicky malou mozZnosti
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predikce, rychlosti plsobeni, kritickym zdpornym dopadem na fungovani podniku, psychologickym
stresem v podniku a kritickou pozornosti partner(l, konkurentd a spolecenského okoli.

,K dosaZzeni maximalni ucinnosti krizového managementu je velmi nezbytné, abychom se
zaméfrili pouze na omezeny pocet cill, které souvisi se snizenim napéti v pribéhu krizové
udalosti. DalsSimi podstatnymi znaky tohoto systému jsou podnikové zavazky a odborné
znalosti, adresnost a presnost toku informaci a efektivni vyuzivani zdroja.

17.2 KRIZOVY PROCES

Krize podniku muZe nastat kdykoliv v dasledku prekvapivych udalosti jakymi muzZou
byt, napf. havarie, prudky pokles cen akcii na burze, apod.). Mnohem castéjsi a dramatictéjsi jsou
krizové procesy, které se rozvijeji pozvolna a dlouhodobé. Tyto krize jsou velmi obtizné vcas

Vv

fazemi krizovy proces prochazi:

1. Faze potencialni: krize se neprojevuje, hromadi se pticiny vzniku.

2. Faze latentni: projev pfiznakl krize, moZnost je rozpoznat a prijmout opatieni, aby se krize
dale nerozvinula.

e 3. Faze akutni: pIné, zpravidla kratkodobé, rozvinuti krizovych jeva.

e 4. Faze chronicka: rozhodovani o budoucnosti podniku, krizové jevy bud’ pretrvdvaji ve stejné

mite, Ci jsou postupné eliminovany.

e 5. Faze vysledna: je odrazem efektivity krizového fizeni managementu, prekonani krize
¢i zanik podniku.

Z hlediska rozsahu muizeme krizi rozdélit na diléi (krize odbytova, financni, personalni) a krizi
globalni (celopodnikovd), z hlediska periodicity délime krizi na jednorazovou a opakujici se
a v neposledni fadé délime krizi z hlediska délky trvani na kratkodobou, dlouhodobou a cyklickou.

+* Prubéh krizového procesu

Jak jiz vyplyva z jednotlivych fazi, pribéh krizového procesu muze byt rozdilny, v nasledujicich
variantach si predstavime jednotlivé prlibéhy krize, které mohou v urcitych pripadech nastat:

e Idedlni pribéh krizového procesu: management rozpoznd symptomy krizového
jevu, odstrani pficiny.

e Efektivni pribéh krizového procesu: management efektivné zvladne krizovy proces
okamzitou reakci na krizovy stav

e Zvladnuty prlibéh krizového procesu: postupné zvlddnuti podnikové krize v jeho chronické
fazi. Tento pribéh krizového procesu je nejbéznéjsi.

¢ Nezvladnutelny priibéh krizového procesu: krize se nezvladne a dochazi k zaniku podniku.

17.3 PRVKY KRIZOVEHO RiZENi

Kazdy krizovy vyvoj je neopakovatelnym sledem uddlosti, ale i presto existuji
zédkladni a klicové kroky, které muiZeme uplatnit v pfipadé kazdé krize, které mizou v podniku
nastat. Nasledujici prvky krizového managementu jsou pro vSechny typy podnikd stejné. Jedna
se tedy o:

170



++ 1. Analyza ohroZeni podniku

Nejefektivnéjsim odstranénim pficin krize dfiv, nez se mlZe rozvinout je prevence. Proto
je velmi dulezité, abychom se na pocatku pokusili o co nejpresné;jsi prognézu krizi.

Potencialni zdroje krize

e v prvé fadé musime provést analyzu vSech rizik, tedy potencidlnich zdroja krize,
e nasleduje vytvoreni seznamu moznych krizovych situaci (mGzZeme vyuZit brainstorming).

Krize, které mohou nastat uvnitf podniku, jsou nasledujici (krize financni, persondlni,
managementu, know how, apod.), v opacném pripadé mohou také nastat krize vné podniku, mezi
které fadime nasledujici krize (krize odbytovd, dodavatele, zdkaznika, krize v konkurenci, apod.).

PFiznaky krizovych jevt

Musime zjistit, zda a jak se v sou¢asnosti u jednotlivych moznych krizi projevuji jejich pfiznaky
(symptomy), tzn., Ze se uZ krize dostala do faze latentni. Mezi takové signaly radime, napft.:

e kolisani ¢i stagnace odbytu,

e zvysujici se konkurencni tlak,

e stiznosti zakaznikd na sluzby a kvalitu zboZi,
e nedostatek materialu, surovin i energie,

e odchody klicovych zaméstnancd,

e klesajici pocet inovaci v podniku, apod.

Casovy horizont

Manazefi podniku musi zvolit pfiméreny casovy horizont, v jehoZ ramci se pokusi predvidat
vznik krizi v akutni fazi. Zvolené obdobi by mélo souviset s horizonty nasich plana.

Stupen pravdépodobnosti vzniku

Manazefi se pokouseji odhadnout na zakladé znalosti symptom(l pravdépodobnost, zda se ve
zvoleném casovém horizontu dostane krize z faze potencialni do faze akutni, resp. chronické.

Stanoveni tcink a intenzity

Posledni bodem je posouzeni pUsobeni krizovych situaci na podnik. Zde posuzujeme
zda, jak a nakolik krize v daném horizontu prekro¢i mez Unosnosti. U€inky mohou také
pUsobit na naklady, obrat, zisk, vyrobu, image podniku a strategii podniku. Takto zpracovanou
progndzu, zpracujeme do tzv. krizové matice, kterd udava podniku moznost, aby si udélal pfedstavu
o celkovém stupni ohroZeni podniku. Pro lepsi prfedstavu ndm tabulka 7 vzorové ukazuje, jak tato
matice vypada.
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Tabulka 7 Krizova matice

Pravdépodobnost vzniku
v definovaném case

Vysoka

Stredni

Nizka

J&inky na podnik

Negativni Ohrozujici existenci Znicujici

7

+» 2. Stanoveni krizové strategie

Z krizové matice, ktera nam umoznuje, usoudit orientaci krizové strategie mizeme:

e zvladnout krizové situace, které byly spiSe nepravdépodobné a se slabym Gcinkem,

e omezit celkové ohroZeni podniku, obzvlast realizaci krizovych pland, které slouzi ke zvladnuti
krizovych situaci, které byly z velké casti nepravdépodobné ¢i primérné pravdépodobné
a které neohrozuji existenci podniku,

e odstranéni ohnisek potencialnich krizi, které mohou ohrozit existenci podniku.

+» 3. Realizace krizové strategie

Odstranéni ohnisek krize, které zamezi vznik krize a to:

e dodatecnymi investicemi,
e zfeknutim se vyrobk( a procesl ohroZenych krizi.

Omezeni celkového ohrozZeni, které miazeme snizit:

e véasnym rozeznanim krizovych vyvojl (srovnani planovanych a skutec¢nych hodnot),

e zamezenim eskalace, cozZ je zjisténi podniku stojiciho pred krizi, a pravé to, by mélo vést ke
snaze krizi zamezit. Krize, které vznikaji pomalu, mohou byt zohlednény v rdmci strategického
planovani:

o soustfedéni na vyrobky, které nejsou nachylné ke krizim,
o podpora vyvoje novych produkt(,
o zabezpeceni financnich prostifedkd k odstranéni krize atd.

e krizovymi (alternativnimi) plany, coZ jsou krize vznikajici v kratké dobé, nemohou byt
zohlednény ve strategickém planu. Zde ma smysl jen rychlé uskuteénéni predem
pfipravenych (alternativnich) planud. Soucasti kazdého krizového planu je:

o automatickd feseni predvidatelnych situaci,

o zmapovani prostiedkd zvladnuti krize,

o definice roli aktérd zvladnuti krize a vztahl mezi nimi,

o personalni obsazeni krizového stabu a jeho spolupracovnikd,
pravidla krizové komunikace.

Zvladnuti krizové situace, vzniklou krizi je mozno zvladnout diky:

e dobrému image (povésti)
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e tzv. , trouble shootingu”, coZ znamena rychlé pfijimani zavérl a pruind reakce na
danou situaci. Je tfeba aktivné pUlsobit na vlastni pribéh krize. | kdyZ je zdkladem uUspéchu
flexibilita, musi byt pfipraven krizovy stab, jeho hlavnimi zasady jsou:

o jmenovani vedouciho krizového $tabu,

vytvoreni krizového tymu z pracovnikd, ktefi mohou pfispét k vyreseni krize,

vsichni ¢lenové tymu jsou uvolnéni od jinych cinnosti,

zajisténi rychlého toku informaci,

disponibilni zdroje,

priprava potfebného vybaveni,

vypracovani planu termin( pro informovani majitelll, vedeni, vefejnosti a pracovnika.

0O O O O O O

Cas k zamysleni

Nez prejdete k dalsi kapitole, zkuste se zamyslet, k éemu slouzi krizové fizeni a proc je toto
fizeni pro podnik, tak nezbytné.

Piiklad z praxe, Reeny pftiklad

Priklady krizovych jev( z praxe, které pochazeji z hospodarské sféry, jsou nasledujici nahlé
zmény trh(, rozsdhld selhani vyrobnich procesld, poruchy pocitatovych siti (softwarové
anebo hardwarové pficiny), poruchy komunikacnich systému, zranitelnost zavadénych ekonomickych
projektl, selhani nadnarodnich ekonomickych projektl, napéti a konflikty v managementu
podniku, priimyslové restrukturalizace a reorganizace, existence vysoko rizikovych technologii.

Shrnuti pojmu

Krize, krizové fizeni, krizovy proces, prvky krizového fizeni, krizovd matice,
krizové faze, trouble shooting.

Otazky

. Strucné charakterizujte pojem krize?
K ¢emu slouZi krizové fizeni?
Popiste zakladni specifika krizového fizeni?
Definujte krizovy proces?

1

2

3

4

5. Jakymi fazemi prochazi krizovy proces, a stru¢né tyto faze popiste?

6. Rozclenite krizi podle jednotlivych hledisek?

7. Vyjmenujte jednotlivé varianty prabéhu krizového procesu?

8. Charakterizujte vSechny prvky krizového ftizeni a struéné je popiste vietné
priklad(?

9. K cemu slouZi krizova matice a proc ji pouzivat?

10. Co je trouble shooting?

173




Pouzita literatura

[1] ANTUSAK E., KOPECKY Z. Krizovy management. Praha: Oeconomica, 2005.

[2] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2006.

[3] FOTR, J., VACIK, E., SOUCEK, 1., SPACEK, M., HAJEK S. Tvorba strategie a strategické
planovani. Praha: Grada Publishing a. s., 2012.

[4] SPACEK, M. Krizovy management a jeho zvladnuti. Praha: 2008.

[5] VODACEK, J., VODACKOVA, 0. Management, Teorie a praxe v informaéni spoleénosti.
Praha: Management Press, 2001.

[6] ZUZAK, R. Krizové Fizeni podniku. Praha: Professional Publishing, 2004.

174



18RIZENI ZMEN

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Vysvétlit co je zména a proc ji provadét.
e Popsat proces zmény a jeji Uspésné kroky.
e Definovat co je cilem zmény.

Vyklad

Rizeni zmén (change management) je schopnost, ktera pat¥i k pomérné zakladnim a velmi
vysoce cenénym dovednostem manaZer(l. ManaZefi se musi naucit rozeznat, kdy mlze zména
v podniku nastat a kdy je nezbytné nutnd. Schopnost fizeni zmény predstavuje jednu z oblasti
komplexni problematiky podnikového fizeni a velmi Uzce souvisi s procesnim usporadanim podniku
nebo jiné spolecnosti. Manazefi, ktefi fidi jakoukoliv zménu, maji spolecny cil a to Uspésné uskutecnit
konkrétni zménu. Tento cil je stejny jak pro manazery, tak pro podnikatele Cerstvé zalozenych
firem, jejichZz rychly rlst Casto pfinasi fadu zménovych problém(, tak i pro manazery jiz déle
zaloZenych podnikd, které reaguji zménami na dynamické trzni prostredi, se zménami se podniky
setkavaji béhem celého svého Zivotniho cyklu.

18.1 CO JE ZMENA A PROC JI PROVADET

Zménu lze charakterizovat velmi mnoha zplsoby a existuje celd rada rGznych definic
jak zménu chapat. Jednoduse fe¢eno zménu chapeme jako odklon od plvodniho ¢i stavajiciho
stavu. Na ukazku uvedeme nékolik definic, jak zménu charakterizovat.

o Definice €. 1. zména je nepretriity a casteCné i nepredvidatelny a nejednoznaény
proces, jehoZ prostfednictvim se firma vyrovnava nejenom se zménami prostredi, ale i se
zménami ve vnitfnim prostredi firmy.

e Definice ¢. 2: zména je chdpana jako politicky proces ve firmé, jehoZz pomoci v ramci
organizacniho boje rizné skupiny chrani a zd(raznuji své vlastni zajmy.

e Definice €. 3: cilem zmény je udrZeni Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné firmy
nebo jiné organizace.

e Definice €. 4: racionalni chdpani zmény spocivd v modelovani zmény pomoci projektu, ktery
je definovany c¢asem, zdroji (lidskymi, materidlnimi a dalSimi), konkrétnimi procesy
a méfitelnymi vysledky.

At uz se priklanime k jakékoliv definici zmény, je tfeba si uvédomit, Ze kaidd zména
znamena pro podnik nejen hrozbu (ztratu), kterou se snazi odstranit, popt. eliminovat ale téz
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prilezitost. Nasledné si zmény rozdélime do tfi skupin, a to na zmény pfirlstkové, transformacni
a zmény kombinované.

e Zmény prirGstkové, (postupné Ci inkrementalni). Tyto zmény se predevsim hodi pro stalé
ekonomické prosttedi, kde pouze doladujeme nékteré ze stanovenych kritérii podniku.

e Zmény transformacni, pfi kterych provadime vyrazné zasahy v podniku, napf. (majetkové
vztahy, segmenty zakaznikl, odbératell ¢i dodavateld). Tyto zmény jsou predevsim vhodné
pro turbulentni (vyjadreni pro prostfedi s nepravidelné proudicimi zménami, kterym
se Clovék musi neustale a rychle pfizplsobovat) ekonomické prostredi.

e Kombinace zmény prirGstkové a transformacni, napt. po roce 1989 v obdobi transformace
Ceského hospodarstvi, pripravily transformacni zmény prostfedi pro zmény prirlstkové
ve vyrobnich podnicich. Ale jsou i situace, kdy plsobeni pfirlistkovych zmén vytvofilo
podminky potfebné k hlavnim transformacnim Upravam systému, (napf. reformy ve Skolstvi
¢i ve zdravotnictvi).

Manazefi zmén maji obvykle moznost na vybér mezi dvéma pfristupy, které slouzi k fizeni
zmén v podniku, a to:

K/

% Metoda inovace

Metoda inovace je prvnim takovym pfistupem, ktery sméruje k dosaZeni nejlepsich vysledkd
v co nejkratSim Case. Tato metoda je v podniku ¢asto spojena v praxi s problémem nesmirné rychlého
snizovani podnikovych nakladd, kdy dochazi k masivnimu propousténi zaméstnancl. Toto
bezohledné snizovani mzdovych naklad(, které je ¢asto spojovano se zménou organizacni struktury,
nese znacné a viditelné zmény v podniku.

®,

+» Metoda postupnych drobnych krokt

Metoda postupnych drobnych krokd je druhym zminénym ptistupem, ktery je téZ oznacovan
jako metoda kontinudlnich zmén ¢i princip pro mnoho z nas znaméjsi a to princip Kaizen, ktery
sméruje k dosazeni zadanych cild formou malych krokd, které vedou k nepretrzitému zlepSovani
systému ale také strategie Ci vybory, apod. Tato metoda pfinasi dlouhodobé zmény a postupné
eliminuje a odstranuje chyby v podniku.

Obé tyto metody jsou zakladni strategie, které lidé uZivaji, aby dosahli pozadované
zmény. Jestlize shrneme obé metody, zjistime, Ze pfi Kaizen provadime malé kroky, které vedou
k jednotlivym, malym ale i nepfetrzitym (kontinudlnim) zménam, zatimco metoda inovace spéje
k ohromujicim, zdsadnim a bezohlednym (radikalnim) reformam. Kdy a kterou metody pouZit je
obvykle v podniku uré¢eno ¢asovymi naroky na zménu ze strany zdjmovych skupin, tzv. stakeholderd.

V pfipadé potrfeby provést zasadni, transformacéni zmény (napf. zména majitele podniku,
feseni financni krize podniku nebo celého vnéjsiho ekonomického systému) je vidy upfednostriovana
metoda inovace. V opacném pripadé, kdy podnik, ktery ma docela stalé vnitini prostredi a plsobi
v relativné rovnovazném ekonomickém prostredi je doporuceno pouzivat postupné, drobné zmény.

Zména je Casto spojovana s Uspéchem a nelspéchem a muze k ni dojit at uz planované, tak
i neCekané. V obou ptipadech musi byt zména vidy fizena. V celém procesu zmény (vobou
pripadech) je nezbytné nutné nejprve formulovat cil zmény. MuizZeme ho formulovat zcela
konkrétné (deterministicky, napfr. narlst trzeb o x %) ¢i neutplné (mlhavé, napf. musite se vice
snazit). Samoziejmé, Ze stanoveny konkrétni cil je pro manazery zmény daleko vhodnéjsi nez neuplné
zadané cilové hodnoty zmény.
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Smutnou pravdou z praxe je vice nez jasné, ze pro strategické zmény jsou presné uréené cile
spise vyjimkou nez pravidlem a to nejen v podnicich ale i v jinych organizacich, napf. z politického
prostredi.

18.2 PROCES ZMENY

V prvé rfadé se musi manaZzefi naucit reagovat na vnéjsi i vnitfni sily plsobici na zmény, proto
potfebuji znat kroky procesu zmén, pri¢iny a techniky, kterymi se odpor viéi zménam mdize
prekonat.

+» Kroky procesu zmény

Prvnim prikopnikem, ktery prisel s kroky procesu zmény, byl americky psycholog némeckého
pGvodu Kurt Lewin, ktery tyto kroky procesu zmény predstavil ve své knize s nazvem Human
Relations. Pravé Kurt Lewin pozdéji spole¢né s Edgarem Scheinem, ktery byval profesorem na MIT
Sloan School of Management v USA, vypracovali model procesu zmény s nazvem Lewin — Scheinlv
model (viz Obrazek 33), ktery rozpoznal tfi zakladni kroky procesu zmény zndmé jako rozmrazeni,
posun a zamrazeni.

e Pro prvni krok znamy jako rozmrazeni je typické budovani motivace ke zméné
a komunikace. Pro mnoho lidi je velmi obtizné ménit po dlouhé dobé své ustdlené
chovani, a proto jejich zménu zdsadné odmitaji. Pravé podle Lewina mize
byt tento odpor prekonan, tzn. rozmrazenim a to tak, Ze se potifeba zmény udéla tak
patrnou, Ze ji bude ¢lovék ochoten uznat.

e Ve druhém kroku, tzv. posunu, ktery pfedstavuje aktivni fazi fizeni zmény, jedinci uznavaji
zmény v chovani, které jsou nezbytné.

e A tfeti krok s nazvem zamrazeni, je finalni fazi zmény a v praxi nasava tehdy, kdyz zménéné
chovani jsou podnikem podporovany.

Obrazek 33 Lewin — Scheintiv model procesu zmény
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+* Kroky Uspésné zmény

Pro Uspésné zmény je potieba provést nékolik nasledujicich krokd, které doporuduje profesor
managementu na Graduate School of Management Owen, Vanderbilt University v USA Richard Daft:

e Potifeba zmény, nastane, kdyZ vedeni podniku prestane byt spokojeno se soucasnou cinnosti
(nesplnéni cilli, Spatna kvalita vyrobk(, apod.).

e Napad, ndpadem mizZe byt novy vyrobek ¢i zcela nova technologie. DlleZité je, Ze napad
musi byt doprovazen potfebou.

e Navrh, je Zadost jedince v podniku, aby se proved| novy ndpad. Navrh ndm dava prehled, jak
napad vyresi problém, jako je naptiklad nesplnény cil. Navrh zahajuje Uvahy, zda ndpad
pfijmout ¢i nikoliv.

e Rozhodnuti, zda napad uskutecnit mdze byt u znaénych zmén pfijato predstavenstvem
podniku, u zmén mensich i vedoucim z prvni linie.

e Implementace, miZe byt zména, napf. vchovani a pravé bez implementace nemlzeme
zménu provést.

e Zdroje, kprovedeni nového napadu potfebujeme zdroje at uz informacni, financni,
materidlové, tak i zdroje lidské. Bez zdroji nemuUzZe byt zména uskutec¢néna.

18.3 CO JE CiLEM ZMENY

Klicova otazka, kterou si musi manazer pred provedenim kazdé zmény zodpovédét je ,,Co je
cilem planované zmény?“ Obecné mulzeme fict, Ze cilem zménového procesu je dosaZeni
uspéchu. Nez provedeme v podniku jakoukoliv zménu, je tfeba jasné definovat cil a neprovadét
zmény bezhlavé jenom proto, aby se ,néco délo”. Pravé takové bezcilné zmény podobné
tzv. Brownova pohybu (jedna se o nahodny pohyb mikroskopickych ¢astic v kapalném nebo plynném
médiu) jsou typické pro podniky, kde prevazuje nefizend Ccinnost jedinci jednotlivych
oddéleni, popf. u takovych podnikl, kde vedeni nevi, co chce a provadénim bezcilnych zmén pouze
zaméstndva jedince podniku. S provadénim zmén musime brat v potaz i konkrétni rizika, ktera
se mohou objevit a musime byt pfipraveni tyto rizika pomoci patficnych metod eliminovat, potladit
¢i Uplné odstranit s cilem dosahnout Uspésnou zménu. V souvislosti se zménami je tfeba formulovat
celou rizikovou politiku podniku. Cilem vSech zmén v podniku je dosaZeni pfedem zadanych cilt.

Cas k zamysleni

NeZ zacnete Cist dale, pokuste se odhadnout: K ¢emu slouzZi fizeni zmény?

Priklad z praxe, Redeny priklad

Pokud se na zménu podivame jako obycejni lidé, nepostiZzeni manazerskou teorii zjistime, Ze
okolo nas Ziji lidé, ktefi se kazdodenné potykaji se zménami. Napf. se jedna o lidi, ktefi snizili svoji
vahu a vahu novou si dlouhodobé udrzuji ¢i kolega, ktery prestal koufit a uz se k tomuto zlozvyku
nevratil, to vsSe jsou priklady zmény. Ted si mlZeme polozZit otazku, jak je moziné Ze se nékomu
podafi zhubnout ¢i prestat koufit a nékomu nikoliv. VynaloZi vSichni stejné usili, aby dosahli
vysnéného Uspéchu? | v téchto zminénych obycejnych Zivotnich situaci, mame vsichni obvykle na
vybér a to mezi dvéma pfristupy, které jsou podrobné popsany v predchozi kapitole.
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Shrnuti pojmu

Rizeni zmén, zmény piirGstkové a transformaéni, metoda inovace, metoda
postupnych drobnych krokd, Kaizen, proces zmény, Lewin- Scheinlv model,
potifeba zmény, ndpad, ndvrh, rozhodnuti, implementace, zdroje, cil zmény.

Otazky

. Coje zména a proc ji provadét?
Vysvétlete, do jakych skupin ¢lenime zmény?
Popiste metody, které slouzi k fizeni zmény?

1
2
3
4. Jaké zakladni kroky procesu zmény rozpoznava Lewin-Scheindv model?
5. Jaké je tfeba provést kroky pro Uspésné zmény?

6

Co je cilem zmény?
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19MANAGEMENT RIZIKA

Cas ke studiu: 180 minut

Cil

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Definovat management rizika.

e Popsat principy managementu rizika.

e Charakterizovat proces managementu rizika a jeho jednotlivé faze.
e Vysvétlit pfinosy managementu rizika.

Vyklad

Terminologie fizeni rizika spadd do 50. let dvacatého stoleti. Velké primyslové podniky
si zacaly pofizovat pojistné kryti podle skutec¢ného vystaveni rizikim. Jejich cilem bylo dosahnout
vysokych slev pojistného vytvorenim podminek pro snizeni podnikatelskych rizik a pfijimanim
preventivnich opatteni ve vztahu k poznanému potencidlnimu nebezpeci. Vyprofiloval se novy obor
lidské cinnosti ,rizikové inZenyrstvi“ zamérené na minimalizaci rizik. Jeho vyznam v soucasné dobé
podtrhuje i Usili normalizaénich instituci standardizovat pojmy a ¢innosti zahrnuté pod pojmem
»Management rizik”. Management rizik je dnes plnopravna moderni disciplina patfici do oblasti
manazerskych znalosti a dovednosti. Jiz s ohledem na stale se zpfisnujici legislativni podminky
podnikani patii mezi zakladni nastroje manazerského rozhodovani. Praxe ukazuje, Ze podcenéni této
discipliny maze vést k vysokym finanénim ztratdm a v extrémnich ptipadech i k preruseni kontinuity
podnikani.

19.1 MANAGEMENT RIZIKA

Je systematicky a koordinovany zplsob prace s rizikem a nejistotou uplatiovany v rdmci celé
podniku a zahrnujici vSechny druhy rizik.

19.1.1 Principy managementu rizika

Management rizik, je souhrn preventivnich cinnosti slouzZicich k poznani, ocenéni
a minimalizaci rizik v podnikové praxi. U¢inny management rizik v sob& musi vidy zahrnovat:

e Analyza rizik, (risk analysis) je systematické pouzZiti dostupnych informaci k identifikaci
potencidlniho nebezpeci, odhadu rizika s ohledem na ochranu oprdvnéného zajmu
spolecnosti z hlediska ochrany Zivota, zdravi, majetku a Zivotniho prostredi.
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e Hodnoceni rizika, (risk evaluation) je proces, pfi kterém se utvari Usudek o pfijatelnosti rizika
na zakladé analyzy rizika a pfi kterém se berou v Uvahu faktory jako socidlné-ekonomickd
hlediska a hlediska vlivu na Zivotni prostredi.

e Rizeni rizika, (risk control) je proces rozhodovéni pro zvladnuti a/nebo snizeni rizika, realizace
rozhodnuti, jeho prosazeni a opakované hodnoceni s pouZitim vysledkd posuzovani rizika
jako vstupnich udaja.

e Posuzovani rizika, je analyza rizika spolu s hodnocenim rizika se nazyvd dohromady
posuzovani rizika (risk assessment). Analyza, hodnoceni a fizeni se dohromady nazyva
management rizika.

19.1.2 Proces managementu rizika

Obrazek 34 Proces managementu rizika

Analyza rizika obsahuje ndsledujici faze identifikace rizik, stanoveni vyznamnosti rizik
a méreni rizik. Rizeni rizika obsahuje zbylé faze. Cely proces ma cyklicky charakter s vyznamnymi
zpétnymi vazbami a ma byt nepretrzitym a stdle se zdokonalujicim procesem (schéma procesu
managementu rizika viz Obrazek 34).

Reportovani rizik. Pfiprava zprav jak pro interni uzivatele (pfedstavenstvo, dozordi rada,
vybor pro fizeni rizik, aj.), tak i externi uZivatele (napf. banky, aj.)

Monitorovani a provérovani systému fizeni rizika. UdrZovani, resp. zdokonalovani systému
v zavislosti na ménicich se podminkach, pripadnych zménach strategickych cili organizace vcetné cilli
managementu rizika (vyznamna uloha interniho auditu).

Faze 1: Vymezeni kontextu managementu rizika a jeho cilii: pfedevsim jde o specifikaci
prostfedi jak externiho tak i interniho, ve kterém podnik funguje. Vyznamnou soucasti je urceni
rizikové kapacity (Risk capacity) podniku jako nejvétsi velikosti ztraty, kterou je podnik schopen
prezit astanoveni pfijatelného rizika (Risk appetite) jako takové vyse ztraty, kterou je podnik
ochoten pfijmout v ramci své rizikové kapacity.

vevs

managementu rizika. VyZaduje zkuSenosti, systemati¢nost, tvlrci prfistup a tymovou praci bez téchto
uloh se identifikace rizik neobejde. Priklady rizik jsou podcenéni investi¢nich nakladd, nedosaZeni
projektové vyrobni kapacity, zmény techniky a technologie, zmény poptavky vedouci k poklesu
prodeje, zmény prodejnich cen produktl (sluzeb) a cen vstupl (suroviny, materidly, energie, mzdy
aj.), zmény makroekonomické a hospodarské politiky (zmény danové soustavy, predpisti ochrany
Zzivotniho prostredi aj.), zmény mezinarodniho ekonomického a politického okoli (ekonomicka
seskupeni, politické konflikty a krize).

Nastroje identifikace: ndpovédni listy (seznamy otdzek, vychazejicich z minulych zkusenosti,
které je si tfeba poloZit), kontrolni seznamy, tymové diskuze (brainstorming), kauzalni analyza
(analyza pricin a nasledka), kognitivni mapovani.

Faze 3: Stanoveni vyznamnosti rizik: se nejcastéji urCuje pravdépodobnosti jejich vyskytl
a intenzity (Casto podle negativnich dopadd na podnik). Cilem je uréeni priorit zachazeni s témito
riziky. Ke stanoveni vyznamnosti rizik mizZzeme pouZit dvou pfistupl a to analyzu citlivost i a matici
hodnoceni rizik.
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Faze 4: Stanoveni velikosti rizika: jednd se o kvantitativni vyjadreni rizika a to nejcastéji
pomoci statistickych charakteristik ukazateld nebo kritérii, vzhledem ke kterym se riziko uréuje
(zisk, cash flow, apod.).

Faze 5: Hodnoceni rizika a rozhodovani o riziku: Ukolem této faze je posouzeni miry
pfijatelnosti rizika v zavislosti na ochoté podniku pfijimat riziko a rozhodnuti o zachazeni s rizikem.

Faze 6: Priprava a realizace opatfeni na snizeni rizika: jde o urcité jddro managementu
rizika, které zahrnuje specifikaci rizik, které neni podnik ochoten pfijmout a pfiprava a realizaci
opatreni jejich snizeni.

19.1.3 Strategie sniZovani rizika

Prevence rizika je jednou ze strategii jak riziko snizit, eliminovat, resp. oslabit jejich pficiny
vzniku. Druhou takovou strategii je opatfeni orientované na oslabeni nepfiznivych dopadu rizika.
V pfipadé, Ze nelze eliminovat pfi€iny rizika, je tfeba, abychom se zaméfili na opatfeni snizujici
negativni dopady v pfipadé vyskytu rizik, Vyznamnym predstavitelem této skupiny opatieni
je zvySovani robustnosti a flexibility, déleni rizika, terminované zajistovani a tvorba rezerv.

Dalsimi strategiemi snizovani rizika jsou transfer neboli prenos rizika, pozadavky na volbu
protirizikovych opatfeni a mapy rizik.

19.2 PRINOSY MANAGEMNETU RIZIKA

Nejhlavnéjsi pfinosem managementu rizika je Uzce spojen s dosahovanim jeho zakladniho
cile, ktery prispivda vyrazné ke zvySeni bezpecnosti podniku. Management rizika dale pfispiva
zvySenim financni stability k rGstu hodnoty podniku, posiluje konkurenéni postaveni podniku
a pfispiva k pochopeni pozitivnich i negativnich stranek faktort, které ovliviiuji fungovani podniku
i jeho vysledky, vede k vyraznému zvyseni kvality rozhodovacich procest, z hlediska integrace rizika
a nejistoty, a to védomym pfijimanim predem kalkulovaného pfijatelného rizika, zlepSuje podminky
ziskavani uveért a prispiva k posilovani dobrého jména podniku.

Cas k zamysleni

NeZ budete pokraCovat v dalsi kapitole, zamyslete, jaké principy s managementem rizika

souvisi.

Shrnuti pojmu

Riziko, management rizika, principy managementu rizika, proces managementu
rizika, risk analysis, risk evaluation, risk control, risk assessment, risk capacity, risk
appetite, strategie snizovani rizika.
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Otazky

[ERN

. Vysvétlete, co znamena management rizika?

Jaké jsou principy managementu rizika, a strucné je popiste?
PopisSte proces managementu rizika véetné grafického zndzornéni a vSechny faze
vysvétlete?

(5]

4. Strucné vysvétlete, k ¢emu se pouziva strategie snizovani rizika?

5. Jaké jsou ptinosy managementu rizika?
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