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Anotace

Predmétem bakalarské prace jsou funkce manazera a styly jeho prace. Prace je
rozdélena do tfi ¢asti. V Casti prvni se zabyva postavenim a vyznamem manazerské
veédy v podminkach soucasné postmoderni doby a také fizenim lidskych zdroju jakoZzto
zasadnim a specifickym predpokladem pro dlouhodobou uspésnost a ziskovost
organizaci. Druha ¢ast prace je zaméfena na konkrétni manazerské funkce v organizaci
s dirazem na poukazani Castych praktickych problémt, s nimiz se manazefi museji
vypotradéavat v ramci své kazdodenni Cinnosti a pfi plnéni svych funkci. Obsahem tieti
Casti bakalaiské prace jsou styly prace manazera, jeZ pak uzce ovliviuji to, jak jsou
zaméstnanci v piislusné organizaci motivovani a hodnoceni za svou praci a jak vlastné

styl manazerské prace ovliviiuje komunikaci v organizaci.

Kli¢ova slova

Komunikace, lidské zdroje, management, manaZer, manazerské funkce,

motivace, organizace, styl prace, vedeni.



Annotation

The subject of this thesis are the executive function and style of his work . The
work is divided into three parts . In the first part deals with the role and importance of
management science in the current postmodern era , as well as human resource
management as an essential and specific prerequisite for long-term success and
profitability of organizations . The second part focuses on specific management
functions in the organization with an emphasis on pointing out the frequent practical
problems with which managers have to cope in their daily activities and the
performance of its functions . Content of the third part of this paper styles work
manager , which then interacts closely how they are employees of the organization are
motivated and evaluated for their work and how do managerial work style affects

communication in the organization.
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Communications, human resources, management, manager, management
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UvVOD

Vyznam manazerské védy v podminkach soucasného fizeni organizaci a vedeni
lidskych zdrojii se permanentné zvysuje. Je to dano piedevSim tim, ze bez kvalitni
manazerské prace dnes nemuze dlouhodob¢ efektivné existovat ani organizace pusobici
na soukromém trhu, ani organizace vefejné spravy. S managementem se totiz dnes
nesetkavame jiz jen v podminkach soukromého trhu, ale manazerské pfistupy jsou
rovnéz aplikovany v organizacich vefejné spravy, byt’ s urCitymi specifiky.

Management Ize v soucasné dobé charakterizovat jako systematicky proces
planovani, organizovani a vedeni lidi, doprovazeny systémem kontroly, piicemz
vSechny tyto Cinnosti sméfuji k primarnimu ukolu, a sice k dosazeni vytyéenych
organiza¢nich cili. Manazefi museji v rdmci své Cinnosti vykondvat a zabezpecovat
jednotlivé ukoly takovym zplsobem, ktery bude kompatibilni se z4jmy vrcholového
managementu a vlastnikd organizace a zaroven bude respektovan ze strany pracovnikli
organizace.

Manazerska véda se zabyva celou fadou poznatkill, jez jednak zobecniuje pro
potifeby organizaéni praxe a jednak specifikuje pro jednotlivé typy ¢i druhy organizaci
s cilem prispét k jejich lepSimu ekonomickému postaveni na piislusném trhu a tim
k moZnosti dosahovat pravidelné a stabiln¢ zisku.

Je ptfitom ziejmé, Ze kliCovym subjektem v managementu jsou dvé skupiny
0sob — jsou to na jedné strané manazefi, ktefi odpovidaji za plnéni takovych ukolu,
které¢ vyzaduji fizeni dalSich ¢lenli organizace, a na stran¢ druhé pak zaméstnanci
organizace jakozto lidské zdroje, zabezpecujici pro organizaci Cinnosti, bez nichz by
organizace nemohla byt GspéSné a schopna generovat zisk ¢i plnit formulované poslani.

Kazdd organizace ma vytvofenou urcitou svou organiza¢ni hierarchii ¢i
strukturu, takze obecné je mozné manazery Clenit podle urovné zabezpecovanych kol
a ¢innosti. Liniovi manazefi, sttedni manazZeti a manazeti vrcholovi (top management)
plni své specifické ukoly, pficemz kazdy jednotlivy manaZer svou osobnosti, svymi
zkuSenostmi, dovednostmi a navyky ma sviij rukopis pii realizaci pfislusnych ¢innosti a

pii zabezpecCovani tkolt, jez jsou mu svétreny.



S ohledem na rostouci vyznam funkce manazera v organizaci a aktudlnost
tématu z hlediska uzkého vztahu postaveni a funkce manazera v organizaci na jedné
stran¢ a hospodaiskymi vysledky organizace na strané¢ druhé, bude pfedmétem zajmu
této bakalaiské prace pravé funkce manazera a styly jeho prace. Bakalaiska prace bude
koncipovana do tfi primarnich ¢asti, odpovidajici tématu prace.

V casti prvni se bude autor prace zabyvat postavenim a vyznamem manazerské
veédy v podminkach soucasné postmoderni doby. Pro pochopeni vyznamu managementu
V soucasnosti a relevantni uvédomeni si jeho pozice v dneSni organizaci bude nezbytné
nejprve poukazat na historicky vyvoj managementu. Poté bude vénovana pozornost
charakteru manazerské prace a také postaveni managementu v organizacich, ptisobicich
na soukromém trhu, 1 v organizacich vefejného sektoru. V teoretické casti bakalarské
prace se pak bude autor prace zabyvat i fizenim lidskych zdroji jakozto zadsadnim a
specifickym ptedpokladem pro dlouhodobou uspésnost a ziskovost organizaci.

Druha cast bakalaiské prace bude zaméfena na konkrétni manazerské funkce
v organizaci s dirazem na poukazani castych praktickych problému, snimiz se
manazeii museji vyporaddavat v rdmei své kazdodenni ¢innosti a pti plnéni svych funkei.

Obsahem tieti Casti bakalaiské prace budou styly prace manazera, jez pak uzce
ovlivilyji to, jak jsou zaméstnanci v pfislusné organizaci motivovani a hodnoceni za
svou praci a jak vlastné styl manazerské prace ovlivituje komunikaci v organizaci.

Cilem bakalatfské prace pak bude ptedevsim zjistit, do jaké miry je osobnost
manazera a relevantni plnéni jeho primarnich funkci zasadni pro stabilitu a rozvoj
organizace a zda styl prace manazera mulze ovlivnit produktivitu a loajalitu
zaméstnancu k organizaci ¢i nikoliv.

Zakladni metoda, kterd bude k vypracovani této bakalaiské prace vyuzita, bude
metoda komparativni, prostfednictvim které lze konfrontovat nazory a poznatky
jednotlivych odbornikd na problematiku manazerské ¢innosti se zaméfenim na funkce
manazera a styly jeho prace. Kromé metody komparativni pak bude k vypracovani
bakalarské prace vyuzita také metoda deskriptivni a metoda analogie, spocivajici v
hledani zékonitosti, ur¢itych pravidelnosti a jednotvarnosti riznych jevili, kdy metoda
analogie nasledn¢ umoznuje piiblizeni ¢i ptechod z jednoho jevu na druhy a rovnéz v

navazovani z ¢asti na celek.



1 POSTAVENI A VYZNAM MANAZEI}SKE VEDY
V SOUCASNE POSTMODERNI DOBE

1.1 Historicky vyvoj managementu

,Potreba ridit se objevuje jiz v dobé davno minulé, na usvitu lidskeé civilizace,
nebot vznika v podstate ve chvili, kdy lidé spojuji svou individualni aktivitu k dosazeni
spolecného cile. Vtomto okamzZiku se vyclenuje jedna ci vice osob, jez se zabyva
organizaci souhry techto jednotlivych aktivit, cili tvori se ridici prvek daného ukolu.
Rizeni tak predstavuje osobitou a specializovanou cinnost, nevyhnutelnou v kazdém
organizacnim celku, pricemz v prubéhu vyvoje lidské spolecnosti se tato Fidici ¢innost
vyraznym zpusobem ménila vlivem rozvoje védeckého poznani okolniho prostiedi a
rozvojem technickych prostiedkii. “*

Historicky vyvoj managementu lze pro zjednoduseni nejcastéji roz¢lenit do Ctyt
etap ¢i obdobi, a sice na obdobi piedklasické, obdobi klasické, obdobi postklasické
(moderni management) a obdobi soucasné. Mnozi teoretici manazerské védy ovSem
vV soucasné¢ dobé poukazuji na vznik obdobi patého, orientovaného na soucasnost
S ptesahy do budoucnosti.

Organizace lidi 1 organizace ve smyslu obchodnich praktik a aktivit vznikaji jiz
v davné dobg¢, pii¢emz s d€lbou prace ¢i vztahy nadiizenosti a podtizenosti se Ize setkat
prakticky jiZ vradmci primitivnich spole¢nosti. Rozvoj organizaci se z historického
pohledu prosadil pfedev§im v obdobi staroveku, a to v souvislosti se vznikem mocnych
a rozlehlych #i8i. Jiz tehdy bylo pfitom fizeni postaveno na obdobnych principech, jako
je tomu v soucasnosti, a sice platna a relevantni legislativa, silné hospodaftstvi na daném
uzemi a v neposledni fad€ efektivni struktura statnich organt.

»Rozhodujici vyznam na tvorbé managementu v podnikové sfére méla prvni
prumyslova revoluce. VIivem postupujici délby prace pak kazdy z pracovnikit podniku
vykonaval pri vyrobé urcitého vyrobku jen urcitou specializovanou c¢innost a bylo proto

nutné centralné zajistit ucelné provazani techto specializovanych cinnosti v zajmu

! Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 1
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dosazeni co nejvyssi vykonnosti celého podniku. Reakci na tuto potiebu byl vznik
managementu a skupiny pracovniki, kteri se stali nositeli manazerskych aktivit —
manazeriu. Vzor pro vykon svych organizacnich cinnosti vyhledavali v principech
armadni organizace. «“@

Obecné plati, ze vyvoj manazerskych teorii je v zdsad¢ charakterizovan riznymi
nazory stran toho, co ma byt obsahem prace manazera. Je ovSem nezbytné si rovnéz
uvédomit primarni skuteCnost, a sice Ze management je v kazdém historickém obdobi
vzdy komparovan s ekonomickou praxi.

Nicméné vznik managementu jakozto specializovaného oboru, ktery poté
zaznamenal ve 20. stoleti snad az ptekotny rozvoj, byl dan jako ptirozeny disledek
potteby zacit efektivné feSit problémy fizeni, vyplyvajici z rychlého nastupu a rozvoje
primyslové vyroby.

wHlavnim prinosem priimyslové revoluce byla substituce lidské prdace stroji, coz
prineslo pri vyrobé v tovarndch velké uspory. Velké a vykonné tovarny, které vyuzivaly
zarizeni s nejriznéjsim druhem pohonu, potrebovaly manazerské dovednosti. ManazZeri
byli nezbytni pro predvidini poptavky, zajistéeni dostatku materialu pro vyrobu,
stanoveni ukolii pro zaméstnance, pro TFizeni kazdodennich zalezitosti ¢i plnéni
standardu. Tedy planovani, organizovani, vedeni a kontrola se staly pro rozvoj velkych
korporaci, které vyzadovaly formalizované manazerské cinnosti, zcela nezbytné.“3

Bylo tedy stile vice zfetelnéjSi, Ze bude nezbytné formulovat teorii pro
jednotlivé typy manaZerti, zahrnujici manazerské ¢innosti a postupy, aby se mobhla tato
teorie stat inspiraci ¢i ndvodem pro ¢innost jednotlivych manazerd. Ve skutec¢nosti se
vSak teprve na pocatku 20. stoleti zacaly objevovat prvni skute¢né a relevantni pokusy
stran formulace manazerské védy, z nichz se ovSem postupné vyvinul management jako
véda.

Sohledem na ur€ité limity této bakalaiské prace a také s ohledem na
zformulovany cil prace by bylo zfejm¢ nadbytecné podrobné analyzovat jednotlivé

etapy ¢i obdobi vyvoje managementu a hlavni ptedstavitele téchto obdobi.

? Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 17
* Robbins, S. P., Coulter, M. Management. Praha: Grada Publishing, 2004. str. 46
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Je ovSem nezbytné alesponi ve stru¢nosti poukazat na jednotlivé etapy vyvoje
managementu proto, aby bylo mozné si uvédomit vyznam jednotlivych pfistupii na
soucasnou ¢innost manazeru v organizacich i to, jak je v souc¢asné dobé management
vniman v organizacich a jaké je jeho faktické postaveni v organizacich soukromého i
vetejného sektoru.

Prvni etapa vyvoje managementu, oznaCovana rovnéz jako predklasické
obdobi, se rozvijela zhruba od poc¢atku 20. stoleti, pficemz byla charakteristicka tim, ze
aplikovala metody védeckého fizeni do organizacni praxe.

Zaroven poukazovala na nezbytnost zavadéni stimula ve form¢ tkolové mzdy za
ucelem zlepSeni motivace pracovniki a jejich loajality k organizaci. Piedklasické
obdobi managementu je pak charakteristické rovnéz tim, ze se zamétovalo na zavadéni
kontroly do pracovnich vystupi a na vyvoj pracovnich postupli tak, aby tyto byly co
nejvice efektivni jak pro zaméstnance, tak ptredevsim pro jejich zaméstnavatele.

Druha etapa vyvoje managementu, nazyvana jako obdobi klasické, zapocala
zhruba v pribéhu druhé svétové valky, pficemz jednotlivi jeji predstavitelé se
zamétovali predevsim na aplikaci prvkil planovani s cilem vyuZzit a rozvijet metody, jez
se tykaly lidskych vlastnosti. Manazefi zacali byt od této etapy vyvoje managementu
stale vice dominantnéjS$imi v organizacnich c¢innostech a v oblasti inovaci a zacali
leckdy dokonce zatlacovat i vlastniky organizaci.

»Pod pojmem klasicky management zahrnuje vétsina odbornikii uceni o rizeni,
které vytvorili Taylor, Fayol, Weber a k nim byva zarazena i teorie Maye. Tyto poznatky
nepatii do historie, ale casto se k nim vraci i tviirci modernich a soucasnych teorii,
nebot praveé nove myslenky vyriistaji ze starsich poznatkit a na tyto znalosti navazujz'.“4

Ttreti vyvojova etapa managementu (postklasické obdobi) zapocala zhruba od
70. let minulého stoleti. Byla charakteristickd pfedevsim tim, Ze zaméstnanci organizaci
zaCali byt stale vice angazovani do ftizeni, predev§im pak ve smyslu tvorby dobrych
interpersondlnich vztahi na pracovisti. Zaméstnanci byli v této vyvojové fazi cCasto
fizeni skrze instrumenty podilnictvi a vlastnictvi ¢i podilu na zisku. Vlastnici i manazeti
organizaci si zacali uvédomovat nezbytnost a dilezitost pracovnikti v organizaci, a

proto se zacaly objevovat a aplikovat pfistupy stran Skoleni a dalSiho vzdélavani

* Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 18
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pracovnikll s cilem rozvijet pracovni silu a zajistit jeji loajalitu k organizaci a tim
zamezit jeji nadmérné fluktuaci.

Stran postklasického obdobi managementu plati, ze v této vyvojové etapé
vzniklo velmi mnoho manazerskych sméri a Skol, coz ponckud zkomplikovalo
manazerskou védu, nebot’ celd fada poznatkii a ptistupti se v prubéhu casu ukézaly jako
zcela marginalni ¢i dokonce chybné.

Nicméné pro zjednoduseni tohoto obdobi manazerska literatura standardné uvadi
pet primarnich pfistupi, jez jsou pro tuto etapu vyvoje managementu piiznacné. Patii
mezi né pristupy psychologicko-socidlni, pfistupy procesni, pristupy systémoveé,
kvantitativni pfistupy a pfistupy pragmatické.

»Z tohoto vyplyva, zZe postklasicky management neni ndzorové homogenni. Jeho
poznatky a doporuceni postrddaji casto exaktnost, coz odrdzZi urcitou nekonzistenci.
Proto studium a vyuzivani informaci z tohoto vyvojového stadia managementu vyzaduje
kritické mysleni a schopnost ucelove si vybrat a v konkrétni praxi tvircim zpiisobem
realizovat pristupy z riuznych ndzorovych Smeri.«°

Ctvrta vyvojové etapa, oznatovana jako sou¢asné obdobi, se datuje zhruba od
90. let minulého stoleti. Jeji ukonCeni neni striktné dano a prakticky v kazdé
manazerské literatufe se vyskytuje jiné datum jejiho zavrSeni, lze vSak konstatovat, ze
trvalo zhruba do konce 20. stoleti, pfipadné¢ pak jest¢ prvni desetileti stoleti
nasledujiciho. Nicméné je charakteristickd nastupem globalizace, robotizace,
automatizace a novych informacnich a komunikacnich technologii, pficemz vSechny
uvedené faktory a jevy se zdsadnim zpisobem promitly do chodl organizaci a do fizeni
lidskych zdroji.

»Management konce 20. stoleti resi predevsim otazku restrukturalizace, tedy zda
struktura jejich vyrobku a sluzeb odpovida pozZadavkim zdkaznikii a zda vyrobni
spotieba piijde i naddle cestou kvantitativniho rozvoje nebo bude klast duraz na
kvalitativni parametry. Na vyznamu nabyvaji nejistota, pruzné rozhodovani a jednani,
indikace vyznamnych zmén, pripravenost, adaptabilita, inovace a proinovacni
prostiedi. Podminkou uspésného podnikani se vyrazné stava intelektudlni kapital

(znalostni aktiva). «o

® Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 23
® Styblo, J. Management a lidé ve firmg. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2008. str. 11
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Jak jiz bylo uvedeno, v manazerské teorii i organizacni praxi se Ize setkat s tim,
ze v soucasné dobé¢ je jiz mozno hovoftit o paté vyvojové etapé¢ managementu, zachycuji
aktudlni pritomnost, orientovanou na budoucnost a na budouci uspéchy
manazerskych piistupii v organiza¢ni (podnikové) praxi. O této ectapé vSak bude
pojednano v ramci samostatné podkapitoly, zabyvajici se managementem a jeho mistem

V dnesni organizaci.

1.2 Charakter manaZerské prace

~Manazerska cinnost je mnohostranna a miizeme ji charakterizovat nasledujicim
zpusobem -

1) jedna se o cinnost plnou konfliktnosti cilii, pricemz jejich reSeni je stalé hledani
kompromisit a rovnovahy;

2) je to c¢innost v podminkach permanentni nejistoty a rizika s trvalym tlakem na
prosperitu a vyzadujici znacnou prizpiisobivost;

3) je zde odpovédnost za vysledky celého podrizeného tymu;

4) je to prace se sveérenymi (cizimi) zdroji;

5) je to neustdlé hledani novych prileZitosti a vyhybani se ménicim se hrozbdam
trzniho prostiedi;

6) prace vyZadujici naléhavou schopnost komunikace, koordinace, vedeni a
motivace;

7) prdce probihajici casto v casovém tlaku a vytvarejici moznost stresovych
situaci;

8) prace s casto omezenou informacni vybavenosti;

9) prace prostiednictvim druhych lidi.* !

Je zfejmé, Ze charakter manaZerské prace je velmi pestry, odvijejici se od toho,
na jaké organiza¢ni Urovni pfisluSny manazer pisobi a rovnéZ jaké manaZerské funkce
jsou mu piipadné svétfeny. Jinou naplit manazerské prace totiz bude mit manazer fizeni
lidskych zdrojii a jinou zase manazer, jehoz predmétem c¢innosti bude zabezpeceni

planovaci manazerské funkce. A jak jiz bylo uvedeno, jinou naplii ¢innosti bude mit

" Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 15
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manazer liniovy a jinou zase top manazer z vrcholového managementu. V tomto sméru
se tedy jevi jako nezbytné poukazat na postaveni manazeri v organizaci z hlediska
organizacni urovné i hierarchie.

~Manazeri se déeli podle svého postaveni v organizaci na liniové, stredni a
vrcholové -

1) liniovi manazeri — nachdzeji se na nizsich urovnich manazerské hierarchie a
jejich hlavni cinnosti je vedeni zaméstnancu pri plnéni kaZdodennich ukolu.
Soucasné vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebo resi problémy, které se
vyskytuji v provozu;

2) stredni manazeri — odpovidaji za Fizeni manazeru liniovych, pripadné také
radovych pracovniki organizace. Uskutecnuji plany a strategické cile vedeni
organizace tim, ze koordinuji vykonavané ukoly se zdamerem dosazZeni
organizacnich cilii;

3) vrcholovi manazeri — jsou nejmensi manazerskou skupinou. Odpovidaji za
celkovou vykonnost organizace a jejich hlavnim kolem je formulovani
organizacni strategie. Pritom museji vykondvat i ostatni manazerské cinnosti —
organizuji, vedou lidi a kontroluji plneni cilu.* 8
Lze tedy divodné konstatovat, ze manazefi v zdsadé zodpovidaji za plnéni

sveétenych ukoll podle jejich postaveni v ramci organizace, pricemz plati, Ze jednotlivé
rozdily v urovni fakticky umoziuji urcit pozadavky a dovednosti, jeZ jsou nezbytné pro
plnéni pfislusnych organizacnich cilti na dané trovni.

V ramci manazerské prace je mozné se setkat s celou fadou chyb, kterych se
manazeii dopoustéji, coz v konecném dusledku muize ohrozit stabilitu a existenci
organizace.

JestliZze naptiklad manaZefi piestanou vénovat dostateCnou péci sebevzdélavani a
navic budou vzdélani povazovat za zbytecné 1 u ostatnich pracovniki, pak mohou oni
sami 1 zaméstnanci ztratit kontakt s trendy a pozadavky moderni doby. Takovy pfistup
manazera pak vede k tomu, Ze organizace miiZe napiiklad produkovat zastaralé vyrobky

¢i poskytovat nevyhovujici sluzby, coz ma vliv na jeji hospodaiské vysledky.

8 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 26
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wZakladni fatalni chyby manazeri Ize shrnout do nasledujicich rysii -

1) kontrolovani misto vedeni a motivovani,

2) absence loajality vuci nadrizenym,

3) wyuzivani pouze rutinnich manazerskych technik bez invence;

4) promijeni nekompetentnosti podrizenych pracovnikii,

5) uzndvani jen nejvykonnéjsich spolupracovnikii;

6) manipulace s lidmi misto vytvoreni prostiedi vzajemné divéry a spolecnych cilii;

7) soustredeni se na nedostatky a problémy (diisledky) a nikoliv na odhaleni jejich
pricin;

8) vytvoreni takového prostiedi, jez vede ke ztraté autority.«®

V souvislosti s nastupem novych fenoménti do bé&zného Zivota i do Zivota
organizaci (pfedevSim proces globalizace a naproti nému stojici proces lokalizace,
masivni rozvoj informacnich a komunikacnich technologii a v neposledni fadé¢ i
dlouhotrvajici globalni ekonomicka a financni krize) lze zaznamenat urcité primarni
modifikace v charakteru manazerské prace, a to vtom smyslu, ze se méni profil
manazera.

Zatimco totiz jest¢ naptiklad v 70. a 80. letech minulého stoleti byl manazer bez
ohledu na jeho postaveni v organizacni hierarchii odpovédny za realizaci mu svétenych
¢innosti, dnes jiz odpovida spiSe za vysledky.

JiZ neni ani tak striktn¢ orientovan vnitropodnikovymi normami, ale spiSe zdroji,
nebot’ pravé to, jakymi zdroji pfisluSnd organizace disponuje, je klicové pro
manazerskou praci.

Stejné tak lze konstatovat, Ze manazerska prace se zménila z toho divodu, Ze
Vv soucasné dobé€ jiz neni manaZer primarné orientovan na administrativu, ale predevS§im
na fizeni, pfi¢emz naptiklad fizeni lidskych zdrojl jiz neni tkolem jen personalniho
utvaru €1 Utvaru fizeni lidskych zdroji, ale podileji se na ném 1 jednotlivi liniovi
manazefi, ktefi jim svéfeny pracovni kolektiv znaji nejlépe.

Doslo rovnéz k posunu ve vnimani manaZerské moci, nebot ta jiZ neni
interpretovana skrze moci zaloZzené na autorité, ale toliko moci zaloZzené na

odpovédnosti.

% Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 15
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Zcela nové je pak k dneSnimu manazerovi piistupovano z pohledu jeho
kompetenci, nebot’ jsou to pravé kompetence, jez jsou vnimany jako relevantni
organizace kladeny jejimi zakazniky i dodavateli.

~<Manazerské kompetence jiz déle nez dvé desetileti hraji ve snaze firem
posunout svou vykonnost dale vyznamnou roli. Rozvinuté vyzkumné zazemi poskytuje
kK lepSimu pochopeni zdrojii vynikajicich manazerskych vykonii neustalé stimuly.
Kompetence nekompromisné odhaluji rozdily mezi prumernymi a vynikajicimi
manazery. I kdyz podnikani je vyrazné spojeno S technologiemi a védeckym pokrokem,
do popredi se stile vice dostava clovek — pracovnik, manazer — jakozto klicovy zdroj
novych konkurencnich vyhod.“lo

Charakter manazerské prace je Uzce spojen s jednotlivymi manaZerskymi
funkcemi, o nichz bude v této praci rovnéz pojednano. Stejné jako v jinych oblastech
lidské prace ve smyslu jinych pracovnich pozic ovSem rovnéz pro manazerské pozice
plati, Ze manaZerskéd prace se neustdle rozviji, méni jeji obsah, kdy nékteré aktivity a
¢innosti jsou utlumovany a naopak jiné nabyvaji na vyznamu.

Charakter manazerské prace tak mimo jiné souvisi rovnéz s tim, jaké je vlastné
soucasné postaveni managementu v organizacich, a to jak v organizacich soukromého

sektoru, tak rovnéz v organizacich vetejné spravy.

1.3 Management a jeho misto v dneSni organizaci

~Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilii organizace. Tyto uikony se konkretizuji do
riznych oblasti Zivota organizace, jako je strategické rizeni, rizeni trhu a obchodu,
Fizeni financi, Fizeni lidskych zdrojii, Fizeni kvality ¢i Fizeni informaci.“™
Management byvéa Casto definovan jako to, co dé¢laji manaZefi. Jak jiz bylo

uvedeno, tim, Ze se méni vlivem vnéjSich okolnosti charakter manazerské prace, méni

se logicky 1 management a jeho postaveni v dneSnich organizacich.

19 Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, R. ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjimeénych manazerii.
Praha: Grada Publishing, 2004. str. 9
11 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 32
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Zatimco v minulosti byly mnohé manazerské poznatky a piistupy vlastniky
organizaci védom¢ ignorovany se zdivodnénim, ze je nadbyte¢né za mnohé —
manazerskymi teoretiky doporucované — procesy a metody vynaklddat finanéni
prostiedky, dnes je tomu jinak.

Management zaujal Vv organizacich své pevné misto a jakoby se
zprofesionalizoval. Samoziejmé zalezi na tom, zda se jedna o malou ¢i velkou
organizaci, o lokalni podnik ¢i nadnarodni konglomerat, o organizaci soukromou ¢i
organizaci vetejné spravy.

Bez ohledu na zminéné rozdily vSak plati, Ze management a aplikace
manazerskych poznatki do praktického chodu organizaci dnes patii k primarnim
pfedpokladiim k tomu, aby organizace generovala zisk (v pfipad€ organizaci, jejichz
pfedmétem podnikdni je pravé orientace na zisk), byla dlouhodobé stabilni a
perspektivni, a aby byla schopna dosahovat vyty¢enych organizacnich cild a plnit
formulované poslani.

~Management  predstavuje  uspordadany  soubor  poznatku,  vétsinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou navodii pro jednani nebo jako
principy. Opira se o poznatky z oblasti vice védnich disciplin — ekonomie, matematiky,
psychologie, sociologie ci statistiky. Tyto pozmnatky aplikuje a rozviji v konkrétnich
podminkach. Management v sobé obsahuje i prvky uméni, které souviseji
S individualnimi schopnostmi manazerii. Jde o organizacni schopnosti manaZeri, umeni
jednat s lidmi, o vystupovani nebo o schopnost kvalifikovaného rozhodovani.“*

Postaveni managementu je odliSné od pocatku 20. stoleti ¢i jeho prvni poloviny
napiiklad 1 v tom, Ze stale zfetelnéji se klade dlraz na odliSeni vlastniki od manaZeri.
Vlastnik organizace zpravidla stoji na pocatku podnikani v Cele organizace, kterou
buduje, ziskava s ni urcité postaveni na trhu a postupné generuje ¢im dal tim vyssi zisk.
Od urcitého okamziku je vSak nezbytné takovou organizaci fidit prostfednictvim vétSiho
mnozstvi lidi, dochazi tak k diverzifikaci pracovnich pozic a k vytvofeni organizacni

struktury, zahrnujici liniovou, stfedni a vrcholovou manazerskou Groven.

12 yeber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské piistupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 22
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Vlastnik se pak velmi cCasto stahuje z vedeni organizace a pienechava ho
vrcholovému managementu, ktery nese primdrni odpovédnost za dal§i smérovani
organizace a za jeji stabilitu a ziskovost.

S nastupem manazerské fidici struktury do organizaci pak souvisi i zplisob
fizeni, jenz je nejCastéji analyzovan prostifednictvim c¢asového hlediska. Top
management musi v zasadé kromé stanoveni cilti a formulace posléni organizace urcit i
bézné (standardni) ukoly, jez jsou pak realizovany na nizSich manazerskych trovnich
(liniové a stiedni).

»Za poslednich padesat let management prosel znacnym vyvojem. Své prakticke
opodstatneni ma rozdéleni manazerskych aktivit s ohledem na charakter a casové
hledisko, kdy rozlisujeme -

1) strategické rizeni — jde o manazerské aktivity, pro které je typické, Ze jsou
realizovany vrcholovou urovni managementu, zameruji se na klicové faktory
fungovani a koncipuji smér ¢i smery rozvoje organizace. Maji dlouhodobéjst
charakter — casovy vyhled je delsi nez jeden rok, zpravidla 3-5 let, vyjimecné i
déle;

2) taktické rizeni — jde o Fidici aktivity smérujici k naplnéni strategickych cili,
obvykle v casovém vyhledu jednoho roku. Tézisté aktivit v taktickém Fizeni
Spociva zejména ve financnim rizeni firmy,

3) operativni Fizeni — jde o manaZerské aktivity, smerujici k realizaci taktickych
zdméru, ndstrojem jsou operativni plany s casovym vyhledem ne delSim nez
ctvrtleti, casto kratSim — plany mésicni, tydenni i sménové.“*

Lze divodné konstatovat, ze v soucasné postmoderni dob¢ jiz prakticky zadna
organizace nemiize existovat bez aplikace primarnich znalosti manazerské védy. Cim
dal vétsi konkurence na trhu spolu se zvySujicimi se pozadavky zdkaznikd a ¢im dal
draz§imi vstupy nuti organizace k tomu, aby veskeré své Cinnosti a aktivity provadély
efektivné, nebot’ jen tak mohou byt dlouhodob¢ Gspésné a ziskoveé.

Velmi vyraznym zéasahem do chodu organizaci (v€etné ovlivnéni manazerské
struktury a ochoté pfijimat poznatky manazerské védy) se stala globalizace, jejiz

intenzivni nastup zhruba od poloviny 90. let minulého stoleti poznamenal nejen

3 Veber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské p¥istupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 25
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podnikatelsky sektor, ale i celou fadu dal$ich oblasti. Globalizace v ekonomické oblasti
pfedev§im usnadnila zdkaznikiim dostupnost zbozi a sluzeb, pficemz v tomto sméru
globalizaci vyrazné mohl rozvoj komunikac¢nich a informacnich technologii.

»KOonkurenti a trhy jiz nejsou definovany narodnimi hranicemi. Novi konkurenti
se mohou ndhle objevit kdekoliv na svete. Nové trhy se oteviraji po celéem svéteé.
Manazeri museji myslet globalne, pokud chtéji zajistit dlouhodoby uspéch organizace.
Manazeri v organizacich vsech velikosti a druhit jsou na celéem sveté vystaveni
prilezitostem, vyzvam a problémiim, spojenych s puisobenim na svétovém trhu. <t

Rostouci vyznam managementu je mozné spatfovat i v tom, Ze se zacina stale
v komparaci se soukromym trhem.

To je ovSem logické, nebot organizace vefejné spravy jsou orientovany na
poskytovani vetejnych sluzeb, sleduji primarné jiné cile nez dosahovani zisku, coz je
naopak typické prave pro privatni sektor, navic management organizaci vefejné spravy
je Casto pomé&rné uzce svazan s politikou a s politickymi zajmy.

Ve verejném sektoru existuje cela rFada procesii, které maji charakter
rozhodovaciho procesu. Rozhodovaci proces ve verejném sektoru je socialni aktivitou,
kterou Vv procesu verejné spravy produkuji subjekty verejného sektoru (vldda, stdtni
organy, apod.), pricemz zakladnim (univerzalnim) rozhodovacim kritériem je sledovani
takzvaného verejného zdjmu. Zakladnimi prvky rozhodovaciho procesu jsou
rozhodovaci subjekt a objekt rozhodovani. Rozhodovaci subjekt (subjekt rizeni, vidici
systém) a objekt Fizeni (Fizeny systém) jsou spjaty kanaly primé a zpétné vazby.“15

Zatimco piimd vazba umoznuje fakticky uspotfadat objekt fizeni, pfi¢emZz
obsahuje jakési povely sméfujici od fidicitho systému k systému fizenému, kdy tyto
prvky jsou ve vefejném sektoru predstavovany jednotlivymi urovnémi vlad ¢i instituci
vetejného sektoru jakozto subjektd fizeni, zpétnd vazba naproti tomu vyjadiuje vztah

rozhodovaciho procesu mezi subjektem fizeni na stran¢ jedné a objektem fizeni na

strané druhé.

Robbins, S. P., Coulter, M. Management. Praha: Grada Publishing, 2004. str. 113, 55
> Ochrana, F. Manazerské metody ve vefejném sektoru: teorie, praxe a metodika uplatnéni. Praha:
Nakladatelstvi Ekopress, 2002. str. 10-11
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Jinymi slovy feceno, stran vefejného sektoru ¢i vefejné spravy je ona zpétna
vazba procesem komparace stupné dosahovani vytyceného cile, jenz je ptisluSnymi
subjekty ¢i institucemi vetfejného sektoru formulovan a zaroven je relevantni korekci
onéch povell piimé vazby.

»Z analyzy soudobého stavu urovné ridicich procesit ve verejném sektoru
vyplyva, ze tento proces patri ke kritickym clankiim ridicich procesu. Informacni kanaly
zpétné vazby jsou prilis uzké. V praxi verejného sektoru tuto skutecnost registrujeme
napriklad tak, Ze viladni opatreni (respektive jejich ucinky) prichdzeji s casovym
zpozdenim. Tato skutecnost je dana predevsim systémovymi pricinami, které vyplhvaji
Z podstaty fidicich procesii ve verejném sektoru, jez jsou v lepsim pripadeé zaloZeny na
kontrole piisobici na bazi zpétné vazby.“16

Ptes uvedené jisté problémy ve stavajici vetejné spravy se ovSem lze setkat jak
na urovni statni spravy, tak na Girovni izemni samospravy s aplikaci metod a postupi,
jez spadaji do manazerské teorie. Postupnym vyvojem a v souvislosti s decentralizaci
statni spravy v Ceské republice, jez byla zapocata zhruba od poloviny 90. let minulého
stoleti, se totiz ukdzalo, Ze mnohé manazerské poznatky je mozné sméle aplikovat i
vV podminkéch vetejného sektoru.

Je tak jiz naprosto standardni, ze kazda organizace vefejného sektoru ma
propracovany systém fizeni, tedy prislusnou organizacni hierarchii, jez je tvofena jak
fadovymi zaméstnanci, tak rovné€Z liniovymi manaZery (v podminkich vetejného
sektoru jsou to nejcastéji vedouci pfislusnych oddéleni) a stiednim managementem
(nejcastéji predstavovan vedoucimi odbort ¢i fediteli prislusnych jim svétenych sekci —
naptiklad v justici se jedna o feditele spravy ptislusného soudu).

Vrcholovy management je pak v podminkach vetejné spravy reprezentovan bud’
pfislusnymi ministerstvy v piipad¢ instituci statni spravy, nebo zastupitelstvem a radou
mésta (obce) v ptipad€ uzemni samospravy.

Priméarni rozdil oproti privatnimu sektoru je pak mozné zaznamenat praveé
vV podobé top managementu, jenz je uzce spojen s politikou a s politickymi vlivy,
konexemi a z&jmy. Co se tyce liniovych manaZert a sttedniho managementu, tak jeho

ukoly v soukromém i vefejném sektoru jsou v zasad¢ identické.

18 Ochrana, F. ManaZerské metody ve vefejném sektoru: teorie, praxe a metodika uplatnéni. Praha:
Nakladatelstvi Ekopress, 2002. str. 11
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Stran aplikace manazerskych piistupt a poznatkd do ¢eského vetejného sektoru
1ze konstatovat, ze tento proces byl postupny a Vv jednotlivych organizacich se zavadél
Vv odlisnych ¢asovych terminech a s odliSnym pozitivnim pfistupem.

Nicméné v souCasné dobé existuji ve vefejné spravé jiz pomérné mnoho
organizaci (ptikladmo jednotlivé krajské urady ¢i magistraty vétSich meést), u nichz
krom& relevantni aplikace manazerskych poznatkli a pfistupli je jiz natolik
propracovana firemni kultura a stim spojend identifikace a loajalita zaméstnanct
k pfislusné organizaci, Ze takové organizace sméle =zastiuji mnohé organizace
privatniho sektoru v oblasti aplikace managementu a vyuziti manazerskych instrumentt.

Naopak nevyhodou je zplsob financovani organizaci vetejného sektoru a s tim
spojené a jiz zminéné politické zajmy a tlaky.

wlabym mistem Fidici cinnosti ve verejném sektoru je kontrola. Zejména chybi
systéemové TFeSeni kontrolni cinnosti jako ndstroje prevence pred nezdadoucimi
odchylkami. K odstranéni tohoto stavu lze doporucit vytvdreni takového systému
kontroly, ktery bude zalozen na poZiti dopredné vazby, pribéznych korekcich a bude
Z mnoziny existujicich metod kontrolni cinnosti vyuzivat ty, které jsou pro dany pripad
nejvhodnéjsi. Soucasné je potrebné k ziskavani potrebnych informaci k Fizeni vice
vyuzivat dostupné ndstroje. «l?

Management tedy zaujima vsoucasné dob& relevantni misto nejen
vV podminkdch organizaci soukromého sektoru, ale rovnéz v podminkach vefejné
spravy. Je pfitom ziejmé, Ze manaZerské poznatky v soukromém sektoru nelze striktné
aplikovat ve vefejném sektoru (a naopak).

To je dano jednak tim, Zze vefejna sprava plni jiné poslani neZ dosahovani zisku,
tedy ze neplsobi na konkuren¢nim trhu ve smyslu, Ze by jednotlivé organizace vetejné
spravy mezi sebou konkurovaly, a jednak tim, ze naptiklad procesy globalizace, nutnost
meénit skladbu produktti a sledovat aktudlni spolecenské trendy jsou smérodatné spise
pro sektor privatni nez pro sektor vetejny.

»Ke zkvalitnéni ridici cinnosti ve verejném sektoru lze ve veétsi mire vyuzivat
metodu pripadovych studii a na zdklade metody analogie, srovnani a specifikace pak

navrhovat manazerska reseni daného problému. Ke slabym strankam rozhodovaci

Y Ochrana, F. ManaZerské metody ve vefejném sektoru: teorie, praxe a metodika uplatnéni. Praha:
Nakladatelstvi Ekopress, 2002. str. 47
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cinnosti ve verejném sektoru patri i to, Ze manazeri verejného sektoru maji ke své praci
malo podpurnych dokumentu, které by analyzovaly danou skutecnost na zakladeé pouziti
metody kauzalni analyzy. Dusledkem je, Ze prijata opatieni a rozhodovaci kroky, ktere
se opiraji o deskriptivni zavery, jsou spise zaméreny na retusovani dusledku, zatimco by
mély byt zaméreny na zkoumdni a eliminaci pricin, které zpiisobuji dané disledky.«*®

Problematické je v oblasti vefejné spravy stale jesté méteni vykonnosti instituci
a tim 1 moznost zhodnoceni efektivity realizovanych manazerskych cinnosti a
celkového vedeni lidskych zdrojii. Vzhledem k tomu, Ze organizace vetfejného sektoru
jsou primarné orientovany na jiné ¢innosti a jiné cile nez je tomu v oblasti soukromého
sektoru, je management ve vefejném sektoru aplikovan s ohledem na dosazeni
pozadovanych vystup.

Témito vystupy jsou napiiklad pocty obslouzenych obcanti, mnoZzstvi vytizeni
spist,, mnozstvi vyfizeni zadosti ¢i takové kvalitativni jevy, jako je spokojenost obcani
S mistem, kde ziji, zdravé zivotni prostfedi ¢i kvalita zivota. Aby byly manazerské
poznatky realizovany v organizacich vefejného sektoru efektivng, je nezbytné hovofit o
hospodarnosti jakozto o minimalizaci nakladd na dosazeni piislusného vystupu.

Maximalizace vystupt z daného konkrétniho vstupu ¢i minimalizace vstupi na
dosazeni pozadovaného vystupu je standardné v podminkach vefejné spravy
oznacovana jako produktivita, kterou je mozné méfit v jednotkach faktického vystupu.
Neni to v tomto pfipadé¢ ani tak vrcholovy management jako spiSe management stfedni,
ktery v podminkach vefejného sektoru musi sledovat zabezpe¢ovani oné hospodarnosti
a dosahovani produktivity, a to i prostfednictvim liniovych manazerti (vedoucich
pracovnikil).

»Problém ucinnosti je tedy komplexnéjsi otazkou. To, zda dand instituce pracuje
ucinne, je otazkou teleologickou — tedy otazkou ucelu, cilit a piisobnosti dané instituce.
V tomto pripadeé bude zakladni ideou kvantifikace vykonu daného systému ci segmentu
verejného sektoru, a to s ohledem na cile, respektive miru naplnéni urcitého verejného
zdjmu, ktery ma dand instituce verejného sektoru realizovat. Pak budeme moci stanovit

r v o ’ ’ e Ve v . 19
ucinnost pusobeni daného systému ¢i segmentu verejného sektoru.*

8 Ochrana, F. Manazerské metody ve vefejném sektoru: teorie, praxe a metodika uplatnéni. Praha:
Nakladatelstvi Ekopress, 2002. str. 54
' Tamtéz, str. 182
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Jednou z oblasti, kde je vyuziti manazerskych poznatkt identické jak na irovni
soukromého trhu, tak na urovni vefejné spravy, je oblast fizeni lidskych zdroju.
Systematicka prace s lidskymi zdroji, zamezeni fluktuace, tlak na produktivitu a
zvySovani loajality, dale zabezpeCeni vzdélavani lidskych zdrojt, jakoz napiiklad 1

fizeni pracovniho vykonu — to vSe se dnes realizuje ve vefejném i soukromém sektoru.

1.4 Rizeni lidskych zdroji jako primarni piedpoklad tispé&snosti
organizace

»Personadlni prace se stavad jadrem rizeni firmy a koncentruje se na koncepcni
horizonty. Predpoklada se, Ze nejefektivnéjsi pristup k rizeni lidskych zdroju ma byt
zaloZen na uzké interakci mezi liniovym ridicim pracovnikem a personalnim utvarem,
V jehoz kompetenci je starost o lidské zdroje. Aby to bylo zabezpeceno, plni personalni
utvar vSechny cinnosti obsazené v predeslych etapach, ale ponékud v jinych
souvislostech, a navic vykonava dalsi c¢innosti, které vyplyvaji ze spoluodpovédnosti za
Fizeni celé organizace. «20

Ma-li byt jakékoliv organizace Uspés$na (tedy organizace pusobici na soukromém
trhu, tak 1 organizace vefejného sektoru), musi klast zvlastni diraz a vénovat
specifickou péc¢i lidskym zdrojim. Kromé zdroji materidlnich, financnich a
informacnich jsou to totiz pravé lidské zdroje, které v soucasné dobé zasadnim
zpusobem ovliviiuji ispéSnost organizace a jeji schopnost dosahovat vytycenych cilt.

»~Mezi zakladni znaky koncepce rizeni lidskych zdrojii patri -

1) strategicky pristup k persondlni praci a vsem persondlnim cinnostem;
2) orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace

(populacni vyvoj, viéjsi ekonomické podminky, zivotni prostredi, legislativa);

3) persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych specialistii a stava se naplni
prdce vsech vedoucich pracovnikii;
4) propojeni persondlni prace se strategii a planovanim firmy,

5) reditel lidskych zdrojii je clenem uzsiho vedeni firmy;

0 Dvoi4kova, Z. a kol. Persondlni Fizeni 1. Praha: Vysoka 8kola ekonomicka, 2001. str. 8
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6) orientace na participativni zpisob Fizeni a soundleZitost zaméstnancii
S organizaci,;
7) wvytvareni dobré zaméstnavatelské povésti orgam'zace.“zl

Je zifeymé, ze jsou to praveé lidé, kdo aplikuje jednotlivé ostatni zdroje (tedy
materialni, finan¢ni a informacni) do organizaéni praxe a kdo vlastné determinuje jejich
vyuzivani. Personalni prace v koncepci fizeni lidskych zdrojii predstavuje v soucasné
dobé¢ praci s lidskymi zdroji, které patii viibec k nejdrazSim organiza¢nim vstuptim, coz
sved¢i o nutnosti piistupovat k lidskym zdrojtim s mimotadnou péci a odpovédnosti.

»Prvai podminkou uspésnosti organizace je tedy uvédomeni si hodnoty a
vyznamu lidi, lidskych zdroju, uvedomeni si, ze lide predstavuji nejvetsi bohatstvi
organizace a Ze jejich Fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje c¢i nikoliv.
V trinich podminkdch je samoziejmé, Ze o podobé své persondlni prdce rozhoduje
organizace sama, ze do jeji vyhradni kompetence patri to, jaké bude postaveni
personalni prdce v hierarchii Fidicich cinnosti, jaky bude mit rozsah i strukturu, na
které oblasti a na které cinnosti se soustredi vice a na které méné, jaka bude personalni
politika a strategie organizace a kolik a jaké pracovniky bude zaméstavat.“*

Stat prostfednictvim svych organt sice zasahuje do oblasti persondlni prace
Vv organizacich, ale tyto zésahy jsou na jednu stranu logické a na stranu druhou toliko
minimalni ve smyslu vytvofeni urc¢itych zakonnych mantinelti pro zaméstnavani lidi a
pro vytvoreni pravidel v rdmci pracovniho prava.

Vzdy se ovSem jednd jen o vytvofeni urCitého prostfedi, nebot stit neni
opravnén poskozovat opravnéné zajmy zaméstnavatell ani opravnéné zajmy
zaméstnancl, byt ochrana zaméstnanct jakoZzto slabsiho ucastnika pracovnépravniho
vztahu je zfejma a do jisté miry i nezbytna.

wUkolem Fizeni lidskych zdrojii v nejobecnéjsim pojeti je slouzit tomu, aby byla
organizace vykonna a aby se jeji vykon neustdle zlepSoval. Zabezpecit tento ukol Ize jen
cestou neustdlého zlepSovani vyuziti vSech zdrojii, kterymi organizace disponuje, tedy
materialnich zdrojii, financnich zdrojii, informacnich zdroji a lidskych zdrojii. Rizeni

lidskych zdrojii je bezprostredné zaméreno na neustalé zlepsovani vyuZiti a na neustaly

2! Dvotakova, Z. a kol. Personalni fizeni 1. Praha: Vysoké $kola ekonomicka, 2001. str. 8
?2 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 14
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rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdrojii, ale protoze lidské zdroje rozhoduji i o
vyuzivani materialnich a financnich zdroju, rizeni lidskych zdrojii zprostredkované
rozhoduje i o zlepSovani vyuziti viech zbyvajicich zdrojii organizace.“*

Obecné plati, ze cilem fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla organizace
schopna prostfednictvim druhych lidi GspéSné dosdhnout vytycenych ukoli a cill.
Kromé toho je tizeni lidskych zdrojii zaméteno na splnéni sekundarnich cild, mezi néz
patii zabezpeceni a rozvoj pracovnikii, ocenéni pracovnikli a zajisténi zdravych
interpersonalnich vztahli na pracovisti.

V souvislosti se zabezpeCenim a s rozvojem pracovnikd lze divodné
konstatovat, Ze organizace v zdsadé¢ musi mit zajem na tom, aby si udrZela
kvalifikované a loajalni pracovniky, ktefi budou dostatecné motivovani k vysoké
produktivité. S tim ovSem souvisi klicovy pozadavek, a sice Ze utvar fizeni lidskych
zdrojii ¢i pfimo manazer lidskych zdroji museji nejen piedvidat budouci potieby
pracovnikd, ale rovnéz je v ur¢itych mezich uspokojovat tak, aby potencial zaméstnanci
permanentné rostl.

Jen tak totiz miiZze organizace vykazovat dlouhodobou schopnost flexibilné
reagovat na zmény na trhu a na zmény v pozadavcich a potfebach zakazniki i
obchodnich partnert, nebot’ jsou-li zaméstnanci na takové procesy predem pfipraveni,
pak neni pro management takové organizace zadny problém realizovat necekané a
pfitom nezbytné zmény.

Jinymi slovy fe€eno, cilem fizeni lidskych zdroji je rozvijeni podstatnych
schopnosti pracovnikli ve smyslu jejich uziteCnosti, ristu potencidlu a zvySovani
flexibility tak, ze organizace bude zaméstnanciim na jedné strané poskytovat ptilezitosti
a moznosti ke vzdélavani a k dalSimu odbornému rlistu a rozvoji a na strané druhé pak
za to bude spravedlivé ocekavat produktivitu, loajalitu a identifikaci s organiza¢nimi
cili.

Prestoze je pusobnost organizaci soukromého a vefejného sektoru v zésadeé
odli$na, stran formulace cild fizeni lidskych zdrojl neni nikterak odliSné ono standardni
vymezeni cili, nebot’ v kone¢ném disledku s jistymi pfirozenymi modifikacemi plati

pro oba zminéné sektory.

2 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 17
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Cilem fizeni lidskych zdroji v oblasti interpersonalnich vztahi je vytvaret
takové prosttedi, ve kterém budou pfevladat zdravé a harmonické interpersondlni
vztahy, a to nejen mezi zaméestnanci navzajem, ale rovnéz mezi zaméstnanci a vedenim
organizace.

V ramci tvorby zdravého a korektniho ovzdu$i a zdravych interpersonalnich
vztahli ov§em nemohou piislu$ni liniovi manazeti ani Gtvar fizeni lidskych zdroja zcela
vytésnit konflikty a rivalitu, nebot’ oba tyto faktory patii do urcité hranice ¢i urc¢itého
limitu mezi dulezité instrumenty organizace z hlediska zvySovani produktivity a
dosahovani cilt.

Rizeni lidskych zdroji musi byt — ma-li byt efektivni a smysluplné — zaloZeno na
motivaci a permanentnim zvySovani oddanosti pracovniki, a to prostfednictvim celé
fady politik a postupt, jez budou sméfovat k ocefiovani zaméstnancti a k jejich
odmeénovani za vSechno, co pro organizaci vykonaji.

Rizeni lidskych zdrojii se tedy tyka plnéni cilii v ndsledujicich oblastech -

1) zavadet vysoce motivujici zpusoby Fizeni, které uzndvaji, Ze pracovnici jsou

V organizaci mimorddné hodnotnou zainteresovanou stranou,

2) napomdahat vytvareni ovzdusi spoluprdce a vzdjemné divery,

3) pomdhat organizaci vyvazZovat potieby vSech zainteresovanych stran a
prizpiisobovat se jim,

4) Fidit kulturné rozmanité pracovni sily a brdat v uvahu individudlni a skupinové
rozdily v potrebach, stylech prace a v aspiracich pracovnikii;

5) podnikat kroky k zabezpeceni stejnych prileZitosti pro vsechny i ktomu, aby

V organizaci zvitezil eticky pristup k rizeni pracovniku, zaloZzeny na péci o lidi,

spravedInosti a prﬁhlednosti.“24

V ramci organizacni praxe se standardné aplikuji dva primarni modely fizeni
lidskych zdrojt, a sice bud’ tvrda podoba fizeni lidskych zdrojt, anebo podoba méekka.
Zatimco tvrdy pfistup k lidskym zdrojim je fakticky zalozen na kvantitativnim a
praktické strance fizeni na zéklad¢ raciondlnich ekonomickych faktor, mékka podoba
fizeni lidskych zdroji naproti tomu koncepéné vychazi ze Skoly lidskych vztahi, nebot’

klade daraz hlavné na komunikaci, motivaci a vedeni.

2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 28
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Tvrdy pfistup k lidskym zdrojim tedy lidskou préci a lidské zdroje interpretuje
jako ekonomické veliiny, k nimz je tfeba pfistupovat zodpovédné, nebot’ na jednu
stranu piinaSeji lidské zdroje organizaci prosperitu a zisk, na stranu druhou vsak
predstavuji nemaly financ¢ni naklad, ktery musi byt adekvatni onomu piinosu.

Jinymi slovy feceno, tvrdd podoba fizeni lidskych zdroji se orientuje na fizeni
zaméstnancu tak, aby z nich organizace ziskala konkuren¢ni vyhodu, pficemz lidsky
kapital bude efektivni za piedpokladu, ze organizace bude investovat prostiedky pro
jeho rozvoj.

Mekky pfistup k lidskym zdrojim klade primarni diraz na loajalitu
zaméstnancl, na angazovanost a adaptabilitu pracovni sily, pfi€emz jsou to prave
¢innosti, jako komunikace, motivace, delegace ¢i firemni kultura, jeZ mohou v souhrnu
dosahnout kvalitni lidské sily a tim i1 konkurenceschopnosti organizace.

., Ukoly Fizeni lidskych zdrojii nachdzeji svij konkrétni vyraz v takzvanych
personalnich cinnostech (sluzbach, funkcich). Personalni ¢innosti predstavuji vykonnou
cast personalni prace. Nejcastéji se Ize setkat s persondlnimi cinnostmi v nasledujici
podobe -

1) vytvdreni a analyza pracovnich mist;

2) personalni planovani a ziskavani, vybér a prijimani pracovnikii;

3) hodnoceni pracovnikii,

4) rozmistovani (zarazovani) pracovnikii a ukoncovani pracovniho pomeéru,
5) odmeénovani;

6) vzdelavani pracovnikii;

7) pracovni vztahy a péce o pracovniky;,

8) personalni informacni Systém.“25

Je zfejmé, Ze uvedené personalni ¢innosti jsou v organizacich provadény v rizné
intenzité a S pfihlédnutim ke konkrétnim potiebam. Vzdy totiz zalezi na velikosti
organizace, na tom, jaka je pfijata koncepce fizeni lidskych zdroji a komu je tato
agenda fakticky v organizaci svéfena — tedy zda toliko manaZerovi lidskych zdroju,
anebo persondlnimu utvaru, pifipadné¢ persondlnimu utvaru, jez musi na zakladé

organiza¢nich smérnic a pokynt tzce kooperovat s jednotlivymi liniovymi manazery.

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 20-21
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Uvedené persondlni cCinnosti jsou ponckud rozmanité, nicméné lze divodné

konstatovat, ze ,,souhrnné jde o plnéni cilii organizace v ndsledujicich oblastech -

1) zabezpecovdini a rozvoj pracovnikii — organizace by méla zaméstndvat a
udrzovat si kvalifikované, oddané a dobre motivované pracovniky;

2) ocenovani pracovnikii — zvySovat motivaci a oddanost pracovnikii zavadenim
politiky a postupii, které zajistuji ocenovani a odmenovani lidi za vSechno, co
delaji a ceho dosahuji, i za dovednosti a schopnosti, které si osvoji;

3) vztahy — wytvdret prostiedi, ve kterém bude mozno udrzovat produktivni a
harmonické vztahy partnerstvi mezi managementem a pracovniky, a v némz se
bude rozvijet tymova spoluprdce.“26
Vzhledem K vyznamu a permanentnimu posilovani fizeni lidskych zdroju se 1ze

V ramci organizacni praxe stale Castéji setkat se strategickym fizenim lidskych zdroji.
To je dano tim, ze pravé prostfednictvim strategického tizeni lidskych zdroji je mozné
zajistit jakysi integrovany piistup k vytvareni strategii lidskych zdrojii, prostfednictvim
kterych je pak mozné dosahovat vytycenych organizacnich cilt.

Je nezbytné si uvédomit, Ze ,,personalni prace v podobé rizeni lidskych zdrojii je
rozhodujicim ndastrojem zvySovani vykonnosti, konkurenceschopnosti a tedy i
ekonomické uspésnosti organizace. ZvySend pozornost tomuto rizeni miize vést k tomu,
ze napriklad hospodarske vysledky v jednom podniku mohou byt vyrazné vyssi nez
Vv podniku jiném, ackoliv oba maji k dispozici stejné mnozZstvi prdce, kapitalu i stejné
vybaveni stroji a technologii. Personalni prace md nejen zprostredkovany, ale i
bezprostredni viiv na hospodarskeé vysledky, napriklad na velikost zisku 0rganizace.“27

Lze divodné konstatovat, Ze strategické fizeni lidskych zdrojii je konkrétnim
pfistupem nejen k rozhodovani stran zadmér a pland organizace ve vztahu
k zaméstnavani lidi, ale rovnéz implementace strategie, politik a konkrétni prace
Vv oblasti ziskavani, vzdélavani a rozvoje pracovnik, a to v€etné fizeni jejich pracovniho
vykonu, jejich odménovani a fizeni pracovnich vztaht.

Strategické fizeni lidskych zdrojl je fizeni integrované, coz znamena, Ze fizeni

lidskych zdrojt musi byt v kone¢ném diisledku primarni slozkou podnikatelské strategie

?® Bartak, J. Quo vadis, personalistiko? Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2010. str. 21
%7 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 38
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organizace. Plati totiz, ze v zasadé musi byt strategické fizeni lidskych zdroji v souladu
se strategickym fizenim organizace, pficemz pravé vrcholovy management kazdé
jednotlivé organizace si musi byt dostate¢né védom toho, ze lidské zdroje tvoii zaklad
jakékoliv podnikové strategie bez ohledu na to, zda se jedna o strategii vyrobkovou,
distribucni ¢i marketingovou.

Jinymi slovy feCeno, v ramci strategického fizeni lidskych zdrojii museji byt
pravé lidské zdroje pfedmétem zajmu vSech kompetentnich pracovniki v organizaci,
ktefi navic museji zohlednit dalezitost lidskych zdroji pro kazdé jednotlivé organizacni
¢innosti.

wtrategicke rizeni lidskych zdrojii zahrnuje celoorganizacni zalezZitosti tykajici
se struktury a kultury, efektivnosti a vykonnosti organizace, prizpiisobovani zdroji
budoucim potiebam, rozvoje charakteristickych a specifickych schopnosti, 7izeni
znalosti a Fizeni zmény. Tyka se jak pokryti potreby lidského kapitdlu, tak rozvoje
schopnosti zabezpecovat potiebné procesy, tedy schopnosti pracovat a fungovat
efektivné. Celkove vzato se bude zamérovat na vSechny hlavni zalezZitosti tykajici se lidi,
které ovliviiuji strategicky plan organizace nebo jim mohou byt ovlivfzovdny.“28

Primarné se tedy strategické fizeni lidskych zdroji zaméfuje na formulaci
strategické schopnosti organizace zabezpecit kvalifikovanou, loajalni a pfitom navic i
relevantné motivovanou pracovni silu, nebot’ jen tak miize organizace dosidhnout
konkurenéni vyhody. Je pfitom nanejvy$ vhodné, aby organizace (respektive jeji
vedeni) usilovalo o sjednoceni zajmi a opravnénych pozadavkd organizace i
zaméstnancu.

Jednim z kli¢ovych instrumentt stran efektivniho a smysluplného tizeni lidskych
zdroji je fizeni pracovniho vykonu, nebot’ plati, Ze je-li pracovni vykon lidskych zdrojt
fizen, pak je napliiovan strategicky a integrovany pfistup k zajiSténi (zabezpeceni)
prosperity ¢1 uspéSnosti organizace prostfednictvim lidské prace.

Rizeni pracovniho vykonu je strategické v tom smyslu, Ze se zaméruje na Sirsi

zdlezitosti, k nimz se podnik — ma-li ve svém prostredi fungovat efektivné — musi postavit

%8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 51-52
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Celem a v ramci nichz zamysli dosahnout svych dlouhodobéjsich cilii. A je integrované
Ctverym zpusobem -

1) vertikalni integrace — propojeni nebo spojeni podnikovych, tymovych a
individualnich cilu;

2) funkcni integrace — propojeni strategii jednotlivych funkci ¢i funkcnich utvari
V riiznych castech podniku,

3) integrace v oblasti lidskych zdrojit — propojeni riiznych stranek rizeni lidskych
zdroju, zejména rozvoje organizace, rozvoje lidskych zdrojii a odménovani za
ucelem dosazeni logického, promysleného pristupu k rizeni a rozvoji lidi;

4) integrace potreb jedincii s potrebami organizace do té miry, jak je to jen
mozné.«*

Primarnim smyslem fizeni pracovniho vykonu v podminkdch soucasné
organizaéni praxe je dosazeni lepSich vysledkd organizace, tedy dosazeni vytyCenych
cili, naplnéni formulovaného poslani a identifikace zaméstnanci s tim, co organizace
deklaruje navenek (identifikace).

Ve své podstaté fizeni pracovniho vykonu usiluje o jakysi pocit soundaleZitosti
lidskych zdrojti vii¢i organizaci. Piestoze je zpravidla fizeni pracovniho vykonu svéteno
liniovym manazerim (v oblasti vefejné spravy pak vedoucim pracovnikiim oddéleni),
lze konstatovat, Zze je nezbytnd kooperace liniovych manazeri se stfednim
managementem, zejména pak v oblasti ujasnéni si koncepce a sméfovani fizeni
pracovniho vykonu.

Pracovni vykon kazdého jednotlivého pracovnika je do jisté miry klasifikovan,
hodnocen a analyzovan, coz je smérodatné pro hodnoceni pracovnikii a pro volbu
systému odménovani za vykonanou praci. Odménovani pak tzce souvisi s motivaci,
nebot’ plati, Ze neni-li pracovnik adekvatné ocenén za svou praci ve prospéch
organizace, ztraci loajalitu 1 produktivitu, coZ se miize negativné promitnout do miry

jeho identifikace s organizaci.

2% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 427
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2 FUNKCE MANAZERA

2.1 Osobnost manaZera a jeho postaveni v organizaci

Je nezbytné si uvédomit, zZe i manazer je zaméstnancem piislusné organizace,
zodpovida se vlastnikovi nebo akcionaftim, nicméné jeho osobnost je primarni stran
uspéchu ¢i netispéchu organizace. V tomto smeéru je krom¢e samotné osobnosti manazera
dilezité rovnéz jeho jednani, jez by mélo byt konzistentni a piedvidatelné pro ostatni
zaméstnance organizace.

wJednani, které se vsak osvédcilo v pripadeé jednoho pracovnika, ma u jiného
clovéka efekt jiny, nebo dokonce opacny. Mezi lidmi jsou velké rozdily a tyto rozdily
musime respektovat, chceme-li dosahnout uspésnych vysledkii ve vedeni lidi,
vyjednavani ci predvidani jejich reakci. Rozdily mezi jednotlivci, ale také jejich
spolecné charakteristiky, postihuje pojem osobnost.«®

Lze konstatovat, ze v kazdé organizaci plisobi rozlicné osobnosti manaZzerd,
nicmén¢ osobnost manazera a jeho osobnostni charakteristiky by mély odpovidat i
tomu, jaky typ pracovniho kolektivu je mu podfizen, jaké zaméstnance ma manazer vést
a zda se jednd o pracovni tym nebo o skupinu na sobé viceméné nezavislych
pracovnikd.

Vlastnosti manazera jsou bezesporu klicova stran efektivnosti a UspéSnosti
zameéstnanci, jez jsou mu podfizeny a které manazer vede a fidi. Nicméné je zfejmé, ze
stejné jak je vyzadovan manazer celostni ve smyslu vyzralé osobnosti s uréitymi
zivotnimi zkuSenostmi, jsou rovnéZ zaméstnanci osobnostmi s riiznymi vlastnostmi,
postoji, zjmy a zkuSenostmi, coz vyplyva z toho, Ze jsou nositeli riznorodych roli a
tomu odpovidajicich pozic.

Jinymi slovy feceno, kazda organizace disponuje zaméstnanci, kteti maji casto
vzajemné odliSné predstavy o sméfovani a budoucnosti organizace, o tom, jak se maji
prakticky feSit problémy a to, jaké maji v organizaci panovat interpersonalni vztahy.
Jsou to tedy zaméstnanci, ktefi v organizaci navozuji uréitou specifickou atmosféru a

vytvareji v organizaci ur¢itou dynamiku.

% Bglohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 55
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A je pravé ukolem manazera, aby byl schopen skrze svou osobnost jednotlivé
zameéstnance korigovat v jejich aktivitach, ¢innostech, piedstavach a usili, a to tak, aby
to bylo vzdy a jen v zajmu organizace.

Osobnost manaZera je dana jednotlivymi rysy osobnosti ¢lovéka z hlediska jeho
vztahu K praci a k tomu, jaké je jeho pasobeni a postaveni v organizaci. V tomto sméru
lze konstatovat, ze primarni jsou schopnosti manazera, jeho inteligence, jeho znalosti,
dovednosti a zkuSenosti, jeho vlastnosti osobnosti, dale jeho motivy a potieby, postoje a
Vv neposledni fadé i jeho hodnoty.

Z uvedeného vyctu rysti osobnosti manazera ve vztahu k praci a jeho plisobeni a
postaveni v organizaci je vhodné poukazat na casto opomijeny hodnotovy systém
manazera, nebot” pravé hodnotovy systém je na jedné strané¢ ovlivnén pftislusnosti
manazera k riznym skupindm a na strané druhé ovlivituje zadvaznéa rozhodnuti manazera
prostiednictvim preferovaného okruhu hodnot.

Hodnoty tak spoluurcuji, jaky styl fizeni manazer v organizaci zvoli, jak bude
jednat a jaké postoje zaujme ve vztahu ke svym kolegim a predev§im ke svym
podfizenym zaméstnanciim.

»~Hodnoty jsou ve skutecnosti zpiisoby jednani, cilové stavy, které lide povazuji
za dulezité. Je mozné je clenit do Sesti skupin -

1) teoretické hodnoty — odhaleni pravdy, ziskavani znalosti;

2) ekonomické hodnoty — vyroba a ziskavani zbozi, penize;

3) estetické hodnoty — harmonie, vzhled,;

4) socidalni hodnoty — pratelstvi, kolegialita, pomoc,

5) politické hodnoty — moc, viiv, uznadni;
6) ndbozenské hodnoty — moradlni principy.“31

To, jaké hodnoty tedy manaZer upifednostiiuje, je dulezité nejen stran jeho
osobnosti, ale pfedev§Sim proto, Ze to vyraznym zplisobem ovliviiuje jeho pfistup
k organizaci, K jejim zaméstnancim a k tomu, jakym zpisobem (jakymi instrumenty)
maji byt plnény vytycené organizacni cile a v jakém casovém obdobi, neni-li striktné

vyty€eno vlastnikem organizace nebo vrcholovym managementem.

31 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 62
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wtrategie Fizeni organizaci by mela respektovat hodnotové orientace a uroven
schopnosti  pracovnikii, pokud chce pocitat s jejich aktivni ucasti na plnéni
organizacnich cilii. V pripadé pracovnikit prilis materialne zamérenych bude asi
zduraznovani individualniho rozvoje malo ucinné. Plné vyuziti schopnosti, viastnosti a
hodnotového zaméFeni je mozné za predpokladu pozndni individudlniho potencidlu.“*

Individualni potencial a jeho spravna a v¢asna identifikace neni pfitom dilezita
jen u zameéstnancu, ale rovnéz v ptipadé¢ manazerd, nebot’ jen tak je mozné maximalné
vyuzit pozitivnich osobnostnich rysii manazera a tim relevantnim zptisobem ovlivnit
jeho postaveni v organizaci.

Vyznamna je pak v tomto sméru takzvana analyza prace, jez je smerodatna pro
dal$i rozvoj manazera v organizaci a pro rozvoj jeho potencialu tak, aby to bylo ve
prospéch prislusné organizace.

Nikoliv  zanedbatelné naroky na osobnost manazera, jez vyplyvaji
z manazerskych roli a funkci, které musi manazer svou cinnosti zabezpecit, jsou
smérodatné stran obecné charakteristiky idedlnitho manazera. Vlastnosti takového
idealniho manazera je pak mozné rozd¢lit jednak na vlastnosti vrozené a jednak na
vlastnosti ziskané.

»K vlastnostem vrozenym patri -

1) potieba Fidit — jenom ti lidé, kteri chteji Fidit ostatni a maji z této cinnosti
uspokojeni, se stdvaji uspésnymi manazery;

2) potreba moci — dobii manazeri musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli mit,
nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale predevsim na své znalosti,
zkusenosti, dovednosti;

3) schopnost vcitit se — skutecny manazZer musi mit cit a pochopeni pro své
spolupracovniky,

4) vhodny temperament — jakozZto souhrn citovych a volnich znakii lidské povahy
urcujicich chovani a zejména reakci clovéka na vnéjsi podnéty,

5) inteligence — vyjadiujici schopnost chépdni a samostatného myslent.«>

% Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 10
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K vlastnostem ziskanym, respektive osvojenym na zaklad¢é vzdélani a Zivotnich
zkuSenosti, pak patii predev§im odbornad znalost pfisluSné problematiky ze strany
manazera, dale jeho ekonomické znalosti, socialn¢ psychologické znalosti (manazer,
ktery neumi jednat s lidmi nebo se boji interpersonalnich kontakti na pracovisti mize
byt stézi dobrym a pro organizaci prospéSnym manazerem) a rovneZ znalosti metod
fizeni.

Manazerska literatura zahrnuje mezi ziskané vlastnosti také urcitou dusevni a
télesnou kondici manaZera, kterou si manazer muze navodit na zakladé schopnosti
odpocivat a odd¢lit praci od volného Casu.

Byt je do jist¢ miry problematické, zda mezi osvojené vlastnosti idedlniho
manazera mize patfit i ona dusevni a télesna kondice, je mozné konstatovat, ze je-li
manazer v dobré télesné i psychické kondici, pfenese tento sviyj stav i do organizace,
coz se projevi pti jeho jednani s druhymi lidmi a v kone¢ném dusledku i do pracovnich
vystupll jemu podfizeného pracovniho kolektivu.

,»V cinnosti manazerii jsou velmi duleZité manazerské dovednosti, které Ize clenit
na -

1) lidské dovednosti — predstavuji schopnost pracovat a vést lidi. Znamend to
umeni vytvaret takové prostredi, které umozni potiebny rozvoj pracovniho usili a
iniciativy podrizenych pracovnikii,

2) koncepcni dovednosti — patii sem schopnost ridit celou organizaci jako systém
smérujici k stanovenému strategickému cili. Jsou to schopnosti, jez dovedou
rozpoznat vyznamné prvky dané situace, porozumét vzajemnym vztahiim mezi
nimi a vyzit je;

3) technické dovednosti — predstavuji znalosti a zbéhlost v pouZivani metod a
postupti pro realizaci vykonnych cinnosti a procesﬁ.“34
Z hlediska osobnosti manazera a jeho postaveni v organizaci plati, Zze organizace

vzdy upiednostiuje i takovou osobnost manazera a jeho ptistup k organizaci podle toho,
Vv jaké faktické fazi se organizace z ekonomického pohledu a potencialniho (budouciho)

rustu, stagnace ¢i poklesu prave nachézi.

% Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 10-11
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Jinymi slovy feceno, jiny typ manazera bude organizace pozadovat v obdobi
ekonomického rastu a prosperity, jiného v obdobi upadku. Rovnéz zalezi i na tom, jak
striktné jsou v organizaci od sebe odliSeny jednotlivé fidici urovné a postaveni
vlastnika.

,Velmi vyznamnym zpusobem je Fizeni organizace ovlivitovano zivotnimi cykly
podniku, coz se projevuje v uplatnéni rizného typu manazera. Typizace
charakteristickéeho manazera pro sedm vyvojovych stadii organizace je nasledujici -

1) manazer-prorok — je tviircem produktu, ktery rozbihd podnik, vytvoril predstavu

a zacal ji realizovat;

2) manazer-barbar — zabezpecuje prorazeni podniku (produktu) na trh a prekondva
krize;

3) manazer-budovatel — rozviji organizaci v obdobi ristu, zaklidd pevnéjsi
struktury a péstuje dovednosti potiebné k rustu,

4) manazer-synergista — ridi organizaci v dobé vrcholové faze, je to typicky vidce;

5) manazer-administrator — je tviircem presouvani pozornosti z expanze na jistotu;

6) manazer-byrokrat — piisobi v dobé, kdy podnik zacina slabnout;

7) manazer-aristokrat — vede organizaci bez invence, pokud neprijde novy prorok

¢i barbar, dochdzi k likvidaci organizace.«*

2.2 Manazerské funkce a podminky jejich efektivity

Cinnosti a aktivity manaZera lze zafadit mezi takzvané manazerské funkce, které
predstavuji (respektive by mély predstavovat) zpisob, jak dosahovat vytycenych
organizacnich cil.

Jedna se tedy o takové ulohy, které manaZer realizuje v rdmci své praktické
¢innosti ve prospéch organizace. Plati pfitom, Ze jen pokud jsou priméarni manazerské
funkce ve vzdjemném souladu a harmonii, mize organizace dosahnout vytycenych cilii

a splnit formulované poslani.

% Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 11-12

36



»Zvldadat Femeslo manazera znamend zvladat zdkladni manazerské funkce. Mezi
nimi bezpochyby na prvnim miste bude rozhodovani. K univerzalnim funkcim stejné tak
patii komunikovani. Dalsi manaZerské funkce nemusi manazeri vykonavat denne, zavisi
na jejich postaveni a funkci, nicméné se bez nich neobejdou — planuji, prosazuji své
zamery, kontroluji jejich plnéni, vesi organizacni usporadani, pracuji s lidmi,

s informacemi.*®

2.2.1 Rozhodovani

Lze divodné¢ konstatovat, ze pravé manazerska funkce rozhodovani patii
k zasadnim manaZerskym ¢innostem, pii¢emz velmi ¢asto rozhodovani jakoZzto
manazerska funkce reprezentuje c¢innost manazera a jeho postaveni v piislusné
organizaci.

Je ovSem ziejmé, ze manaZerska ¢innost nespociva toliko v rozhodovani, naopak
je nezbytné zaroven pfipustit, ze rozhodovani se aplikuje prakticky pii jakékoliv
manazerské ¢innosti ¢i aktivité (naptiklad planovani by se z logiky véci nemohlo vibec
obejit bez rozhodovani, nebot pldnovani bez rozhodovani by bylo neefektivni a bez
jakéhokoliv relevantniho smyslu).

»Vyznam rozhodovani se projevuje predevsim v tom, Ze kvalita a vysledky téchto
procesu, zejména strategickych rozhodovacich procesu, ovliviiuji zasadnim zpiisobem
efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci. Nekvalitni rozhodovani
miize byt casto také byva jednou z vyznamnym pricin podnikatelského neuspéchu.
Vyznam rozhodovani se soucasné odviji i od rozsahu zdroju (predevsim financnich),
které jsou na rozhodovani vazany, respektive o kterych se rozhoa’uje.“37

Manazerska literatura interpretuje rozhodovani jako zamér fidiciho subjektu
dosahnout vytyc¢eného cile. Rozhodovani je vzdy o volbé jednoho feSeni ¢i postupu
z celé fady. Organizacni praxe pak demonstruje, Ze schopnost manaZera rozhodovat a
rozhodnout se pro konkrétni postup, proces, metodu ¢i smér, je zasadni stran

efektivnosti fungovani organizace a vlastné 1 budouciho smétfovani organizace.

% Veber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské p¥istupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 80
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~Kvalita manazerskych rozhodovani predstavuje méritko jejich efektivnosti a
Jjejich hodnoty pro organizaci. Bylo by proto spravné, aby byli manazeri odmeénovani na
zdaklade vyznamu, poctu a dusledkii rozhodnuti. Role rozhodovatele znamend, Ze
manazer je soucasné resitelem problemu. V tomto smyslu musi manazZer volit vhodné
varianty reSeni problému a nalézat nové efektivni zpiisoby provadeni praci. «38

Bez ohledu na to, na jaké urovni rozhodovani probiha, ma vzdy dvé stranky, a
sice stranku obsahovou a stranku proceduralni.

Zatimco obsahova (n€kdy téz oznacovana i jako meritorni) stranka rozhodovani
je dana odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procest, kdy rozhodovaci proces ma své
charakteristické rysy, jez pak predstavuji zdroj odliSnosti procest, stranka proceduralni
(n¢kdy téz oznacovana i jako formalné-logickd) je dana odrazem toho, Ze rozhodovaci
procesy maji ur¢ité spolecné prvky ¢i rysy, pfiCemz ona podobnost ¢i jednota je dédna
bez ohledu na faktickou odlisnou obsahovou napln.

»Rozhodovani a cely rozhodovaci proces ovliviiuje rada faktori, k nimz patri -

1) rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zavaznost;

2) podminky pro rozhodovani, predevsim disponibilni cas, mira rizika a

nejistoty;

3) osobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho pristup k rozhodovani, styl

rozhodovani, ale i minulé zkusenosti.**®

Z hlediska rozhodovani manaZera a obecné¢ manazerské funkce rozhodovéni
plati, Ze je nezbytné rozliSovat mezi rutinnimi rozhodnutimi, které jsou sice nezbytna,
avSak nikoliv zasadni, a mezi rozhodnutimi dualezitymi, kterd vyzaduji specifické
postupy a pristupy a mohou mit vyznamny dopad na organizaci jako celek.

Manazerska literatura v tomto sméru hovofi zpravidla o programovych a
neprogramovych rozhodnuti, kdy programovéa rozhodnuti jsou ta rutinni a naopak
neprogramova ta, kterd vyzaduji feSeni problémil ojedinélych a zésadnich.

Lze konstatovat, Ze v manaZerské praxi se osvédcilo feSeni programovych a

neprogramovych problémil prostfednictvim typickych postupi — zatimco pro

% Donnelly, J. H., Gibson, J. L., lvancevich, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. str. 164,
165
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programova rozhodnuti jsou kli¢ova pravidla pro jejich feSeni, pro rozhodnuti

neprogramova je dilezitd kreativita manazera, jeho zkuSenosti, dovednosti a rovnéz
schopnosti.

wJe mnesporné, Ze rozhodovaci procesy maji i svou casovou dimenzi. Pokud
vznikajici problém, casto jesteé ve své latentni podobé, neni vias rozpozndn a reSen,
miiZe prejit do své faktické podoby. Cim pozdéji a déle bude Fesen, tim jeho diisledky
byvaji obvykle zavaznéjsi ¢i minimalné nakladnejsi. Na druhou stranu to u méné
zavaznych problémii v nékterych pripadech vede k takové zmeéné situace, zZe pripadny
probléem se vyresi sam’. A pravé skutecnost, Ze obcas k takovému
‘samovyreseni ‘opravdu dojde, vede v radé pripadii k neadekvatnimu odkladani
Fesent. <

Organizacni praxe pak zcela zfetelné ukazala, Ze cCastou chybou manazert
ohledné realizace ¢i plnéni manazerské funkce rozhodovéni je obava manazera
rozhodnout. To se tyka spiSe ptipadi, kdy ma manazer rozhodovat v ramci zminénych
neprogramovanych rozhodnuti.

Jestlize organizace zaméstna manaZzera, ktery jednak nezna relevantni metody a
instrumenty uréenych primarn€ na podporu rozhodovani a jednak ma navic obavu
z neznamych jevl a obava se novych a aktudlnich problémt, pak muze takova osoba
manazera ohrozit samotnou existenci organizace a jeji budoucnost.

»V ramci zakladnich manazerskych urovni je rozhodovani sloZeno z riznych
typii rozhodovacich problémii, pricemz dobre strukturované problémy (jednoduché,
programované, algoritmizované) se zpravidla resi na operativni urovni rizeni rutinnimi
postupy. Naopak Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou reseny zpravidla na
vys$sich urovnich vizeni a jejich reSeni vzdy vyZaduje tviirci pristup, vyuziti rozsahlych
znalosti i zkuSenosti a neexistuji zde standardni postupy a procesy.“**

PrestoZze je v zésad¢ odliSné manaZerské rozhodovani na Urovni liniového
managementu, stfedniho managementu a managementu vrcholového, v mnoha

organizacich je obecné manazerské rozhodovani Casto devalvovdno skutecnosti, Ze

0 \/eber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské p¥istupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 98-99
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absentuje relevantni motivacni program pro manazery stran jejich rozhodovani, a to bez

ohledu na to, na jaké manazerské urovni pfislusny manazer rozhoduje.

Manazefi tak jsou tvrdé sankcionovani za Spatna rozhodnuti a nijak motivovani
k tomu, aby se snazili rozhodovat ve prospéch novych pfilezitosti a trendd, které se
nabizeji, nicméné jsou spojeny s rizikem. Manazefi tak radé€ji nerozhoduji, respektive
nechtéji naruSovat status quo a tim ani ohrozit své postaveni v organizaci.

Takovy manazersky ptistup vSak snizuje konkurenceschopnost organizace a jeji
postaveni na trhu, zaroven je rigidni 1 ve smyslu dalSiho profesniho rozvoje manazera.
Jestlize se manazerska funkce rozhodovani dostane v organizaci do takové faze, ze
jednotlivi manazeii vyckavaji na to, ze pfisluSné rozhodnuti pfijme nékdo jiny, pak
takovy alibisticky postoj vede k faktické likvidaci organizace.

Pravé z tohoto ditvodu je tedy rozhodovéani onou priméarni manazerskou funkci,
jez se promitd i v dalSich manaZerskych funkcich. Je ovSem tieba i konstatovat, Ze
nejvice slozitd a komplikovana manazerskd rozhodovéani byvaji Casto zkreslovany,
Spatné predikovany a interpretovany.

Aby byla organizace skutecné efektivni stran plnéni manazerské funkce
rozhodovéni, je vhodné (nezbytné) pfijmout takova opatieni do rozhodovaciho procesu,
kterd umozni odkryt chyby mysleni diive, nez se stanou chybami v jiz pfijatych

rozhodnutich se vS§emi nasledky ¢i disledky, vyplyvajici pro organizaci.

2.2.2. Planovani

»Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilii, vyber
vhodnych prostredkii a zpusobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledkii ve
stanoveném case a pozadované urovni. Planovani je casto oznacovano za vychodisko

dalsich zdkladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani.

vvvvv
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cilii, na jehoz urovni v podstatné mire zavisi budouci prosperita firmy.*

2 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 95
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Manazerska funkce planovani by méla byt tzce spojena s cilevédomym
jednanim manazera tak, aby nespocivala toliko v tom reagovat rychle na urcitou
konkrétni situaci ¢i problém v organizaci.

Naopak by méla byt tato funkce manazerem pojata tak, aby manazer vzdy piesné
veédél, jakym smérem se ma do budoucna ubirat jemu podiizeny kolektiv pracovniki a
dale aby planovani bylo konzistentni, odpovidaji momentalni i budouci situaci
V organizaci.

,Planovani je zaméreno na stanoveni budoucich stavii organizace a cest K jejich
dosazeni. Planovani znamend urceni cile s ohledem na zdroje (financni, personalni,
technické apod.) a stanoveni cest — konkrétnich aktivit — K dosazeni téchto cilu. Navic
zvldsté v pripadé podnikatelskych subjektii je nutné prihlizet k chovani konkurence. To,
Ze se organizace nachdzi v neuspokojivé situaci, miize mit pricinu ve Spatném
planovani, chybném urceni cili s ohledem na disponibilni zdroje nebo v chybném urceni
postupty, jak téchto cili dosdhnout.“®

Podminkou efektivity manazerské funkce pldnovani je uvédomeéni si podstaty
této funkce, a sice Ze planovani je jakymsi mostem mezi stavajici situaci v organizaci a
tim, co by mélo byt v budoucnu.

Prostfednictvim planovani manazer pfispiva k dosazeni organizacnich cild a
zaméru, zaroven plati, ze pldnovaci funkce je uzce spojena s dal$imi manazerskymi
aktivitami a povinnostmi.

Stejné jako rozhodovani je 1 manazerskéd funkce planovani realizovana na vSech
urovnich managamentu — jinou povahu bude mit planovani na trovni liniového
managementu a jinou zase na Urovni stfedniho ¢i top managementu.

Nicméné v souhrnu predstavuje planovaci manazZerska funkce jakysi motor stran
budouciho stavu a predev§im rozvoje organizace, jeji ekonomické sily,
konkurenceschopnosti a schopnosti dostat zavazkiim vi¢i svym spotfebitelim a

zakaznikim.

* Veber, J. a kol. Management: ziklady — moderni manazerské piistupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 101
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,»Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici vkoly -

1) je nastrojem rozvoje organizace — smér vyvoje organizace se md urcovat
predevsim plany, jeji chovani by nemelo byt ve vieku deni. Plany by mély byt
nastrojem urcujicim budouci vyvoj organizace jako celku, ale i jejich slozek.
Prostrednictvim plani se musi realizovat rozhodujici zmény, které jsou
pripraveny profesiondlnimi strukturami organizace;

2) je prostredkem zabezpecujicim  koordinaci a proporcionalitu  uvniti
organizace.**

Planovani jakozto manazerska funkce je vlastné planovacim procesem, ktery je
orientovan na urcity cil, zaroven vSak planovéani formuluje i cesty a definuje prostredky,
jak vyty€enych cili dosdhnout.

Manazer musi v ramci realizace manazerské funkce planovani realizovat Ctyii
primarni rozhodnuti, které se tykaji cilii, akci, zdroji a implementace. Jen tak je totiz
mozné maximalné vyuzit efektu plénovaci funkce a umoznit rozvoj organizace
v budoucnu.

Jestlize budouci cile museji uspokojit potieby a ptani celé fady subjektii uvniti 1
vné organizace, pak onou funkci planovani je praveé precizni vytyceni budoucich cilt
organizace. V tomto sméru plati, ze poslani organizace se blize specifikuje ve vizich a
cilech, kdy ovSem cile museji byt konkrétni, odpovidat formulovanému poslani a do
jisté miry museji byt realizovatelné.

Pokud by si organizace (respektive jeji vrcholovy management) vytycila takové
budouci cile, ze by byla zcela ziejma nemoznost takovych cilt fakticky dosahnout, pak
by manaZerskd funkce planovani ztracela na vyznamu a sméfovala by zcela jinym
smérem, nez jak stanovi manaZersk4 literatura a vyZaduje organizacni praxe.

,»Cile tudiz znamenaji konecny stav, ke kterému by mély vsechny planovaci
aktivity smérovat. Jsou to v podstaté konecné vysledky budouci Ccinnosti. Cile
organizace mohou byt formulovany v rizné mire obecnosti, mohou mit riiznou
hierarchickou strukturu a tvorit hierarchickou soustavu cilii podniku, které odpovida

. . ’ o 45
hierarchicka soustava planii.*

* Veber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské p¥istupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 101-102
*® Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 52
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Manazer tedy musi v ramci pldnovani urcit priority a terminy pro dosazeni cilt
(nevyplyvaji-li terminy napiiklad z vize ¢i z jinych strategickych plant). Zaroven
ovSem musi manazer rovnéz fesit konflikt cili a vymezit standardy, prostfednictvim
kterych budou dosazené vysledky komparovany.

»<Dobré planovani zahrnuje umeni délat slozité veci jednoduse. Toto pojeti
planovani vyzaduje vysokou uroven intelektualni aktivity. Ti, co planuji, musi byt
schopni pracovat se slozitymi, abstrakinimi predstavami a informacemi. Organizace
miize dosdahnout lepsiho postaveni v budoucnu, jSOu-/i jeji manazeri schopni hrat aktivni
roli v jejim rozvoji.«*°

Proces planovéani a nasledné i1 jeho vysledky by mély pfinaSet uzitek nejen
manazerovi, ale rovnéz organizaci jako celku. To je ovSem optimdlni stav. Ne vzdy je
manazer schopen efektivné realizovat plany a dosahnout vytycenych cilii, nebot’ vnéjsi
okolnosti mohou zcela modifikovat spole¢enskou, ekonomickou ¢i politickou situaci do
té miry, ze je pak zcela v rozporu s tim, co bylo planovano a o¢ekavano.

V souvislosti s manazerskou funkci planovani je nezbytné se alespon kratce
S ohledem na urcité limity této bakalarské prace zminit o planovani strategickém, které
spo¢iva ve formulaci dlouhodobych strategickych plant, integrujici dil¢i rozvojové
plany organizace do jednotného celku.

Strategické planovani je uzce spojeno se strategickym fizenim, jez vlastné
spociva v realizaci strategického planu a které je schopno adekvatné reagovat na zmény
V podminkach 1 v prostfedi organizace.

,,Ukolem komplexniho strategického planu je urceni -

1) predstavy vyvoje (vize) organizace a stanoveni poslani organizace,
2) hlavnich strategickych cilit organizace;

3) prednosti a slabosti organizace;,

4) moznosti, které organizaci poskytuje okoli (prilezitost, ohrozeni);
5) zdkladnich pravidel a prostiedkii nutnych k dosazeni cile;

6) alokace zdrojut organizace;

7) postupu implementace zmén vyvolanych strategickym planem.«*’

“® Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. str. 201
*" Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 55-56
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Organizacni praxe ukazuje, Ze v mnoha organizacich je strategické planovani
svéfeno strednimu nebo dokonce liniovému managementu, coz se ovSem ziejmé jevi
jako zasadni chyba.

Predpokladem efektivity strategického planovéani je totiz skutecnost, ze je
realizovano na urovni vrcholového managementu, nebot’ je to pravé top management,
ktery intenzivné vnima konkurencni prostiedi, sleduje vnéjsi ptilezitosti i hrozby a je

schopno si uvédomit slabé a silné stranky piislusné organizace.

2.2.3 Organizovani

Organizovani je mozné vymezit jako takovou manaZerskou c¢innost, ktera
spo¢iva v cilevédomém uspofadani jednotlivych prvkl v systému a zajistit jejich
koordinaci i kontrolu tak, ze poté budou pfispivat k dosazeni vytyéenych organizac¢nich
cilt.

Primarnim smyslem organizovani by mélo byt vytvofeni takového prostiedi,
Vv némz bude panovat efektivni spolupréace. Jinymi slovy feceno, organizovani jakozto
jedna z kli¢ovych manazerskych funkci by mélo vymezit a zajistit potfebné ¢innosti lidi
Vv ramci realizace cilt a dalsich potifeb organizace.

,»Organizacni struktura umoznuje -

1) efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdrojii,

2) sledovani aktivit organizace;

3) prideleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti cinnosti organizace clenim a
skupindm clenii;

4) koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti cinnosti;

5) prizpiisobeni zméendam v okoli;

6) socidlni uspokojeni clenti, kteii pracuji v organizaci.«*

Organizacni struktura kazdé organizace fakticky definuje naplih prace
jednotlivych ttvarti a potazmo jednotlivych pracovnich mist. Cinnost organiza¢nich
utvari je obsazena v organiza¢nim fadu, néplii pracovnich mist pak v popisech prace ¢i

Vv takzvanych funk¢nich naplnich prace.

8 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 115
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wonad Zadné téma managementu neproslo tolika zmenami jako organizovani a
organizacni struktura. Tradicni pristup k organizovani prace byl zpochybnén a
prehodnocen, kdyz manazeri hledali takové resSeni struktury, které by co nejlépe
pomohlo zaméstnanciim vykondvat jejich praci — tedy takové, které bude ucinné a
natolik flexibilni, aby napomdhalo v soucasném dynamickém prostiedi dosazeni
Lispéchu.“49

Jestlize tedy organizovani budeme interpretovat jako proces struktury
organizace, pak lze konstatovat, Ze proces organizovani je zasadni manazerskou funkci,
ovliviiuyjici podstatnym zplisobem ostatni manazerské funkce a nadto navic funkci, ktera
spoCiva v tvorbé a zavedeni optimalni organizacni struktury s ohledem na charakter
organizace a jeji pfedmét ¢innosti a s ohledem na mnoZzstvi pracovnikll a portfolia, jez
organizace realizuje.

V souvislosti s organizovanim lze hovofit o organiza¢ni struktuie, ktera je
formalizovanym systémem, v ramci néhoz je rozdélena, seskupena a koordinovédna
prace, pricemz v rdmci manazerské ¢innosti organizovani manazeti fakticky navrhuji a
zavadeji takovou organizacni strukturu, kterd umozni zaméstnanclim vykondvat jejich
prace efektivné a ucinn€, coz je v koneéném disledku logicky prospé$né i pro
organizaci jako takovou.

Stran organizovani a organiza¢ni struktury soucasna manazerska véda poukazuje
na ¢innosti v oblasti formovani a zmény organizacni struktury, jez souhrnné oznacuje
jako projektovani organizace. Projektovani zahrnuje celou fadu procest, jeZ by mély byt
respektovany, nicmén¢ kazda organizace je specifickd, takze je obtizné tyto procesy
jakkoliv generalizovat.

SExistuji ¢tyri podminujici faktory, které ovliviiuji projektovani organizace —
strategie, velikost, technologie a nejistota vnéjsiho prostiedi. Struktura a projektovani
organizace jsou pro organizaci dilezité, protoze vymezuji, co se ma delat, rozdéluji
¢innosti, aby se zabranilo duplikacim a konfliktum, plytvani praci lidi a jinymi zdroji.
Definuji logicky sled pracovnich Ccinnosti, komunikacni kandly, koordinacni

. vy ’ v ;7 110 . ’ oy 50
mechanismy, zaméreni na dosazeni cilu a posiluji planovani a kontrolu.*

** Robbins, S. P., Coulter, M. Management. Praha: Grada Publishing, 2004. str. 242
%0 Tamtéz, str. 259
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Bylo by zfejm¢ nadbytecné zabyvat se podrobné jednotlivymi formami
organiza¢nich struktur, kdy je mozné alesponn konstatovat, ze v zdsad¢ v organizacni
praxi existuji liniové organizacni struktury, funkcionalni organizacni struktury, liniové
Stabni organiza¢ni struktury a organizacni struktury s flexibilnimi prvky (n¢kdy téz
oznacované jako maticové struktury).

Organizacni struktury jsou dany ucelem, mohou zdiraziovat néjakou ¢innost
nebo klast diraz na vysledek, piipadné mohou klast diraz na kooperaci. Bez ohledu na
to plati, Ze organizacni struktura podstatnym zplisobem (spolu)rozhoduje o uspéchu ¢i
neuspéchu organizace, tudiz manazerskou funkci organizovani nelze v zadném piipadée
jakkoli ignorovat ¢i podcenit.

»INa proces organizovani jsou kladeny urcité pozadavky, které lze vyjadrit
formou Ttetézce pozadavki, ktery byvd oznacovan jako ,,OSCAR®. Tento retézec
pozadavki, které maji byt organizacnim procesem zajistény, tvori -

1) cil podnikatelskych cinnosti (O=Objectives);

2) specializace (S=Specialization);
3) koordinace (C=Coordination);
4) pravomoc (A=Authority);

5) zodpovédnost (R=Responsibilily).“51

Velmi Castym problémem v organiza¢ni praxi v souvislosti s realizaci
manazerské funkce organizovani byvaji lidé. Jsou to totiz pravé lidské zdroje
v organizaci, kdo vramci vykonu prace projevuje urité emoce, city, nalady, coz
v kone¢ném disledku ovliviiuje interpersonalni vztahy na pracovisti.

Na jedné strané pritom existuji formalni formy interpersondlnich vztaht,
respektujici pravé vztahy nadfizenosti a podfizenosti z piislusné organizacni struktury,
na strané druhé se ovSem v kazdé organizaci formuji i vztahy neformalni, které byvaji
leckdy zasadni stran celkového klimatu v organizaci.

wFormalni organizace — organizacni struktura, organizacni rad, popisy pracovni
funkce — je navrhovana tak, aby umoznila co nejefektivnéjsi fungovani instituce. Ve
skutecnosti vSak je casto priprava téchto zasadnich materialii provazena bojem jedincii

uvniti- organizace a stietem zdajmit — lidé usiluji o dominantni postaveni, o ziskdni vlivu

*! Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 57
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na klicové cinnosti, o vylouceni prilis obtiznych nebo riskantnich povinnosti ze své
pracovni naplné. Dba se, aby se jedinci, kteri se nemaji radi, nedostali do vztahu
vzdajemné poa’;’z’zenosti.“52

Je ziejmé, Ze organizacni struktura by méla byt zdsadné zalozena na objektivite,
nicméné organizacni praxe tomu vétsSinou pfili§ neodpovida. Manazer v ramci realizace
manazerské funkce organizovani musi sledovat spolecné z4jmy organizace, nemiize
tedy pfihlizet k individudlnim zajmim jednotlivych zaméstnancti, nebot’ pokud by takto
¢inil, organizacni struktura by fakticky nemohla vzniknout.

Navic jakékoliv zohlednovani individudlnich z4jma z hlediska organizovani
muze byt kratkozraké, nebot fluktuace lidskych zdroji by pak mohla znamenat
pozadavek na permanentni zménu organiza¢ni struktury.

Organizacéni struktura ov§em musi byt jakoby rigidni, respektive nesmi podléhat
ptiliSnym tlakiim na Casté zmény, nebot’ pak se manazerskéd funkce organizovani mize
jevit jako chaoticka ¢i dokonce az nadbytecna.

Jinymi slovy feceno, organiza¢ni struktura a z toho vyplyvajici manazerska
funkce organizovani musi byt objektivni, musi byt realizovéna ve prospéch organizace a
formulovanych cilii, nicméné¢ méla by ptfihlédnout i k interpersonalnim vztahiim na
pracovisti a k pfedmétu Cinnosti piislusné organizace. Jinak pak bude manaZerem
»Vystavéna“ organizacni struktura organizace vetejné spravy a jinak pak organizace
zZ privatniho sektoru.

Organizovani jakoZto manaZerskd funkce v sobé tedy zahrnuje celou fadu
¢innosti a ukoll, s nimiz si musi manazer efektivné poradit, ma-li byt tato manazerska
funkce relevantni stran organizace jako celku a jejiho poslani.

,»Obsahova napli organizovani je pritom v managementu zaloZena na zvladnuti
Fetézce navaznych dilcich procesii a patri sem -

1) identifikace a klasifikace pozadovanych cinnosti, tedy vytvoreni popisii

pracovnich funkci (roli pracovnikii) na zaklade predem stanoveného planu,

2) seskupovani cinnosti potiebnych pro dosazeni cilii z hlediska zdrojii a

situaci, tedy vytvareni pracovnich skupin (kolektivii);

°2 B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 118
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3) prirazeni manazera ke skupiné cinnosti s odpovidajici Fidici pravomoci
(zmocnénim) potiebnou k dozoru nad nimi (proces delegovani pravomoci a
odpovednosti);

4) zabezpeceni horizontalni a vertikalni koordinace v Organizacni strukture —

. ’ . ’ . v o o (b3
Jjedna se o propojenost pravomoct a informacnich vztahu.*

2.2.4 Kontrola

Primarnim faktorem z hlediska jakési zpétné vazby pro fizeni je kontrola, nebot’
pravé manazerska funkce kontrolovani umoziuje zjistovat odchylky od planovaného
stavu ¢i vytyCenych cilii a tim nasledné korigovat dal$i sméfovani organizace a jeji
fizeni.

~Funkce kontrolovani je predevsim preventivni (predchazeni neZadoucich
odchylek), zjistujici (objektivné konstatuje zkoumané poznatky o realité) a eliminacni (v
disledku pouceni z minulych kontrol jsou ucinéna opatieni, kterd omezi vznik
budoucich odchylek.<**

Nespornou vyhodou kontroly v organiza¢ni praxi je faktickd moznost ovéfit
fungovani vSech dalSich manazerskych funkci. Jsou-li zjistény konkrétni nedostatky, je
mozné na zaklad¢ vysledku kontroly ptijmout takova opatteni, ktera povedou k naprave
vadného ¢i neadekvétniho stavu.

Vzhledem ktomu, ze smyslem kontroly je tedy vcas a hospodarné zjistit
skutecny stav, ten pak analyzovat a pifijmout ucinné zavéry k napraveé, museji
organizace vénovat dostateCnou pozornost této manazerské funkce. Organizacni praxe
ukazuje, Ze mnohé organizace (a plati to pfedevSim pro organizace vetejné spravy) maji
tendenci kontrolu a celkové systém kontroly zcela ignorovat, coz ovSem vede
K nespravnym postuplim uvniti organizace a také ke zbyte¢nym nakladam.

V zésadé je mozné realizovat kontrolu prostiedkli potfebnych k ¢innosti nebo
kontrolu vysledkil ¢innosti. Sou€asné je mozné rozliSovat tfi druhy kontrol, a sice
kontrolu preventivni, kontrolu prubéznou a kontrolu zpétnou vazbou (ne¢kdy téz

ozna¢ovana jako nasledna kontrola).

%3 Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 57
% Styblo, J. Management a lidé ve firm&. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2008. str. 20
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Zatimco preventivni kontrola je zaméfena na vcasné odhaleni pfipadnych
nedostatkil, kontrola pribéznd se zaméfuje na aktudlné probihajici Cinnosti a procesy.
Kontrola zpétnou vazbou pak cili na konecné vysledky a spociva v kontrole vystupt
Z provétovanych procest ¢i ¢innosti, kdy smyslem kontroly zpétnou vazbou je mozné
korigovat budouci stav (budouci procesy a ¢innosti).

~Maji-li byt kontroly funkcni, coz znamena prinosné (efektivni), pak je nutno
kontrolni cinnosti specialné prizpiisobovat danym podminkam a konkrétnim situacim.
Z toho vyplyva, ze musi byt prizpiisobeny planiim, pozicim, individudlnim manaZerim a
Jjejich vlastnostem a musi respektovat pozadavek ucinnosti. Zvady doporuceni
k efektivnimu provadeni kontroly lze syntézou teoretickych i praktickych poznatkii
vyvodit podminky efektivity kontrol «>

V souvislosti s manaZerskou funkci kontrolovani lze poukazat na zasadu, Ze
efektivni fizeni se nemlize obejit bez efektivniho systému kontroly.

Jinymi slovy feeno, manazefi v organizaci mohou vykonavat své manazerské
funkce zcela kompetentné, mohou u¢inné a relevantné delegovat, planovat, rozhodovat i
organizovat, nicmén¢ nebudou-li mit zpétnou vazbu v podobé kontroly, pak nelze
hovofit o efektivnim fizeni piisluSné organizace, nebot” bude absentovat moznost
komparovat planovany a skute¢ny stav.

»K tomu, aby byla kontrola skutecné efektivni, musi byt prvkem rizeni plné
integrovanym do daného organizacniho prostiedi, musi umét vybrat to nejzavaznéjsi
Z hlediska Fizeni procesu, odpovidat do ni vioZenym prostiedkiim, mit zejména
preventivni charakter, méla by byt manazerum srozumitelna, pruzné reagovat na zmeny
a vytvaret klima motivace.“>®

Z hlediska podminek ¢i zésad efektivni kontroly pak lze hovofit o n¢kolika
klicovych faktorech, jez museji byt brany v potaz vradmci manazerské funkce
kontrolovani. Jedna se o integraci, pfimefenost, hospodarnost, srozumitelnost, orientaci

na budoucnost, flexibilitu a motivaci.

> Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 107
% B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 181
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3 VEDENI LIDI A STYLY PRACE MANAZERA

Vedeni lidi v organizaci neni totéz co jejich fizeni. Manazerskd praxe zcela
jednoznacné jiz ukazala, ze vedeni lidi musi byt pfirozenou soucésti fizeni, ale nikoliv
celym fizenim. Prostiednictvim vedeni manazer pfesvédcuje druhé lidi, aby dosahovali
vytycenych cilll a jednali ve prospéch organizace.

wJe to lidsky faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil.
Manazerské aktivity jako napriklad planovani, organizovani a rozhodovani jsou veci
bez Zivota do té doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je ke
splnéni cilii. Vedeni je tedy proces, jimz se jeden jedinec snazi ovlivnit jiné jedince.“s7

Vedeni (druhych) lidi manaZer realizuje bud’ pfimym zplisobem ve formé
ukladani konkrétnich kol konkrétnim osobdm, anebo nepfimym zpiisobem v podobé
motivace pracovnikil, relevantni komunikaci a spravedlivym odménovanim za
vykonanou préci. Kombinaci ptfimého a nepiimého plisobeni pak miize manazer zvysit
efektivnost vedeni.

»Vedent lidi tedy v podstaté spociva —

1) Vv uplatnovani vhodného ucelného stylu vedeni;

2) ve vhodném ucinném ukladani vikolii podrizenym,
3) Vucinném motivovani pracovnikii;

4) V efektivnéjSim zpiisobu komunikace;

5) Vv objektivni kontrole ¢innosti pmwvnikﬁ.“58

Aby vedouci pracovnik (nejcastéji v podobé liniového manaZzera) mohl efektivné
a smysluplné vést druhé lidi, musi pfedev§im znat své podiizené pracovniky, jejich
osobnost, navyky, pracovni schopnosti a vlastnosti. Kromé toho ovSem vedouci
pracovnik musi znat charakter a rozsah prace jednotlivych podfizenych pracovnikl a
mit relevantni zkuSenosti s vedenim lidi.

I mezi manazery lze totiZ snadno identifikovat schopné a mén¢ schopné vedouci,

pfi¢emZ jen schopni vedouci pracovnici plni roli viidce. Vidcovsti v sobé zahrnuje

> Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. str. 459
%8 Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 68
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jakysi vliv ve smyslu schopnosti takového ovlivnéni lidi, ze 1lidé budou ochotné
dosahovat vytyéenych cili a ptredevS§im — ze budou ochotn¢ nasledovat svého
vedouciho.

Aby byl manazer nejen vedoucim, ale zaroven i1 vidcem, musi efektivné a
odpovédné vyuzivat svou moc, dile musi byt schopen své podfizené pracovniky
inspirovat a motivovat a v neposledni fadé musi byt schopen vytvofit pfiznivé a
motivujici pracovni prostredi, coz je dilezité i z hlediska zdravych interpersonalnich
vztahll na pracovisti.

V souvislosti s vedenim se u kazdého manazera projevuje styl jeho prace, coz je
zakladni atribut prace kazdého manaZzera.

WOl Fizeni ¢i manaZerské prdce predstavuje zpiisob cinnosti manaZera
charakterizujici postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilu
V konkrétnich podminkdach. Jde zvlaste o formu vztahu manazera k podrizenym, ktera
vyplyva z osobnich znalosti manazera, jeho zkusenosti, autority a schopnosti puisobit na
vnitini a vnéjsi okoli, o uplatnéni moci v kombinaci se zpiisobem jejiho vyuZiti pri
vedent ostatnich.«>®

Styl tizeni ¢i styl fidici prace tedy spociva v hleddni a nasledné aplikaci
vhodnych instrumentti, metod a postup k fizeni lidi. Naproti tomu styl vedeni je
vyjadienim vztahu mezi vedoucim pracovnikem na jedné strané¢ a podfizenymi
pracovniky na stran¢ druhé. Styl vedeni je tak fakticky konkrétnim vné&jSim projevem
ptislusného vedouciho pracovnika.

ManaZerska literatura standardné rozliSuje demokraticky, autoritativni a liberalni
styl vedeni, organizani praxe ovSem zieteln¢ ukdzala, Zze v malokteré organizaci se
uplatniuje striktné jeden z uvedenych styli.

Spise je typické, Ze kazdy manaZer zaujiméa specificky postoj ke svym
podiizenym, tudiz aplikuje sviij styl vedeni, takze jednotliva oddéleni, odbory ¢i useky
v organizaci jsou fizena a vedena odlisSné, byt k zadsadnim odliSnostem by dochazet
nem¢lo, nebot’ by je méla korigovat firemni kultura.

Nicméné je nezbytné konstatovat, Ze praveé styl prace manaZera a zpiisob vedeni

podiizenych zaméstnancli podstatnym zpiisobem rozhoduje o tom, jak se zaméstnanci

% Veber, J. a kol. Management: zaklady — moderni manazerské p¥istupy — vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 43
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V organizaci citi, jak jsou motivovani a hodnoceni za svou praci, nadto styl manazerské
prace zasadné ovlivituje komunikaci v organizaci a tim potazmo i vztahy na pracovisti,

a to nejen mezi manazery a zaméstnanci, ale rovnéz mezi zaméstnanci navzajem.

3.1 Komunikace v organizaci

Zejména v poslednich letech lze zaznamenat ,stdile se zvysuji tlak na
management v souvislosti s neustdlymi spolecenskymi a ekonomickymi zménami.
Uspésnym manazerem je ten, ktery zmény prezije a zviddne. To predpoklidd nejen
nezbytnou flexibilitu, kreativitu a odvahu, ale i schopnost jasné a dobre komunikovat.
Komunikace patri k takzvanym meékkym manazerskym dovednostem. Na seznamu kritérii
lispésnosti se vidy objevuje velmi vysoko, zvIas§té jednd-li se o vlastnosti leadera.«®®

Nefunguje-li v organizaci komunikace, vznika chaos, zamé&stnanci nevédi, co se
od nich presné o¢ekava, zhorsuji se interpersonalni vztahy. Ukolem kazdého manaZera
je vramci plnéni piislusnych manazerskych funkci i relevantni komunikace, pii¢emz
daraz by mél manazer klast predevsim na presvéd¢ivou komunikaci. PiesvédCovanim je
mozné ziskat podfizené zaméstnance ke kooperaci a k tomu, aby akceptovali zmény a
respektovali nova feseni.

Schopnost manazera aplikovat ve vztahu Kk podfizenym pracovnikim
pfesvédcivou komunikaci ovSem patfi k Castym a hlavnim uskalim manaZerské
komunikace.

Mnoho manazeri se totiz mylné¢ domnivd, Ze piesvédCiva komunikace je
relativné jednoduchym prostfedkem a procesem, avSak ve skute¢nosti manazeti neumeji
zdUraznit vlastni nazor, mit presvéd¢ivou argumentaci, ukazat nadSeni a mit ochotu
naslouchat.

LUspésné presvédcovani se opird o cilenou pripravu a jako své hlavni metody
vyuziva dialogu. Jeho soucasti je nejen ziskavani informaci, ale i vyjednavani. Efektivni
presvédcovani se opira o ctyri dulezité predpoklady. Manazeri chtéjici své zaméstnance

presvedcit museji pusobit ditveryhodné, prezentovat své cile zpuisobem, ktery zduraziuje

% Jitincova, B. Efektivni komunikace pro manaZery. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 9
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spolecné zajmy s temi, kteri maji byt presvedcovani, posilovat sva stanoviska uzitim
faktit majicich obrazny charakter a navazat s presvédcovanymi emocionalni kontakt.«®*

Nefunguje-li v organizaci komunikace, nemiize manaZer ovlivnit zam¢stnance a
vést je pozadovanym smérem. Prostiednictvim komunikace je v organizaci mozné
zabezpec€it jednotu vSech manazerskych Ccinnosti. Z tohoto divodu musi kazdy
jednotlivy manazer v organizaci klast zna¢ny duraz na komunikaci, pii¢emz
komunikace musi byt piirozenou soucasti efektivniho vedeni zaméstnanc.

Plati, ze manazer miize prostfednictvim zvolen¢ho stylu vedeni a fizeni
podtiizenych pracovnikii plisobit maximalné aktivné a usilovat o splnéni vytyc¢enych cilti
a ukoll, avSak neadekvatni a neefektivni komunikace v organizaci mize veskerou jeho
snahu a aktivitu zcela eliminovat.

Je totiz dostatecné ziejmé, Zze pokud komunikace v organizaci nefunguje,
dochazi ke konfliktiim a sportm, které sice mohou mit v né¢kterych piipadech i pozitivni
vyznam, avSak z dlouhodobého hlediska jsou konflikty na pracovisti zdrojem dalSich
(budoucich) problémt.

wJednim z nejefektivnejsich ndstrojuit prevence konfliktii a vytvareni zdravych
pracovnich vztahi je fungujici system komunikace. Jde pri ném jednak o to, aby
pracovnici byli primérenée a vcas informovani o vSem, co se jich néjakym zpiisobem
dotyka ¢i co by je mohlo v organizaci zajimat. Na druhé strané by pracovnici méli mit
moznost vyjadrovat se k zaleZitostem organizace a méli by o to byt dokonce zaddni. <%

Manazer tedy musi v ramci své ¢innosti klast diraz na to, aby v organizaci
fungovala vertikalni 1 horizontdlni komunikace, pfi¢emz vzdjemna informovanost
prispiva k vys$si produktivité, efektivité a tim 1 ziskovosti, pokud se jedna o organizaci
pusobici v soukromém sektoru, ¢i spokojenych klientti-ob¢and, jedna-li se o organizaci
vefejné spravy.

Podminky efektivni komunikace jsou v zasadé¢ identické pro vSechny
organizace. Je ovSem jiz véci manazeru — jejich schopnosti, zkusenosti a znalosti — do

jaké miry ony podminky budou akceptovat i v ramci svého stylu prace.

6! Styblo, J. a kol. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 580, 581
%2 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 317, 318
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Rizeni a vedeni lidi je obecné& jen velmi obtizné realizovatelné bez komunikace,
ma-li byt ono fizeni a vedeni smysluplné a uc¢inné. Kazda organizace by proto méla mit
vytvofen urCity komunikacni rdmec, tedy systém pravidel a komunikacnich kanala,
prostiednictvim kterych dochazi k vlastni interpersonalni komunikaci v organizaci.

Nekomunikujici organizace se jevi jako podezield a mize to mit vliv i na jeji
vnimani zven¢i. Absentuje-li v organizaci interni komunikace, velmi rychle se to
projevi 1 v komunikaci navenek. Jednotnd pravidla komunikace by tak meély byt
Vv soucasné dobé jiz standardem v kazdé organizaci a tato pravidla by mél kazdy
manazer v organizaci respektovat rovnéz ve svém stylu prace a ve zvoleném stylu
vedeni podfizenych pracovnikd.

Zaroven je ovSem poukazat na jeden problém, ktery se v souvislosti
s komunikaci stale Cast&ji projevuje v organizacni praxi. Jednd se o jakysi nadbytek
komunikace, tedy komunikace je jiz natolik rozsifend, ze je vlastné az nadbyte¢na a
obtézuje jak management organizace, tak jeji pracovniky.

Pokud dojde v organizaci ktomu, ze ptebujeld komunikace poznamenava
negativné veskeré Cinnosti a aktivity v organizaci, je pak tkolem manazerti v ramci
vedeni lidi zkorigovat komunikaci formalni i neformalni a dostat ji do vymezenych

mantineli tak, aby se komunikace stala opét efektivni.

3.2 Motivace

,»VSechny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale
vysoké urovné vykonu lidi. Znamend to vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéjsim
zpusobiim motivovani lidi pomoci takovych nastrojii, jako jsou rizné stimuly, odmény,
vedeni lidi a prace, kterou vykonavaji, a podminky v organizaci, za nichz tuto praci
vykonavaji. Cilem je samoziejmé vytvaret a rozvijet motivacni procesy a pracovni
prostredi, které napomohou tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledkii

, s v ror 63
odpovidajicich ocekavani managementu.*
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muze jevit. Kazdy pracovnik se totiZ se svou praci jinak identifikuje, lidé maji obecné

83 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 159
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odlisné potieby, ptedstavy o zivote, touzi po riiznych vyrobcich a sluzbach, tudiz jejich
motivy K praci jsou odlisné. Nelze tedy vychazet z domnénky, Ze pouze jediny piistup
K motivovani je spravny.

Motivovat pracovniky z pohledu managementu fakticky znamend uvadét tyto
pracovniky do pohybu, a to ve sméru, jakym organizace pottebuje (pozaduje). Lidé jsou
obecné motivovani tehdy, pokud védi, ze urcita Cinnost smétuje k dosazeni urcitého cile
a ze pokud je cile dosazeno, nasleduje forma odmény — tou je v pracovnim procesu
nejcastéji mzda nebo plat, v ptipadé nehmotnych stimuld je to pochvala, uznani ¢i
povyseni.

Kazdy jednotlivy manaZer by mél vrdmci své fidici prace klast diraz na
motivaci svych podfizenych pracovniki, nebot’ jen motivovany zaméstnanec je ochoten
podilet se aktivn€ na ¢innostech ve prospéch organizace.

Pracovni motivace je spojena s plnénim formalné ulozenych povinnosti, pficemz
spo¢ivd ve vytvofeni pravidel a podminek, jez budou pisobit na zaméstnance
V pracovnim procesu tak, aby byl produktivni, loajalni a aby vykonaval svou praci
svédomit¢ a zodpoveédné.

Pro manazera (zejména pak pro liniového manazera) je dulezité, aby
zameéstnanci byli motivovani, nebot” prace s takovymi lidmi je pak jednodussi a 1épe se
dosahuje ukoll, jez jsou piislusnému kolektivu €1 skupiné zaméstnancl stanoveny.
Jinymi slovy feceno, l1épe se vedou a fidi motivovani pracovnici nez nemotivovani, a
proto je v tomto sméru dileZzité kooperace liniovych manazera s tvarem fizeni lidskych
zdroj.

Pracovni motivace je tvofena jednak vnitfnimi faktory, jeZ jsou piedstavovany
motivy, a jednak faktory vnéj$imi, jeZ maji charakter ¢i povahu stimuli. A pravé tyto
stimuly ve skutecnosti znamenaji vn¢j$i podnéty, které¢ vyvolavaji motivaci pracovniki.
Motivy jsou tUzce spojeny s pranim, naproti tomu stimuly ovliviiuji individualni
produktivitu a Ize je povazovat jako urcité odmény ¢i pobidky, jez stupniuji snahu po

uspokojeni prani.
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Prostfednictvim stimulll je mozné korigovat potieby, respektive je mozné
nékteré potfeby eliminovat ¢i stanovovat odlisSné potadi dulezitosti uspokojeni. Soubor
stimulti pak predstavuje stimulaci, piicemz vnéjsi pobidky, podnéty ¢i incentivy vlastné
dovoluji korigovat jednéani ¢lovéka v pracovnim procesu a plisobit na jeho motivaci.

wmyslem stimulace jako procesu pouzivani stimulii je podniceni u pracovnika
urcité aktivity nebo jeji omezeni. Pritom stimuli muze byt mnoho, ale ne kazdy piisobi
motivacné. Zalezi na tom, zda podnét je pro pracovnika vyznamny, zda uspokojuje jeho
potreby, nedostivda se do rozporu s jeho Zivotnimi hodnotami, obecné receno s jeho
motivy. Na druhé strané je vSak viliv organizace, kterd miize volit ruzna seskupeni
stimulu podle svych vlastnich potreb. Proto vykon jakékoliv Fidici funkce predpoklada
zdmérné pouzivani stimulujicich Ciniteli.«®

Manazer musi v rdmci plnéni manaZerskych funkci a s ohledem na sviij styl
prace respektovat opravnéné zajmy jemu podiizenych pracovnikii a byt si védom tukold,
jez jsou kladeny na jemu podfizené pracovniky, kdy za splnéni tikoli nese primarni
odpovédnost pravé ptislusSny manazer.

Zaroven si vSak musi uvédomovat, ze existuji konkrétni relevantni instrumenty
pro fadné plnéni utkoll, mezi néz patii mimo jiné i motivace. S motivaci pak tzce
souvisi hodnoceni prace a pracovniho vykonu zaméstnance a s tim spojené odménovani

za vykonanou praci.

3.3 Hodnoceni prace a odménovani zaméstnancu

Hodnoceni préace a pracovnikl patii mezi dilezité prvky v ramci fizeni lidskych
zdroji. Aby vsSak bylo hodnoceni pro organizaci ptinosné, je nezbytna izka kooperace
liniovych manazert s utvarem fizeni lidskych zdroji a koordinace jednotlivych aktivit.
Je to pravé liniovy manazer, ktery nejlépe znad podiizené pracovniky a je schopen
provést hodnoceni jejich prace.

Obecné plati, ze hodnoceni pracovnikli je vyznamnou ¢innosti, jez poskytuje
organizaci jako celku konkrétni pfedstavu o vykonech, jednanich a schopnostech

jednotlivych zaméstnancii. Hodnoceni prace je ovSem dulezit¢é 1 pro samotné

% Lednicky, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 93
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pracovniky, nebot’ jim poskytuje zpétnou vazbu k jejich plisobeni v organizaci a do jisté
miry 1 ukazuje pfipadné (budouci) sméfovani pracovnika v organizaci. Systémy
hodnoceni pracovniho vykonu, které jsou zaméfeny na rozvoj schopnosti pracovnikd,
jsou navic u¢innym motiva¢nim instrumentem.

»Presto, ze je bézne vpraxi (a Vsoucasnosti jiz méné v odborné literature)
uzivan termin hodnoceni vykonu, ve skutecnosti zpravidla nejde pouze o oblast vykonu
ve smyslu vysledkii prace, ale soucdasti hodnoceni pracovnika je i jeho pracovni
chovani, které zahrnuje pristup k praci a lidem. Predmétem hodnoceni jsou tedy i
osobnostni charakteristiky, jez souviseji s pracovni cinnosti cloveka a které jsou
nedilnou soucdsti jeho pracovniho piisobeni.“®

Hodnoceni préace a pracovniki mlize byt prubézné, ptilezitostné ¢i systematické.
Kazda organizace ptistupuje k hodnoceni prace rozlicn€, obecné by ov§em mélo platit,
ze ma-li byt fizeni lidskych zdroji v organizaci efektivni, je vhodné hodnoceni prace a
pracovnikll v organizaci pravidelné provadet.

Existuje pfitom cela fada osvédéenych metod, které je mozné k hodnoceni prace
a pracovnikil vyuzit. Rovnéz kritérii hodnoceni pracovniki je velmi mnoho, pficemz by
méla splnovat urcité — alespon zakladni — pozadavky (kritéria by méla byt méfitelna,
objektivni, nezavisla, relevantni, srozumitelna a jednoznacna).

Jednim z hlavnich vystupi hodnoceni prace a pracovnikl je jednak planovani
motivace u pracovnikli (hodnoceni pracovnikli umoziuje zjistit, co pro kazdého
jednotlivého pracovnika znamena prace, kterou v organizaci vykonava, jaké ma postoje
k Zivotu, co od Zivota o¢ekava) a jednak odménovani pracovnikl. A pravé odménovani
patii k nejefektivnéj§im nastrojim motivace pracovnikl, které ma organizace vubec
k dispozici.

»Odménovani je velmi vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro
pracovnika. Odména za odvedenou praci a dalsi odmeény ovliviuji mnozZstvi a kvalitu
budouci prace. Kazda organizace je jedinecny komplex cinnosti, zdrojii a podminek.
Systéem odmenovani by mél odpovidat potrebam organizace a potrebam jejich

pracovniku, mel by byt spravedlivy a motivujl’cz'.“66

% Kocianova, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 146
% Tamtéz, str. 160
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Zalezi vzdy na managementu kazdé organizace, jaké moznosti stran odménovani
vyuzije, jakym zplsobem si urci pravidla pro odménovani v fddné a mimotadné forme,
jaké zvoli nastroje a postupy pro odmeénovani.

Nicmén¢ plati ur¢ité obecné pozadavky na systém odménovani, nebot’ je-li
odménovani nastaveno nevhodné ¢i nespravné, mize to mit znaény vliv na celkové
naklady organizace — napiiklad nizkd odmeéna za praci vede k vysoké fluktuaci
pracovnikil, coZ znamena permanentni nabirani novych zaméstnanct, jejich zaskoleni a
zauceni a tedy vysoké naklady na tyto oblasti.

Odménovani by mélo byt spojeno se strategii rozvoje lidskych zdroji. Chybi-li
totiz v organizaci urcitd koncepce ohledné rozvoje lidskych zdrojt, pak je odménovani
svébytné a nepfedstavuje onen vyznamny motivacni néstroj.

Odménovani zaméstnancl patii mezi naplii prace liniového manaZera, ktery
rozhoduje jak o vysi riznych ptiplatki ve formé osobniho ohodnoceni ¢i bonust, tak o
vys$i mimofadnych odmén ¢i naturalnich pozitki.

V ramci stylu prace by mél kazdy jednotlivy manaZer, ktery rozhoduje o
odménovani svych podfizenych pracovnikli, brat v vahu, Ze prostfednictvim
odménovani je mozné rozvijet schopnosti pracovnikii v zdjmu zvySeni schopnosti
zdrojii, kterymi organizace disponuje. Jinymi slovy fe¢eno, odménovani je dilezité
Z hlediska motivace pracovnikd, zaroven je ovSem mozné ho vyuzit ve prospéch
organizace - jestlize jsou totiz zaméstnanci adekvatné odménovani za vykonanou praci a
jsou motivovani k tomu, aby zvySovali svou produktivitu, pak systém odménovani
muze zvysit zdravou miru soutézivosti mezi zameéstnanci, coz je ku prospéchu
organizace.

Odménovani musi totiZ manaZer pojmout nikoliv jako nutnost ¢i nutné zlo, ale
naopak jako pozitivni prostfedek ke zvySeni motivace pracovnikd, tedy tak, Ze systém
odménovani povede ktomu, aby zaméstnanci pracovali podle svych nejlepSich
schopnosti a ze odménovani bude stimulem pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti

pracovnikd.
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ZAVER

Pfedmétem této bakalarské prace byly funkce manaZera a styly jeho prace.
Cilem prace pak bylo pfedevsim zjistit, do jaké miry je osobnost manazera a relevantni
plnéni jeho primérnich funkci zasadni pro stabilitu a rozvoj organizace a zda styl prace
manazera muze ovlivnit produktivitu a loajalitu zaméstnancii k organizaci ¢i nikoliv.

Je zfejmé, Ze jen ve velmi malych organizacich vykonava manaZer vSechny své
funkce. Typické je to navic v téch organizacich, kde se osoba manaZera kryje s 0sobou
vlastnika. SloZitost vnéj$iho prostiedi a spoleenské i technické zmény vedou k nutnosti
organizace roz¢lenovat na rizna oddéleni ¢i useky, jejichz fizeni ma na starosti
konkrétni manazer. Tomu pak odpovida i vykon funkce, jez je mu svétena. To znamena,
ze v organizacich se standardné setkavdme s manazery, ktefi realizuji zdkladni
manazerské funkce, pfi jejichz vykonu vzéjemné spolupracuji.

Osobnost kazdého jednotlivého manazera a plnéni jemu urcené funkce je zcela
zasadni stran stability a rozvoje organizace. Jestlize manazer nedisponuje potiebnymi
schopnostmi, znalostmi a zkuSenostmi, pak neni schopen vykonavat pfisluSnou
manazerskou funkci fadné, v€as a ve prospéch organizace, coz se po urcité dobé musi
zakonité projevit.

Manazerské funkce se vzajemné prolinaji, nelze je tedy od sebe oddé¢lit.
Schopnost vrcholového managementu vzajemné spolupracovat a vybrat kvalitni
personal pro stifedni management je zasadni z hlediska toho, zda bude organizace
fungovat dlouhodob¢ a zda bude schopna plnit cile, jez si stanovila.

PoZzadavky na manaZerskou praci a na zabezpeceni manaZerskych funkci se
permanentné zvysuji, coz klade 1 zna¢né naroky na osobnost manaZera.

Styl prace, ktery pak manaZer zvoli ve vztahu k vedeni a k fizeni jemu
podiizenych pracovniki a k zabezpeceni ukoll, jez vyplyvaji z naplné jeho prace,
podstatnym zptsobem ovliviiuje produktivitu a loajalitu zamé&stnanc k organizaci.
Pokud manaZer se svymi podfizenymi pracovniky aktivné komunikuje, motivuje je,
provadi systematické hodnoceni jejich prace a podrobné se veénuje 1 systému
odménovani za vykonanou préaci, pak vSechny tyto pfistupy podfizeni pracovnici

zaznamenaji a ocenti je.
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Organizace se od sebe odlisuji svou velikosti, pfedmétem Cinnosti, organizacni
hierarchii, poslanim i1 vytycenymi cili. Co je ovSem sjednocuje, jsou lidské zdroje,
nebot’ bez kvalitnich a schopnych pracovniki dnes prakticky nemize dlouhodobé
existovat zadna spolecnost.

Manazer v ramci stylu své prace si musi byt dobfe védom primérni skutecnosti,
a sice ze vybudovéani optimalniho a schopného kolektivu pracovnikli je zalezitosti
dlouhodobou a ze je proto nezbytné lidem na pracovisti vénovat dostateCnou pozornost.
Jen tak se totiz vytvofi takovy pracovni tym, ktery bude pro organizaci vskutku
pfinosny.

Stale pfitom vzristd v tomto sméru vyznam liniovych manazert, ktefi maji
nejblize k podfizenym pracovnikiim a ktefi rozhoduji o podob€ svého tymu. Liniovy
manazer musi pfi fizeni a vedeni jemu podfizenych pracovnikli akceptovat jak pokyny
sttedniho a vrcholového managementu, tak rovnéz interni pokyny — naptiklad ohledné
firemni kultury, firemni komunikace, strategie rozvoje lidskych zdroji ¢i strategie
dalsiho rastu organizace.

A je to pravé liniovy manazer, kdo nejvice ovliviiuje (respektive mize ovlivnit)
produktivitu a loajalitu zamé&stnanct k organizaci.

Chyby manazera v komunikaci, v pfistupu k zaméstnancum, v delegovani ¢i
v uklddani pokynti a ukoli mohou mit pro organizaci jako celek znacné nepiiznivé
disledky. Nejen Ze takovy manazer nemusi byt schopen viibec zajistit splnéni ukold, jez
jsou na n¢ho a na jemu podiizeny kolektiv pracovnikli kladeny, ale miize dokonce
ohrozit stabilitu organizace a jeji postaveni na trhu.

Aby byl manazer schopen realizovat manaZzerské funkce a pfispivat k tomu, Ze
zamé&stnanci budou produktivni a loajalni k organizaci, pak musi jednak citit podporu ze
strany vlastnikli organizace a ostatnich c¢leni managementu a jednak musi mit
vytvofeny podminky pro vykon své prace. Pfedstavy o tom, Zze manazerské funkce lze
zajistit s minimem finan¢nich prostiedki a bez vEétsi namahy, jsou zcela liché, nadto po
manazerech lze spravedlivé poZadovat, aby vykonavali manazerské funkce a pfispivali
K rtstu organizace toliko tehdy, pokud organizace disponuje jasnou vizi, lidskymi zdroji

a finan¢nimi prosttredky.
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