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uUvoD

Vazeni studenti a ¢tenari,

Studijni opora je uréena UGcastnikim studia vzd&lavani a rozvoj
dospélych. MUzZete ji vyuzivat pro svou pFipravu na slozeni zkousek
predmétdl Uvod do teorie managementu, Rizeni lidskych zdrojd
(personalni management). Rovnéz jej lze vyuzit pro predmét Vedeni lidi v
organizaci. Studijni text obsahuje zakladni pojmy a Udaje ze studované
problematiky, a kromé toho i otazky a ukoly k ovéreni zvladnuti daného
uciva. Po prostudovani vlastniho textu se pokuste odpovédét na dilci
otazky, bud primo, nebo vyhledanim odpovédi v textu. Pro lepSi orientaci
jsou ukoly oznacCeny symboly. Doporucuji Vam ukoly resSit pisemné.
V textovém materidlu najdete i odkazy na doporucenou literaturu, ktera
ma slouzit k rozsireni studia daného predmétu.

Slavomil Fischer



Vysvétlivky symboli:

Vysvétlete

&C@o

Napiste

Seminarni prace

@DG@ Vyhledejte v literature
N\

Nakreslete




1. TEORETICKA VYCHODISKA MANAGEMENTU

IZ Uvodni podnéty uvadéjici do problematiky:

e Nez se pustite do studia této kapitoly, pokuste se charakterizovat
a vyjadrit k nize uvedenym pojmim. Pokud budete potfebovat
pomoc, najdete ji v textu této kapitoly a v doporucené literature,
ktera je uvedena na stranach 24,37,45.

&

management -

manazer -

manazerské funkce a role -

manazerské dovednosti -

vyznamné osobnosti managementu -

manazerské teorie a koncepce -

procesy v managementu -

operacni management -




IZ Osnova:

1.1. PREHLED ZAKLADNIiCH POIM0O TEORIE A PRAXE MANAGEMENTU
1.2. VYVO] MANAGEMENTU A JEHO TEORIE A OSOBNOSTI
1.3. UVOD DO TEORIE OPERACNIHO MANAGEMENTU

1.1. PREHLED ZAKLADNICH POJMU TEORIE A PRAXE
MANAGEMENTU

&S ZAKLADNI CiLE KAPITOLY

1. Definovat pojem management.

2. Vysvétlit jaké jsou zakladni manazerské funkce a uvést jejich struc¢nou
charakteristiku.

3. Charakterizovat Urovné managementu.

4. Charakterizovat manazerské role a dovednosti.

5. Poukdzat na rozmérnost prace managera.

1.1.1. MANAGEMENT A JEHO DEFINICE

Pojem management jiz v Ceském prostredi zdomacnél. Byva casto
pozivdn ve své plvodni anglické podob&. Nékdy se v literatufe,v
periodikach ¢i jinych zdrojich setkavame s tendenci tento pojem pocestit.
Pak se objevuji slova jako manaZerstvi, manazerska prace, apod. Divod
spociva v postizeni pojmu v celém jeho rozsahu. PUvodni anglicka i jeji
zkomolena podoba lépe vystihuje vyznam pojmu. nez termin fizeni, ktery
sice v prekladu pojmu management odpovida. Ne vsak zcela presné.
Management Ize také prelozit jako vedeni, spravu (obratnou), umét si
pomoci, apod. Pouzit termin Fizeni by tedy nevystihlo obsah pojmu zcela
presné.




I v tom ptipad&, Ze uZivdme plvodni anglickou verzi, neni vyznam
zcela presny. V ¢&eském prostfedi mizZe totiz management postihovat
oblast fizeni a souvisejicich funkci. MGze v&ak byt pouzit jako oznaleni
skupiny fidicich pracovnikd. Jednd se o drobny terminologicky problém,
obsah slova musi byt posuzovan v kontextu. V ramci studia je nutné vzdy
spolehlivé rozlidovat obsahovou naplfi. Dle sou¢asnych ndzort se v rdmci
odborné prace muzZe jednat predevsim o :

vr v

Specifickou funkci pFi Fizeni organizace

V tomto pfipadé se jednd o oznaceni fidicich pracovnik(, ktefi realizuji
prislusné manazerské funkce a Ccinnosti. Mohou se Cclenit na nizsi
management, stredni, top, apod.

Oznaceni pro proces

Pri tomto pojeti se jedna o oznaceni cinnosti, spocivajici ve vytvareni
prostfedi pro efektivni dosahovani stanovenych cild, na zakladé pouziti
o] 4 . Ié
ruznych aktivit a funkci

Obor studia, odbornou disciplinu

Jednd se o popis souboru postupl, principl a zdsad , které vedou k
efektivnimu dosazeni stanovenych cild organizace.

V literatufe se muiZeme setkat s rdznymi definicemi pojmu
management. Definice vétSinou postihuji obsahovou rovinu, kdy je na
management hledéno jako na proces. Management miiZzeme vystizné
definovat jako proces koordinace zdroju potfebnych k dosaZeni
stanoveného cile. Organizace je uUcelné sdruzena skupina osob,
které maji spolecny cil. Koordinace zdrojii je proces vytvareni
prostredi (organizace), ve kterém jednotlivci pracuji spolecné a
efektivné dosahuji cild.

1.1.2. MANAGEMENT A JEHO FUNKCE

Proces vytvareni prostiedi (organizace) pro efektivni dosahovani
spole¢nych cild je uskutedfiovdn pomoci specifickych ¢&innosti, které



oznacujeme jako manazerské funkce. Jsou jimi typické cinnosti, které
fidici (vedouci) pracovnik (manager), vykonava ve své praci. Mlizeme je
vymezit jako podstatné cCinnosti, které by mél byt ridici pracovnik
schopen zvladnout ve své oblasti plisobeni. Dosazeni cilt firmy ci
jiné organizace, coz je vlastné poslanim manazerské prace, je
nejlépe dosazeno vzajemnym souladem cdcinnosti manazerskych
funkci. Zakladni manazerské funkce jsou nize uvedené cinnosti, které
muUzeme struéné charakterizovat nasledovné :

e Planovani

Planovani je proces souvisejici s vybérem ukolt, cild a ¢innosti, které
jsou potfebné k jejich dosazeni. Jde o definice cild, stanoveni zdrojQ,
rozpracovani variant k dosazeni cild, uréeni kriterii pro vybé&r spravné
varianty, rozpracovani dil¢ich Gkold a postupd.

e Organizovani

K efektivnimu dosazeni stanovenych cild a Ukold musi jednotlivci plnit
urcité role. Pro dosazeni efektivity je nezbytné tyto role strukturovat a
organizovat. Organizovani je ta cast managementu a cinnosti, které
zahrnuji zrizeni Gcelné struktury roli pro jedince, kteri jsou
soudasti dané organizace. Jinymi slovy se jednd o uspofadani zdrojl a
lidi ve firmé Ci organizaci, tvorbu organizacnich struktur, organizacnich
pravidel a informaénich systéma

¢ Rizeni lidskych zdroid (personalistika

Personalistika zahrnuje uréovani potfebného poctu pracovnikd, vybér a
rozmistovani pracovnikl, pé¢&i o socialni prostfedi, evidenci pracovnikd,
pé¢i o pracovni rdst a zvy3ovani kvalifikace, vzdé&lavani, podporu
kariérového ridstu, atd. Zaplfiovani a udrZzovani pracovnich pozic je
realizovano pomoci identifikace pozadavkl na pracovni sily, jejich pocet,
strukturu a kvalitu. Rizeni véech vy$e uvedenych proces@ a rozvoj
lidskych zdroji je provadén tak, aby byly stanovené uakoly
dosahovany efektivné.
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e Vedeni a rozhodovani (koordinace)

Vedenim se obecné rozumi ovliviiovani pracovnikl a lidi takovym
zplsobem, aby byli prospésni organizaci a napomahali dosahovat
spolecné cile organizace. S vedenim jsou spojeny mimo jiné takové
otdzky, jako motivovani, aplikace vhodnych styld tizeni, komunikace,
apod. Funkce managementu nemusi probihat oddélené. Mohou se
predbihat, mohou probihat souc¢asné. Hlavnim uUkolem koordinace je
to, aby probihaly a fungovaly s maximalni efektivitou.

o Kontrolovani

Kontrolovani se tyka zjistovani, méreni toho, jak jsou provadény
aktivity organizace, zda jsou realizovany v souladu s plany a stanovenymi
postupy. Kontrolovani se tykd méfeni dosazenych vysledk(, zjistovani
pfipadnych odchylek a miry Uspésnosti. Kontrolou tedy zjistujeme zda
byly prace cCi aktivity vykonany a jakym zpidsobem.

% Detailnéjsi rozbor problematiky manazerskych funkci lze v
nalézt v publikaci.:
KOONTZ.H., WEIHRICH,H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993.

Je nutné podotknout, Ze se lze v odborné literature setkat u otazky
manazerskych funkci s rliznymi teoretickymi koncepcemi. K t&m, které se
ukazaly jako ddleZité pro vyvoj teorie managementu patfi :

e Teorie H. Fayola, povazovaného za zakladatele, ktery priSel s
koncepci pét funkci spravy (PODCOC). Jsou jimi :

Planning planovani
Organizing organizovani
Directing prikazovani
COordinating koordinace
Conntrolling kontrola

11




e Teorie L. Gulicka , ktery prisel s koncepci systému POSDCORB .
Opét se jednd o poclatecni pismena ndzvl jednotlivych manazerskych
funkci. V tomto pripadé se jedna o :

Planning planovani
Organizing organizovani
Staffing personaini
zajisténi
Directing prikazovani
COordinating koordinace
Reporting evidence a
zpravy
Budgeting rozpoctovani

e Dle pojeti P.F. Druckera jsou hlavnimi ¢innostmi manazera :

stanoveni cilti a zplsob jejich dosazeni
organizovani

motivace a komunikace

méreni (vyhodnoceni vysledkli)
profesni a kvalifikacni rozvoj kolektivu a
sebe

e R.C. Appleby povazuje za manazerské funkce:

planovani |organizovani|prikazovani| kontrola

e Nami vySe uvedené zakladni funkce vychazeji z koncepce H. Koonze a
H. Weihricha.:

planovani |organizovani|personalistika| vedeni lidi | kontrola

12



1.1.3. MANAGEMENT A JEHO CHARAKTER

Management ma multidisciplinarni charakter. Kazdy védni obor,
ktery se podili na budovani jeho teorie i praxe do ného vnasi pro néj

specificky obsah a terminologii. Management cerpa z ekonomiky,
matematiky, statistiky, psychologie, sociologie, politologie a dalSich
védnich oborl. V odborné literatuire se ¢asto mdzeme setkat s otdzkou,
zda v pripadé managementu mizZeme hovofit o védé, ¢i spise o
umeéni.

8 Nez budete pokracovat ve studiu nize uvedeného textu,
zamyslete se nad svym okolim. Jisté znate osoby, které jsou
organizacné schopné, jsou "rozenymi" manazery. Nékteré pritom
nemaji manazerské vzdélani. V ¢em by jim mohlo byt uzitecné? Vv
cem by mohlo byt uzitecné tém, kteri tyto viohy nemaji?

Management ve smyslu specifické funkce pfFi Fizeni organizace i
ve smyslu procesualnim je uméni obdobné jako je napriklad profese
ucitele, herce, apod. Ve smyslu studia, odborné discipliny je pak
védou, systémem teoretickych poznatk( z praxe. Proto mohou manazefi
pracovat Iépe, pouzivaji-li tyto systematické znalosti. Management se jako
umeéni a véda vzajemné doplnuji.

1.1.4. MANAGEMENT A JEHO ZAKLADNI UROVNE

VétsSina aktivit kazdé organizace se realizuje ve tfech odlisnych
urovnich, které vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti. V pripadé
mensich firem se mohou tyto Urovné prolinat nebo dokonce splyvat, ale
pri vytvareni organizacni struktury bychom toto zakladni rozdéleni méli
dodrzovat.

13




e Operacni Uroven

je zamérena na efektivni provadéni vSeho, co firma produkuje nebo
déla. Operacni uroven je zakladem fungovani jakékoliv organizace nebo
firmy. Zakladnim Ukolem manaZert na této Urovni je co nejlepsi vyuZiti

.0 4 e \ 4 ’ o n O 75y O VA 4
zdroju pro zajisteni pozadovanych ukolu a cilu. Pracovnikum zajistujicim
ridici sféru na této Urovni Fikdme provozni management.

e Technicka Groven

je zamérena zejména na koordinaci c¢innosti operacni Grovné, na
spolupraci rtiznych oddéleni mezi s sebou, na organizaéni provazanost
postupné na sebe navazujicich ¢innosti. Manazefi na této Urovni zajistuji
rizeni operacnich Cinnosti a vazby mezi vyrobci a uZivateli. Zaroven musi
zajistovat spravné zdroje pro plnéni operac¢nich Ukoll a potfeby uzivateld
pro stanovovani operacnich Ukold. Pracovniky této Urovné oznalujeme za
stredni management.

e Strategicka Uroven

je zameérena na fungovani firmy ¢i organizace v Sirsim socialnim
prostiedi a okoli. Zajistuje soulad technickych dcinnosti s pozadavky
spole¢nosti a plnéni potfeb zaméstnancl v souladu se zodpové&dnosti vUCi
nim i vQ¢&i spole¢nosti. Uréuje dlouhodobé cile a sméry rozvoje firmy a
vztahy s okolim. Pracovnikim této Urovné fikdme vrcholovy
management.

Redlné se nazvy manazerskych pozic u jednotlivych Urovni mohou
v praxi odliSovat podle prostredi a zavedenych zvyklosti. U obchodni
spole¢nosti se tak mUzeme setkat s funkci vykonného Feditele, vedouciho
useku a vedouciho dilny, , u statni instituce predsedu, reditele odboru a
vedouciho kancelafe, apod. Skola byvd typickou organizaci, ve které se
¢asto Urovné prolinaji a jsou spojeny s osobami teditele a jeho zastupcd..
Vzdy je vSak nutné hledat zakladni rozdéleni téchto Urovni, protoze od néj
se odvozuji pravomoci a vykonavané ¢innosti manazerd.

14



1.1.5. MANAZERSKE DOVEDNOSTI

V predchozi ¢asti textu jsme vymezili pojem managementu, jeho
zakladni funkce, charakteristiku a zdakladni Urovné. .Toho, kdo funkce
managementu vyuzivd a realizuje v praxi nazyvame manazerem.
Manazer zastava urcitou pozici v organizacni strukture firmy, vykonava
Fadu aktivit, vyzadujicich nejenom ¢as, ale i specifické dovednosti. Ukolem
manazera je, kromé uplatnéni vlastnich dovednosti a znalosti, uméni
vyuzit daldich odbornikl a pracovnikl ke splnéni predepsanych cill.
Kromé specifickych odbornych znalosti potiebuje i tzv.
manazerské znalosti a dovednosti nezavislé na odbornosti
vykonavané prace. Cim vy$si manaZersky post manaZer zastava, tim
vice vzrlstd Uloha obecnych, prenositelnych, dovednosti na Ukor
specificky  odbornych. Z hlediska potreb urcité klasifikace
manazerské prace mluvime o Grovni managementu, manazerskych
dovednostech, manazerskych rolich a rovnéz o jiz zminénych
manazerskych funkcich.

Manazer je odpovédny =za realizaci Cdinnosti které umoznuji
. . [o] . 7 .y 7 n O .
jednotliveum a skupinam co nejlepe dosahovat cilu. Management je

. 7 o r . Vé . o] v yé
aplikovan v ruznych typech organizaci a subjektu. Je uplatnovan v
organizacich bez ohledu na jejich velikost a poslani. Pod pojmem
organizace je tfeba chapat nejen obchodni firmy, ale i instituce jako jsou
Skola, nemocnice, neobchodni subjekty, atd. Bez ohledu na zastavanou
pozici v organizacni strukture subjektu ¢i instituce, musi mit manazer
urcité, obecné pouzitelné dovednosti a schopnosti. Jednd se o
specificky soubor schopnosti, jejichz vyznam souvisi se zastavanou
manazerskou pozici, a jejichz vyuzivani rozhoduje o kvalitach prace
manazera. V literatufe se Ize setkat se zakladnim déleni do tfi oblasti:

e Lidské dovednosti
rozhoduji o schopnostech vést podFizené pracovniky, o komunikaci a
schopnosti U¢inné zaméstnance motivovat. Tyto dovednosti rozhoduji o

kvalit¢ motivaénich procesd, kontrole a vedeni. Ovliviiuji komunikaéni
procesy, predavani zkusenosti, vyucovani, delegovani a koucovani.
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e Technické dovednosti

predstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢&innosti a procest. Pro
kontrolu a fizeni ¢&innosti a procesd musi manaZer mit tyto specifické
znalosti a dovednosti, aby dokazal vést lidi a odborniky k plnéni
predpokladanych cild.

e Koncepcni dovednosti

znamenaji schopnost chapat organizaci jako celek, kterou je
potreba vést tak, aby byly dosahovany strategické cile. Manazefi s témito
schopnostmi a dovednostmi museji znat vSechny podstatné aktivity firmy
a dokazat je ucCinné koordinovat.

Efektivni Fizeni vyzaduje vzajemné propojeni vSech tfi oblasti
manazerskych dovednosti. Jejich aktualni vyznam pro organizaci zalezi
na Urovni managementu. Vyznam a Uloha koncepcnich dovednosti roste s
vysi Grovné zastdvané manazerské pozice. Je dlleZité si uvédomit, Ze
cast dovednosti vychazi z vrozenych predpokladi. Dalsi
dovednosti jsou ziskané v prib&hu vyvoje a praxe. Mohou byt ¢
nemusi byt dale rozvijeny. Nékteré dovednosti se musi manazer naucit
vyukou ci tréninkem v praxi.

Tabulka ¢.1 - Manazerské dovednosti

VROZENE DOVEDNOSTI CHARAKTERISTIKA
Potieba moci Potfeba ovladat a Fidit, citit
uspokojeni  z nadfizené  pozice.

Dobry manazer musi mit silny vliv
na ostatni a musi ho chtit uplatfiovat

Potreba ridit Organizovat ¢as a praci nejen sobé,
ale i ostatnim, mit radost z Uspéchu
svych a svych spolupracovnikl i
firmy, schopnost predavat uUkoly
z vysSSich na nizsi ¢lanky, ochota ke
kontrole a hodnoceni

16




Schopnost empatie

Mit cit a pochopeni pro své okoli,
umeét zvladat emocionalni vztahy a
reakce, uc¢inné komunikovat a
spolupracovat, umét se vcitit do
potreb druhych a okoli

ZISKANE DOVEDNOSTI

Naucené ekonomické
teorie Fizeni a podnikani

teorie,

Ziskané zpravidla vyukou ve Skolach
Ci vzdélavacich zarizenich,
sebevzdélavanim

Socialné psychologické znalosti
a techniky

Ziskané také zpravidla vyukou ve
Skolach ¢&i vzdélavacich zarizenich,
sebevzdélavanim, navic ale
podporené vlastnimi zkusenostmi

Manazerské metody

Ziskané také jako  predchozi
teoreticky, navic podporené
vlastnimi zkusenostmi aplikaci teorii

Vv praxi

Télesna a dusevni kondice

Ziskana a rozvijena ¢&i udrzovana
pravidelnym tréninkem, cvi¢enim,
meditaci, relaxaci, atd.

Odborné znalosti

Ziskané, udrzované a rozvijené ve
ramci celozivotni  vychovy a
vzdélavani, podporené zpétnou
vazbou z praxe

Motivacni techniky

Ziskané opét studiem, s ovérenim
ucinnosti  na zakladé vlastnich
praktickych zkusenosti.

Pro manazerskou praci nelze stanovit idealni dovednosti a
schopnosti a jejich miru. Vykon kazdé prace je zavisly na podminkach
okoli, skladb& spolupracovnikt, druhu Ukoll a celé fadé daldich, né&kdy
velmi ndhodnych, vlivl. Vzdy je v8ak nutné mit na paméti, e kvalita
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prace manazera se pozna na ochoté ucit se a poznavat své okoli a
podminky k vykonu manazerské prace.

1.1.6. MANAZERSKE ROLE

Formalni pravomoc a autorita, ktera urcuje vztahy mezi vnitfnimi
jednotkami a c¢astmi organizace, a jejimi Cinnostmi je dana organizacné
funkéni strukturou. Ta ukazuje, jaké je zadlenéni jednotlivych manazerd
na urcené pozice. Prostrednictvim téchto uréenych pozic jsou manazefi
zallefiovani do mezilidskych vztahl s podfizenymi, sob& rovnymi
spolupracovniky a nadrizenymi, kteri jim poskytuji informace potrebné
k rozhodovani. Henri Mintzberg na zakladé vyzkumu definoval
manazerské role bez ohledu na velikost a druh organizace. Dle
uvedeného autora se daji manazerské role shrnout do nize uvedenych 3
skupin a 10 roli. Napli roli je pochopitelné rozdilnd podle profesi a
urovné zastavané funkce. V nékterych pripadech se mohou i slucovat.

Tabulka ¢.2 - Manazerské role

ROLE CHARAKTERISTKA

INTERPERSONALNI ROLE vyplyvaji z formalnich pravomoci,
sméruji do oblasti mezilidskych
vztaht

Reprezentant ceremonialni  povinnosti,  rutinni
charakter, m.j. reprezentace

organizace Ci jeji dasti, vitani
navstév, obéd se zdkazniky, apod.

Vedouci odpovédnost za chod organizace i
jeji ~ casti, koordinace cinnosti
podfizenych pracovniki, musi jim
umoznit dobfe plnit svoje povinnosti
a ukoly.

Koordinator Vystupovani pri jednani s druhymi
mimo svérenou organizaci Ci jeji
usek, jednani se  zdkazniky,
dodavateli, s okolim
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INFORMACNI ROLE

zabezpeceni prijimani a odesilani
informaci, které nemaji rutinni
charakter, budovani sité kontaktl a
preddvani informaci zakaznikim
nebo jinym zajemcim

Monitor

aktivity, které  jsou spojeny
s prijimani a poskytovanim
informaci, sledovani ¢innosti
podniku i jeho jednotlivych C¢asti,
ziskavani a analyza véech ddleZitych
informaci, = shromazdovani a
uchovavani uzitenych informaci
(dotazovanim, sledovanim  dé&jq,
analyzou, atd.)

Rozsévac

rozdélovani informaci podfizenym,
které by jim byly jinak velmi tézko
dostupné,role ma klicovy vyznam
ve smyslu vztahu s podfizenymi, na
vztahu zavisi Uspésnost plnéni role

Mluvdéi

vystupovani v organizaci i mimo ni,
zajisténi nadrizenych, jednani se
zdkazniky, vysvétlovani problémd,
reklamaci ,apod.

ROZHODOVACI ROLE

jde o nejdlleZit&j&i povinnosti
manazera a bez této role by prace
manazera nebyla efektivné vyuzita.
Obé predchozi skupiny roli jsou
touto skupinou propojeny.

Podnikatel

iniciace zmén v organizaci,
formulace novych pland, nové
mysSlenky a napady
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Zachrance jednani dle vzniklé situace,reseni
problémQ, které vyzaduji okamzité
rozhodovani a jednani, reakce na
vzniklé situace, snaha je dostat pod
kontrolu.

Alokator rozhodovani o pouziti zdroju,
rozdélovani finanénich prostfedkd,
hospodareni s ¢asem, pridélovani
Ukold.

Vyjednavac velmi casté role, Stret s lidmi, ktefi
maji rdzné a dasto protichddné
nazory, nutnost je uvést prijatelnym
kompromisem do souladu., situace,
kdy nad lidmi s nimiz se musi
jednat, nema formalni autoritu
(Urednici, odbory) Pouze manazer
ma potrebné pravomoci a informace
potrebné k vykonu této role

Vyznam manazerskych roli je znacnym zptisobem ovliviiovan
urovni managementu, na které jsou realizovany. Manazer vrcholové
urovné vénuje daleko vice ¢asu reprezentaci nez manazer provozni.
Vrcholovi manazefi sleduji predevsim ty zmény, které mohou ovlivnit
celou organizaci, zatimco provozni manazeri se spiSe zabyvaji aspekty,
které mohou ovlivnit jim svéreny Usek. PFesto na kazdé manazerské
urovni musi vSichni manazeri vykonavat vySe popsané role.

1.1.7. MANAZERSKA PRACE A JEJI ROZMER

Manazerska prace ma vice rozmérl. Na rozdil do specialisty, ktery
se vénuje vyhradné svému oboru, musi manazer zvladnout vice
oblasti, ¢asto plsobicich soubézné a on musi umét reagovat na
vzniklé situace. Pro manaZerskou praci tak mtZeme uvést nasledujici
zakladni charakteristiky:
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o Konfliktnost cil

Cile, podle kterych manazefi tidi, jsou ve vét&iné ptipadd vyrazné
konfliktni. Pozadavek maximalizace zisku neni v souladu s pozadavkem
maximalni mzdy zaméstnance, proti sobé stoji ekonomické a ekologické
cile atd. Ukolem manazera je najit a zajistit rovhovahu (kompromis)
takovychto cild.

e Odpovédnost za vysledky

Manazer nese odpovédnost nejen za vysledky své prace,ale takeé
za vysledky prace svych podrizenych. Musi je umét nejen najit a
zachytit, ale také opravit, pripadné vyloucit jejich opakovani do budoucna.
Je zodpovédny jak za uspésnost svérené prace, tak i za chyby
svych podrizenych.

e Prace s rizikem

Prace manazera probihda v z hlediska pravidelné Cinnosti v nejistém
(nestalém) a v neustale proménlivém prostredi. Podminky rozhodovani
se Casto méni a to co platilo pfed rokem, nemusi platit nyni. Mnozstvi
neocekavanych situaci a nepredvidatelnych situaci se neda naplanovat a
manazer musi vzdy pocitat s rizikem nejistoty. Musi se na néj
adaptovat a umét na néj reagovat.

e Prace prostrednictvim jinych lidi

Prace manazera je vykonavana nejenom prostrednictvim podfizenych,
ale také ve spolupraci se stejné Ci vyse postavenymi spolupracovniky, se
zdkazniky, dodavateli, klienty atd. Uspéch manazerské prace zde
zavisi na schopnosti jednat slidmi, predvidat, vytvaret
predpoklady pro rozhodovani, komunikovat. Vyrazné tak vzristd
duleZitost skupinové a tymové spoluprace.
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e Osobnostni viastnosti

Pro manazerskou praci jsou charakteristické vyssSi pozadavky na
osobnostni vlastnosti, ke kterym patfi trpélivost, tolerantnost, citlivost,
vnimavost, presnost, rozhodnost, presvédcivost, komunikace, a cela rada
dalSich

e Pracovni predpoklady

Vedle osobnostnich viastnosti musi mit manazer dalsi predpoklady.
Musi mit divéru ve vlastni schopnosti, dobrou komunikativnost,
schopnost rozhodovat, musi byt schopen vykonavat tlak na zaméstnance,
vykonavat svoji praci, mit chut rozvijet schopnosti ostatnich, schopnost
motivovat lidi, potéSeni z moznosti ukazovat ostatnim smeér.

e Zjistovani potieb zaméstnanci

Také musi byt schopen rozumét potrebam svych podrizenych.
Znat cile osobni a pracovni a snazit se mezi nimi najit souvislosti,
propojovat je v zajmu organizace.Musi umét rozliSit osobnostnich typy
zaméstnanct, jakou maji potfebu autority, potfebu seberealizace, potfebu
v oblasti hodnoceni , atd.

Kvalita prace manazera, jeho Uspésnost a efektivita je tak dana celou
Fadou, né&kdy i velmi sloZitych, faktorl. V sou¢asné dobé& zde hraji navic
roli i takové faktory jako je socidlni zodpovédnost manazerl, etika
manazerské prace, kultura firmy, vlivy zahranic¢nich firem a stadle vice se
prosazujici multikulturni prostredi.

8 Detailnéjsi rozbor vyse uvedené problematiky lze v pripadé
zajmu nalézt napriklad v téchto publikacich.:

DONELLY, J., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J]. M. Management. Praha :
Grada, 2000.

VODACEK, L. a VODACKOVA, 0. Management. Teorie a praxe v informacni
spolecnosti. Praha: Management Press, 2001.
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SOUHRN KAPITOLY

1. Management miizeme definovat jako proces koordinace zdrojl
potrebnych k dosazeni stanoveného cile. Organizace je ucelné
sdruzena skupina osob, které maji spolecny cil. Koordinace zdroj
je proces vytvareni prostredi (organizace), ve kterém jednotlivci
pracuji spolecné a efektivné dosahuji cild.

2. Dosazeni cild firmy ¢i jiné organizace, coz je vlastné poslanim
manazerské prace, je nejlépe dosazeno vzajemnym souladem
cinnosti manazerskych funkci. MiiZzeme je vymezit jako podstatné
cinnosti, které by meél byt Fidici pracovnik schopen zvladnout ve
své oblasti plsobeni. Za zakladni z manaZerské funkce jsou
povazovany : planovani, rozhodovani, Fizeni lidskych zdroji
(personalistika), vedeni a rozhodovani (koordinace),
kontrolovani.

3. PFi vymezovani manazerské prace mluvime o drovni
managementu, manazerskych dovednostech, manazerskych rolich
a o jiz zminénych manazerskych funkcich.

4. Vétsina aktivit kazdé organizace se realizuje ve trech odliSnych
urovnich: operacni, technické, a strategické.

5. Prostrednictvim uréenych pozic jsou manazeri zaclenovani do
mezilidskych vztah s podFizenymi, se sobé rovnymi
spolupracovniky a s nadfizenymi, Z toho vyplyvaji rtizné role.

6. Na rozdil do specialisty, ktery se vénuje vyhradné svému oboru,
musi manazer zvladnout vice oblasti, casto plisobicich soubézné, a
on musi umét reagovat na vzniklé situace. Tato cinnost je tedy
vicerozmeérna.
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& KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

Definujte pojem management.

Jakeé jsou zakladni manazerské funkce ? Strucné je charakterizujte.
. Je management véda nebo uméni ?

. Jaké role mUZe manaZer pfi vykonu své &innosti zastavat ?

. Jaké znalosti a dovednosti jsou nezbytné pro kvalitni vykon prace
manazera ?
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1.2. VYVOJ MANAGEMENTU A JEHO TEORIE A OSOBNOSTI

&S ZAKLADNIE CiLE KAPITOLY

1. Popsat vyvoj managementu z hlediska védeckého pojeti, strucné
charakterizovat jednotlivé etapy vyvoje teorie a praxe.

2. Popsat vyvoj teorie a praxe managementu z hlediska pojeti jeho
obsahu.

3. Stru¢né popsat a charakterizovat rdizné ptistupy v teorii managementu.
4, Uvést osobnosti, které mély pro vyvoj managementu a jeho teorie a
praxe znacny vyznam.

1.2.1. KLASIFIKACE VYVOJE Z HLEDISKA CASU

Pohlédneme-li to historie, miZeme management a jeho kofeny hledat
vSude, kde lidska Cinnost smérovala k organizovanému spole¢nému Uusili.
Védecké, teoretické pojeti managementu se objevuje na prelomu
20. stoleti minulého tisicileti, jako reakce na turbulentni vyvoj v
disledku délby prace v obdobi priimyslové revoluce. To vsak
neznamena, ze neexistoval dfive. PFi stavbach chrdmd, pfi vykonu prace
na panskych statcich, ale i pri takové cinnosti, jako zivot a prace v
klastere Ize principy a prvky managementu zretelné pozorovat.

Vyvoj managementu a jeho teorii byl a je hodnocen rizné celou
Fadou autord, pfi€¢emz néktefi z nich sva stanoviska na vyvoj v pribé&hu
své praxe menili. Vyvoj managementu je v soucasnosti ¢asto popisovan
ve Ctyrech etapach :

e Prvni etapa

Prvni etapa se odviji od pocatku 20. stoleti. V této dobé jsou zavadény
do praxe metody védeckého Fizeni, stimuly v podobé ukolovych mezd,
zadind se provadét dldkladnd kontrola pracovnich postupd, rozvijeji se
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Spickové pracovni postupy. Tato etapa ve vyvoji, obdobi tzv. klasického
managementu, je charakteristicka pracemi a jmény Taylora a Fayola.

e Druha etapa

Obdobi povazované za druhou etapu milZeme datovat pfiblizné
od prib&hu druhé svétové valky. K prudkému rozvoji dodlo po jejim
skonceni. Toto obdobi je charakteristické planovanim jak v podnikovém,
tak v narodohospodarském méritku. Dale Sirokou aplikaci iniciativnich
metod (ze strany manazerl a jednotlivych zaméstnancll). ManaZefi se
stali hlavnim hybnym prvkem zmén a podnikani. V tomto postoji zacali
prekonavat vlastniky firem. Proto v této etapé vyvoje hovorime o
manazerské revoluci. Do této doby byly organizace (podniky) vedeny
vétsinou silnymi osobnostmi (napf. Ford, Bata) ktefi byli jak manazery,
tak vlastnik. Méli ve své spolecnosti absolutni moc. Jakmile ale z vedeni
odesli, bez téchto osobnosti jiz firmy upadaly do krize. Proto dochazi k
oddéleni pozice manazera od pozice vlastnika, a dale i manazefi samotni
se zacinaji délit na vrcholové a manazery prvni a druhé linie. Toto obdobi
zahrnuje prvni polovinu 50. let, kdy dochazi k velkému rozvoji narodnich
ekonomik, které se zotavovaly z valecného stavu. Podnikovi manazeri
tehdy zacali ziskavat vétSi moc a snazili se pro sebe ziskavat
mnohem vétsi pravomoci.

e Treti etapa

Treti etapa je datovana zhruba od konce sedmdesatych let. V tomto
obdobi se projevuji snahy o Sirsi zapojeni zaméstnancli do Fizeni
organizace, o spolupodileni se na Fidicich cinnostech. Dochazi ke
zvysovani interni spoluprace mezi zaméstnanci, manazery a vlastniky.
Organizace zvy3uji svUj vliv na vné&jsi okoli, zostfuji se konkurenéni
vztahy. Spolul¢ast zaméstnanct, manazerl a vlastnikl na tizeni souvisi
s rUstem kvalifikace pracovnikl. Management této etapy je jiz velmi
podobny souc¢asnému.

e Ctvrta etapa

O CcCtvrté etapé hovorime od pocatku devadesatych let. Je
charakteristicka rozsahlym vyuzivanim vypocetni techniky, automatizacni
a kancelarské techniky, a dalSich technologii. Ve vyrobé jsou zavadény
pruzné vyrobni systémy, automatizace a robotizace. Dochazi ke zméné
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nahledu na management organizace a na filozofii podnikani. V
tomto obdobi je pokracdovano v predchazejicich trendech. Zaméstnanci
kromé podilu na fizeni ziskavaji i vlastnictvi c¢asti organizace (formou
zameéstnaneckych akcii), takze se podileji i na jejim zisku. K osobnostem
této soucasné etapy patfi napr. Gates.

1.2.2. KLASIFIKACE VYVOJE Z HLEDISKA OBSAHU RiZENI

V prib&hu vyvojovych etap managementu, o kterych jsme se struéné
zminily v predchozi &asti textu dochazelo dale k vyvoji rdzného zpilsobu
pojeti z hlediska zplsobu a obsahu. Tento vyvoj lze zaznamenat v
nasledujicich pristupech :

Klasicky pristup

Autorem prvniho textu o managementu je James Montgomery, ktery je
s Robertem Owenem a Jamesem Wattem pokladan za prikopniky
védeckého pristupu. U tohoto pristupu, oznacCovaném jako klasicky
management, se v pocatku jedna zejména o organizaci prace v
primyslovych podnicich. Po&ateéni nosnou ideou je zvySovani
kvalifikace zaméstnancl, délnikl a mistrd, se snahou dosahnout
efektu v kvalité a miry produkce. Prvni prikopnici (dale Ize jmenovat
napr. J.P. Morgana, J.D.Rockefellera) prosazovali manazerské pristupy
na zdkladé intuice. Vychazeli ze svych zkuSenosti, jednali pragmaticky.
Vneseni systému do manazerského pfistupu je spojovan, az s
nasledujicimi osobnostmi :

e Védecky management - Frederick W. Taylor

F.W. Taylor mél dlouholetou profesni praxi ve vyrobnim podniku
(ocelafsky primysl). Pfi zaméstnani vystudoval a ziskal titul inZenyrsky
diplom. Postupné se ve své kariéfe vypracoval az na pozici hlavniho
inZenyra. Byl autorem celé tady patentd a vyndlezl. Touto ¢&innosti se
materidlné zajistil a od svych 45 let se vénovat poradenstvi a pedagogické
c¢innosti, kde rozvijel svoji teorii managementu. K tomu mu znacné
pomohly praktické zku$enosti z riznych pozic, které zastaval. Jednal o se
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o pozice od ucednika, délnika, zkuSenosti ziskal jako technicky pracovnik,
az po post hlavniho inzenyra.

Taylor je povazovan za zakladatele
védeckého managementu. Doporucoval
zavadét principy normovani prace a
pracovnich operaci, zvysovani
kvalifikace pracovnikdi systematickym
pravidelnym Skolenim, spravné rozdélovat
Ukoly mezi zaméstnance a stanovit
odpovédnost vedoucich pracovnikd.

Hlavni teoretické prace:

Shop Management (1903)

Principles of Scientific Management (1911)
Testimory before the Special House
Commitee (1912)

Mezi hlavni zasady Taylorovy teorie managementu patri :

e Nahradit empirii védou (organizovanymi znalostmi)

e Dosdhnout ve skupinové Cinnosti harmonii

e Dosahnout kooperace misto chaosu a individualismu

e Neomezovat vystupy, pracovat pro jejich maximalizaci

e Zabezpetit rozvoj vdech zamé&stnanct pro dosazeni plného vyuziti jejich
schopnosti a tim dosazeni maximalni prosperity organizace

Taylor ovlivnil svoji teorii fadu dal$ich prikopnikd managementu, mj.
Henryho L. Gantta, Franka a Lillian Gilbertovy.
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e Teorie moderniho operacniho managementu - Henri Fayol

Koncepce H. Fayola vyznamnym zpUsobem ovlivnila i soucasné
teoretiky managementu. V roce 1860 absolvoval diini akademii v St.

Etienne. Jako devatenactilety inzenyr zacal
svoji kariéru u dlIni spoleénosti Compagnie
de Commentry-Fourchambeau-Decazeville,
kde se nakonec stal reditelem (v letech 1888
az 1918). Jeho koncepce spravovani byla
zalozena hlavné na jeho osobnich
zkusenostech s vedenim.

Nasledujicich 14 principt
managementu bylo detailné rozebrano v
jeho knize vydané roku 1916 Administration
industrielle et générale (Obecny a
primyslovy management):

e Délba prace, ktera je povazovana ekonomy za nezbytnou pokud chtéji
dosahnout vysoké efektivity prace

e Vyvazenost pravomoci a odpovédnosti, které spolu vzajemné dle
Fayola souvisi, mira odpovédnosti zalezi na pravomoci

e Dodrzovani pracovni discipliny

e Dodrzovani principu jediného vedouciho, kdy zaméstnanec by mél
dostavat prikazy pouze od jednoho nadfizeného

¢ Jednotnost Fizeni, pro kazdy cil ma byt jeden plan

¢ Podfizeni individualnich zajm zajmdim organizace

e Spravedlivé odménovani

e Princip centralizace, cen

tralni misto vedeni a kontroly

e Skalarni retéz, hierarchickd struktura nadfizenosti a podrizenosti

v (¢}
zamestnancu

e Poradek, lidé a zdroje maji byt véas a na spravném misté
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e SpravedInost, rovnost v jednani nadrizenych a podrizenych

e Stabilita majetku, kdy negativni stav ma za dlsledek nepotiebny
obchodni obrat

e Iniciativa
e Jednotny duch (kooperace)

Fayol byl prvni, kdo popsal funkce managementu: planovani,
organizaci, vedeni a kontrolu. Stale zdUrazfioval, Ze vySe uvedené principy
Ize aplikovat nejen ve vyrobé, ale i v jinych typech organizaci s rozdilnymi
druhy cinnosti a aktivit.

,Qg Které z vyse uvedenych principtl Ize nalézt i v soucasnych

manazerskych pristupech? Uved'te konkrétni pripad principu a
organizace nevyrobniho charakteru.

Psychosocialni pristup

Pocatek Skol managementu, které jsou razeny do psychosocialniho
pristupu, lze datovat od poloviny 20. let 20. stoleti. Tento pfistup se
soustredi na lidsky faktor v manazerském procesu. Navazuje na
klasicky management a je veden snahou o hledani nového postaveni a
Ulohy ¢lovéka v pracovnim procesu. Zavéry rizné vyzkumd, realizovanych
v tomto obdobi ukazaly, Zze na rlist produktivity prace nemaji takovy
vliv materialni faktory, jako faktory psychické a socialni.

Témi, které se zamérili na zkoumani lidského faktoru v pracovnim

procesu a nasledné zpracovali teoretické zavéry pro teorii managementu,
byli predevsim:
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e Priimyslova psychologie - Hugo Miinsterberg

Hugo Mistenberg je oznacovan jako otec priimyslové psychologie.
Studoval v Lipsku (Ph.D., 1983) a v Heidebergu (M.D., 1987). Poté
plsobil jako profesor experimentalni
| psychologie na Harvardu. Zde se zaméfil
mj. na aplikaci psychologie v primyslu.
. Vyznamnym dilem je Psychology and
|ndustrial Efficiency (1912). V tomto dile se
snazil vysvétlit :
¢ jak vyhledavat lidi, aby jejich mentalni
schopnosti co nejvice odpovidaly praci,
kterou vykonavaji
¢ jaké psychologické podminky umoznuji
nejlepsi a uspokojujici vykonavani prace
e jakym zpUsobem mUlze povolani
ovliviiovat jedince, vzhledem k vysledkim

Stejné jako Taylor se dale zabyval vztahy mezi zaméstnanci a manazery.

e Sociologicky pFistup k managementu - Elton Mayo

Elton Mayo absolvoval Harvardovu Univerzitu. Spole¢né s dalSimi
teoretiky a odborniky se  zabyval
experimenty v Hawthornové tovarné
spolecnosti Western Electric ( 1927-
1932). Navazoval na zjisténi a myslenky V.
Paretta. Souvisi také s koncepci potreb
Abrahama Maslowa. Zjisténi, ke kterym s
kolegy dospél, méla na pojeti managementu
znacny vliv. Zjistil, ze zmény u takovych
faktord, jako osvétleni, zmény doby
odpocinku, zkracovani pracovni doby i rizné
finan¢ni a hmotné stimuly nemaji vzdy vliv
na produktivitu, nelze jeji zvySeni témito
faktory vysvétlit. Dosel k zavéru, ze na
zvyseni produktivity prace pasobi obecné takové faktory, jako
moralka, uspokojivy vztah mezi ¢leny pracovniho tymu (uspokojeni
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potfeb sounalezZitosti), a efektivni managament. Zatimco védecké
pojeti kladlo dlraz na hmotné stimuly, jeho koncepce klade didraz na
nehmotné. Se svoji spolupracovnici Mary Parker- Folletovou se zajimali
o vztah mezi pracovni vykonnosti pracovnikl a faktory, které na tuto
vykonnost plsobi. Jednd se zejména o psychologické a sociologické
faktory.

V této vyvojové etapé zacal prosazovat behavioristicky pristup
k managementu, ktery se da definovat jako studium pozorovatelného
lidského chovani v organizacich.

Procesni pristupy

Procesni pfistupy vychdzeji z principd klasického managementu a
jejich zakladem je predevSim védecké fizeni a moderni operacni
management. V procesnich pristupech lze zaznamenat spolecnou
snahu o stanoveni vseobecné platnych doporuceni pro zvladnuti
fidicich procesiti. Dlraz je kladen na systematické tiidéni Fady
manazerskych aktivit, ze kterych je pak nasledné slozen vzajemné
provazany celek. Mezi predstavitele tohoto sméru patfi napriklad:

e Luther Gulick a L. F. Urwick, tvlrci systému POSDCORB.
Pojmenovani tohoto systému je odvozeno od pocatecCnich pismen
anglickych slov, které oznacuji dil¢i cCinnosti (viz kapitolu manazerské
funkce), které podle t&chto autor( tvofi naplfi vlastniho manazerského
procesu. Jedna se o :

e Heinz Weihrich a Herold Koontz, kteri prisli se systémem pét SirSich
funkci managementu : planovani, organizovani, personalistika, vedeni a
kontrolovani.

PFinosem procesnich pristupli je propracovani manazerskych
funkci a jejich odliseni od ostatnich cCinnosti. Prinosem je jasné,
struéné a jednoduché tridéni manazerskych cinnosti. Nevyhodou je ta
skuteCnost, Ze se predstavitelé tohoto pristupu malo zajimali o pracovni
motivaci, komunikaci, neformalni vztahy mezi pracovniky. Pro slozité
situace jsou tyto pristupy malo pruzné, protoze zdUlraziuji
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vSeobecnéjsi usporadani jednotlivych cinnosti nez obsahovou naplni
ridiciho procesu podle konkrétnich podminek.

Systémové pristupy

Systémové pristupy se zacaly uplatfiovat priblizné koncem c&tyricatych
let 20. stoleti. Projevuje se v nich snaha postihovat komplexni
charakter managementu. V této koncepci jde o vytvoreni ucelené
teorie managementu na zakladé vychodiska, ze celek je vice nez pouhy
souCet jeho jednotlivych casti. Jednotlivé prvky celku se navzajem
ovliviuji a nelze je brat a pusobit na né& izolovand. PFi aplikaci
systémovych ptistupd na fedeni problémd v rdmci organizace je
organizace chapana jako dynamicky celek. K fe$eni problému je pouZivana
empirickd a raciondlni analyza (modely).

P¥inosy systémovych pfistupt spoéivaji v analyze internich vztahi
celého Fidiciho systému, uznani dlleZitosti vzdjemného plsobeni
rozliénych vnitfnich &initeld i oboustranného ovliviiovani systému s jeho
vnéjéim prostfedim. K nejvyznamnéj&im prikopnikim tohoto sméru patfi
Chester I. Bernard, ktery je povazovan za zakladatele socialné
systémového pristupu. Ve své praci se zaméril na vytvoreni ucelené
teorie organizace fizeni, ve které je respektovan nazor, ze celek je vice
nez soucet jeho Casti (Aristotelovo nazirani). Spatroval v Uloze vedouciho
pracovnika a jeho postaveni v organizaci analogii s postavenim nervového
systému vU¢&i ostatnim ¢astem lidského téla. PFi svém zkoumani posuzoval
typ organizace se skaldarnim systémem fizeni a typ se systémem
lateralnim. Za klicovou otazku povazoval Fizeni stimulace a
motivace pracovnikl. Proto definoval nasledujici druhy pobidek:

e Materidlni pobidky

e Nehmotné pobidky (pochvaly)
e ZlepsSeni pracovnich podminek
e DusSevni podnéty

Dalsimi predstavitele tohoto pfistupu jsou Herbert A. Simon, James
G. March.
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l!!J 8 Vyhledejte v doporucené odborné literature a vysvétlete

co znameni skalarni a lateralni sytém Fizeni. Uvedite priklad
organizaci s témito systémy.

Kvantitativni (matematické) pristu

K velkému rozsifeni t&chto pFistupl dochazi koncem padesatych let a
v Sedesatych letech 20 stoleti. Tyto pfistupy opét navazuji na klasicky
management. Rozvijeji dale védecky management Pro manazerské
rozhodovani jsou dulezité soubory matematickych metod a principd.
Management je chapan zjednodusené jako Cisté logicky proces. Je
kladen dtliraz na uspofadani, snahu o védeckost.

Matematické modely hraji v produkénim a operacnim managementu
dilezitou roli. Dokazou navodit chovani podobné skuteénému
systému organizace, tim manazZeriim umozinuji experimentovat a
ovérovat proveditelnost uvazované akce. Na druhé strang, pfi formulovani
matematického modelu nejde obsahnout vsSechny aspekty zkoumané
reality.

Charakteristickymi rysy tohoto pristupu jsou:
e primarni zaméreni na rozhodovani,
e snaha uplatnit vysledky analyzy
e spoléhani na kritéria ekonomické efektivnosti
e vyuZivani formalnich matematickych modeld

K ptedstaviteldm patfi napfiklad G. B. Dancing, R. L. Ackoff, T. L.
Saaty.

Pragmatické a empirické pristupy

Tento pfistup lze v podstaté zaznamenat v prub&hu celého vyvoje
teorie a praxe managamentu. Jako uceleny smér se zacal vyrazné
prosazovat v prib&hu sedmdesatych let, zejména v USA. Jsou zaloZeny
na analyze, zhodnoceni a zevSeobecnéni poznatki manazerské
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praxe. Projevuje se silna tendence chapat management jako uméni ridit.
Exaktnost je ponékud opomijeny, objevuji se vsSak cenna prakticka
konkrétni doporuéeni pro praci manazerQ, formulovand v jednoduchych,
srozumitelnych pokynech a pravidlech.

Mezi predstavitele tohoto sméru se radi H. Mintzberg, Alfred Sloan,
Thomas J. Petters, Robert H. Waterman a Peter F. Drucker. Peter
F. Drucker je zakladatelem moderniho managementu. Ve svych
dilech (The End of Economic Man, Managing for the Future) pojednava o
Fadé problémU moderniho managementu. RozliSuje zde pét zakladnich
cinnosti manazera:

e stanoveni cill

e motivace a komunikace

e organizace prace

e kvalifikaéni rQst pracovnikd
e kontrola a hodnoceni

Management je chapan jak uméni a soubor znalosti fidit cinnost
organizace. Pragmatici se shoduji v tom, Ze management neni exaktni
védou z divodu vyznamného subjektivniho vlivu ¢lovéka.

Operacni (procesni) pristupy

Operacni pristup k teorii managementu propojuje teoretické poznatky
s manazerskou praxi. SnaZi se o integraci koncepci, principl a technik,
které s managementem a jeho ukoly souviseji. Tento pristup prebira a
absorbuje znalosti z jinych oblasti, jako jsou teorie systémd, teorie
rozhodovani, teorie motivace a vedeni, individudlni chovani a chovani ve
skupiné, a pritom aplikuje matematické koncepce a analyzy.

V operaénim pfistupu je ¢asto kladen dliraz na manazerské uGlohy,
proto je nékdy oznacovan za pristup procesni. Do této koncepce je razena
problematika managementu znalostni spolecnosti a reengineeringu.
Predmétem reengineeringu je zasadni a radikalni prestavba
(redesign) procesti v organizaci za icelem skokového zdokonaleni
vykonnosti v prostredi znalostni spolecnosti.
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SOUHRN KAPITOLY

1. Védecké, teoretické pojeti managementu se objevuje na
prelomu 20. stoleti minulého tisicileti, jako reakce na turbulentni
vyvoj v dlsledku délby prace v obdobi priimyslové revoluce. Vyvoj
managementu je v soucasnosti casto popisovan ve ctyrech
etapach.

2. V pribéhu téchto vyvojovych etap managementu dochazelo dale
k vyvoji rizného zplisobu pojeti z hlediska zplisobu a obsahu.

3. Prvnim pristupem je tzv. klasicky management, kdy se v
pocatku jedna zejména o organizaci prace v primyslovych
podnicich. Pocatecni nosnou ideou je zvysSovani kvalifikace
zaméstnancii, délnikli a mistrli, se snahou dosahnout efektu v
kvalité a miry produkce. Je spojen se jmény F.W. Taylora a
H.Fayola.

4. Dalsimi pristupy jsou nasledujici koncepce. Psychosocialniho
pristup se soustredi na lidsky faktor v manazerském procesu. V
procesnich pristupech Ize zaznamenat spolechou snahu o
stanoveni vSeobecné platnych doporuceni pro zvladnuti Fidicich
procesii. postihovat komplexni charakter managementu. \"/
systémové koncepci jde o vytvoreni ucelené teorie managementu
na zakladé vychodiska, Zze celek je vice nez pouhy soucet jeho
jednotlivych casti.

5. Matematické modely hraji v produkénim a operacnim
managementu dllezitou roli. Dokazou navodit chovani podobné
skutecnému systému organizace, tim manazerim umoznuji
experimentovat a ovérovat proveditelnost uvazované akce.

6. V operacnim pristupu je casto kladen dliraz na manazerské
ulohy, proto je nékdy oznacovan za pristup procesni. Do této
koncepce je Fazena problematika managementu znalostni
spoleCnosti a reengineeringu. Predmétem reengineeringu je
zasadni a radikalni prestavba (redesign) procesli v organizaci za
ucelem skokového zdokonaleni vykonnosti v prostredi znalostni
spolecnosti.
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&5 KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Charakterizujte vyvoj managementu. Stru¢né charakterizujte
jednotlivé etapy vyvoje.

2. Charakterizujte klasicky management. Kdo je povazovan za jeho
zakladatele? Jaké jsou hlavni myslenky jejich koncepce?

3. Charakterizujte pristupy, které se soustredi na lidsky faktor.

4. Jaké jsou prinosy a protiklady empirického pristupu ?

5. Co je predmétem reengineeringu ?
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1.3. UVOD DO TEORIE OPERACNIHO MANAGEMENTU

| & ZAKLADNI CiLE KAPITOLY

1. Vysvétlit pojem opera¢ni management.

2. Popsat soucasné pojeti operacniho managementu jako procesuadlniho
systému.

3. Stru¢né popsat operacni proces a jeho komponenty.

4. Struc¢né informovat o matematickych modelech e jejich uloze v
opera¢nim managementu.

1.3.1. OPERACNI MANAGEMENT

Pro teorii a praxi managementu v jeho stavajicim modernim pojeti ma
znacny vyznam védecky pfristup. Manazersky védecky pristup se zabyva
popisem, poznavanim a predpovidanim slozitych systém lidi a strojd,
operujicich v prirodnim prostredi. Aplikace vyzkumnych metod v
prostiredi managementu a jeho funkci, popsanych v predchozich
kapitolach tohoto textu, umoznuje poznavat zakonitosti téchto
procesi. Vysledky a zjiténi dosazena v prib&hu Setfeni pomahaji Fidicim
pracovnikim predvidat interakce v systémech a v jejich procesech.
Umoznuji pochopit zakonitosti a podstatu jednotlivych operaci, které se
mezi systémy, zdroji a prostfedky odehravaiji.

6 Pojem manazerska véda a operacni vyzkum jsou synonyma.

Proto je tato oblast oznacovana specifickym symbolem. Najdéte v
literature o jaky symbol se jedna. Odpovéd’ naleznete v publikaci:

DONELLY, J., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M. Management.
Praha: Grada, 2000.

(v kapitole "Manazefi a vyvoj managementu")
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Cilem a smyslem védeckého pristupu v managementu je tedy
poskytnout manaZerm kvantitativni vychodiska pro rozhodovani.
Zatimco teoretici vytvareli riizné teorie a kvantitativni modely, v praxi byli
manazefri nuceni se vyporadat s variabilnimi kazdodennimi problémy,
které souviseli s produkci a operacemi nutnymi pro jeji dosazeni.
Spojenectvim teoretikli a praktikdi doslo ke vzniku vyrazného
procesniho pristupu, ktery je oznacdovan jako operacni

management.

VYMEZENI OPERACNIHO MANAGEMENTU

Operacni management je efektivni a ispésny zplisob organizovani
a provadéni postupll nezbytnych k dosazeni stanovenych ukoll a
strategickych cild. Obecnym cilem je co nejefektivnéjsi zpasob
vysledného uspokojeni zakaznikl,. zaméstnancl, Fidicich
pracovnikt a vlastnikd.

Operacni management se netykd pouze vyrobnich & montdZnich typd
organizaci. Tyka se stejné tak takovych instituci, jako jsou napriklad
instituce finanéni (banky, pojistovny, burzy), instituce $kolského
charakteru, instituce zdravotnické, a celé dalsi rady organizaci.

1.3.2. OPERACNI MANAGAMENT JAKO PROCES A SYSTEM

Teoretici i praktici chapou operaéni management jako procesualni
systém. Proto se lze se Ize setkat pomérné Casto setkat s oznacenim
produkéni a operacni management. Procesualni systém je chapan
jako soubor objektli, spojenych néjakou formou vzajemného
ovlivihovani a vzajemné zavislosti. Kazda organizace a procesy, které v
ni vznikaji a probihaji, zahrnuji fadu rdznorodych vzdjemné provézanych
subsystémd.
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Soucasné pojeti operacniho managementu jako procesualniho systému
rizeni produkce a s ni souvisejicich operaci Ize vyjadrit dle schématu v
nasledujici tabulce:

Tabulka ¢. 3 - Operacni management v sou¢asném procesualné
systémovém pojeti

PRODUKCNI A OPERACNI MANAGEMENT

PRODUCNI MANAGEMENT OPERACNI MANAGEMENT

NASTROJE A TECHNIKY MANAZERSKE VEDY
e modely e pocitacové simulace e teorie her
e linearni programovani e teorie front e modely zasob
e PERT/CPM e regresivni analyza e modely distribuce
e pocitace e teorie pravdépobnosti e teorie rozhodovani

,Qg Nez pristoupite ke studiu dalsi casti textu, pokuste se

vysvétlit, co znamenaji pojmy produkce a operace, a co
konkrétné znamenayji ve Vasi organizaci.

e produkce

Produkce a jeji fizeni se ve vyrobnich zdvodech vztahuje predevsSim na
vyrobni procesy a toky materidld. Produkéni funkce obchodnich organizaci
se tykaji ¢innosti, které jsou zaméreny na produkovani zboZi. Jsou jimi
Fizeni lidskych zdrojl, otazky stroji a zafizeni, finanéni management,
4 7 . V4 v V4 O v . . v 7 v -
rizeni informaci, atd.. Ve skolstvi se muze mj. jednat o zaky, ucebnice,
otazku rozvrhu, energie, potreb.
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e oOperace

Pojem operace ma Sirsi vyznam a vztahuje se veskeré c¢innosti produkujici
zboZi nebo sluzby v &iroké Fadé instituci a organizaci, které maji rdzny
charakter. Stejné jako u produkce maji Skoly, nemocnice, banky a dalsi
organizace své operacni procesy, které nemaji nic spole¢ného s vyrobnimi
operacemi. Mezi materidlovymi toky, zakazniky cekajicimi ve frontég,
prijimacim rizenim na Skolu a oSetrovatelskym procesem existuje znacna
podobnost.

&5 pokuste se vysvétlit predchozi vétu.

V ramci managementu produkce a operacnich procesl se Ize setkat s
nasledujicimi komponenty, které v souhrnu tvori operacni proces:

e projektovani

Projektovani operaéniho procesu zahrnuje rozhodovani o volbé strojd a
zatizeni, o typu produkéniho procesu a charakteru pracovnich postupd.
Procesy mohou byt kontinudlni, prerusované, jednorazové. Jednordazovy
proces je napriklad priprava a realizace projektu, stavba domu, apod.
Kontinualni mGze spocivat ve vyrobé stejného vyrobku, ale i napfiklad v
prednaskové cCinnosti,kdy ma vysoké naroky na specializaci. Pferusovany
proces se muzZe tykat prodeje, kde se objevuji vys&i naroky na variabilitu
(rGzné zbozi, rizné typy zdkaznikl).

e rozvrhovani
Po projektu procesu produkce je nezbytné rozvrhnout jeho praktickou
realizaci takovym zplsobem, aby byla zaji§t&na produkce (sluzby,

vyrobek, vyuka) v pravy ¢as. Rozvrhovani miZe byt kratkodobé (denni
ukoly, dil¢i jednotky) i dlouhodobé (cely proces).
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e operacni Fizeni

Operaéni Fizeni predstavuje realné uskute¢fiovani navrzenych postupd.
Planovani, organizovani a kontrolovani operaci je zaméreno na efektivni
prabé&h produkce. S tim souviseji i podplrné aktivity : zdsobovani, Gpravy
v dlsledku neocekavanych udalosti. Nasledujici tabulka prinasi
prehled vybranych systému produkce a jejich charakteristiku, vcetné
nahodnych vlivd.

Tabulka ¢. 4- Systémy produkce a jejich charakteristika

SYSTEM VSTUPY PRODUKCNI [NAHODNE |VYSTUPY
PROCES VLIVY
Masarykova |Pacienti Diagnostika |Redukce Zdravy cClovék
nemocnice Lécba plateb VZP
Univerzita JE |Studenti Prednasky Nemoc Vzdélany
Purkyné Seminare lektora absolvent
Samostudium
Glaverbel Sklarsky Vyroba Konkurence z |Specialni skla
Teplice pisek, specialnich USA
Nerosty skel
Pinkasova Pivo, Pfiprava NarUst ceny |Spokojeny
restaurace Potraviny pokrmd piva zakaznik a
Zakaznici obsluha host{ host

o kontrola

Kontrola spoclivda v systematickém meéreni a posuzovani

(produktl) pFed jejich prodejem ¢&i pouziti.

produkce

1.3.3. MATEMATICKE MODELY A JEJICH VYZNAM

Vyznamnou Ulohu v operac¢nim managementu maji matematické
modely. Pellivé sestaveny matematicky model umoZfiuje manaZertm,
aby pfi jeho aplikaci napodobil experiment s tim, Ze neni nutné narusit
realny proces produkce a operaci. Matematicky model reprezentuje
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podstatna hlediska realného systému nebo procesu. Vyznam
matematického modelu zavisi na tom, do jeké miry reprezentuje skutecny
proces za danych podminek.

,Qg Jaké jsou Vase zkusenosti s aplikaci matematickych metod

v managementu, konkrétné pri zvysovani efektivity operaci k
zajisténi vyrobkl ci sluzeb?

K vybranym uziteénym matematickym modeldm patfi :
o alokacni modely

Alokacni modely (alokace = rozlozeni, umisténi) jsou uziteCné pro reseni
problému, kdy &innosti narokuji omezené zdroje. Modely pravé umoZzfiuji
nalézt takové reseni, ze jejich usporadani vede k optimalnimu dosazeni
stanoveného cile. K zndmym modelim tohoto typu patii linearni
programovani, jehoz pomoci lIze vyjadrit matematicky cil, ktery je
potfebné maximalizovat (zisk), nebo naopak minimalizovat (naklady).

o sitové modely

Sitové modely jsou UspésSné vyuzivany pro planovani jednoduchych i
slozitych projektd. Jejich uzivdni ma dlouhou tradici. Zakladnim typem
tohoto modelu je PERT (Program Evaluation and Review Technique) .
Metoda je uréena pro pldnovani neopakovatelnych projektd.

"V VI o=

Internet Center for Management and Business Administration
http://www.netmba.com/site/about/
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e modely zasob

Modely zasob jsou dllezité pro Fedeni problému mnoZstvi zdsob a dasu,
kdy je nezbytné mit zasoby z dlvodu dosaZeni stanoveného cile k
dispozici. Modely zdsob umozniuji resit zejména rozpory mezi cetnosti
objednavek a objednanym mnozstvim. cetnost objednavani souvisi s
naklady vynaloZenymi na tuto ¢innost, mnozstvi znamend rizné naklady
na udrzovani. Reseni je umoZiovano stanovenim ekonomické
velikosti objednavky (EOQ- Economy Order Quality).

SOUHRN KAPITOLY

1. Operaéni management je efektivhi a Gspésny zplsob
organizovani a provadéni postupli nezbytnych k dosazeni
stanovenych ukolli a strategickych cill. Obecnym cilem je co
nejefektivnéjsi zplsob vysledného uspokojeni zakaznikd,.
zaméstnanci, Fidicich pracovnikd a vlastnikd.

2. Teoretici i praktici chapou operacni management jako
procesualni systém. Proto se lze se lze setkat pomérné casto
setkat s oznacenim produkcni a operacni management.

3. V ramci managementu produkce a operacnich procesi se lze
setkat s nasledujicimi komponenty, které v souhrnu tvori operacni
proces: projektovani, rozvrhovani, operacni rFizeni, kontrola.

4. Vyznamnou ulohu v operacnim managementu maji matematickeé

modely. Matematicky model reprezentuje podstatna hlediska
realného systému nebo procesu.
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&5 KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Charakterizujte operac¢ni management. Co umoznilo vznik tohoto
pristupu managementu?

2. Vysvétlete co znamena operacni management jako procesualni systém.
Jak je dnes operac¢ni management oznacovan?

3. Popiste operacni proces a jeho zakladni komponenty.

4. Jaké typy matematickych modell znate? Jaka je jejich Uloha?

LITERATURA
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VEBER,]. Management. Praha: Management Press, 2001.
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2. VYBRANE PROBLEMY MANAZERSKE PRAXE

IZ Uvodni podnéty uvadéjici do problematiky:

e NezZ se pustite do studia této kapitoly, pokuste se charakterizovat
a vyjadfit k nize uvedenym pojmim. Pokud budete potiebovat
pomoc, najdete ji v textu této kapitoly a v doporucené literature,
ktera je uvedena na stranach 66,83,109,124.

&

organizace fizeni lidskych zdroja -

hodnoceni -

organizacni struktura -

ukoly a ¢innost personalnich atvard -

zasady hodnoceni -

dovednosti manazera -

motivovani pracovnik -
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IZ Osnova:

2.1. ORGANIZOVAN{

2.2. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

2.3. HODNOCEN{

2.4. VYBRANE MANAZERSKE DOVEDNOSTI

2.1. ORGANIZOVANI

& 7AKLADNI CiLE KAPITOLY

1. Definovat a vymezit proces organizovani

2. Vymezit faktory ovliviujici proces organizovani

3. Vysvétlit principy tvorby organizacni struktury

4. Charakterizovat vybrané typy organizacnich struktur

2.1.1. POJEM A VYZNAM ORGANIZOVANI

Organizaci si jako pojem lidé vykladaji rizn&. Dochazi tak z pohledu
managementu k nepfesné interpretaci. Tento pojem muZe byt chapan
jako celkovy systém vztahU. V jiném ptipadé jim mizZe byt oznacovan
podnik ¢i instituce. Také tak byva chapana politicka strana (stranicka
organizace).

6 Nez budete pokracovat ve studiu dalsi casti tohoto textu,
pokuste se definovat jak vy pojimate organizaci.

V teorii je pojem organizace vykladan a zkouman v nasledujicich
vyznamech:
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e organizace jako usporadana véc (struktura, systém), v tomto
pripadé hovorfime také o organizacni soustavé a jde o vécné
(strukturalni) pojeti

e organizace definovana z hlediska aktivniho (cinnostniho,
dynamického) pojeti, kde je predmétem zkoumani organizacni
cinnost (organizovani)

Organizovani je jednou z manazerskych funkci. Vysledkem této funkce
je organizacni struktura. Tak je i z hlediska managementu organizovani
chapano. Jedna se o oznaceni pro UcCelovou formalni strukturu
organizacnich jednotek nebo pozici.

Vzhledem k vySe uvedenému konstatovani muizZeme
organizovani definovat jako proces spocivajici v cilevédomé
cinnosti, jejiz zakladnim cilem je koordinace jednotlivych prvki
systému (instituce, podniku, skupiny, atd.)takovym zplisobem,
aby co neefektivnéji prispivaly k dosazeni cile, ktery si tento
systém stanovil.

V pripadé, ze lidé vykonavaji svoji Cinnost v néjaké strukture, a budou
znat svoji Ulohu a vztahy pfi spole¢ném dosahovani cili s ostatnimi,
mUzZeme nepochybné& pfi této spolupraci ocekdvat vyssi efektivitu. Aby
mohla tato struktura v tomto smyslu fungovat, musi organizovani
obsahovat :

e identifikaci a klasifikaci pozadovanych Cinnosti

e seskupovani ¢innosti potfebnych pro dosazeni cil

e prifazeni manazera ke skupiné cinnosti a jeho vybaveni potrebnymi
pravomocemi pro fizeni druhych

e horizontalni a vertikalni koordinaci v této organizacni strukture

Vyznam organizovani spocivad v tom, aby bylo prostiednictvim ¢lend
organizace Ci instituce zabezpeceno Ucelné a efektivni vykonavani vsSech
ginnosti vedoucich k dosaZeni cili této organizace, a to predevsim
prostrednictvim:
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e relativné trvalejSich vnitrnich struktur ( organizacni struktury
e napliiovani principll organizovani

e vypracovani platnych postupl (procedur) vykonu

e stanoveni zodpovédnosti za vysledky

2.1.2. PRVKY V PROCESU ORGANIZOVANI

Procesy organizovani vychazeji z ndsledujicich zdkladnich principd,
které jsou vzajemné provazané :

e délby prace
e specializace
e koordinace

Zakladnim U&elem organizace je zajistovani procesu pfemény vstupl
(zdroji) na okolim poZadované vystupy (vyrobky a sluzby).

Aby mohly organizace efektivné a racionalné tento svij zakladni Gcel
plnit, je potfebné rozé&lenit ¢innosti do snaze proveditelnych dil¢ich Gkold.
Tim je princip délby prace naplhovan v praxi. Kazdy takovy dilCi ukol je
pridélen ur&itému ¢&lenu (& skupind ¢lend) organizace, specializovanému
(specializované) na realizaci daného ukolu. Specializovani pracovnici pak
zajistuji splnéni stanoveného Ukolu. Tak je uplatiovdn princip

specializace.

Uspésna realizace Gkoll, zajistovanych prostfednictvim délby prace
a specializace, zavisi na koordinaci. Ta vyZaduje, aby manazefi
vymezovali Ukoly, respektive urcovali cile pracovniho Usili tak, aby byly v

souladu s cili organizace jako celku.

Uplatfovani principd organizovani je umoznéno prostfednictvim
vymezeni a dodrZzovani vazeb mezi dleny organizace, a to obvykle
v hierarchickém usporadani ,nadfizeny® - ,podtizeny". Pribé&h téchto
vazeb vétSinou dopliuji a kopiruji informacni toky organizace, které
zajistuji pfenos informaci mezi Fidicimi a Fizenymi pracovniky. Prvky
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organizace a vazby mezi nimi vytvareji ve svém souhrnu organizacni
strukturu.

2.1.3. ORGANIZACNI STRUKTURY A JEJICH TVORBA

Organizacni_strukturu muizeme definovat jako mnozZinu prvkl
organizace a vztahdl mezi nimi. Nejprve je vSak nutné konstatovat, ze
organizacni struktury lze rozdélit na:

e formalni

které vychazeji z celkové podnikatelské strategie a cilG organizace, jsou
podporeny organizacnimi normami, predpisy a smeérnicemi a jsou
zaneseny do organizacné funkcnich schémat organizace.

e neformalni

7 Y Ié o . v . . . n O
vyplyvajici z osobnich vztahu mezi Cleny organizace a ze shody jejich cilu.
Existence neformalnich organizacnich struktur se projevuje napriklad
v pfistupu k pInéni organizaénich norem, k Fedeni Ukoll a problému, které
nejsou formalné vymezeny v normach a procedurach, ale vznikaji v kazdé
organizaci. Vztah mezi formalnimi a neformalnimi organizacnimi
strukturami mdze mit rdznou podobu: podpory, neutrality, nebo

N [o] . 7 . o
protichudnosti zajmu (odporu).

Problematikou neformalnich organizacnich struktur a pripadnych
konfliktd mezi formalnimi a neformalnimi strukturami se zabyvaji zejména
socialné psychologické pristupy k fizeni a jsou také soucasti predmétu
organizacniho chovani. My se v vzhledem k ucelu tohoto textu budeme
dale zabyvat vybranymi problémy struktur formalnich.

Organizacni struktury jsou projevem stability organizace. To ovSem
neznamend, e jsou ,organizaénim dogmatem", které nemiZe byt
zménéno. Naopak, organizacni struktura musi byt dostate¢né flexibilni a
adaptabilni tak, aby podporovala vykon Cinnosti organizace.
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Organizaéni struktury byvaji v teorii i praxi ¢lenény rlznym zplsobem.
V dalsim vykladu se omezime na uvedeni dvou zakladnich charakteristik

klasifikace organizacCnich struktur, a to:

e podle sdruzovani c¢innosti
délici organizacni struktury na funkcionalni, vyrobkové a ostatni ucelové
struktury

e podle rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti
rozliSujici organizacni struktury liniové, Stabni, kombinované a
komisionalni

Kromé téchto dvou zakladnich kritérii déleni se organizacni struktury déli:

e podle miry delegovani pravomoci a zodpovédnosti
centralizované nebo decentralizované struktury

e podle poctu podrizenych strukturnich jednotek (clenitosti)
ploché nebo spicaté struktury

e podle trvani v ¢ase
stabilni (dlouhodobéji neménné) a docasné

K charakteristice organizacnich struktur se obvykle pouziva vice
klasifikacnich charakteristik, tzv. vicedimenzionalni oznaceni. V
malokteré organizaci se lze setkat s ,Cistou formou" organizacni struktury,
tvorenou jen jednim vyse uvedenym typem. V organizacni teorii a praxi
také dosud neexistuje jednotna klasifikace organizacnich struktur. Pod
stejnymi nazvy se mize jednat o rozdilné pojeti struktur, anebo naopak,
pod rozdilnymi ndzvy jde o stejné formy organiza¢niho usporadani.

=S| Komplexni rozbor problematiky organizacnich struktur Ize
nalézt v publikaci :

VODACEK, L. a VODACKOVA, 0. Moderni management v teorii a
praxi. Praha: Management Press, 2006.
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Organizacni struktury podle hlediska sdruzovani ¢innosti

Hledisko sdruzovani cinnosti (grouping of activities) je zakladem pro
rozliSeni na funkcionalni, vyrobkové a ostatni Ucelové organizacni
struktury. Jak jsme jiz uvedli, v praxi tyto typy malokdy existuji v "Cisté
formé&". Obvykle jde o jejich rGzné kombinace. Nazev pak bud vychazi z
toho, ktery typ prevazuje, nebo se kombinace blize popise. Ve vSech
pripadech diskuse o organizacnich strukturach je vsak nutné uvést, o
kterou Groven (stupen) organizacni hierarchie jde. Bez tohoto urceni
se rozumi, ze jde o Uroven nejvyssi. Predstavu o konkrétnim strukturnim
usporadani podle sdruzovani ¢innosti davaji organizacni schémata firmy
nebo jeji ¢asti.

e Funkcionalni struktury

Funkcionalni struktury (functional structures, departmentation by
enterprise function, functional departmentation, functional grouping aj.)
jsou zalozeny na funkcni specializaci dil¢ich strukturnich jednotek
(GtvarQ). Do jednoho organizaéniho celku (odboru, oddéleni) se kumuluji
stejné funkcni cinnosti. Vznika tak napr. strukturni jednotka (utvar)
specializovand na fizeni vyzkumu a vyvoje nebo projekce nebo vyroby
nebo financi. Kazdy z t&chto samostatnych Utvarl pracuje obvykle pro
fadu dalSich strukturnich jednotek na nizsi Urovni fizeni (napf. spolecny
Utvar pro prodej rtznych vyrobk( nebo spole¢ny Utvar financi). Princip
uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka €. 5 - Funkcionalni organizacni struktura

Reditel (CEQ)*

! !

1
1
Wyzkum a vyvoj E Vyroba Finance Marketing
| SC—— R S
* Chief Executive Officer (chief administrative officer, chief operating officer) - jeho pracovni napla
adpovidd funkci feditele {generdiniho Feditele). Mide byt zdroven pfedsedou rady fediteli (board of

directors),
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Vnitini organizacéni uspofadani jednotlivych funkénich atvard
mize byt zalozeno na rlznych hlediscich sdruzovani. Na
vyrobkovém, teritoridlnim, podle odbératell, apod. Proto je pfri
organizacnich rozborech nezbytné vzdy jednoznacné vymezit potrebnou
rozliSovaci Uroven zkoumani. Tato zasada plati pro charakteristiky
kazdého organiza¢niho usporadani.

K vyvhodam funkcionalniho usporadani patri obvykle :

e efektivnost zalozena na spole¢né praci i specializaci odbornikd pro
jednotlivé druhy cinnosti, jednotné frizeni funkcni oblasti pro podrizené
atvary,

e koncentrace sil na odborny rozvoj funkcni oblasti a jeho jednotné
rizeni,

¢ snadnéjsi FreSeni otazek pravomoci a zodpovédnosti za rozhodovani i
kontrolu jejich realizace (napr. kvalita, sladéné terminy)

K nevyhodam funkcionalniho usporadani obvykle patfi :

e sklon k jednostrannému ("resortnimu") Feseni komplexnéjsich
problému, zejména pak u Uloh strategickych

e nezbytnost vétsi koordinace mezi rdznymi funk&énimi oblastmi,
vétsi pravdépodobnost konfliktd mezi $tabnimi a liniovymi Utvary (viz
dale)

e nedostateé¢na priprava pracovnikd funk&nich Utvaru pro praci na
vysSSich organizacnich Urovnich a pro komplexni Fizeni

Samotny fakt existence vyhod a nevyhod funkcionalniho usporadani
nabada k nutnosti obé tyto stranky, jesté nez dojde k rozhodnuti o volbé
organizacniho usporadani, navzajem zvazovat. Navic se vyhody a
nevyhody méni v dynamice ¢&asu a z kratkodobych ddvodd je
problematické pristupovat k tak nakladné a narocné zméne, jakou byva
osvojeni nového organizac¢niho usporadani.
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e Vyrobkové struktury

Vyrobkové struktury (product structures, departmentation by
products, grouping by products aj.) jsou zalozeny na vyrobkové
specializaci. Vychazeji tedy z predmétného ¢i oborového principu. Do
jednotlivych strukturnich jednotek se kumuluji stejné ¢i podobné
vyrobky, sluzby, technologické cinnosti apod. Jednou z typickych
vyrobkovych struktur jsou dnes casté divizionalni struktury (divisional
structures). Mohlo by jit napt. o divizi pro vyrobu kompresort, divizi pro
vyrobu jefabl. Jako kaZdé organizaéni uspordddni md i vyrobkova
struktura své klady a zapory, a to v zavislosti na konkrétnich podminkach.

K vyhodam obvykle pat¥i:

e ucelené Fizeni (predevéim koordinace) ndvaznych dilé¢ich procesl
predvyrobnich, vyrobnich a povyrobnich etap,

e cilenéjsi rozvoj vnitini podnikatelské cinnosti, a to ve vazbé na
potreby vnéjsi podnikatelské aktivity,

e schopnost rychlejsi a aktivnéjsi reakce na zmény trznich podminek
(prileZitosti, zajmU zdkaznikl apod.), popf. podnikatelské strategie

e lepsi a prehlednéjsi vnitini hospodareni i jeho spojeni
s participacnimi systémy odménovani

K nevyhodam obvykle patfi:

e nebezpedi nekoordinovaného soutézeni, resp. konkurence mezi
dil¢imi strukturnimi jednotkami (napf. divizemi) o zdroje i trhy,

e tendence k odkloniim od celkové podnikatelské strategie firmy
(obvykle hlavné v prodejni politice),

e narodnost Fidicich procesl u vrcholovych liniovych vedoucich,

e snaha o diferencované fizeni v té mire, Ze vznikaji potize Ppfi
integrovanych informachnich a fidicich systémech.

Princip uvadi nasledujici tabulka.
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Tabulka ¢. 6 - Vyrobkova organizacni struktura

Redite
,1, T T - 5 A M....._,.Hll

Mattové matory Komprasony Tramvaje Jardby
T T
ALy SRR :
s Vizkum a wva) | :—:- yzkum 8 wiva) |
 EPSPRPUPENFRFIFIRENETPIEA. | i T l :
= Vyrcba , i—) Wyroba | ,

e i eieinimial - :

e i L
(1] argeting |_J| f-.-‘.a,rl-_ﬂ_—l_l:"g

e Ostatni ucelové struktury
Podle specifickych potfeb mize jit pfedevsim o sdruzovani dle:

e zakaznikl (customer departmentation, grouping by customers)

e teritoridlniho nebo geografického umisténi dilCich organizacnich
jednotek (departmentation by territory or geography, territorial or
geographical grouping)

e poskytovanych sluzeb (service departmentation, grouping by services)

¢ technologické uzavienosti obsluznych procestl a zaFizeni (process
or equipment departmentation, grouping by processes or equipments),
jako je napF. energetické hospodafstvi, priprava materiall, konstrukce a
vyroba pfipravkd. V oznafovani ostatnich Gé&elovych struktur je v
zdpadnim managementu velka rozmanitost. Zddrazriovali jsme predev&im
princip sdruzovani, jindy se vSak napfiklad primo hovori o zakaznickych,
teritoridlnich strukturach, apod..

Organizacni struktury podle hlediska rozhodovaci pravomoci a
zodpovédnosti

U organizacnich struktur podle hlediska rozhodovaci pravomoci a
zodpovédnosti (structures by authority and responsibility) vlastné nejde o
struktury ve smyslu uspofadani prvkli a vazeb, ale jen o Ucelovy pohled
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na charakter vztahl mezi strukturnimi jednotkami (zejména jejich
vzajemné pravomoci pri rozhodovacich procesech). Jde pak o
organizacni struktury:

e liniového typu (nékdy se oznacuji i jako linearni),stabniho typu,
e kombinovaného typu (napr.liniové-stabni, cilové-programové),
e komisionainiho typu.

Liniové struktury (line structures, line organization) se obvykle
charakterizuji jako organizacni jednotky s primou rozhodovaci
(pFikazovaci) pravomoci. Zabezpecuji "pfikazové" Fizeni "shora dold",
tj. ve vertikalni dimenzi. Svou cdcinnosti jsou pFimo zodpovédné za
plnéni predem vymezené soustavy cild ¢i ukold, a to véetné jimi
Fizenych strukturnich jednotek. Casto se tato pravomoc a
zodpovédnost personifikuje s vedoucim téchto Utvarl a hovofi se o
vedoucim linie.

Stabni struktury (staff structures, staff organization) plni predev&im
poradni funkce k zabezpeceni kvalifikovaného rozhodovani strukturnich
jednotek s liniovou pravomoci. Tyto funkce se tykaji dilCich specifickych
Uloh tvoricich sou¢dst komplexni ¢innosti liniovych Gtvarl. Stdbni Gtvary
tak uplatfiuji své specializované znalosti odbornikl pro ur&itou funkéni
oblast Cinnosti (napf. pravni zalezitosti). Za vyuziti a vysledky prace
strukturnich jednotek, jez jejich znalosti vyuzZivaji, zodpovédnost
nenesou. DnesSni pragmatickda manazerska literatura dasto kritizuje
tendence vytvaret pod plastikem odbornosti nabubrelé byrokratické stabni
utvary, které, na rozdil od liniovych, prakticky nepfispivaji k podnikatelské
prosperité.

Z kombinovanych struktur (mixed structures, combined structures)
zminime jen liniové-stabni a cilové-programové. Maji totiz vyssi frekvenci i
vyznam nez rfada dalSich rozmanitych variant.

Liniové-stabni struktury (line-staff structures) v urcité proporci
sluuji Stabni a liniové funkce. Obvykle vznikaji delegovanim casti
rozhodovacich pravomoci liniové strukturni jednotky na sStabni strukturni
jednotky. Ty pak uplatiuji delegovanou liniovou pravomoc a zodpovédnost
vUdi jinym Gtvarim, a to v jednoznaéné& vymezené funkéni oblasti (napf.
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vedeni a kontrola Ucetnictvi). I kdyz hodné zalezi na konkrétni situaci (co
bylo delegovano, jaka je kvalita a vztahy lidi mezi Utvary apod.), obecné
prevazuje skepticismus k nejednotnosti vedeni organizacnich UtvarQ z vice
mist.

Cilové-programové struktury (goal oriented structures, programm
oriented structures) kombinuji organizacni vztahy vyplyvajici z prislusnosti
k Utvaru a zaroven z uUcasti na néjaké kratkodobé akci (projektu). Opét
jde obvykle o dvoji (a nékdy i vicenasobnou) podrizenost. K rozsSirenym
strukturdm tohoto typu patii rlzné modifikace tzv. maticovych
struktur (matrix structures), schematicky vyjadrené na obr. 12. Dale
muzZe jit o ad hoc vytvafené pruzné tymy (flexible terns), obvykle s
proménnou Ucasti lidi a velmi volnym vedenim. Uzivaji se pro reSeni
tvlréich Ukoll (napt. inovaéni tymy) & mimotadné situace (napf.sp&sné
tkoly, havérie). Casto vyuzivaji tzv. neformalni laterdini vazby spolupréce
¢lenh tymu s dal&imi pracovniky jinych Utvard, obvykle s odborniky na
stejné Udrovni hierarchické organizaéni struktury. Vznikaji tak rGzné
varianty pruznych sitovych struktur s rozvinutou neformalni spolupraci a
volnou koordinaci ("koucovani" spolupracujicich uzlG).

Tabulka €. 7 - Maticova organizacni struktura
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vyzkumu, vywoja, vyroby. .. at prodele
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Zvlastni vyznam u cilové-programovych struktur se dnes pripisuje mire
autonomnosti pro samostatné rozhodovani a také participaénim systémuim
pro podileni se na Uspé&sich i chybach prace tymd.

Struktury komisionalniho typu (committee structures) odpovidaji u
nas zndmym rdznym formam komisi. Jde o G&elové sestavené skupiny lidi,
at jiz na dlouhou dobu (stalé komise), nebo na uUkol (ad hoc komise),
které resi stanovené ukoly. I kdyz jde obvykle o poradni organy liniovych
Utvard, jsou zndmy i komise vybavené rozhodovacimi pravomocemi.
Zodpovédnost za kvalitu a vysledky prace obvykle "kulhd". Proto jsou
dnes jako organizac¢ni formy silné kritizovany, i kdyz i zde hodné zéalezi na
lidech, ktefi se prace komisi zucastnuji, a na opera¢nim prostoru
rozhodovani, ktery je jim vymezen. Drtivou kritiku typickych komisi
uvadéji napr. T. J. Peters a R. Waterman, a to pravé ve prospéch
pruznych a zainteresovanych tyma.

Organizacni struktury dle miry delegace pravomoci a
zodpovédnosti

Podle této doplfikové charakteristiky (delegation of authority and
responsibility) se organizacni struktury klasifikuji na:

e centralizované (centralized structures)
e decentralizované (decentralized structures)

KlasifikaCni znak se snazi vyjadrit, zda v Cinnosti strukturni jednotky
vU&i podiizenym Utvardm prevaZzuje striktni a podrobné uplatfiovani
rozhodovaci pravomoci (a nasledné zodpovédnosti za jeji uplatnéni), nebo
ne. Jde o to, do jaké miry, resp. jak pevné "vede své podfizené Utvary za
ruku", a do jaké miry jim deleguje pravomoc a zodpovédnost pro
rozhodovani a v ¢em. Je zifejmé, ze oba krajni pripady, tj. plna
centralizace ¢i plna decentralizace pravomoci a zodpovédnosti, vlastné
neguji smysl organizacni struktury.

Jako vzdy, kdyz se v ekonomickych procesech nedokaze vhodné
vyjadrit (obvykle kvantifikovat) mira, je i tato klasifikacni charakteristika
malo vystiznd a znacné zavisld na subjektivni zkusenosti lidi. Uziva se

58



vSak a je vhodné ji znat. Zaroven je ucelné si uvédomit, ze miru
uplatiovani centralizace, resp. decentralizace, jako pozici mezi dvéma
protipdly, je problematické soudit jen podle podrobnosti rozhodovani, ale
jeho zavaznosti. Rozhodujici je, do jaké miry a v jakych cinnostech
(vyznamnost a dosah rozhodovaci pravomoci) strukturni jednotka na
vySSim stupni organizacni hierarchie deleguje sva rozhodovaci prava a k
tomu navaznou zodpovédnost.

Rozhodovaci pravomoc miize byt na stejné Grovni Fizeni pro
rizné strukturni jednotky velmi rozdilna. Plati to i pro miru
centralizace nebo decentralizace, kterou uplatiuji viici podfizenym
atvardm. I to naznacuje, jak zkreslujici by mohlo byt délat z
charakteristiky struktury zavéry o zplsobu Fizeni.

Organizacni struktury podle ¢lenitosti (poc¢tu podrizenych

Toto dopliujici klasifikacni hledisko charakterizuje strukturni jednotku
s ohledem na pocet podtizenych Gtvart a Fidicich Grovni. Oznaduje se téz
jako hledisko tvaru organizacni struktury (shape of organization),
popr. fridictho rozpéti (span of control, span of management
responsibility). Ma opét charakter miry. Cleni organiza¢ni struktury na:

e ploché (flat structures), popf. s sSirokym rozpétim (wide span
structures),
e Spicaté (tall structures), popr. s Uzkym rozpétim (narrow span
structures).

Hlediska nepodava informaci jen o clenitosti struktury z hlediska poctu
podiizenych GtvarQ, ale i o pravdépodobné men&im nebo vétsim poctu
fidicich drovni. Jde o "tvar" hierarchické pyramidy organizacni
struktury ve firmé nebo jeji ¢asti.

Strukturni jednotky s v&tdim rozpétim poctu fizenych Gtvarl byvaji
spojovany korelacnim vztahem s vétsi delegaci rozhodovaci pravomoci
(decentralizovanym fizenim), s vyssimi naroky na samostatnost a kvalitu
prace lidi a s neprimymi metodami fizeni. Totéz Ize Ffici o obraceném
vztahu pro fizeni v rdmci struktur s Uzkym rozpétim. Dnes se obecné
projevuje sklon k rozsirovani Fidiciho rozpéti spojeného s vétsi
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autonomii podfizenych Gtvaré a k snizovani poc¢tu organizacnich
arovni Fizeni.

To, aby se dalo fici, co znamena hodné rizenych uUtvaru a co malo,
znacné zavisi na profesni a kvalifikacni narocnosti prace v fizenych
Utvarech, podminéné specifickymi cinnostmi a lidmi schopnymi je
zvladnout. Pro néktera odvétvi a typy vyrob se tento odhad nékdy
stanovuje empiricky. Jde vSak jen o hrubé orientacni ukazatele.

Napf. b&Znd charakteristika ploché struktury (8-12, i vice Gtvard)
nemusi mit velkou vypovidaci schopnost z hlediska posouzeni, zda je
struktura zalozena racionalné (Usporné), nebo ne. Proto se téz nékdy tato
doplfikova charakteristika upresrfiuje udaji o podobnosti prace, rozmisténi
lidi, slozitosti provadénych cdinnosti, narocich a moznostech kontroly,
pozadavcich na koordinaci, popfipadé i dalSimi.

Organizacni struktury podle casového trvani

Doplnkové kritérium klasifikace podle ¢asového trvani (structures based
on time) Cleni struktury na:

e docasné (with limited duration, temporary structures), u nichz se
predpokladd, ze fungovani a existence strukturniho usporadani ma cCasové
omezené trvani (napf. prace tymu, docasné odloucené jednotky)

e trvalé (with unlimited duration), u nichz se predpoklada dlouhodobéjsi
trvani.

Opét neni exaktné dano méritko,jak Ucelnou dobu pouzivani
strukturniho usporadani posuzovat. Presto Ize dodat, Zze pravé ve snaze o
organizacni pruznost je dnes patna vyraznd tendence k SirSimu
vyuzivani docasnych organizacnich struktur. Doporucuji se desitky
modifikaci zplsobl tymové prace (Gcelové tymy, $ampidni, projektové
tymy, projektova centra, rizikové tymy aj.).
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Nakreslete organizacni strukturu Vasi organizace a

stanovte jeji klasifikaci dle predchazejiciho textu

2.1.4. FAKTORY OVLIVNUJICI TVORBU A VYBER ORGANIZACNICH
STRUKTUR

Improvizované vytvafené a ve svych dlsledcich pak nevhodné
organizacni struktury mohou vést k Ffadé nedostatkli v manazerské
praci. Obvykle se uvadi:

e byrokracie

e nedoFesena pravomoc a zodpovédnost

e zpozd'ovani rozhodovaciho procesu

¢ vznik konfliktd

e pozdni ¢i nespravna reakce na prilezitosti vnitFni a vnéjsi
podnikatelské cinnosti

e neimérné naklady na fungovani.

Uvedené nedostatky v dusledku nespravné volby organizaénich
struktur se také projevuji potizemi ve vztazich mezi lidmi. V
literature je uvadi podrobné J. Child, a to na zdkladé rozsahlych
empirickych rozborl. Tyto a daldi rozbory, jakoz i b&zné organizaéni
zkudenosti praktik( dokladaji Géelnost znalosti faktort, které jsou pro
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vhodny vybér organizacnich struktur rozhodujici, a jejich
respektovani pri projektovani organizacnich struktur.

Zakladnim pravidlem pro volbu organizacnich struktur,
uplatiovanym jiz od Sedesatych let, je pozadavek podrizenosti
strukturni formy obsahu manazerské cinnosti. Jde o vztah formy
(struktur) a vécné naplné Ccili poslani manazerské prace predurcené
podnikatelskou strategii. Dodnes se v jednoduchém vyjadreni cituje
»structure follows strategy"' (,,struktura nasleduje strategii").

U-!Q Tato myslenka byla formulovana americkym profesorem
Harvardovy univerzity Alfredem D. Chandlerem v jeho povéstné
praci Strategy & Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise. Cambridge: MIT Press, 1962.

Pro podrobnéjsi praktickou orientaci shrneme, jaké faktory pusobi na
primérenost volby organizacni struktury. Jedna se nasledujici o vnitrni a
vnéjsi faktory podnikatelského prostredi, které na firmu nebo jeji
autonomni ¢ast pusobi a ovliviiuji pfimé&Fenost jeji organizaéni struktury.
Maji souvislost s dale uvedenymi postupy pro tvorbu organizacnich
struktur.

Mezi vnitini faktory patri:

e posladni a soustava cild firmy ¢& jeji uvaZzované &asti (podnikatelska
strategie)

e velikost a pravni forma, vyrobné-technickd zakladna (usporadani
vyrobnich procesd)

e teritoridlni rozmisténi vyrobnich a obsluznych jednotek

e profesni a kvalifikaéni profil pracovnikl pro potfebné &innosti

e zavedeny systém Fizeni a existujici organizacni struktura (silné a slabé
stranky, doba fungovani)

e rozvojova etapa firmy,
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e moznost vyuZiti prostfedkl moderni techniky a technologie zpracovani
informaci

e neformalni organizace a jejich vliv,

e kultura firmy,

Mezi vnéjsi faktory se patri:

e stabilita ¢i proménnost podnikatelského okoli firmy (jednotlivych oblasti
uplatnéni podnikatelské strategie)

e Vliv védecko-technického pokroku na vyrobni program a jeho
predpokladané zmény (potreby inovacni politiky dle podnikatelské
strategie)

e socialné-ekonomické okoli firmy a jeho stabilita

e rozsah) a kvalitativni Uroven spoluprace s partnery (zakazniky,
dodavateli, bankami apod.).

Jak je v ekonomice obvyklé, uvedené dil¢i faktory vétSinou nejsou
korelatné nezavislé. Proto se z nich jesté nékdy vyclenuji tzv. vedouci
faktory, a zejména na né se pak soustrfeduje pozornost. Pri hlubSich
rozborech se téz uziva expertni hodnoceni vyznamu ("vah") jednotlivych
faktort a sestavuji pofadi jejich zavaznosti.

Postupy vytvareni a adaptace organizacnich struktur

Soubor vahové vyznamnych vnitfnich a vnéjsich faktor( je zakladem
pro vlastni proces projektovani a nasledné tvorby organizacni
struktury. I kdyZ je dnes zndma tada specifickych postupt, jez jsou
podrobné popsany v odborné literature, obvykle Ize v jejich logické stavbé
identifikovat dfive uvedené zasady pro proces organizovani.

&5 Najdéte a uved'te alespon dva prameny, ve kterych se lze
seriozné seznamit s problematikou projektovani a tvorby
organizacni struktury.

63



Jde o nasledujici postupny proces :

e vytipovani potrebnych hlavnich, obsluznych i pomocnych
cinnosti, jez jsou nezbytné k zajisténi podnikatelské strategie a nasledné
pruzné taktické realizace reprodukcniho procesu (popr. jeho Casti)

e provedeni racionalni délby prace odpovidajici zasadam
kvalifikovaného a hospodarného provadéni (specializace),

e racionalniho sdruzovani(seskupovani, departamentalizace) ucelné
specializovanych &innosti do strukturnich jednotek ((tvard), a to se
zfretelem na zakladni hlediska uvedena pri klasifikaci organizacnich
struktur

e doreseni pravomoci a zodpovédnosti a frizeni ve strukturnich
jednotkach odpovidajicich zvolenému sdruzeni (departamentalizaci), a to s
uvahou doplnkovych hledisek uvedenych pri klasifikaci organizacnich
struktur (mira centralizace, fidici rozpéti, doba trvani)

e zajisténi zplsobd koordinace (,koordinacnich mechanismui") pro
praci lidi, stanoveni Ukoll a kontrolu jejich plnéni, zajisté&ni racionalniho
hospodareni se zdroji a pruzné reakce na necekané zmény.

V pribéhu uvedeného procesu miize samoziejmé dochazet k
postupnym upfresnovanim ¢i upravam vysledkl predchazejicich
krokil. Jde spiSe o volny metodologicky pfistup nez o néjaké striktni
doporuéeni zdvazného sledu praci. Divodem je, Ze tvorba struktur je ve
své podstaté tvirédim a nestandardnim procesem, jehoZ vysledkem maji
byt dobré podminky prace lidi i sladéné plnéni jimi provadénych cinnosti.
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SOUHRN KAPITOLY

1. Organizovani mizeme definovat jako proces spocivajici v
cilevédomé cinnosti, jejiz zakladnim cilem je koordinace
jednotlivych prvkd systému (instituce, podniku, skupiny, atd.)
takovym zplisobem, aby co neefektivnéji prispivaly k dosazeni cile,
ktery si tento systém stanovil.

2. Vyznam organizovani spociva v tom, aby bylo prostifednictvim
clenti organizace ¢i instituce zabezpeceno uGcelné a efektivni
vykonavani vsech dinnosti vedoucich k dosazeni cilG této
organizace.

3. Procesy organizovani vychazeji z nasledujicich zakladnich
principll, které jsou vzajemné provazané: délby prace, specializace
a koordinace. Uplatiovani principl organizovani je umozZnéno
prostirednictvim vymezeni a dodrzovani vazeb mezi cleny
organizace. Prvky organizace a vazby mezi nimi vytvareji ve svém
souhrnu organizacni strukturu.

4. Organizacni strukturu mdizeme definovat jako mnozinu prvkUl
organizace a vztah@ mezi nimi. Organizac¢ni struktury byvaji
v teorii i praxi ¢clenény rtiznym zptisobem.

5. Improvizované vytvarené, a ve svych dlsledcich pak nevhodné
organizacni struktury. mohou vést k Fadé nedostatki v
manazerské praci. Znalost faktor(, které jsou pro vhodny vybér
organizacnich struktur rozhodujici je nezbytna a acelna.

6. Zakladnim pravidlem pro volbu organizacnich struktur,

uplatinovanym jiz od Sedesatych let, je pozadavek podrizenosti
strukturni formy obsahu manazerské cinnosti.
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&5 KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Vymezte organizovani jako proces managementu. Jaky ma pro
organizaci vyznam ?

2. Jaké jsou zakladni principy organizovani? Struc¢né charakterizujte jak
jsou uplathovany v praxi.

3. Co je to organizacni struktura. Jaké déleni a typy organizacnich struktur
znate?

4. Jaké znate faktory, které ovliviuji vybér a tvorbu organizacnich
struktur ?

5. Popiste postup pfi tvorbé organizacni struktury.
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2.2. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

| & ZAKLADNI CiLE KAPITOLY

Definovat a vymezit vyznam Fizeni lidskych zdrojd pro organizaci

. Vymezit jaké Ukoly jsou s Fizenim lidskych zdrojd spojeny

Poukdzat na specifika Ukoll personalniho Gtvaru v organizaci
Charakterizovat personalni funkce a c¢innosti.

Charakterizovat podobu personadlniho Utvaru, jeho politiku a strategii

u b W N+

2.2.1. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A JEHO VYZNAM PRO
ORGANIZACI

Podnik ¢i jakakoliv jind organizace mohou fungovat jen tehdy,
podari-li se shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat:

e materialni zdroje (stroje a jina zarizeni,material,energie)
e financni zdroje a
e lidské zdroje.

Neustalé shromazd'ovani, propojovani a vyuzivani téchto tri
zdrojl je stézejnim tkolem managementu organizace.

Rizeni lidskych zdroji (persondlni Fizeni) tvoFi tu &ast fizeni
organizace, ktera se zaméfuje na vsSe, co se tyka clovéka
v pracovnim procesu. Zejména se jedna o aspekty spojené s jeho
ziskavanim, formovanim a vyuzivanim. Dale pak o organizovani a
propojovani jeho ¢&innosti, vysledkl prace, jeho pracovnich schopnosti a
pracovniho chovani. Rovnéz se jednd o ovlivihovani jeho vztahu
k vykonavané praci, organizaci a spolupracovniklim, a v neposledni
fadé o jeho osobni uspokojeni z vykondvané prace a personalni a socialni
rozvoj.
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6 Nez budete pokracovat ve studiu dalsi casti tohoto textu,
pokuste se definovat Fizeni lidskych zdroj.

Lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje, determinuji jejich
vyuzivani. Lidské zdroje =zaroven pro organizaci predstavuji ten

v

nejcennéjsi, a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla i
nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti
podniku & organizace. Z té&chto divodu je fizeni lidskych zdrojd jddrem, a
v jakékoliv jiné oblasti fizeni organizace (napr. v oblasti financi, investic,
vyroby, prodeje apod.) nejde ani tak o fizeni této oblasti, jako o Fizeni lidi
zajistujicich tuto oblast & prispivajicich ke splnéni jejich tkold. Prvni
podminkou Gspésnosti podniku, ¢i jiné instituce, je tedy uvédoméni si
hodnoty a vyznamu lidskych zdroji,uvédoméni si, Ze lidské zdroje
predstavuji nejvétsi bohatstvi organizace a Ze jejich fizeni rozhoduje o
tom, zda organizace uspéje ¢i nikoliv.

Vzhledem k vysSe uvedenému konstatovani mizeme Fizeni
lidskych zdrojd definovat jako proces realizace cilli organizace
prostiednictvim jejich pracovnikli. Rizeni lidskych zdroja je
rozhodujicim nastrojem efektivity organizace.

Rizeni lidskych zdrojG je tedy rozhodujicim nastrojem zvySovani
vykonnosti, konkurenceschopnosti a tedy ekonomické ¢i jiné Uspésnosti
organizace. Zvysena pozornost k personalnimu Fizeni mlize vést
k tomu, Ze dosazené vysledky, jejich mnozstvi a kvalita, mohou byt
v jedné organizaci vyrazné vyssi a kvalitnéjsi nez v jiné, ackoliv
obé maji k dispozici stejné mnozstvi prace, kapitalu i stejné vybaveni
stroji a technologiemi, zdkonnymi normami, prosté stejné podminky
k ¢innosti. Rizeni lidskych zdroji tedy slouzi k tomu, aby byla
organizace vykonna, a snazi se o to zvysovanim produktivity
prace, tj. zlepSovanim vyuziti pracovnich sil, rozvojem pracovnich
schopnosti pracovnikl a prostfednictvim pulsobeni na pracovni sily a jejich
pristup k praci i zlepSovanim vyuziti kapitalu, materidlu ¢i energie .
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Personalni prace ma nejen zprostredkovany, ale i bezprostredni
vliv na dosazené vysledky, napr. velikost zisku organizace. Souvisi to
napriklad s:

¢ redukovanim zbyteénych vydaj za pres€asovou praci v disledku
zvysSovani produktivity prace béhem normalni pracovni doby

e Usilim o snizovani absence a zavad&nim programu sniZujicich vydaje
za neodpracovanou dobu

e eliminaci ztratovych casl pracovnik@i pomoci nalezitého popisu
préace, minimalizaci fluktuace pracovnikd a nakladl s tim souvisejicich
pomoci formovani naleZitych mezilidskych vztahl a vytvafeni takové
pracovni atmosféry, ktera zvy3uje uspokojovani pracovniki z vykonavané
prace

e zavadénim a monitorovanim efektivnich programi ochrany
zdravi a bezpelnosti pfi praci, jez snizuji polet Urazl; ty by totiz
znamenaly nejen nizsi vyuzivani fondu pracovni doby, ale i zvySené vydaje
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na léceni a nemocenske davky pracovniku (postih podniku v pripade
pracovnich Urazd)

e pfiméfenym vzdélavanim a rozvojem pracovnikl; oboji muize
zvysit hodnotu pracovnikl pro organizaci a zlepsit jejich praci, coz
nasledné vede ke zvy3eni kvality vyrobk( a sluZeb a snizeni vyrobnich
nakladl, v koneéném dusledku pak ke zvy3eni prodeje.

e uplatnovanim kompetitivhiho a stimulujiciho systému
odmeénovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod  jako faktoru
vytvarejiciho motivacni klima v organizaci

Nezanedbatelny a velmi dilezity je i podil personalni prace na
vytvareni zdravych mezilidskych vztahl v organizaci, pozitivnich
vazeb zaméstnancl, zejména je rovnéz dlleZitd otazka hodnoceni
pracovnikl, které by mélo pozitivhé zvysovat jejich motivaci
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V trznich podminkdch je samozfejmé, Ze o zplsobu fizeni lidskych
zdroji rozhoduje organizace sama. Do jeji vyhradni kompetence patfi
rozhodnuti, jaké bude postaveni personalniho Fizeni v hierarchii ridicich
¢innosti, jaky bude mit rozsah i strukturu, na které cinnosti se soustredi
vice a na které méné. Dale rozhoduje, jaka bude podnikova
personalni politika a strategie, kolik, a jaké pracovniky bude podnik
zaméstnavat apod. Stat by mél do této oblasti zasahovat co nejméné a
jeho zasahy by mély slouzit predevsim k tomu, aby nevznikaly zavaznéjsi
konflikty mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem a nebyly poskozovany
opravnéné zajmy ani jedné z obou stran. Uvédomujeme si, ze vyse
uvedené konstatovani je platné zejména pro oblast privatnich vlastnickych
vztahl U statem zaloZenych instituci a organizaci, je tfeba k této
problematice ptistupovat ptiméfené z hlediska cild té&chto instituci.

2.2.2. VYVOJ POJETI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V praxi i v literature se v souvislosti s personalni praci setkavame
s Fadou terminli, jako napf. personalistika, personalni fizeni ¢i Fizeni
lidskych zdrojd. Tyto terminy byvaji ¢asto povaZovany za synonyma, ale
z Cisté teoretického hlediska tomu tak neni. Odborna literatura rozlisuje
zejména mezi personalistikou ¢i personalnim frizenim na strané jedné a
fizenim na strané druhé. Uvedené terminy oznacuji rozdilné vyvojové
faze a i rozdilné koncepce personalni prace.

Historicky nejstarsi pojeti personalni prace chapalo personalni
praci jako sluzbu, zajistujici v prvni Fadé administrativni prace a
administrativni procedury spojené se zaméstnavanim lidi, porizovanim,
uchovavanim a aktualizaci dokumentl a informaci tykajicich se
zaméstnancl a jejich ¢innosti a poskytovanim téchto informaci Fidicim
slozkam podniku. Toto pojeti tedy personalni praci prisuzovalo vylucné
pasivni roli a pozdéji se pro né vzilo oznaCeni ,personalni
administrativa™. Persondlni prace v podobé pouhé personalni
administrativy ovSem preziva az do soucasné doby v organizacich, v nichz
je vyznam personalni prace k vlastni $kodé nedocefiovan. Casto jde o
instituce s autoritativn&jdim a centralizovan&j$im zplsobem fizeni a
s nizkou mirou délby pravomoci. (Policie, armada, ale i MSMTV).
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Jiz pred druhou svétovou valkou se zacalo prosazovat ponékud
odlisSné pojeti personalni prace. Bylo to v prvni radé v organizacich
s dynamickym a progresivhim vedenim, ve vyrobnich podnicich
orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi Casti
trhu, na eliminaci konkurence. Nejschidné&j&i cestou k dosaZeni tohoto
cile se ukazalo hledani a vyuzivani konkurencnich vyhod, mezi nimiz
vyznamnou roli hrdl peclivé vybrany, zformovany, organizovany a
motivovany pracovni kolektiv podniku. Vedeni zminénych podniki si
prosté zacalo uvédomovat, ze existuje témeér nevycerpatelny zdroj
prosperity a konkurenceschopnosti podniku a timto zdrojem je
élovék, lidskd pracovni sila. V dlsledku toho se zadala prosazovat i
aktivni role personalni prace., tj. skutecné ,personalni fizeni®. Vznikaly
personalni atvary nového typu, v nichz se formulovala personalni
politika podniku a rozvijely metody personalni prace. Tyto
personalni Utvary mély jiz pomérné velkou autoritu a pravomoc k relativné
autonomnimu rozhodovani. Pripominame, Ze takovyto progresivni pfistup
k personalni se pred druhou svétovou valkou nezridka objevoval i v radé
¢eskych podnikd (Bata, Petschek).

Navzdory znatelnému pokroku v3ak zlstala personalni prace
orientovana témer vyhradné na vnitropodnikové problémy zaméstnavani
lidi @ hospodareni pracovni silou a kromé toho bylo malo pozornosti
vénovano dlouhodobym, strategickym otazkam Fizeni pracovnich sil
a zameéstnanosti v podniku. Personalni prace v této vyvojové fazi méla
spiSe povahu operativniho rizeni.

V prib&hu 50. a 60. let se ve vyspélém zahrani¢i zacala formovat
soucasna koncepce persondlni prace, oznacovana jako ,Fizeni
lidskych zdroj&“. Rizeni lidskych zdroji se stava jadrem celého
podnikového Fizeni, jeho nejdllezitéjsi slozkou. Timto novym
postavenim personalni prace se vyjadruje vyznam clovéka, lidské pracovni
sily jako nejdllezité&jsiho vyrobniho vstupu a motoru podnikové aktivity.
Dovrsuje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti
koncepcni, skutecné Fridici.

Rizeni lidskych zdrojl v nejnovéjsim pojeti v sobé zahrnuje nejen

strategické aspekty, tj. predevSsim zaméreni na dlouhodobou
perspektivu, ale i orientaci na vnéjsi faktory formovani a fungovani
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podnikové pracovni sily. Pronikavé se zvysuje zajem o populacni vyvoj,
trh prace, hodnotové orientace lidi, jejich socidlni rozvoj a Zivotni zplsob,
osidleni a zivotni prostredi, legislativu apod. Personalni prace v novém
pojeti prestdvd byt zdleZitosti personalistd samotnych, ale stavd se
integralni soucasti kazdodenni prace kazdého vedouciho pracovnika.

V této souvislosti je tfeba s politovanim konstatovat, ze v Ceské
republice je personalni prace zpravidla nedocenovana a navzdory
tomu, ze pred druhou svétovou valkou patfily mnohé nase podniky
k prikopnikdm moderni persondini prace (Bata), je soutasnd personalni
prace u nds v Fadé pfipadl ve vyvojové fazi persondlni administrativy a
jen pozvolna se zacinaji uplatnovat prvky skutecného personalniho Ffizeni.
Pokud jde o pouZivanou terminologii, pak praxe, ale z&asti i teorie, v CR
nerozliSuje mezi personalnim fFizenim a Fizenim lidskych zdrojt a
univerzalné se pouzivd termini persondini fizeni, popfipadé jen
personalistika.

2.2.3. UKOLY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Ukolem Fizeni lidskych zdrojd v nejobecné&jdim pojeti je slouzit
tomu, aby organizace byla vykonna a aby se tento vykon neustale
zlepsoval. Tento Ukol Ize, jak jsme jiz uvedli, splnit jen neustalym
zlepSovanim vyuZiti véech zdrojl, kterymi organizace disponuje, tj. zdroju
materialnich, financnich a lidskych.

Pokud bychom méli charakterizovat hlavni Ukoly fizeni lidskych zdroju
prece jen ponékud méné obecné, dosli bychom na zakladé stavajici
teorie a praxe v rozvinutych zemich k zavéru, Ze toto fizeni se musi
zamérit zejména na:

e vytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou
pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnikll v organizaci tak,
aby v kazdém okamZiku poZadavkim kaZdého pracovniho mista
v maximalni mirfe odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zarazeného
na toto pracovni misto a aby na proménlivost pozadavk{ pracovnich mist
s urCitym predstihem reagoval proces rozvoje pracovnich schopnosti
pracovnikd organizace. Jinak Fedeno, znamena to usilovat o
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zarazovani spravného clovéka na spravné misto a snazit se o to, aby
tento ¢lovék byl neustdle pripraven prizplsobovat se ménicim
pozadavkim pracovniho mista.

e optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci, tj. predevsSim

optimalni vyuzivani fondu pracovni doby a optimalni vyuzivani
pracovnich schopnosti (kvalifikace) pracovnikd.

e formovani tymd, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych
vztahil v organizaci

e personalni a socialni rozvoj pracovnikli organizace, tedy rozvoj
jejich pracovnich schopnosti a socialnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni
kariéry, smérujici k vnitfnimu uspokojeni z vykonané prace, ke sblizeni Ci
dokonce ke ztotoznéni individualnich zdjmd a zajmG organizace

Zatimco vyse uvedené ukoly sleduji predevSim zajmy
organizace, nasledujici ukol respektuje opravnéné zajmy jedince,
zameéstnance. Odrazi zkuSenost, Ze bez nalezité péce o personalni a
socialni rozvoj pracovniki neni moZné uspokojivé plnit pfedchozi Gkoly
Fizeni lidskych zdroji v organizaci. V zajmu plnéni hlavnich Gkold a
dosazeni vyty&enych cilG v oblasti lidskych zdrojd musi podnikové Fizeni
lidskych zdroji zejména:

e zajistovat, aby organizace dodrzovala vsechny zakony v oblasti
prace, zameéstnavani lidi a lidskych prav.

e provadét analyzu pracovnich mist za ucelem stanoveni specifickych
potifeb organizace v oblasti prace

e predvidat a planovat potifebu pracovnich sil nezbytnou k tomu, aby
organizace dosahla svych cill

e ziskavat pracovniky potfebné pro plnéni Gkoll organizace,vybirat a
najimat pracovniky z uchazedd o praci
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e rozmistovat pracovniky tak, aby byly optimalné vyuzity jejich
pracovni schopnosti ku prospéchu organizace i ke zvyseni spokojenosti
samotnych pracovnik{

e orientovat a vzdélavat pracovniky organizace tak, aby byli pfipraveni
zvladnout nejen nové pozadavky svého stavajiciho personalniho mista,
ale i pripraveni na zménu svého pracovniho zarazeni v ramci podniku, aby
byli flexibilni

e vytvaret a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovniho
vykonu jednotlivych pracovnik( a jejich postojd k praci (pracovniho
chovani).

e motivovat pracovniky a vytvaret a realizovat systémy odménovani
pracovnikd

e poméahat zamé&stnancim pfi Feeni osobnich problému, které by mohly
ovlivnit jejich pracovni vykon

2.2.4. PERSONALNI UTVAR A JEHO UKOLY

Ukoly, uvedené v predchozi kapitole, a <¢innosti smétujici k jejich
plnéni jsou neoddélitelnou soucasti prace vsech vedoucich
pracovnikli organizace, bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii
Fidicich funkci, Kazdy, kdo Ffidi praci byt jen jednoho dalSiho pracovnika,
uz musi vykondvat fadu personalnich ¢innosti . Proto je dilezité, aby si
znalosti a dovednosti potfebné pro pInéni Ukoll personalni prace osvojili
nejen vsichni vedouci pracovnici ale i dalsi jednotlivci.

Personalni praci musi nékdo Fridit, usmérnovat, koordinovat,
zajistovat jeji odbornost, formulovat zdsady a cile personalni prace,
urCovat postupy pri provadéni jednotlivych personalnich cinnosti apod.
V malych organizacich zpravidla tuto praci zajistuje majitel ¢i nejvyssi
vedouci pracovnik, ve vétSich podnicich uz jsou specialisté na Ffizeni
lidskych zdrojd (personalisté) ¢ dokonce zvlastni Gtvary personalni prace,
mnohdy dosti pocetné a ¢lenéné na radu specializovanych Cinnosti.Nékteré
organizace dokonce zameéstnavaji personalisty specializované na urcity
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Usek personalni prace, popripadé na nékteré personalni cinnosti
provadéné jen Cas od casu najimaji externi specialisty .

Pracovistém, specializovanym na Fizeni lidskych zdroju, je
personalni Gtvar. Zajistuje odbornou, tj. koncepéni, metodologickou,
poradenskou, organizacni a kontrolni stranku personalni prace a
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poskytuje v teto oblasti specialni sluzby vedoucim pracovnikum vsech
Urovni i jednotlivym zamé&stnancim. Zpravidla komunikuje i s institucemi
mimo organizaci (napr. s institucemi statni statistiky, trhu prace, apod.)

V téchto souvislostech musi personalni Utvar, kromé jiz zminénych
hlavnich Ukold fFizeni lidskych zdrojd v organizaci plnit i nékteré
specifické ukoly. Postihnout Sirokou skalu cCinnosti, kterymi se fizeni
lidskych zdrojd zabyva neni pfedmétem nadeho kurzu. Pokusime se pouze
struc¢né charakterizovat vybrané specifické ukoly personalniho Utvaru:

e formulovat, navrhovat a prosazovat podnikovou personalni politiku a
strategqii.

e vyjadfovat se k podnikovym zadmérim z hlediska jejich dopadu do
oblasti prace a lidského Cinitele, vyvijet v tomto sméru iniciativu a
predkladat vrcholovému vedeni navrhy tykajici se zasadnich
aspektl personalni prace.

e Zajistovat, organizovat a koordinovat personalni ¢innosti
(sluzby,funkce) nezbytné k pInéni Gkoll personalni prace.

e poradenska a usmeérnovaci c¢innost personalniho Utvaru orientovana
na vedouci pracovniky a jejich prispévek k uspésnému personalnimu fizeni
organizace se musi zaméfit nejen na pomoc pri reseni konkrétnich
ukolll personalni prace , ale i vprvni fadé na vypracovavani a
zdokonalovani zasad prace s lidmi, napr. zasad stylu vedeni, zasad a
metod hodnoceni pracovnikl, zasad formovani pracovnich schopnosti
pracovnikd organizace, zdsad odmé&fovani, zasad, jimiz se fidi persondlni
a socialni rozvoj pracovnikl apod.

e zavaznym ukolem persondlniho Utvaru je posuzovani dasledki
zamyslenych zmén pro oblast prace a zaméstnanosti v organizaci.
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Zavadéni nové technologie mizZe napf. snizit potfebu pracovnikd uréité
kategorie Ci profesné-kvalifikacni skupiny a naopak zvysit potrebu
pracovnik{ jinych. To by mohlo vyustit do obtizného vyjednavani s odbory
o propousténi pracovnikl, rekvalifikaci, odmé&fovani apod. Personalisté
museji tyto souvislosti vcas posoudit a navrhnout takova reseni, ktera by
vyvolala nejméné komplikaci jak pro podnik samotny, tak pro jeho
stavajici zaméstnance. V této souvislosti tedy musi personalni Utvar
respektovat nejen zajmy podniku, ale i ochranovat pracovniky, posuzovat
personalni souvislosti zmén nejen z Cisté ekonomického a technického
hlediska, ale i z hlediska pravniho a socialniho.

Pokud jde o organizaci personalniho Gtvaru, pak kromé vnitfniho
usporadani je treba vzit v ivahu i postaveni personalniho Utvaru a
personalni prace vibec v hierarchii Fizeni konkrétni organizace. Vnitfni
usporadani (Clenéni) personalniho Utvaru zavisi v prvni rfadé na velikosti
organizace a na Skale personalnich Cinnosti, které organizace ¢i podnik
zajistuje vlastnimi silami

Organizaéni struktura personalniho Utvaru ve velké organici mize
mit nasledujici podobu. Utvar je ¢lenén na oddé&leni, kterd zajistuiji tyto
ukoly :

e oddéleni zameéstnanecké - ziskavani, vybér, pfrijimani, orientace,
rozmistovani, ukon&ovani pracovniho poméru, evidence pracovnikl

e oddéleni personalniho rozvoje - hodnoceni pracovnikl, vzdé&lavani,
funkéni a kariérni postup

e oddéleni odménovani - analyza pracovnich mist, hodnoceni prace,
normy, mzdova Setreni, mzdové systémy a formy,tarify, klasifikace
pracovnikd.

e oddéleni pracovnich vztahl - kolektivni vyjednavani, dodrzovani
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zakonu tykajicich se oblasti prace a zamestnavani lidi, stiznosti, navrhy a
pfipominky zaméstnanct, disciplinarni zalezitosti, jednani s odbory, styk
s verejnosti.
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e oddéleni personalniho planovani - analyza stavu a pohybu
pracovnik(, analyza zdrojd pracovnich sil, prognéza a planovani potfeby a
zdroji pracovnich sil, metody pldnovani, planovani kariéry, plany
nastupnictvi.

e oddéleni bezpecnosti a hygieny prace - kampané, systémy,
inspekce, vychova, S&etfeni, evidence a nahrady pracovnich drazd,
pracovni podminky a pracovni prostredi.

e oddéleni zdravotni péce - prohlidky, prvni pomoc,zarizeni, programy
rehabilitace. |1éCba a jiné sluzby.

e oddéleni péée o pracovniky - podnikové dlchody, pojisténi,
stravovani, rekreace, bydleni, parkovani, poskytovani poradenskych
sluzeb zaméstnancim a jiné zamé&stnanecké vyhody.

e oddéleni metodické a vyzkumné - zpracovani analyzy a zprav,
statistickych vykazl, metodickych ptiruéek, Setfeni nazord zaméstnancd,
analyzy trhu prace, personalni marketing, personalni informacni systém.

Je pochopitelné, Ze ve veétsSich organizacich by méli existovat
personalisté specializovani na nékterou oblast personalni prace.
Jednd se ptedevsim o specialisty na vzdé&lavani pracovnik(, specialisty na
hodnoceni a odméfovani, specialisty na ziskavani a vybé&r pracovnikd,
analytiky prace, psychology,pravniky zameérené na pracovné pravni oblast,
specialisty na pracovni vztahy , poradce zamé&stnancu, specialisty v oblasti
péCe o pracovniky apod. S rlistem velikosti organizace prestava byt
prosté inosné, aby personalisté byli univerzalni.

,QS Popiste personalni Gtvar, ¢i jednotku ve Vasi organizaci. Jak
je dale vnitrné clenén. Jaké ukoly zabezpecuje?
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2.2.5. PERSONALNI POLITIKA A STRATEGIE

V souvislosti se specifickymi Ukoly personalniho Utvaru je vhodné se
zminit o personalni politice a strategii.Tyto pojmy blize
objasnime.Pojem personalni politika mizeme chapat dvojim
zptisobem :

e jako systém relativné stabilnich zasad, jimiz se subjekt personalni
politiky (organizace, jeji vedeni, personalni utvar) fidi pfi rozhodovani,
ktera se primo nebo nepfimo dotykaji oblasti prace a lidského cCinitele

e nebo jako soubor opatreni , jimiz se subjekt personalni politiky snazi
ovliviiovat oblast prace a lidského cinitele a usmérnovat chovani a
jednani lidi tak, aby pfispivalo k efektivnimu pInéni Ukold a zadmérd
organizace.

V obou pripadech musi existovat néjaky cil, cilova predstava,
strategicky zamér, z néhoz formulace personalni politiky vychazi. Obé tato
pojeti personalni politiky jsou navzajem provazana, tvori jednotu.
Nicméné, druhé pojeti, jakozto konkrétnéjsi, musi nutné vychazet z pojeti
prvniho, obecnéjsiho.

Dobre formulovana, dlouhodobé stabilni a pro zameéstnance
srozumitelna a prijatelna personalni politika ma zasadni vyznam pro
uspésnost a dlouhodobou existenci organizace. Upeviuje vazbu mezi
pracovniky a organizaci, projasfiuje rozhodovaci procesy a Cini je
srozumitelnymi, vytvari prijemné klima v organizaci, minimalizuje
pracovni konflikty (pfedevsim mezi vedoucimi a vedenymi pracovniky),
respektuje nejen zajmy organizace, ale i zajmy zaméstnancQ, jimZ dava
urdity pocit jistoty a prthledné perspektivy. Proto jednim z prvofadych
Ukoll podnikové persondlni prace je nejen formulovat, navrhovat a
prosazovat podnikovou personalni politiku, ale i soustavné seznamovat
s jejimi zasadami vSechny zaméstnance podniku a respektovat jejich
opravnéné zajmy a pripominky.

Personalni strategie se tyka dlouhodobych, obecnych a

komplexné pojatych cilGi v oblasti potfeby pracovnich sil a zdrojt
pokryti této potreby a pochopitelné i v oblasti vyuzivani pracovnich sil,
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hospodareni s nimi. Zaroven personalni strategie obsahuje predstavy o
cestdch a metodach, jak t&chto cili dosahnout. Pokud jde o komplexni
pojeti cilG, znamend to, Ze cile v oblasti prace a lidského ¢initele jsou
nutné provazany s ostatnimi cili organizace, nemély by byt v rozporu se
zajmy spolecnosti a musi brat v dvahu i vnéjsi, mimopodnikové podminky
formovani, reprodukce a fungovani pracovni sily. Personalni strategie je
determinovana celkovou strategii organizace, tedy dlouhodobymi,
obecnymi a komplexné pojatymi cili.

2.2.6. STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Strategické Fizeni lidskych zdroji je praktickym vyGsténim
personalni strategie konkrétni organizace. Jednd se o konkrétni
aktivitu, konkrétni Usili, sméFfujici k dosazeni cili obsazenych
v personalni strategii . Stejné jako v pripadé personalni strategie i
strategie fizeni lidskych zdrojd je provazano se strategickym Fizenim
organizace, prameni v ném, ale je zaroven jeho Ustfednim proudem.
Nastrojem strategického ftizeni lidskych zdrojd je pak strategické
dlouhodobé personalni planovani.

Problémy strategického Fizeni lidskych zdroju je tedy nutné chapat
v kontextu s problémy strategie organizace a jejiho strategického
fizeni. Je tu urclitd logickd posloupnost, kterou nelze opomenout.
Jednotlivé clanky této posloupnosti nejlépe pochopime, budeme-li se
zabyvat nejdlleZit&j&imi otdzkami, které se v téchto €lancich musi resit.

Strategické fizeni musi v prvni radé resit nasledujici otazky:

e jakou filosofii si chce organizace vytvorit, jaké chce mit poslani a
jakou roli si pfeje hrat ve spolecnosti

e jakym pozitivnim a negativnim vnéjSim faktorim musi organizace
Celit

e jaké jsou prednosti a nedostatky organizace

¢ jakych cild a jakym zplsobem chce tyto cile organizace dosdhnout
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VSechny tyto otazky v sobé implicitné zahrnuji problematiku lidskych
zdrojG a nelze je zodpovédét, pokud lidské zdroje nebudou brany v Gvahu.
Ty totiz determinuji do znacné miry formulaci filosofie organizace, jejiho
poslani a role ve spoleCenském déni. Pozitivnim Ci negativnim vnéjsim
faktorem zpravidla byva populacni vyvoj, tedy reprodukce pracovnich
zdroji a pracovnich sil, rozmisténi obyvatelstva - osidleni, jeho
rezidencni preference a prostorovd mobilita a s tim vSim souvisejici
situace na trhu prace.. A tyto skutecnosti determinuji cile, kterych
chce organizace dosahnout i cesty k jejich dosazeni.

;Qg Porovnejte personalni politiku a strategii Vasi organizace s
konstatovanim uvedenym v predchozi casti textu.

2.2.7. PERSONALNI FUNKCE (CINNOSTI)

Persondlni funkce (cCinnosti,sluzby) predstavuji vykonnou cast
prace personalniho Gtvaru. Persondlni Utvar zajistuje, organizuje a
koordinuje tyto cdinnosti, kontroluje a usmérnuje vSechny ostatni
pracovniky podilejici se na personalnim fizeni a provadéni personalnich
¢innosti a zaroven vypracovava a neustale zdokonaluje jejich metodiku.

Z formulace vyplyva, Zze personalni Gtvar je v prvni radé
odpovédny za to , Ze personalni cinnosti budou v organizaci
existovat a fungovat, Gcelné slouzit potifebam Frizeni lidskych , ze
budou mit urcitou jednotnou koncepci a metodiku. Neznamena to
vSak, Ze personalni Utvar provadi vSechny prace spojené se zajistovanim
téchto personalnich ¢innosti. Naopak, na praci s tim spojené se personalni
Utvar podili u rGznych ¢&innosti riiznou mirou.

V soucasnosti je mozné se setkat s rliznym poctem a rlznym
pojetim personadlnich sluzeb (Cinnosti, funkci), nejcastéji se vsak uvadéji

v priblizné nasledujici podobé:

e analyza pracovnich mist, tj. pofizovani popisu pracovnich mist,
i Ié Vé . v .70
specifikace pracovnich mist a aktualizace techto materialu.
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e personalni planovani, tj. planovani potfeby pracovnikd v podniku a
jejiho pokryti (planovani personalnich Cinnosti) a planovani personalniho
rozvoje pracovnikd.

e ziskavani a vybér pracovnikd, tj. pfiprava a zverejnovani informaci o
o r 7 v 7 vO o v s
ruznych mistech, priprava formularu a volba dokumentu pozadovanych od
uchazedd o zaméstnani, shromazdovani materidld o uchazetich, vybér,
organizace testl a pohovord, rozhodovdni o vybéru, vyfizovani
korespondence aj.

e hodnoceni pracovnik@ (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikl), tj.
piiprava potfebnych formuladii, ¢asového pldnu hodnoceni, obsahu a
metody hodnoceni, potizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokumentd,
navrhovani a kontrola opatreni.

e odmeénovani a dalsi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu a motivace
pracovnik(, véetné& organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

e rozmistovani, zafazovani pracovniki a ukon&ovani pracovniho
poméru, tj. pfijimani a uvadéni pracovnikd do prace, povySovani,
prevedeni na jinou praci, prefazeni na nizSi funkci, penzionovani a
propousténi pracovnika.

e vzdélavani pracovnikl, tedy identifikace potfeb vzdé&lavani, planovani
vzdélavani a hodnoceni vysledkl vzdé&lavani a Gc&innosti vzdélavacich
programu, poptipadé vlastni organizace procesu vzdé&lavani.

e péce o pracovniky,tj. bezpeCnost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni
dokumentace, organizovani kontroly, zalezZitosti socialnich sluzeb, napfr.
stravovani, socialné hygienickych podminek prace, aktivit volného casu,
kulturnich aktivit, Zivotnich podminek pracovnikd apod.

e personalni informaéni systém, tj. zjistovani, uchovavani,
zpracovavani a analyza dat tykajicich se pracovnikl , prace, mezd a
socialnich zalezitosti, poskytovani odpovidajicich informaci pfisluSnym
prijemcim
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e prazkum trhu prace, sméfujici k odhaleni potencidlnich zdrojd
pracovnich sil pro organizaci na zakladé analyz populacniho vyvoje, analyz
nabidky pracovnich sil na trhu prace a poptavky po nich, analyz
konkurencni nabidky pracovnich prilezitosti aj.

e zdravotni péce o pracovniky,vychazejici z podnikového zdravotniho
programu a zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu
pracovnikd, ale i 1é¢bu, prvni pomoc ¢&i rehabilitaci.

SOUHRN KAPITOLY

1. Rizeni lidskych zdrojii mGZeme definovat jako proces realizace
cilG organizace prostiednictvim jejich pracovnikd. Rizeni lidskych
zdrojl je rozhodujicim nastrojem efektivity organizace.

2. Neustalé shromazd'ovani, propojovani a vyuzivani materialnich,
financ¢nich a lidskych zdrojii je stézejnim Ukolem managementu
organizace. Lidské zdroje zaroven pro organizaci predstavuji ten
nejcennéjsi, a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla i
nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o jeji prosperité a schopnosti
konkurence.

3. Ukolem Fizeni lidskych zdroj& v nejobecnéj$im pojeti je slouzit
tomu, aby organizace byla vykonna a aby se tento vykon neustale
zlepsSoval.

4. Pracovistém, specializovanym na Fizeni lidskych zdrojd, je
personalni atvar. Zajistuje odbornou, tj. koncepcni,
metodologickou, poradenskou, organizacni a kontrolni stranku
personalni prace a poskytuje v této oblasti specialni sluzby
vedoucim pracovniklim vsech Grovni i jednotlivym zaméstnanctim

5. Personalni funkce (Cinnosti,sluzby) predstavuji vykonnou cast
prace personalniho Gtvaru. PatFi sem mj. analyza pracovnich mist,
personalni planovani, ziskavani a vybér pracovnikdi, hodnoceni a
odménovani pracovnikli, vzdélavani a péce o zameéstnance,
zdravotni péce, atd.
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&5 KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Vymezte fizeni lidskych zdrojd. Jaky vyznam pro organizaci znamena ?
2. Charakterizujte personalni Utvar. Jaké jsou jeho hlavni Ukoly?

3. Vysvétlete principy personalni politiky a strategie.

4. Jaké znate zakladni personalni funkce (¢innosti)? V ¢em spocivaji ?
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2.3. HODNOCENI PRACOVNIKU

&S ZAKLADNIE CiLE KAPITOLY

1. Vymezit jaky vyznam a funkce hodnoceni pracovnik{

2. Vymezit jaké jsou cile a metody hodnoceni pracovnikl

3. Vysvétlit principy hodnoceni, jeho metodické zasady a jaky je
doporuceny postup pri jeho realizaci

4. Popsat nejast&ji uzivané zpuUsoby hodnoceni a s nimi souvisejici
kritéria a dalsi aspekty

2.3.1. VYZNAM, FUNKCE A CILE HODNOCENI PRACOVNIKU

,Qg Nez se zacnete vénovat studiu této kapitoly textu, napiste,
jaké mate zkusenosti s hodnocenim Vasim ¢i pracovnikd, jaké
pouzivate metody, zda a jak je mate zpracovany jako systém

Ve vSech oborech a odvétvich lidské Cinnosti se stale ¢astéji hovori
o kvalité lidské c&innosti jako takové, a to nejen v primyslové a
komercni sféfe. Rovnéz se stale Castéji stava predmétem zajmu i ve sfére
verejné. Kvalita realizované cdinnosti je kontrolovana, snazime se o
neustalé zvysSovani jeji urovné, a rovnéz se snazime tuto Uroven hodnotit.
Je nesporné, ze kvalita lidské ¢innosti at ve vyrobé nebo v oblasti
sluzeb rozhoduje o Uspésnosti subjektu ve svobodném konkurencnim
prostredi.

Systematické a pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu a
pracovniho chovani patiéi k zakladnim piliFlm personalniho
managementu. Uspé3né pinéni Gkold naprosté vétsiny persondlnich
oblasti je podminéno fungovanim kvalitniho objektivniho systému
hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani. Povinnost vedoucich
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pracovniki na vdech stupnich Fizeni hodnotit své podtizené. Zaroven
schopnost objektivniho a spravedlivého hodnoceni podrizenych je
také jednou ze zakladnich odbornych zplsobilosti
(kompetenci) vedouciho pracovnika.

Bylo by chybou redukovat systém hodnoceni pracovnikd
pouze na objektivni a presné zhodnoceni vykonu. Soucasné pojeti
personalniho managementu vychazi z toho, Ze kvalitni systém
hodnoceni je nastrojem zkvalitiovani personalu organizace,
dosahovani vyssiho vykonu, zvysSovani kvality vsech cCinnosti a
rozvoje schopnosti pracovnikli. Soucasné se posuzuje i to, ja.k
zameéstnanec zvlada naroky svého pracovniho mista a poskytuji se
mu informace a podnéty nutné k zlepSeni jeho prace. Soucasti hodnoceni
by vzdy mélo byt rozpoznani rozvojového potencidlu pracovnika pro
jeho dalsSi rozvoj v procesu rizeni kariéry.

Nezastupitelnou funkci m& hodnoceni pracovnikl také pro
identifikaci vzdélavacich a dalsich kvalifikacnich potieb.Vysledky
hodnoceni jsou nejen zdkladem pro objektivnhi odménovani, ale i
rozhodovani o pohybu pracovnikl v organizaci (rozmistovani, povy&ovani).
Vysledkem uplatnéni objektivhiho vykonu pracovniki je ocenéni
pozitivnich  vlastnosti pracovnik(, ale také uréeni rezerv v jeho
pracovnim vykonu. Dobre a efektivné realizovany systém hodnoceni
pracovnikll prinasi pro vedeni firmy velmi dilezitou zpétnou vazbu
o systému Fizeni organizace, o tom, jak ho zaméstnanci vnimaji a
jak na né&j reaguji. Tento cennym interni zdroj informaci, mdze byt
doplnén a konfrontovan vnéjsSim auditem socialniho klimatu organizace.

Hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani sleduje predevsim
tyto cile:

e Urdit Garoven pracovniho vykonu a kvality prace
pracovnika a rozpoznat potencial jeho vykonu.

Uréit do jaké miry splfuje pracovnik naroky pracovniho mista,
kvantifikovat droven plnéni jednotlivych kritérii pracovni cinnosti,
zhodnotit zda pracuje na hranici svych moznosti, nebo ma velké rezervy
ve vykonu, formulovat doporuceni pro jeho dalSi ¢innost, navrhy na
ponechani ve funkci, prevedeni na narocnéjsi praci, prevedeni
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na méné narocnéjsi praci, pripadné odchod z organizace pro
zavazné nedostatky.

e Urdcit silné a slabé stranky kazdého pracovnika.

Charakterizovat jak pozitivni, tak i problémové stranky pracovniho
vykonu a jeho kvality a osobniho jednani, opatreni zamérit predevsim
smérem k rozvoji.

e Dat pracovnikiim prilezitost ke zlepseni

Specifikovat poZzadavky na zlepseni jednotlivych stranek pracovniho
vykonu jako zavér z hodnoceni a ukol pro pracovnika pro pristi obdobi -
orientace pro dalsi ¢innost, soucasné formulovat i Ukol pro organizaci v
kvalifikaCnich aktivitach, organizaci prace, zlepSeni pracovnich podminek,
vybaveni pracovisté, premisténi apod.( ma-li pracovnik rezervy ve
vykonu a predpoklady k dalSimu rozvoji).

e Ziskat podklady k odménovani podle individualniho vykonu.
Zavéry z hodnoceni Urovné a kvality vykonu jsou jednim z podkladli pro
odménovani pracovniki zejména pro poskytovani pohyblivych slozek
mzdy.

e Identifikovat potreby zvysovani kvalifikace a moznosti dalsiho
postupu.

DalSi vzdélavani, trénink v specidlnich dovednostech, staze, studijni
pobyty, praktika.

e Motivovat k vykonu, ke zvysovani kvalifikace, k identifikaci
s cili organizace

Hodnoceni musi zaméfit aktivity pracovnika ke stanovenym cilim,
pracovnik musi mit pocit, Ze jeho prace a vykon je pribézné objektivné
hodnocen a pozitivni hodnoceni pro néj prinasi vyhody, negativni opak.

e Ziskat informace o nazorech pracovnikli na svoji praci
systém Fizeni organizace, o faktorech spokojenosti nebo
nespokojenosti

Vé&domi, e o ndzory pracovnikl se zajimaji nadFizeni, pozitivné motivuje
vztah k organizaci, moZnost vyuziti ndmétd ke zlepeni a racionalizaci
vyrobnich a fidicich innosti.

86



2.3.2. METODY HODNOCENI PRACOVNIKU

Uroveii hodnoceni do zna¢né miry zavisi na pouzité metodé
hodnoceni. Metod hodnoceni pracovnikl je pomé&rné& hodné a navic mivaji
fadu variant. V nasem textu uvadime alespon nékolik nejcastéji
pouzivanych metod.

,Qg Po prostudovani této dil¢i kapitoly napiste, zda pouzivate
pFi hodnoceni nékterou z metod, které jsou v ni popisovany a jaké
v jeji aplikaci spatrujete vyhody a nevyhody

e Hodnoceni podle stanovenych cili (podle vysledkii)

Tato metoda se Casto pouzivd pro hodnoceni manazerli a specialisti
a ma nasledujici postup:

Stanoveni jasnych a presné& definovanych a terminovanych cild prace,
kterych ma pracovnik dosahnout.

Zpracovani pladnu postupu ukazujiciho, jak ma byt t&chto cili dosaZeno.
Vytvoreni podminek pro to, aby pracovnici mohli tento plan realizovat.
Mé&feni a posuzovani plnéni cill.

Podnikani opatreni ke zlepSeni, jsou-li zapotrebi.

Stanoveni novych cild.

Aby byla metoda Uspésna, je tfeba splnit urcité podminky:

Cile museji byt kvantifikovatelné a méritelné.

Cile, jejichz dosazeni neni méritelné nebo alespon ovéfitelné, by mély byt
pokud mozno vynechany.

Cile by mély byt dosazitelné.

Cile by mély vyvolavat zaujeti, byt podnétné.

Mély by byt formulovany pisemné, jasné, stru¢né a jednoznacné.
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e Hodnoceni na zakladé pInéni norem

Metoda je Casto pouzivana pro hodnoceni pracovnikli vyroby a postup
pri jejim pouziti je nasledujici:

Stanoveni norem nebo ocekavané uUrovné vykonu.
Sezndmeni pracovnikd s normami.
Porovnavani vykonu kazdého pracovnika s normami.

Urcité potize vyvolava stanoveni norem. Vyhodou metody je to, ze
vykon je posuzovan pomoci vysoce objektivnich méritek. Aby vsak
byla efektivni, je treba, aby normy byly povazovany pracovniky za
spravedlivé a primérené. Nevyhodou metody je to, Ze neumoznuje
porovndvani vykonu na rlznych kategoriich pracovnich mist.

e Hodnoceni volnym popisem

Podstata této metody spocivd vtom, ze hodnotitel posuzuje
pracovnika verbalné, obvykle pisemnou formou. Kritéria hodnoceni
nejsou pevné stanovena. Ukolem hodnotitele je podat vystizny a Uplny
hodnotici popis pracovnika. Toto hodnoceni klade ndarok na Usudek a
vyjadfovaci schopnosti hodnotitele, mdZe vést k formalnosti a neni
srovnatelné s jinymi hodnocenimi. Uplatiuje se pFri hodnoceni
manazerl na vyssich organizacnich stupnich.

e Hodnoceni na zakladé kritickych pFipadd

Metoda vyzaduje, aby hodnotitel vedl pisemné zaznamy o
pripadech, které se staly pri vykonavani prace urcitého pracovnika.
Zaznamy obsahuji informace o pracovnim chovani ilustrujicim jak
uspokojivy, tak neuspokojivy vykon. Pripady shromazdéné za urcité
obdobi pak tvofi zakladnu pro vyhodnoceni vykonu pracovnika i voditko
pro pracovnikovu dalsi praci. Hlavni nevyhodou je ta skutecnost, Ze se od
hodnotitele vyZaduje, aby zaznamy pofizoval pravideln&. To muize byt
nudné a zabirat mnoho casu. Také pojeti kritického pripadu je
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nejasné a mize byt rtzné interpretovano. Mize vyvoldvat napéti a
konflikty mezi pracovnikem a jeho nadrizenym.

e Hodnoceni pomoci posuzovaci stupnice

Tato metoda hodnoceni je =zalozena na pouziti stupnice, ktera
muUzZe mit rlznou podobu:

Ciselné posuzovaci stupnice, kdy je kazdé kritérium odstupriovéno
pomoci &isel nebo bodd. Hodnoceni potom muzZe byt vyjaddieno souhrnné
poc¢tem dosaZenych bod( u v&ech posuzovanych kritérii. Vyznam kritérii
mUze byt vyjadien odli§nym bodovym rozpé&tim.

Grafické posuzovaci stupnice, kdy je hodnoceni u kazdého kritéria
vyzna¢eno na pfimce. Souhrnné hodnoceni véech posuzovanych znakd se
vyjadifuje kFivkou, kterd vznikne spojenim dosaZenych vysledkd. Z
této  krivky jsou patrné prednosti a nedostatky posuzovaného
pracovnika.

Slovni posuzovaci stupnice, kdy stupné hodnoceni jsou vyjadreny
pridavnym jménem (napr. vyborny, velmi dobry, dobry, vyhovujici a
nevyhovujici) nebo stru¢nou situacni charakteristikou hodnoceného
pracovnika.

Kombinace vyse uvedenych postupli, kdy je zpravidla pro kazdy
stupen, vyjadreny slovné nebo situacni charakteristikou, stanoven urcity
pocet bodd.

Metoda ma nékteré slabiny. Nékdy nejsou hodnotitelé schopni
interpretovat nebo porozumét slovhimu popisu stejné, at uz je to
zpUsobeno rdznou zku$enosti, vzdé&ldnim ¢& osobnosti hodnotitele.
Problémem byva vybér jednotlivych kritérii hodnoceni a popis Urovng, na
jaké jsou pracovnikem plnéna. Dosti Casto se totiz vyskytuji formulare
zpracované podle jakéhosi univerzalniho vzoru a z nich jsou prejata i
kritéria malo vhodna pro posuzovani pracovniho vykonu na konkrétnim
pracovnim misté. Naopak mohou byt opomenuta kritéria, kterd maji pro
vykonavani prace na daném pracovnim misté mimoradny vyznam.
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e Hodnoceni pomoci dotaznikd (Checklist)

Checklist je vlastné dotaznik, ktery predklada urcité formulace
tykajici se pracovniho chovani pracovnika a posuzovatel oznacuje,
zda je urcity typ chovani v pracovnikové vykonu pritomen ¢&i nikoliv
(zpravidla oznaéuje bud’ odpovéd ano nebo ne). Formulaci mtZe byt nékdy
i znacné mnozstvi. Odpovédi zpravidla vyhodnocuje specialista
v personadlnim Utvaru a pfi  vyhodnocovani muZe byt jednotlivym
formulacim pfisuzovéna rtzna vaha.

Nevyhodou této metody je to, e vyzaduje dlkladnou pFipravu. Je
casové narocna, protoze pro kazdou skupinu pracovnich mist vyzaduje
jiny formuldf a specifické formulace. ObtiZzné&jsi je i proskoleni hodnotiteld.
Pfesto byva CcCastéji zatizena subjektivismem hodnotitele a otazky
mohou byt rdznymi hodnotiteli rizné interpretovany.

e Hodnoceni klasifikacni stupnici - Metoda BARS (Behaviorally
Anchored Rating Scales)

Jde o metodu, ktera ma hodnotit chovani pozadované
k aspésnému vykonavani prace. Jde vlastné o urcitou variantu
checklistu, ¢i jiz zminéné hodnotici stupnice. Nebyva zamérena na
vysledky prace jako na pristup k praci, dodrzovani urcitého postupu pfri
praci a ucelnosti vykonu, tedy na pracovni chovani. Vychazi se z toho, ze
zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonavani prace.

Stupnice se zpracovava pro kazdy ukol vykondvany na pracovnim
misté, pracovni chovani pri plnéni Ukolu byva zaraditelné do péti az
sedmi bodovanych stupn@ (napf. 7 - vynikajici, 6 - velmi dobré, 5 -
dobré, 4 - prdmérné, 3 - podprimérné, 2 - velmi $patné, 1 -
neprijatelné), z nichz kazdy je doplnén konkrétni vzorovou slovni
charakteristikou chovani slouzici jako voditko pro hodnotitele. Ten pak
stupen odpovidajici nejpfimérenéjsi formulaci oznacdi. To se udéla pro
véechny Ukoly prace a vysledné hodnoceni mize byt vyjadieno souctem,
kombinaci ¢ prdmé&rem dosazenych bodovych hodnot.
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Klasifika¢ni stupnici zpravidla pFipravuji vedouci pracovnici spolec¢né se
zameéstnanci. Pritom se dodrzuje nasledujici postup:

Identifikuji se a definuji jednotlivé Gkoly pracovniho mista.

NapiSi se popisy mozného pracovniho chovani pro kazdy ukol
kazdého typu pracovniho mista. Mélo by byt napsano pokud mozno co
nejvice téchto popisd chovani pro kazdy pracovni tkol.

Na zakladé shody mezi manazery a drziteli pracovnich mist se vytvareji
stupnice odpovidajiciho typu pracovniho chovani doplnéné jiz o vzorové
popisy pracovniho chovani.

Vyhodou metody je predevsim to, ze na pripravné fazi se podileji
sami drzitelé pracovnich mist, Ze je to spolec¢né dilo. To zvysuje
pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude pro pracovniky prijatelné.
Popisy vychazeiji ze skutenosti a ze zkudenosti zaméstnancl i manazerd.
Nevyhodou metody je jeji narocnost na c€as a Usili ve fazi pfipravy
a kromé toho je tfeba pFipravit rizné formulafe pro rizné prace (pracovni
mista, zaméstnani) v organizaci.

e Hodnoceni srovnavanim s jinymi pracovniky

Touto metodou Ize porovnavat vykon dvou nebo vice jedinct.
NejCastéji se pouziva:

Stridavé porovnavani
Parové porovnavani
Povinné rozdéleni
Srovnani do poradi

Tento postup je zpravidla vyuzivan v pripadé, ze vysledky slouzi
jako podklad pro odménovani pracovniki. V nejjednodussim pripadé
jde o stanoveni pofadi pracovniki (hodnotitel sefadi pracovniky od
nejlepsiho k nejhorsimu).

Pri vétSim pocltu posuzovanych osob je tato technika velmi pracna,
proto se pouziva razeni do skupin, kdy hodnotitel zafadi hodnocené do
nékolika skupin, jejichZz podet mize byt zndm pifedem nebo je ponechan
na Uvaze hodnotitele. Je-li pocet skupin stanoven predem, je mozné
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pouzit techniky vnucené distribuce, tj. hodnotiteli se predepise, kolik
pracovniki ma zafadit do jednotlivych kategorii, aby rozlozeni
hodnocenych odpovidalo kfivce normalniho rozdé&leni. Tento postup mdze
byt ale velmi problematicky. DalSi mozZnost je pouzit k fazeni parového
srovnavani, coz je dosti pracné.

Hodnoceni na zdkladé této metody miZe byt relativni. Nelze totiZ bez
dalSiho predpokladat, ze nejlepsi pracovnik jedné skupiny je lepsSi nez
druhy nebo dal&i nejlep&i v jiné skupiné. Lze dokonce Fici, Ze miZe nastat
piipad, kdy nejhorsdi pracovnik jedné skupiny midZe byt lepdi neZ
nejlepsi pracovnik skupiny jiné. Metoda tedy neni pfriliS vhodna napr. pro
ucely odménovani. Spise je vyuzitelna pro Gacely vytvareni
soutézivého prostredi, motivovani pracovniki a zlepsovani vykonu
uvnitF pracovni skupiny.

e Assessment centre

Jedna se v podstaté diagnosticko-vycvikovy program zaloZzeny na
sérii simulaci typickych manazerskych pracovnich <dinnosti.
Assessment centre kromé& vybéru a vzdé&lavani pracovnikd Ize pouZit i
k hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvojového
potencidlu predevéim manazerd a specialisty.

Vyhodou metody je urcitd komplexnost posouzeni. Nevyhodou
pak to, Zze assessment centre informuje o momentalnim vykonu
pracovnika v umeéle vytvorenych podminkach a ten nemusi nutné
korespondovat s vykonem v realném prostredi, napr. v podminkach
konkrétniho fizeni lidi s rlznymi osobnostnimi charakteristikami a
riznym chovanim.

Komplexni rozbor problematiky metod hodnoceni
zaméstnanci Ize nalézt napriklad v publikacich :

KLEIBL, J. Metody persondlni préce. Praha: VSE, 1996, 1998.
KOUBEK,]. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press,
2001.
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2.3.3. ZASADY PRO TVORBU SYSTEMU A REALIZACI HODNOCENI

,Qg Pred studiem dalsi casti této kapitoly napiste, jaké zasady
by mély by mély byt pri tvorbé systému a realizaci hodnoceni
dodrzovany. Poté proved'te porovnani.

K tomu, aby byl systém hodnoceni Uspésné zaveden a bylo dosazeno
efektivniho vyuZiti jeho vystupd, je nezbytné dodrzet urcité zasady, které
jsou vysledkem zkusenosti s uplathovanim metod hodnoceni v soucasné
manazerské praxi, a jejichz obsah Ize shrnout do hlavnich zasad
organizace hodnoceni pracovniki:

e Hodnoceni pracovnika provadi vzdy jeho primy nadrizeny

e Hodnoceni vychazi z vysledkl prib&zného  sledovani  vykonu
pracovniki béhem hodnoceného obdobi.

e Hodnoceni pracovniho vykonu a chovani se realizuje podle
jednotnych metodickych zasad, aby bylo dosazeno porovnatelnosti
(parity) vysledkl mezi jednotlivymi hodnotiteli a vnitfnimi organizanimi
jednotkami.

e Volba metody hodnoceni musi a odpovidat podminkam
organizace, zvolena kritéria strukture pracovnich Cinnosti a cely systém
by mél odpovidat moznostem jeho zvladnuti s pfijatelnymi naroky na
naklady. Organizace by méla zpracovat metodicky pokyn k hodnoceni,
v némz jsou stanoveny cile a metoda hodnoceni, specifikovana pouzita
kritéria, jejich obsahovy vyklad a prace s nimi.

e Personalni manazerska praxe ve vyspélych zemich se v
poslednim obdobi pFiklonila k formé& realizace hodnoceni pracovnikl
formou tzv. hodnoticiho rozhovoru. Ukazalo se, Ze jeho dobré zvladnuti

prinasi fadu vyhod jako pro hodnotitele, tak i pro hodnoceného a
celkovou atmosféru hodnoceni. Je nutno si uvédomit, ze mnoho
hodnotiteld i hodnocenych pfistupovalo (a &asto dodnes pfistupuje) k

hodnoceni jako k nepfFijemné povinnosti a s rliznymi piedsudky,
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Casto i stresy, které jeho uzitek snizovaly. V praxi se proto doporucuje
pouzivat termin  "rozhovor" namisto drive uzivaného oznaceni
"pohovor".

Forma hodnoticiho rozhovoru je ve své podstaté Ffizenym
strukturovanym rozhovorem. Mlize snizit pocit formalnosti a
mocenského prvku ve vztazich mezi hodnotitelem a
hodnocenym, vznikajiciho v pripadé, ze hodnoceni probiha jako
formalni hodnoceni nadrizeného podle predem stanovenych
formalnich kritérii bez (casti hodnoceného, ktery je pouze
seznamen s vysledky.

Hodnoceny miize bezprostiedné reagovat na hodnoceni,
doplnit, ¢i zpresnit své stanovisko k navrhu hodnotitele, navrhy na
doporucené zavéry mohou byt formulovany za Ucasti hodnoceného a tim
je vétsi pravdépodobnost, ze se s nimi i vnitfné ztotozni. Pro hodnotitele
je vSak tato metoda narocnéjsi, mél by se pokusit vytvorit priznivou
atmosféru, snizit obavy a stres a vytvorit neuspéchanou otevienou
atmosféru, ale pfitom musi ddsledné uplatnit celou strukturu kritérii
hodnoceni a formulovat konecné zavéry. Zavéry hodnoceni by mély byt
vzdy zpracovany v pisemné podobé,jsou vyznamnou personalni informaci
o pracovnikovi a mély by byt soucasti jeho osobni dokumentace.

e Vysledky hodnoticiho rozhovoru se uvadéji zpravidla do hodnoticiho
dokumentu ve strukture obsazené hodnoticim formuldfi. Vysledkem je
formulace celkovych zavéri z hodnoceni a doporuéena opatieni jak
pro pracovnika, tak i vedeni organizace. Pokud si to pracovnik preje,
vedouci zaznamena stanoviska hodnoceného k vysledku hodnoceni, velmi
Casto je vdak vyjadfeni hodnoceného k vysledklm standardni soucasti
hodnoticiho formulare.

e Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projedna struc¢né zavéry
z hodnoceni podtizenych pracovnikd se svym nadiizenym.

e V opakovanych cyklech hodnoceni je soucasti hodnoceni stanovisko

hodnotitele i hodnoceného k doporucenim z predchazejiciho hodnoceni.
Vysledkd hodnoceni by mély byt na minulém hodnoceni nezavislé.
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,Qg Kriticky posud'te zda pri realizaci hodnoceni vySe uvedené
zasady dodrzujete, respektive, zda je dodrzuje Vas hodnotitel

2.3.4. POSTUP A ZASADY PRI REALIZACI HODNOCENI

Realizace efektivniho systému hodnoceni pracovnikl organizace by
meéla probihat dle nasledujiciho postupu :

e Informovani vsech zameéstnanci

Sezndmeni vdech zaméstnancl se zavedenim systému hodnoceni
pracovnik( a jeho cili. Toto sezndmeni by mély realizovat vsichni vedouci
pracovnici s pripadnym vyuzitim informacnich médii pozivanych v
organizaci (Casopis, zpravodaj, intranet).

e Priprava hodnotiteld

Seznameni s cili a metodou hodnoceni, stanovenymi organizacnimi
postupy a terminy hodnoceni, sezndmeni s obsahem hodnotitelskych
dokumentl, objasnéni kritérii hodnoceni. Vedle seznameni se s
metodickymi pokyny k hodnoceni se doporucuje organizovani
metodické instruktaze pro hodnotitele jak vést hodnotici rozhovor, a
jakym zplsobem formulovat zavéry z hodnoceni.

e Priprava hodnoticiho rozhovoru

Ziskani a utfFidéni informaci ziskavanych priibézné o zaméstnanci
v hodnoceném obdobi. P¥iprava osnovy (hlavnich bodd a problémd,
které budou se zaméstnancem v prib&hu hodnoticiho pohovoru
projednany). Technické a organizacni zabezpeceni podminek rozhovoru
(Casovy prostor a nerusené prostredi).
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¢ Hodnotici rozhovor

Jednd se o nejdilezitéjsi fazi systému hodnoceni. V jeho ramci je
nutno ohodnotit jednotlivd kritéria vykonu a pracovniho jednani
zameéstnance, formulovat jak pozitivni skutecnosti tak i pripadné vyhrady.
Dale je zadouci ziskat vyjadreni hodnoceného jak k hodnoceni, tak i
pracovnim podminkam, k systému Ffizeni a organizaci prace s naméty na
zlepseni. Hodnotici rozhovor musi vést k formulaci konkrétnich
zavérh viacdi zaméstnanci, k jeho Urovni a kvalité pracovniho vykonu v
zastavané pracovni pozici a dalSi perspektivé Cinnosti v organizaci. Zavéry
se mohou tykat jak zaméstnance (odstranéni zjist&nych nedostatki a
zlepseni vykonu, vlastni zvySeni kvalifikace), tak i opatreni ze strany
vedeni (zabezpeceni zvySeni kvalifikace, opatfeni v organizaci prace a
pracovnich podminkach, v systému odménovani apod.).

e Uchovavani a prace s hodnoticimi dokumenty

Vysledky hodnoceni s formulovanymi zavéry jsou zaznamenany
v hodnoticim dokumentu a pracovnik potvrdi podpisem, ze byl
seznamen se zavéry uvedenymi v hodnoticim dokumentu. Tento list se
pak stava soucasti osobniho spisu pracovnika vedeného v personalni
evidenci pracovnika a ma dlvérny charakter. Pfistup k t&mto (dajim a
pravo nakladat s nimi v souladu s potfebami procesu fizeni firmy ma
bezprostredni nadrizeny, dale vyssi stupen fizeni (povéreny pracovnik
vedeni firmy) a pfipadné vedouci pracovnik Useku, na ktery by mél byt
pracovnik rozhodnutim vedeni preveden. Poskytnuti k jinym (&elim
je mozné jen se souhlasem zaméstnance.

e Vyhodnoceni a vyuziti vysledktl, odvolani hodnoceného

Nadfizeni jednotlivych hodnotitelG spolu s nimi vyhodnoti vysledky a
pFijmou opatifeni umoznujici realizaci zavérd hodnoceni
jednotlivych pracovnikli v ramci své Fidici kompetence. Soucasné
vyhodnoti celkové vysledky hodnoceni, zplsob formulovani zavéri a
objektivitu pouzitého postupu (rozptyl vyslednych hodnot, narocnost
hodnoceni, konkretizaci zavérd). Soucasné s tim je mozno navrhnout i
zmény v pouzité metodice, jednotlivych kritériich pro pristi hodnotici
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obdobi tak, aby byla zvySovana ucinnost a efektivnost systému hodnoceni
i jeho zvladnuti na Zadouci Urovni vSemi stupni hodnoceni.

,Qg Jakym zplisobem jsou vyhodnocovany zavéry hodnoceni ve
Vasi organizaci ?

Aby byl hodnotici rozhovor Géinny je dilezité dodrzovat tyto zasady :
e Pribézné hodnoceni pracovnikova vykonu

Je dulezité mit k dispozici informace a fakta a pracovnikové vykonu a
chovani béhem hodnoceného obdobi. Nespoléhejte na pamét, néktefi
pracovnici odmitnou akceptovat nekonkrétni vyhrady k svému pracovnimu
chovani. Znamena to bohuzel nepopuladrni evidenci skutecnosti souvisejici
s pracovnikovym vykonem a chovanim. Negativni obraz "Cerného sesitu"
je mozno snizit predevSim tim, Ze se samozrfejmé registruji i pozitivni
skutecnosti ve prospéch pracovnika.

Zasada: Bez podkladdi a konkrétnich informaci o celém
hodnoceném obdobi neni realné prosadit do hodnoceni
objektivitu. Hodnotte pouze na zakladé zjisténych, pFesnych
informaci

e Aktivni spoluicast hodnoceného a projev zjevné snahy
hodnotitele o konstruktivni pomoc a nikoli pouze kritiku

NejvétSim uUspéchem a také predpokladem spolulcasti hodnoceného
je presvéddit jej o tom, Ze hodnoceni neni predevSim hledani chyb na
hodnoceném, ale objektivni zhodnoceni jak pozitivnich, tak problémovych
stranek pracovniho chovani s cilem zlepsSeni.
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Zasada: Pokuste se presvédcit hodnoceného v dalsim obdobi, ze
cilem hodnoceni je konec koncli pomoc pracovnikovi v jeho
zlepsSovani a rozvoji a tim i jeho konecnému prospéchu.

e Nezacinat rozhovor negativnimi skutecnostmi

Nechceme-li, aby pracovnik od zacatku zaujimal jen obranny postoj a
odmital  spolupraci, nezacCinejme nikdy hodnoceni negativnimi
skute¢nostmi. U naprosté vétdiny pracovnikd jsou okolnosti, které je
mozno uveést jako pochvalu a konstatovat spokojenost. Teprve potom
prejdéte k problémovym vécem.

Zasada: Je-li moznost, zacnéte vzdy pochvalou a spokojenosti s
nékterymi aspekty pracovni ¢innosti hodnoceného, teprve potom
prejdéte ke kritickym vécem.

e Spolecné Gsili o Feseni problémd jak pracovnika, tak i
pracovisté a celé firmy vedouci k spolecné dohodé o formulaci
dalsich pracovnich cill a cilli osobniho rozvoje.

Prezentovat vlastni hodnoceni pracovnika jako nazor o némz je mozno
(vécné) polemizovat. Soucasné lze naznaclit, Ze hodnotitel je ochoten
akceptovat jen nazory podlozené fakty, coz také plati pro hodnoceného.
Pouze tyto "rovné" podminky jedndni mohou vyvolat divéru hodnoceného
a jeho prispéni k tfedeni problémuy. Je nutné dat najevo a dodrzet princip,
Zze se hodnoti predevSim pracovni vykon a chovani, nikoli osoba
hodnoceného sama o sobé.

Zasada: Obé strany maji pouzivat pouze vécnych a pravdivych
informaci dllezitych pro hodnoceni. Je vzdy nezbytné poskytnout
pracovnikovi moznost vyjadFit svlij nazor na hodnoceni.
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e V hodnoceni se nemaji objevit pro hodnoceného prekvapeni

Je Spatné a neni dobrou vizitkou vedouciho pracovnika, pokud se vytky a
nedostatky tykajici se pracovniho vykonu dozvi pracovnik aZ v prdbé&hu
hodnoceni. Na zavaznéjsi nedostatky musi byt pracovnik upozornén pfi
prib&Zném hodnoceni a b&Zném operativnim Fizeni pracovnikl (odezva na
kvalitu prace). Nedojde-li ani po upozornéni ke zméné v pracovnim
chovani, potom je treba vyuzit hodnoceni pracovnika k formulovani
prisluénych zaveérd.

Zasada: V priabéhu hodnoceni je nutné rekapitulovat zda a
kolikrat byl pracovnik béhem hodnoceného obdobi upozornén na
urcCité nedostatky v praci. Vytknout chyby poprvé az v roc¢nim
hodnoceni nevzbuzuje u pracovnika pocit rovného jednani
nadrizeného

e Snaha zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit
se realizovat prvky sebehodnoceni

Nejucinnéjsi je takové hodnoceni s jehoz zavéry se pracovnik ztotozni. Je
tfeba snaZit se ho pfimét k tomu, aby vyjadtil sédm jak vidi svdj pracovni
vykon a chovani, v ¢em se povazuje za dobrého a v ¢em dosahl Uspéchu,
kde pocituje problémy a co je podle jeho nazoru jejich pFicinou.

Zasada: Nejucinnéjsi je hodnoceni na némz se podilel samotny
pracovnik a kde pomohl sam stanovit své Ukoly pro budouci
obdobi.
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2.3.5. NEJCASTEJSI CHYBY REALIZACE HODNOCENI

V hodnoceni pracovnikl vyskytuji nejéastéji nize uvedené chyby:

e Spatné zvolené méfitko stupnice hodnoceni (Spatné uréeni
primérného vykonu)

Projevuje se bud’ pfiliSnou shovivavosti, kdy za primérny vykon je

povazovan nejhorsi vykon, tedy vSichni lepsi, nez nejhorsi, jsou

nadprdmérni, nebo stejnou chybou, ale v opaéném sméru. Nelmérna

naro¢nost vede k tomu, Ze je méritkem standardu vykon nejlepSich
7y O V. . 7 . o v 4 4

pracovniku, vsichni ostatni jsou podprumerni. Oba pristupy vedou ke

snizeni motivaéniho G¢inku hodnoceni na vykon pracovnikd.

e Nivelizacni trend v hodnoceni (centralizacni tendence)

Tato chyba spociva v zazeni hodnotici stupnice smérem k priiméru.
To spodivd v tendenci pouZivat pouze stfedni, primérné stupné
hodnoceni, nejsou pouzivany nadprimérné a podprimérné stupné
hodnoceni. Z tohoto systému hodnoceni vychazi naprostd  vétsina
pracovniki jako primérna. Hodnotitel se zbavuje nutnosti zdlvodnit
uvedeni nedostatkd v praci a nedostate¢né akceptuje velmi dobré
(nadprimérné vykony), coz miZe byt nékdy vyvoldno snahou
vyhnout se konfliktu. Vysledkem je opét snizeni motivacni Ucinnosti
vysledku hodnoceni.

Ef Najdéte a uvedte alespon dva prameny, ve kterych se lze
seriozné seznamit s problematikou chyb pri hodnoceni
pracovnikd

e Predcasné zavéry (predpojatost nebo zaujatost hodnotitele)

Hodnotitel ma pracovnika zarazeného jiz predem, bez ohledu na
fakta o soucasném vykonu pracovnika. Patfi sem i predsudky nebo
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zaujatost proti hodnocenému na zakladé postoji z minula, nebo konfliktu,
ktery hodnotitel s pracovnikem mél. Hrubym etickym, ale i protipravnim
postojem je zaujatost z ddvodu rasy, etnika, pohlavi - ve svych dUsledcich
mUZe byt skrytou formou diskriminace. Tato zaujatost vede ke zkresleni
vysledkl. Patfi sem i odraz tzv. "halé efektu", tj. povyseni jednoho
napadného znaku prace a chovani nad ostatni a jeho preneseni na celé
pracovni chovani.

e Kumulativni chyba (zatéz minulosti)

Spociva v tom, zZe jsou prenaseny pohledy na pracovnika z minulého
obdobi, bez ohledu na vykon v poslednim hodnoceném obdobi. Tato
skute¢nost vede k tomu, ze pracovnik ma pocit, ze jeho chovani nema vliv
na hodnoceni, Ze byl "otaxovan" bez ohledu na jeho dalsi snahu. V
kazdém dalsim hodnoceném obdobi ma byt pracovnikovi poskytnuta
moznost zlepsit své hodnoceni.

e Arogantni postoj (pouze ja mam pravdu)
Hodnotitel nepfipousti moznost vécné diskuse k vysledku svého

hodnoceni, vécné a podlozené argumenty hodnoceného neakceptuje. Ma
snahu prehlizet skutecnosti, které jsou ve prospéch hodnoceného.

,€§ Zamyslete se nad uvadénymi chybami, které souviseji s
hodnocenim a proved'te konfrontaci s vlastni praxi.

¢ UmyslIné chyby proti etice hodnoceni (zneuziti hodnoceni)

Jedna se o kategorii nejhorsich chyb, které svédci o nedostatku etiky
hodnotitele. Jedna se napf. o vyuziti hodnoceni klikvidaci a
blokovani pomysiné konkurence, nebo naopak o protézovani oblibenct.
Patfi sem i projevy Utvarového egoismu (nadsazovani vysledk{
hodnoceni u pracovnik( vlastniho utvaru). Potlacovani  téchto
projevl je v rukou nadFfizenych hodnotiteld pfi hodnoceni vysledkd
hodnoceni podfizenych hodnotitell. Jejich pFetrvavani muze velmi
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negativné ovlivnit mezilidské vztahy v organizaci a poskodit celkové klima
Vv organizaci.

2.3.6. KRITERIA SYSTEMU HODNOCENI PRACOVNIKU

,Qg Jaka kritéria pro hodnoceni uplatiujete ve Vasi organizaci?
Které aspekty u pracovnikdi hodnotite, respektive jsou
hodnoceny?

e Volba hodnoticich kritérii

Spravna volba hodnoticich kritérii odpovidajici charakteru cinnosti
je jednim ze zakladnich predpokladli pro uspésnost priibéhu a
vyuziti vysledké hodnoceni. V odborné literature byla popsana a v
praxi personadlniho managementu byla aplikovana celd rada metod
hodnoceni, jako je napf. hodnoceni podle stanovenych cilG, hodnoceni na
zakladé plnéni norem, hodnoceni pomoci hodnoticich stupnic (Ciseln3,
graficka, slovni), hodnoceni pomoci checklistu, metody vytvareni
pofadi (parové porovndni), pouziti numerickych stupfid hodnoceni,
assessment centra, atd.. Persondlni praxe se velmi Cdasto priklani
k metodam, které jsou pro hodnotitele i hodnocené nejsnaze
pochopitelné a zvladnutelné.

Ef Najdéte a uvedte alespon dva prameny, ve kterych se lze
seriozné seznamit s problematikou hodnoticich kritérii

Znacné obliby si v posledni dobé ziskala napriklad metoda BARS
(Behaviorally Anchored Rating Scales), jako nastroj pro hodnoceni
pracovnikd umozfujici vytvafeni hodnoticich stupfiid pracovniho chovani.
Tato metoda je zaloZzena na vymezeni zadouciho pracovniho chovani na
specifikovaném pracovnim misté jako predpokladu efektivniho vykonu
pracovni cinnosti. Princip spocCiva vtom, ze pracovni chovani je
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zarazeno do nékolika hodnoticich stupnti v rozmezi od hodnoceni
"vynikajici" az po "neprijatelné". Vyhodou pro hodnotitele je, ze kazdy
stupefi hodnoceni obsahuje i slovni charakteristiku znakli pracovniho
chovani odpovidajici tomuto stupni.

Tvorba téchto hodnoticich stupnic pro jednotliva pracovni mista je
pripravovana ve spolupraci s vedoucimi pracovniky, specialisty na
metodiku hodnoceni a v neposledni radé i drziteli pracovnich mist. Je to
metoda naro¢nd na pripravu, ale tato nevyhoda je vyvazena tim, ze
hodnotitel nemusi slovné charakterizovat plnéni kritéria, "prirazuje"
hodnoceni kritéria vzoru stupnice chovani. Jeji silnou strankou je
zpétna vazba na pracovni vykon, srozumitelnost a relativni
jednoduchost pouzivani.

Pracovni chovani je obecné hodnoceno v jednotlivych stupnich
nasledovné:

Stupen 1 - nevyhovujici - neprijatelna Groven vykonu

Uroverl pracovniho vykonu nedostateénd, z hlediska pozadavkd
organizace nedosahuje potrfebného standardu, pracovni Ukoly plnény v
nevyhovujici kvalité a pfi nedodrzovani termind. Pracovni schopnosti,
zvladani narokd pracovni ¢innosti i pfistup pracovnika davaji pouze malé
predpoklady zlepsSeni na standardni Uroven. Nedojde-li ke zlepSeni Urovné
je zadouci odchod pracovnika pro jeho zavazné pracovni nedostatky.

Stupen 2 - dobry s vyhradami - standardni, uspokojiva, prijatelna
uroven vykonu

Urovefi pracovniho vykonu v zvladdani narokl pracovni cinnosti ve
vétsiné zakladnich charakteristik odpovida pozadavkdm pracovniho
mista. Nékteré dil¢i charakteristiky vykonu vyzaduji zlepseni.
Pracovnik ma nékdy obtize, které je vSak schopen sam, nebo s pomoci
nadrizeného ¢i okoli zvladnout. Tézistém jeho Ccinnosti je nejcastéji
provedeni stanovenych Ukoll podle pracovnich smérnic a ptikazQ, vlastni
iniciativa se vyskytuje zfidka, neni tedy castd ani vyrazna. Jeho prace
vyZaduje castéjsi kontrolu nadfizeného. Miva potize se zvladnutim
novych postupl. Uroveii a kvalita pracovni ¢innosti je v souhrnu  pro
organizaci pfijatelnd a je moZno ji ztotoznit s prUmérnym vykonem.
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Stupen 3 - velmi dobry - nadstandardni, kvalitni Groven vykonu

Ve véech charakteristikdch pracovniho vykonu a zvladdani narokl pracovni
¢innosti je droven i kvalita pracovniho vykonu lepsi nez primeérna,
pracovni Ukoly i nadro¢né&jsiho charakteru zvlada bez problémd, pomoc z
vnéjsku je potrebna pouze pri novych mimoradné narocnych postupech.
V tedeni problém0 projevuje vlastni iniciativu, aktivné pFistupuje
k pfijimani nadstandardnich UkolG. Zpravidla je schopen pozitivné
ovlivhovat i své okoli a aktivné pristupuje k zvladani novych metod a
postupd.

Stupen 4 - vynikajici - mimoFadna, nadpriimérna Groven vykonu.
Pracovnik po vSech strankach odvadi mimofadny, nadpriimérny vykon,
bez problému zvlddd i nejnaro&né&jéi Ukoly, je mimoradné vstficny k
nadstandardnim pozadavkim, je schopen sédm si zadavat naro¢né
pracovni cile. Aktivné ovliviiuje své okoli a pomaha dosazeni vysoké
kvality prace, systému fizeni a podnikové kultury prace. Je zadouci
zvazit, zda je vyuzit jeho pracovni potencial.

Vyhodou uvedené metody aplikace dilCich kritérii hodnoceni je to, Ze
umozfiuje provést souhrnné vysledné zhodnoceni plné&ni narokd pracovni
ginnosti u kazdého pracovnika jednotlivych pracovniki. Numerické
hodnoty dosazené uUrovné plnéni jednotlivych kritérii je mozno prevést
na celkovou priimérnou Groven hodnoceni, a tim pracovnika vclenit
do odpovidajici rovné na Skale celkového hodnoceni.

e Nejcastéji hodnocena kritéria

Tvlrce hodnoticiho systému ve vlastni organizaci vybere na zakladé
analyzy hodnocenych pracovnich mist a funkci ta kriteria, ktera
povazuje vzhledem ke specifice cCinnosti a poslani organizace za
vyznamna. V pripadé Ucelnosti se zvyrazni vyssi vahou ta kritéria, ktera
dominuji v profilu poZzadavkd pracovniho mista.
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Zakladni skupinu tvori obvykle 5 komplexné koncipovanych kritérii:

e Osobni kvality

e Socialni dovednosti

e Komunikativni dovednosti
e Organizacni schopnosti

e Odborné (profesni) kvality

5 Co vse, jaké dilc¢i aspekty mohou tato velmi obecna kritéria
zahrnovat. Pokuste se je dale rozpracovat. V pripadé potizi
muiZete vyuzit nasledujici tabulku.

Tabulka ¢. 8 - Kritéria hodnoceni

ZAKLADNI DiLCi

KRITERIUM KRITERIUM

Osobni kvality Adaptabilita/flexibilita vi¢i zmé&nam
Osobni vyrovnanost
Vytrvalost
Vykonnost

Zodpovédnost a spolehlivost

Schopnost podat vykon v zatézi a stresovych
situacich

Aktivita a iniciativa

Schopnost fidit sam sebe

Osobni rozvoj

Iniciativa a angazovanost

Socialni dovednosti |Chovani v mezilidskych vztazich, chovani
v konfliktnich situacich

Kooperativnost, asertivita

Kontaktni schopnosti

Kultura chovani

Komunikativni Rétorické dovednosti
dovednosti Pisemny projev
Obsahova kvalita projevu
Formalni kvalita projevu
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Reprezentativnost vystupovani (prezentace
organizace, vlastni osoby)

Organizacni Strategické mysleni a dlouhodobé planovani
schopnosti (stanoveni priorit)

Organizacni schopnosti

Vedeni lidi

Delegovani pravomoci

Kvalita hodnoceni podrizenych a rozvoj jejich
schopnosti

Motivace pracovnik{

Odborné (profesni)|Odborne znalosti .
kvality Orientace na kvalitu vystupu, na klienta

Peclivost, presnost, dodrZzovani termind
Schopnost analyzy a redeni problému
Koncepcni mysleni a rozhodovani
Tvaréi mysleni a fedeni problému
VyuZzivani zdrojl

e Popis urovné pracovniho vykonu

Moderni Fizeni lidskych zdroji a zejména pak koncepce ftizeni
pracovniho vykonu chapou vykon, mnohem &ir§im zplsobem, neZ tomu
bylo v minulosti. Vykon tvori nejen vysledky prace, ale i pracovni a
socidlni chovani a také schopnosti a osobnostni predpoklady, které
pracovnik do své prace vklada. Vzhledem k tomu, Zze v tomto
pojeti pracovniho vykonu je podstatné méné méritelnych a
kvantifikovatelnych slozek a Ze jejich podil dokonce soustavné
klesa, opira se hodnoceni pracovniho vykonu o klasifikace. Pritom
klasifikaci lze pouzit nejen k hodnoceni celkového,souhrnného
pracovniho vykonu pracovnika, ale také k hodnoceni jeho jednotlivych
stranek.

Klasifikace mohou mit slovni, numerickou nebo grafickou
formu. Slovni forma klasifikace charakterizuje Uroven pracovniho vykonu
bud' souborem né&jakych jednoduchych vyrazid, které v daném jazyce
jasné a srozumitelné signalizuji odliSnou Uroven ¢ odliSnou kvalitu
néjakého jevu, nebo Ize pouzit kratkych vystiznych a navzdjem
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od sebe rozlisitelnych popist (definic) Grovni pracovniho vykonu nebo jeho
jednotlivych stranek, které hodnotitelim pomahaji spravné zaradit
pracovni vykon daného pracovnika. Prvni pristup je tradicnéjsi a
klasifikaéni stupnice mUZe mit podobu obdobnou tomu, jakou zndme ze
skoly, napriklad:

Vyborny Velmi dobry |Dobry Dostatecny Nedostatecny

Vynikajici Nadpriimérny |Priimérny Podprimérny |Spatny

Dale Ize vyuzit pozitivni stupnice pro schopnosti :

Mimoradné , , Vyzadujici
, Velmi schopny Schopny Y . J,
talentovany zlepseni

Ciselnd forma klasifikace v podstaté pouzivd bodovani pracovniho
vykonu. Pritom Ize pouzivat bud' prosté Cciselné (bodové) stupnice,
nebo né&jaké kombinace bodd a slovniho upfesnéni. V prvnim
pfipadé mlze stupnice vypadat napfiklad takto:

NejlepsSi vykon
Nejhorsi vykon

Nékdy se doporucuje pouzivani druhé z uvedenych stupnic, protoze se
tim prekonava sklon zaméstnancl preferovat suda ¢&isla. Misto ¢isel se
nékdy pouziva i abecedni stupnice napf. v podobé a, b, c, d, e.

Pouziti Ciselné stupnice umoznuje prFisuzovat jednotlivym kritériim
vykonu réiznou vahu. Zatimco u déInika je dileZité napf. mnozZstvi prace
a jeji kvalita, u manaZera jsou dlleZit&j&i napf. kritéria dovednosti,
znalosti a vlastnosti, Ci kritéria pracovniho a socialniho chovani. Kritériim,
kterd jsou pro vykon prace dané kategorie pracovnikt dilezit&j&i, mizeme
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prisoudit pri vypocCtu ukazatele souhrnného vykonu vétsSi vahu nez
kritériim méné ddleZitym. Tim se vyhneme zkresleni spodivajicimu
v tom, Ze v celkovém souhrnu nebo prdméru bodd bude slaby vykon u
dilezitého kritéria vykompenzovan dobrym vykonem u nepfili§ dilezitého
kritéria. Modelovy priklad je uveden v nasledujici tabulce:

Kritérium A |1 2 (3) 4 5
Kritérium B |1 (2) 3 4 5
Kritérium C|1 (2) 3 4 5
Kritérium D |1 2 3 (4) 5
Kritérium E |1 2 3 4 (5)

Zavorkou je vyznaceno hodnoceni prislusSného pracovnika. Po souctu
hodnoceni zjistime, Ze dosahl 16 bodd, tj. v priméru (prosty aritmeticky
prdmér) na jedno kritérium 3,2 bodu.

SOUHRN KAPITOLY

1. Systematické a pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu a
pracovniho chovani patfi k zakladnim piliFlm personalniho
managementu. Kvalitni systém hodnoceni je nastrojem
zkvalitinovani personalu organizace, dosahovani vyssiho vykonu,
zvysovani kvality vsech cinnosti a rozvoje schopnosti pracovnikad.

2. Hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani sleduje
predevsim tyto cile: urCit droven pracovniho vykonu a kvality
prace pracovnika a rozpoznat potencial jeho vykonu, urcit silné a
slabé stranky kazdého pracovnika, Dat pracovniklim prilezitost
ke zlepseni, ziskat podklady k odménovani podle individualniho
vykonu, identifikovat potreby zvysovani kvalifikace a moznosti
dalsSiho postupu, motivovat k vykonu, ke zvysovani kvalifikace,
k identifikaci s cili organizace. Ma i Fadu dalsich cilt.

3. Urovenn hodnoceni do znaéné miry zavisi na pouzité metodé

hodnoceni. Metod hodnoceni pracovniktli je pomérné hodné a navic
mivaji Fadu variant.
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4. K tomu, aby byl systém hodnoceni Uspésné zaveden a bylo
dosazeno efektivniho vyuziti jeho vystupli, je nezbytné dodrzet
urcCité zasady, které jsou vysledkem zkusenosti s uplatinovanim
metod hodnoceni v soucasné manazerské praxi.

5. Jednim ze zakladnich predpokladl pro uUspésnost priibéhu a
vyuziti vysledkli hodnoceni je spravna volba hodnoticich kritérii
odpovidajici charakteru hodnocené cinnosti.

& KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Vymezte jaky je vyznam hodnoceni pro manazera a organizaci. Jaké
ma hodnoceni cile a funkce ?

2. Jaké znate metody hodnoceni pracovniky ?

3. Popiste zasady nezbytné pro efektivni hodnoceni.

4. Jaké znate faktory (chyby), negativné ovliviiuji prib&h hodnoceni?
5. Popiste nejéastéji uzivané zplsoby hodnoceni a s nimi souvisejici
kritéria. Jaké znate moznosti popisu Urovné pracovniho vykonu ?
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2.4. VYBRANE MANAZERSKE DOVEDNOSTI

&S ZAKLADNI CiLE KAPITOLY

1. Struc¢né seznamit s vybranymi manazerskymi dovednostmi

2. Vymezit zplsob a zdsady efektivniho fedeni konfliktnich situaci
3. Vymezit zakladni styly fizeni a posoudit jejich efektivitu.

4. Vymezit pravidla pro delegovani pravomoci.

2.4.1. EFEKTIVNI RiZENI KONFLIKTU

&5 Vysvétlete nasledujici vyrok:
Konflikt nema vzdy jen zaporny vyznam.

Konflikty v organizaci a zejména neresené konflikty mohou mit stinné
negativni disledky. Odvadéji organizaci od jejiho skuteéného
poslani, stravuji energii lidi, provadéji destrukci pratelskych
pracovnich vztaht, vedou k nediivéie a k vyvolavani depresivni
atmosféry na pracovisti. Pritom jejich pric¢inou jsou nékdy malicherné
malickosti, netolerantnost, ¢i nedostatek bézného nadhledu a humoru v
kazdodenni ¢innosti.

Na druhé strané je potrebné si uvédomit, Zze konflikt patri k zZivotu a
bezkonfliktni prostredi spiSe vyvolava otazku: je tomu skutecné tak? V
tomto ptipadé se totiz mize spiSe jednat o skryté konflikty. Konflikty
vychazeji z lidskych povah a z pracovnich situaci v organizaci, a je
nesmysiné pokladat manazera za Uspésného, protoze vytvari bezkonfliktni
prostredi. Konflikt je totiz také velka prilezitost uvédomit si, Zze neexistuji
jen pékné stranky, a zZe je nutné vidét a resit i ty zaporné.
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Schopnost zvladat konflikt patFi ke klicovym faktoriim Gspéchu
managementu a kazdy se tomu miize do urcité miry naudit.

Mnoho konfliktd obsahuje vZdy ob& komponenty: emoce a rozum.
Proto se pro pocatecni rFeseni rozporu doporucuje:

e naslouchat a porozumeét potrebam druhé strany

e hledat styc¢né body s druhou stranou

e zamérit se na vychodiska a fakta a vyvarovat se personalizaci
konfliktu

Jestlize chceme dobre resit konflikty, musime:

e byt schopni konfrontace

e musime byt schopni prezentovat myslenky a pocity zretelné,
strucné, klidné, poctiveé

e potrebujeme rozvijet uméni naslouchat vcéetné schopnosti
vyjadreni porozuméni druhému

e musime mit schopnost hodnoceni vSech aspekttli problému

e potirebujeme byt schopni vyjadFit spolecné cile

e uvadime fakta a nedtocime reci

¢ vyjadrime se srozumitelné a bez schovavani se

,Qg Zhodnotte, se kterém z vyse uvedenych predpokladd mate
urcité potize. Proc?

Konflikt je signalem, ktery ukazuje, Zze v organizaci neni néco v
poradku. Je ale také ukazatelem schopnosti organizace. Pokud skola
nebo sbor uditeld & management dokaZi véas a efektivné Fesit konflikty,
prokazuji svoji schopnost vnitfni stability. Konflikt také otevira diskusi a
tim prind$i moznost alternativnich pohledd a Fedeni. Casto také znamena,
Zze vybrané reSeni ¢i akce jsou testovany v Casné fazi a tim pomaha
redukovat rizika a chyby, na které by se pozdéji musela vynakladat
energie. Z tohoto pohledu opét zdlrazfiujeme i uréitou uzite¢nost
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konfliktd, jiz pfinddeji moznost néco pozitivnd ménit v zajmu spoledného
hlavniho cile. Naopak nepFitomnost konfliktd mize byt indikatorem
stagnace, Gtéku od odpovédnosti Ci neochoty k mysleni. Domnéla
nepfitomnost a nefedeni konfliktd se potom &asto stdvaji predzvésti
velkého otresu v organizaci.

Druhy konfliktl

Existuji rtizné typy konfliktll a vznikaji z nejriznéjsich pricin a
podnétu:

« konflikt nazort, napt. na zplsob hodnoceni pracovni kazné& nebo
iniciativy v organizaci,

o konflikt postojli, napf. Ipéni na osvédéeném postupu organizace proti
ochoté pfijmout inovaéni zmény nebo pti Fedeni kazeriskych prestupkd,

o konflikt zajml, zdjem na ,standardnim" systému ctvrtletnich odmén
proti zajmu skutecného ocenéni kvality prace pruznéjSim systémem
odmén bez ddrazu na ,Zivotni zkuSenosti®, problém ptednostniho
nakupu vybaveni pro urcitou skupinu,

o konflikt predstav, prikladem jsou rozdilné predstavy o kvalité vykonu
(vyuky, spravy kabinetu, dokumentace o zameéstnanci, aj.)

e vnitrni konflikty spojované casto s pocitem nedocenéni vlastnich
schopnosti a vysledkl prace, nedocenéni nadstandardni prace na
pracovisti.

Taktika vyjednavani a vyjednavaci styly

Vyjednavani znamena, ze se sejdou dvé nebo vice stran a kazdd ma jiny
nazor, jinou potrebu, jiny zajem o predmét jednani. Dochazi k
otevienému nebo skrytému konfliktu. Cilem vyjednavani je, aby
kazda ze zGcastnénych stran ziskala néjakou vyhodu nebo aspon
pocit, Ze jeji nazor je bran v vahu. Vysledkem je nalezeni
kompromisu, ktery je prijatelny pro vSechny strany. Tento idealni
pfipad oznacujeme: vyhra - vyhra a kazdy ziskava urcitou vyhodu, kterd
je obvykle niz&i neZ jejich pdvodni pfedstava.

N&kdy dochazi jen k ujasnéni pohledl a potieb a i to byva pFinosnym
pozitivnim krokem, na kterém se da stavét. Je mozné urcit nasledna
doporuceni a postup.
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5 Drive nez budete pokracovat ve studiu dalsi casti textu,
popiste Vasi taktiku pri Feseni konfliktli. V ¢em je odlisna od
nasledujici teorie?

e Faze vyjednavani

Priprava

Pokud se na jednani nepfipravite, mizZete pouze reagovat na akce druhé
strany a ztracite iniciativu. VZdy doporuéujeme ujasnit si svij zamér,
predpoklddany postup partnerl a popf. i pozici na kterou miZzeme slevit
ze svého stanoviska.Potfebujete co nejvice vstupnich informaci,
identifikujte zadjmy protistrany a pfipadné si pfipravte podplrné vedlejsi
navrhy. Tedy formujeme strategii vyjednavani.Jedname-li v tymu je nutné
stanovit funkce v jednani.

Zahajeni jednani

Zde dochdzi k dlleZitému navazani kontaktu, je to vlastné& predpoklad pro
reSeni. DoporucCuje se vytvofit priznivou atmosféru napf. uUGvodni
konverzaci na neutralni téma. Rozhodné zacindme shodnou oblasti a tim
vzdy zklidfiujeme atmosféru a ptipravujeme pddu pro dal$i postup.

Faze argumentace

Na zacatku doporucujeme pracovat s aktivnim naslouchanim a dozvédét
se tak co nejvice o pohledu a argumentech druhé strany. Potom je vhodné
nazor partnera shrnout a presvédCit jej i sebe o tom, Ze jsme mu
porozuméli. Teprve pak pouZijeme nase argumenty, kterymi muizeme jiz
reagovat na uvedené a pouzit jen nejdilezit&ji a nechame si rezervu na
daléi prub&h. NaSe stanovisko pFednasime klidn&, vécné, trpélive,
nevyvolavame osobni Gtoky.

Faze navrhovani a smlouvani

Navrhy vzdy prinaseji zménu ve vyjednavani. Je vhodné je predlozit tak,
aby vynikla vyhoda pro partnera v jednani. Neutdpime nase resSeni v
mnoha detailech pfi Uvodnim predstaveni a nepokousime se byt
nejchytrejsi. Pokud se nas navrh ukaze jako nepfrijatelny, nelpime na ném
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neustalym prosazovanim.Podstatou smlouvani je dostat néco za néco.
Mame nékolik moznosti jak postupovat:vybér z nékolika moznosti, odklad
v v V4 v 7 7 r 7 o . 4 4 4 v O
reseni, predkladani ustupku, ultimatum, shrnuti zaveru.

Faze formulace prijatelného zavéru

Vysledkem vyjednavani je dohoda, ktera musi byt pro vsSechny
srozumitelnd a zcela jednoznacna. Dohoda nesmi opomijet nikoho, koho
se tykda a méla by obsahovat i urcité pojistky pro pripad naslednych
komplikaci. Samozrejmé se predpoklada souhlas stran a aspon c¢astecna
spokojenost.

Vyvozeni pouceni

Po kazdém absolvovaném jednani je vhodné s odstupem a s nadhledem
vyvodit urcité zavéry a formulovat pouceni pro nasledny postup i vlastni
metodiku vyjednavani.

¢ Vyjednavaci styly

Zakladni, nize uvedené styly vyjednavani jsou charakterizovany dle
chovani protistrany. Z tohoto popisu vyplyva jejich pripadné odvozeni pro
nasi stranu.

Kompetitivni vyjednavani

Protistrana se snazi o ziskani prevahy, poskytuje neldplné nebo nepravdivé
informace a uvolfiuje je s neochotou, svoje vyhody se snazi ziskat na ukor
druhé strany, vysledek jednani je pro ni dulezit&jsi nez vase vztahy, nema
k vdam dGvéru, vnima vas jako soupefe a prosazuje vlastni zajmy.

Kooperativni styl

Protistrana se snazi o dosazeni spoluprace, poskytuje uUplné a pravdivé
informace a uvolfiuje je dle potfeby jednani prib&zné&, pokousi se
dosahnout spoluprace a vzajemné vyhody, vztahy partnerl jsou pro ni
stejné dulezité jako vysledek jednani. Jednani probihd v atmosféfe dvéry
a jsou respektovany i vase zajmy.

Principialni vyjednavani
Diraz je kladen na nalezeni objektivni spravedinosti. Protistrana klade
dlraz na nutnost fedeni, disledné rozli§uje mezi osobni a vécnou strankou
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konfliktu. Hleda objektivni kritéria pro hodnoceni moznosti a usiluje o
jasné urceny proces vyjednavani.

Virtualni vyjednavani

Protistrana jen proklamuje Usili a o dohodu vlibec nestoji, vénuje se
prednostné okrajovym =zalezitostem, personifikuje problémy a snazi se
vytvaret dalSi. Zabyva se minulosti, pouziva subjektivni hodnoceni,
vyhovuje ji chaoticky pribéh jednani a vytvaFi nedorozuméni.

5 U¢&inna je tzv. zrcadlova varianta pf¥i vyjednavani.
Oteviras-li jednani, za¢ni nabidkou spoluprace"
~Zvol stejny styl, ktery zvolila protistrana™

;Qg Vyhledejte v doporucené literature na str.xxx, jaky vyznam
maji tyto pojmy : posedlé jednani, velky hrnec, pfibouchnuté
dvere, studna vyschla, omezena pravomoc, rozdélit a dobyvat,
mramorova tvar, udélejme kompromis, prekvapeni, prizkumny
balon ¢i zkusebni mic.

2.4.1. EFEKTIVITA STYLU RiZENi

Ef Pred studiem této dilci kapitoly napiste, jaké znate styly
Fizeni. Jaky styl preferujete vy ve své praci? Ktery styl Vam
vyhovuje (by vyhovoval) jako podfizenému. Zdlivodnéte.

Styl Fizeni miZeme vymezit jako styl prace manazera
pFedstavujici osobity zpilsob uplatiovani metod a nastrojd Fizeni,
pricemz zakladni orientace je relativné stala. Nejzndméjsi modely
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fizeni jsou zaloZzeny na predpokladu, ze kazdy manazer ma dva hlavni
zajmy:

e dosahnout vysledkd (cilova orientace);
e udrzovani dobrych vztah( na pracovisti (orientace na lidi).

DrivéjSi modely, ke kterym také patfi kontinuum Fidicich styld
ukdzaly, Ze tyto dva zajmy jsou v konfliktu. Cim vice se vedouci pracovnik
snazi zamé&fit na vysledky, tim méné se vénuje vztahdm a naopak.Teprve
pozdéji se dospélo k poznani, ze manazeri se zasadné nevénuji pouze
dosaZeni cile nebo pouze vztahlm, ale je moZné zamé&fit se na oba hlavni
zajmy.KliCcovym problémem v otdzce ,jak rozhodovat" je vzdy pomér mezi
uplatnénim autority vedouciho a respektovanim nazoru skupiny.

Rostouci dlleZitost Gkolu, Easovy stres

Uplatfiovani autority manazerem

Oblast volnosti pro podfizené

Kvalita pracovniho tymu, znalosti, zkuSenosti

KONTINUUM RIDICICH STYLU

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Manazer |ManazZer |Manazer |ManazZer |Manazer |ManazZer |Manazer
rozhoduje | rozhodnut | predklada | predklada | piredlozi urci dovoli
a i napady a |prfredbézn |problém, |[omezeni a |podFizeny
vyhlasuje |,prodava" (vyzyvak |a shromazdi | pozada o |m jednat
sva dotaziim |[rozhodnut |navrhy a |rozhodnut |v ramci
rozhodnut i, ktera se |rozhodne |iskupinu |uré¢eném
i mohou nadfizeny

meénit m

Z tohoto pohledu neni 2adny zpUsob rozhodovani apriori povazovan za
spravny nebo Spatny. PFi volbé bere manazer v Uvahu predevsim
dlleZitost Ukolu a &asovy stres a kvalitu pracovniho tymu. Z toho tedy
vyplyva, Zze v krizovych situacich a pod c¢asovym stresem prevazuje
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autokraticky pristup. To se projevuje viditelné u povolani jako: hasici,
zachranari, ale ve Skolstvi napf. pri ohrozeni zdravi déti v okamzité
situaci, a naopak napf. akademické obci je vlastni velkd samostatnost.
Tam, kde se podminky uUkol od Ukolu lidi je vhodné ménit i zplsob
rozhodovani.

Ridici styly

V zavislosti na proménnych ( orientace na ukol, orientace na lidi)
vznikla tzv. manazerska mrizka, ve které Ize sledovat nékolik
charakteristik fidicich stylQ:

(1.9) (9.9)

(5/5) orientace na
lidi

(1.1) (9.1)

orientace na ukol

laissez-faire (1.1)
vedouci vydava minimalni Usili, nejde mu ani o lidi ani o vysledky, hlavnim
zajmem je udrzet si misto. Véci bézi samospadem, neni jasny cil, nejsou
rozdéleny ukoly, neni zfejma odpovédnost. Pred problémy se zaviraji oci,
konflikty se neresi.

autoritativni pristup (9.1)

cili je dosahovano prostifednictvim direktiv a ptisné kontroly. Tvuréi a
rozhodovaci proces spocCivd vyhradné na manazerovi, pracovnici
vykonavaji jeho prikazy.

vedeni zajmového klubu (1.9)

pozornost manaZera se orientuje predevsSim na vytvareni prijemnych
mezilidskych vztahd (hlavné aby nam spolu bylo dobfe), coZ vede k
volnému pracovnimu tempu a vysledky ustupuji do pozadi.
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rutinni vedeni (5.5)

vychazi z potfeby nejit do konfliktu a pritom udrzet urcitou miru pracovni
moralky. Nedélat si zle, ale pfece jen néco vytvofit. Casto si pomaha
pomoci norem a vyhlasek a to i téch nepsanych.

tymovy pristup (9.9)

zakladni snahou je zaujmout lidi pro spolecny cil. Problémy jsou
predkladany k verejnému posouzeni, zvysSuje se motivace lidi, stoupa
vykonnost tymu pti respektovani individuality ¢lend.

paternalisticky pristup (metoda cukru a bice (9+9))
manazer se chova jako by mu podrizeni patfili. Postara se o né, kdyz
budou pro néj poradné pracovat.

Podle autord uvedeného modelu preferuje kazdy vedouci svij Fidici styl
a druhy pouziva jako zalozni (tymovy- autoritativni, paternalisticky -
rutinni).

Situacni vedeni

jedna se o nasledujici novy soucasny prakticky model

podpirné
chovani

vysoké Y
4 V4 y 4 r e
Podporovani Koucovani

zrajost
tymu

Delegovani Prikazovani

nizké X
nizké direktivni chovani vysoké
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V tomto modelu lze nalézt opét dvé proménné: direktivhost a
podptlirné chovani manazera a do hry vstupuje treti faktor - zralost
tymu. Ta se sklada ze zralosti pracovni (védomosti, dovednosti, navyky
potirebné pro reseni ukolu) a zralosti psychologické (ochota prijimat
odpovédnost). Schéma ukazuje ctyri typy vedeni, z nichz kazdy je vhodny
pro urcitou situaci a skupinu urcité zralosti:

e prikazovy styl pro nezkusené a malo motivované skupiny (presné
navody, ddslednd kontrola apod.);

e koucovani, manazer stavi ukoly, dava informace, urcuje limity,
poskytuje lidem prostor pro resSeni, usmérfiuje proces i mezilidské vztahy,
hodnoti vysledky a dava motivaci;

e podporovani (supervising), predpokladad vyssi zralost skupiny a to i
psychologickou, manazer prenasi na skupinu vétsi miru odpovédnosti,
zadani je voln&jsi, ubyva limitd, stale skupinu sleduje a motivuje;

e delegovani, manazer seznami s Ukolem, preda informace a deleguje
odpovédnost za celé reSeni na skupinu, skupina resi vSe sama, manazer
musi byt pripraven vstoupit do hry v pripadé komplikaci.

Situacni vedeni klade na manazera vysoké odborné ale i pedagogicko-

psychologické naroky. Jeho hlavnim uUkolem je vést skupinu na cesté
jejiho vlastniho zrani.

2.4.1. DELEGOVANI PRAVOMOCI

Schopnost delegovat (koly patfi také ke klicovym schopnostem
manazera. Ma Uzkou vazbu na organizovani prace v pracovni skupiné
(tymu), ale také na fizeni ¢asu manazera. Stava se, ze v praxi byva casto
velky rozdil mezi zadanym uUkolem a skute¢né odvedenou praci. To je

o o 7 o o . v J4 . Vv v v 7 .
zpusobeno z ruznych duvodu a je potrebné si priznat, ze nekterée z nich

VIV

uskali, je dobré se poucit z dale uvedenych pravidel:
e Nepouzivejte mlhavych, neurcitych vyrazd.

Nerikejte: potfebuji to co nejrychleji. Budte konkrétni, pf.: potfebuji to do
dvou hodin dnes odpoledne.
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e Nepredpokladejte, Ze zadani ukoll je zcela jasné.

V kazdém pripadé si musite ovérit, ze pracovnik spravné rozumi zadani
Ukolu. Kolik nedorozuméni jiz vzniklo z tohoto divodu. PFfitom staéi na
zavér pouzit: rozumime si? jak podle svého pohledu chapete uvedeny
ukol?

e Vysvétlete smysl Gkolu.
Reknéte pracovnikovi pro¢, k ¢emu to je. Pravé tim ho motivujete.

e Sdélujte primérené mnozstvi detaill.

Chybou je Fikat priliS mnoho podrobnosti zkuSsenému a priliS malo
nezku§enému pracovnikovi. Uvédomte si, ze zku$eny ucitel mUZe pokladat
upozorfiovdni na fadu detaild Ukolu za sniZovani jeho osobnosti a
profesionality. Naopak zacinajici ucitel vam bude vdécen za kazdé
upresnéni a pravdépodobné si ho rad i zapise.

e PFizplisobte Ukol pracovnikovi.

Neexistuji dva identicti pracovnici. Néktefi vyzaduji primy pokyn, jini slysi
pozadavek vedouciho radéji jako prani. Mnozi reaguji nejlépe, kdyz
dostanou pouze podnét. Zamyslete se, existuji takovi lidé ve vasem
sboru?

e Zvolte spravné nacasovani zadani ukolu.
Zadavat ukol v dobé, kdy lidé opoustéji pracovisté a odchazeji napf.
domd, neni vhodné.

e Nevydavejte priliSs mnoho prikazti a akollli najednou.
Riskujete, ze zadny nebude splnén. Toto nebezpedi zvySujeme zadavanim
mnoha Ukold na ,nekonedné" poradé, viz fizeni porad.

e Nezachovavejte mezi sebou a zaméstnancem prilis velky odstup.
Zde se skryvaji ¢etnd Uskali. Pisemny Ukol - ddvéra? Navic nemdzZete
kontrolovat porozuméni GkolG a motivovat. Proti tomu n&kdo namitne, Ze
co je psano, to je dano. Ale i zde u autoritativné potfebného pridéleni
Ukolu je vhodné doplnit pisemnou formu dopliujicim Ustnim sdélenim.
Proti tomu plsobi faktor ¢asu: Feknete, ze mate malo asu, vezme si ale
pracovnik ukol za svi{j?
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,Qg Co lze Cinit v situaci, kdy delegovani nefunguje ?

Pokud je to mozné, nema manazer reagovat na neuspéch tak, ze
spolupracovnikovi, ktery nezvladl ukol, jej zcela odebere a zacne ho znovu
délat sam nebo ho preda nékomu jinému. Takovato reakce negativné
plsobi na sebevé&domi i motivaci spolupracovnika.Pfedevéim mu tim
berete jakoukoliv Sanci fesit problém a dat véci do poradku. Tim se i jako
vedouci pfipravujete o moznost podpory a vychovy pracovnika.

Pro efektivni Feseni situace se doporucuji nasledujici pravidla:

e Komunikujte, nez zacnete jednat. Promluvte si se spolupracovnikem
mezi ¢tyfma ocCima. Osvézte si spolecné dohodnuté normy vykonnosti a
vysvétlete mu v ¢em je jeho vykon neprijateiny. Bud'te konkrétni.
Vyhnéte se negativnim mlhavym poznamkam, pozadejte spolupracovnika,
aby sam navrhl fesSeni. Zopakujte s nim pracovni instrukce a dejte mu
moznost ptat se na cokoliv. Kladte oteviené otazky. Pokud prace
vyzaduje klicovy Ukol a nékolik satelitnich, je vhodné pracovnikovi na
prechodnou dobu odebrat néktery podruzny ukol, aby se mohl soustredit
na hlavni ukol.

e Uzavrete jednani se spolupracovnikem pozitivné. Rozhovor by mél
koncit pozitivnim zavérem, mél by vyjasnit dohodu o normach a urdcit
termin v pInéni Gkolu. Jednoznaéné urdit, co mu zUstdvd a co se
pripadné odebira.

e Podpofte slova ciny. Sledujte pravidelné vykonnost pracovnika pfi
plnéni delegovanych ukold. Povzbuzujte ho. Podle vadeho pfFistupu se
bude pracovnik chovat.

e Zlepsuje-li se vykonnost delegujte dalsi &éasti prace. MizZete ptidat

zpét satelitni Ukol, zvySujete pracovnikovu sebedlvéru. Vyhodné je i
postupné rozsifovani plsobnosti zaméstnance. Pokud delegujete néco
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daldiho, vysvétlete dlleZitost prace a jeji vazbu na dali Ukoly, pomaha to
|épe vidét celek a pochopit smysl prace.

,Qg Vyhledejte v doporucené literature na str. xxx problematiku
zmocnovani zameéstnancli a rozsifovani jejich pravomoci.
Porovnejte ji s otazkou delegovani.

[ 1]

=l Komplexni rozbor problematiky vybranych manazerskych
dovednosti Ize nalézt I1ze nalézt napriklad v publikacich :

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing,
2002.

KOUBEK,J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Management Press,
2001.

NAKONECNY, M. Socidlni psychologie organizace. Praha: Grada
Publishing, 2004.

SOUHRN KAPITOLY

1. Konflikty v organizaci a zejména neresené konflikty mohou mit
stinné negativni ddsledky. Odvadéji organizaci od jejiho
skutecného poslani, stravuji energii lidi, provadéji destrukci
pratelskych pracovnich vztahd, vedou k neddvére a k vyvolavani
depresivni atmosféry na pracovisti. Schopnost zviadat konflikt
patii ke klicovym faktorim uGspéchu managementu a kazdy se
tomu mtize do urcité miry naucit. Vysledkem feseni je nalezeni
kompromisu, ktery je prijatelny pro vSechny strany.

2. Styl Fizeni mizZeme vymezit jako styl prace manazera
pFedstavujici osobity zplsob uplatiovani metod a nastrojd Fizeni,
pFicemz zakladni orientace je relativhé stala. V praxi mizeme
pozorovat vybrané styly Fizeni. Jejich efektivita souvisi s
aktualnimi proménnymi.
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3. Schopnost delegovat Ukoly patri také ke klicovym schopnostem
manazera. Ma Gzkou vazbu na organizovani prace v pracovnim
tymu, ale také na rizeni casu manazera. Stava se, ze v praxi byva
casto velky rozdil mezi zadanym ukolem a skutecné odvedenou
praci. To je zplisobeno z rtiznych ddvodil a je potiebné si pfiznat,
chceme vyhnout tomuto Gskali, je dobré se poucit z doporucenych
pravidel.

& KONTROLNI OTAZKY K PROSTUDOVANEMU TEXTU

1. Vymezte jaké jsou zpuUsoby a zasady efektivniho fedeni konfliktnich
situaci.

2. Jaké znate styly rizeni ? Vyberte dva styly a stanovte jejich vyhody Ci
nevyhody pro vybranou konkrétni situaci.

3. Jaké zasady je ucelné dodrzovat pri delegovani pravomoci ? Jaky by
meél byt postup v pripadé, ze Ukoly nejsou plnény ?
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