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Uvod

Cile seminare:
Na konci kurzu prostfednictvim manazerské hry, cviceni a praci ve
skupinach budou ucastnici seminare schopni:

1. porozumét rozhodovacimu procesu pfi fidici €innosti

2. lépe pouzivat vhodné dovednosti spojené s vedenim lidi pfi skupinové
praci

3. porozumét feSeni nékterych typickych a aktualnich problému
managementu v ¢eskych podminkach

4. porozumét zasadam efektivni organizace osobniho ¢asu

5. navazat nové kontakty a vztahy

Personal skoleni:
Doc. Ing. Ladislav Blazek, CSc.

Dékan Ekonomicko-spravni fakulty MU v Brné. Je autorem nékolika
desitek odbornych publikaci v oblasti fizeni podniku a socialnich systému.
Na fakulté vede katedru fizeni, je garantem studijnino oboru Management
DS a prednasi kursy Management a Rizeni v socialnich systémech.

PhDr. Jifi Winkler

Odborny asistent katedry fizeni. Zabyva se evaluacnimi vyzkumy
formalnich organizaci. Je absolventem kursu pro manazery a poradce
v oblasti malého a stfedniho podnikani u firmy IMK Diemen (Holandsko)
Provadi praktickou poradenskou ¢innost v oboru organizacni poradenstvi.

Dana KrejCi

Administratorka seminare



ROZVOJ MANAZERSKYCH SCHOPNOSTI TEMA 3

Operacni a ridici
pracovnici

7

Vidci

AN

Téma

Kdo je to manazer ?

ManaZeri jsou lide, kteri se profesionalné a

Z titulu sve funkce zabyvayji efektivnim
provadénim cilevédomych aktivit a tuto Cinnost
provadéji s druhymi nebo prostrednictvim
druhych lidi.

V kazdé formalni organizaci existuji dva typy pracovnikl. Budeme je
nazyvat operacni a fidici. Operacni pracovnik je zameéstnan pfimo
vlastni praci nebo ukolem a neodpovida za praci druhych.

Ridici pracovnik (manazer) se zabyva fizenim aktivit druhych lidi a za
jejich praci také odpovida. K snadnéjSimu prosazeni svych rozhodnuti
disponuje formalni autoritou. Tato autorita predstavuje legitimni
schopnost mit vliv v organizaci, ktery neni spojen s osobou manazera,
ale s jeho pozici. Manazefi jsou do své pozice nékym jmenovani.
Rikame, Ze jsou ustanovovani do funkce. Manazerska funkce je vykon
¢innosti spojenych s prosazovanim formalni autority.

Mezi manazery existuje také vztah nadfizenosti a podfizenosti. V ramci
této hierarchie je mozné v organizaci rozlisit nékolik urovni fidicich
pracovnikl. Tato hierarchie ma zpravidla tvar pyramidy.

Vedle toho mezi ¢leny organizace najdeme osoby, které mohou
legitimné ovlivhovat druhé lidi bez tlaku vyvolaného formaini autoritou.
Diky této schopnosti maji viidcové v organizaci vys$si pozici. Ostatni od
nich ocekavaji, ze budou prosazovat svij vliv. Takovy ocekavany
zpUsob chovani se nazyva role vedouciho. Vidci mohou byt
jmenovani do funkci nebo také nemusi. Potom svUj vliv uplatiuji
neformalnim zplsobem. Ne kazda vUudci osobnost je manazerem.

Musi byt vsichni manazeii také vidci? Na uvedenou otazku neexistuje
jednoznacna odpovéd. Néktefi tvrdi, ze dobry manazer musi mit sou¢asné u svych
podfizenych neformalni autoritu. Jini tvrdi, ze to neni nezbytné nutné. Uvadégji
pfiklady, kdy nékteré manazerské funkce jsou uspésné provadény lidmi, ktefi nemaji
osobni schopnost ovliviiovat druhé. Jaky je Vas nazor ?
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Prekotny rUst potfeby a ocenéni manazerské profese nastal ve 20. a
30. letech tohoto stoleti. Je to ve stejné dobé, kdy se nebyvale rozrostl
poCet velkych soukromych a statnich organizaci. V jejich ramci bylo
nemozné udrzet efektivni spolupraci bez specializovanych pracovniku,
ktefi se nezabyvali provadénim néjakého pracovniho ukolu, ale
spolupraci ostatnich lidi. Ridici pracovnici se vydéluji jako samostatna
profese, protoze ve slozitych modernich organizacich nedostate¢né
funguji bézné a dostupné regulatory spole¢ného chovani: osobni
sympatie a antipatie, zvyky a obycCeje, neformalni autorita a pod.
Koordinace lidi pfi praci prestala byt samozfejmou a jednoduchou
¢innosti.

Efektivnost a uc¢innost

Podstatou fidici prace je koordinovat své podrfizené tak, aby spolecna
¢innost byla efektivni a u¢inna. Efektivita je vztah mezi vstupy a vystupy
organizaéni Cinnosti. Zvétsuji-li se vystupy pfi danych vstupech nebo
jestlize pfi stejnych vysledcich pouzivdme méné vstupnich zdroju,
zvySuje se efektivita organizace. Efektivita se vztahuje k prostfedkiim a
metodam prace.

DalsSi vlastnost fizené Cinnosti je ucinnost. Vychazi z faktu, ze kazda
cilevédoma aktivita sméruje k dosazeni predem stanovenych cil(. Mira
v jaké organizace dosahla predem stanovenych cili se nazyva
uéinnost. Vztahuje se tedy kproduktim a dusledkim ¢&innosti
organizace.

Efektivnost a u€innost spolu Uzce souvisi. Pfi vysoké efektivnosti se
zpravidla snizuje ucinnost organizace a naopak. Hlavni problém
manazerské prace je dosahnout rovnovahy mezi pozadavky na
efektivitu a dosazenim stanovenych cill.

MUize organizace postupovat vysoce efektivné a piitom byt ve svych disledcich
neucinna? Odpovézte a pokuste se dolozit svlj nazor priklady.
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Co manazefri délaji ?

Nejlepsi zplsob jak charakterizovat manazera je popsat jeho profesni
chovani. UcCinit vycet typickych Cinnosti, které by mél fidici pracovnik
provadét, vSak neni tak jednoduchy ukol, jak by se mohlo na prvni
pohled zdat. Pomohou nam néazory Francouze Henri Fayola a
Ameri¢ana Henry Mintzberga. Prvni z nich vytvofil racionalisticky,
logicky navod na to, co ma manazer delat. Mluvi proto o manazerskych
funkcich. Druhy pfi svych empirickych pozorovanich pouze peclivé
popsal to, co skute€né manazefi délaji. Mluvi proto o manazerskych
rolich.

Podle Fayola efektivni dosahovani cilid v modernich organizacich
vyzaduje, aby kazdy Fidici pracovnik opakované provadél nékolik typu
¢innosti. Je to planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani.
Cinnosti v tomto vyé&tu uvedené navazuii logicky jedna na druhou a tvofi
relativné uzavreny cyklus manazerské prace.

Planovani zahrnuje urcovani cill, strategii a tvorbu dil¢ich plant pro
koordinaci aktivit rizného druhu.

Organizovani uréuje a zabezpecuje, vSechno co potiebujeme k tomu,
abychom dosahly naplanovanych cild.

Vedeni lidi souvisi s organizovanim. Kazda organizace snazici se
dosahnout svych cili je tvofena lidmi. Vedeni spociva predevsim
v motivovani lidi k vykonu, pouzivani ucinné komunikace mezi nimi,
fizeni a feSeni konfliktd, vyjednavani.

Kontrolovani spociva vtom, Ze v prabéhu praci na Ukolech manazefi
musi sledovat chovani v podniku a srovnavat ho s predpokladanymi cili.
Jestlize pfitom vyhodnoti vyznamné odchylky od predpoklddaného
stavu, musi korigovat chovani organizace.

Mintzberg pfi svych pozorovanich popsal 10 typickych manazerskych
roli, které ostatni lidé v organizaci od manazera vice méne ocekavaji.
Utfidil je do tfi skupin: interpersonalni, informacni a rozhodovaci.

Manazer travi velkou €ast pracovniho ¢asu kontakty s druhymi lidmi.
V nékterych situacich pini roli reprezentanta organizace. Ma radu
rutinnich povinnosti vyplyvajicich z faktu, ze stoji v ¢ele organizace.
Dale plni roli vedouciho, pfi niz odpovida za motivaci, pfipravu a
vedeni podrfizenych. V kontaktech s druhymi lidmi plni také roli
prostirednika mezi organizaci a ostatnimi lidmi. Vytvari si vlastni sit
vnéjsich kontaktl, které prinaseji organizaci podporu a prospéch.
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Manazer se dale zabyva informacemi. V prvé radé plni roli pfijemce
informaci. Ridici pracovnik by mél byt nervovym centrem organizace,
kde se sbihaji v§echny dullezité a dostupné informace pro rozhodovani.
Dullezita je role zprostiredkovatele, kdy prenasi faktické nebo
hodnotici informace z jedné €asti organizace do druhé, nebo z vnéjsiho
prostiedi dovnitf. Manazer rovnéz hovori jménem organizace. Pronasi
rizna dulezita sdeleni, poskytuje rozhovory a pini tak roli mluvéiho.

Provadét rozhodnuti patfi k podstaté Fidici prace. At se manazer
nachazi na jakémkoliv stupni fizeni, at' se zabyva jakoukoliv fidici
funkci, vzdy se liSi od svych podfizenych tim, ze provadi rozhodnuti.
Vybira napriklad pfilezitosti pro uskute¢néni svych projektl a plana.
PIni tak roli podnikatele. Rozhoduje o upravach cinnosti, kdyz véci
nejdou jak maji. PIni roli korektora. Casto se manazer nachazi v roli
“pridélovatele zdrojl, kdy rozhoduje o tom kdo z jeho podfizenych
jaké organizacni zdroje dostane. V neposledni radé reprezentuje
organizaci pfi ruznych konfliktnich jednanich, kdy musi rychle
rozhodovat o veécech, které ovlivhuji budoucnost podniku. V uvedené
situaci jedna v roli vyjednavace.

Jsou efektivni manazeri také uspésni?

Mnoho autorll se zabyvalo otazkou, v jakém &asovém rozsahu se
typicky manazer vénuje jednotlivym funkcim a rolim. Cemu vénuje
nejvetsSi pozornost a energii a ¢emu mensi. Holandsky vyzkumnik Fred
Luthans si ve své studii 450 vys$Sich manazerl navic polozil otazku,
jestli efektivni manazefi délaji tytéz Cinnosti jako ti, které pokladame za
uspesné.

Efektivni manazer byl definovan jako ten, kdo odvadi kvalitni fidici praci
v potfebné kvantité, a ktery se muze tésit ze spokojenosti a dlvéry
svych podfizenych.

Méritkem uspésnosti manazera byla rychlost a strmost povySeni do
manazerskych funkci v organizaci.

Zjistilo se, ze slozeni ¢innosti obou typu Fidicich pracovnikd se velmi
liSi. Efektivni manazer témér polovinu svého pracovniho ¢asu veénuje
komunikaci s ostatnimi lidmi v organizaci a pfiblizné Ctvrtinu travi
personalnim fizenim a bezprostrednim vedenim podfizenych. V obou
pfipadech je to dvakrat vice ¢asu nez ho vénuje podobnym &innostem
uspeésny manazer. Ten se naopak polovinu pracovniho dne zabyva
tvorbou vlastnich siti podplrnych a informacnich vztaht. Travi svij ¢as
také komunikaci, ale zpravidla spise neformalni.
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Je manazerska prace univerzalni?

Dosud uvedena charakteristika vyabstrahovala z manazerské prace to
organizaci je vzdy velmi konkrétni prace. Neplati , ze co se nau¢im na
jednom fidicim misté a Case, plati pro management vSude a vzdy.
Existuje cela rada faktort, které proménuji manazerskou praci.

Obsah i rozsah manazerskych funkci a roli se méni s pozici manazera
v organizaci. Na nejnizSich urovnich fizeni je zpravidla nejvic ¢asu
vénovano bezprostfednimu vedeni lidi. Na nejvysSich urovnich
manazefi relativné nejvic ¢asu travi planovanim a organizovanim.

Na nejnizSich urovnich fizeni musi manazer vice prokazat technické
dovednosti a znalost technologie provadéenych €innosti. Na nejvyssich
urovnich musi uplatnit pfedevsim schopnosti koncepéni a tviréi. Na
vSech urovnich je vSak nezbytna schopnost jednat s lidmi.

DalSim faktorem ovlivaujicim obsah manazerské prace je velikost
organizace. Rozhodnuti, ktery podnik budeme chapat jako maly, stredni
nebo velky, je véci domluvy a okolnosti. Proto vrizné vyspélych
ekonomikach jsou tyto hranice stanoveny rlzné. Predpokladejme, ze
malym podnikem je u nas organizace do 50 zaméstnancu a Ze velka
organizace ma 500 a vice zaméstnancu.

V malém podniku je dllezita role mluveiho, podnikatelska role. Méné
dulezité jsou pravdépodobné role vedouciho nebo zprostfedkovatele
zdrojl, prostfednika informaci, korektora. Méné dulezita bude role
tvlrce podnikatelskych strategii.

Obsah manazerské prace ovliviuje také narodni a kulturni specificnost.
Napf. v Cechach a na Slovensku Ize k témto kulturnim zvl&stnostem
zaradit velkou obecnou nedlvéru mezi lidmi, ktera jesté vice podporuje
tvorbu siti neformalnich podplrnych vztaht pfi fizeni. Jinou zvlastnosti
je rozSifenost modelu podnikani, ktery spise pfipomina okradani.

Mnoho odbornikll prosazuje nazor, ze manazerskou praci ovliviiuje
skuteCnost, zda je provadéna v ziskové Ci neziskové organizaci.
NejCastéji se prosazuji nasledujici predstavy:

Rozhodnuti ve vefejnych organizacich se provadi spise podle
politickych kritérii, rozhodovani v ziskovych organizacich je spisSe
racionalni a objektivni.

Manazefi ve vefejnych a zejména statnich organizacich jsou spoutani
prebujelou administrativou.
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Pracovnici ve verejnych a statnich organizacich jsou méné motivovani
k vykonu. Vétsi hodnotou je pro né jistota pracovniho mista. Ridici
pracovnici musi mnohem vice ovlivihovat a motivovat své podrizené,
aby podali srovnatelné vykony jako v ziskoveé organizaci.

Jsou tfi uvedena tvrzeni pravdiva, anebo to jsou rozsifené myty ? Uvedte, jaky je Va3
nazor a proc.

Vyznam manazera v organizaci

Existuji dva rozSifené postoje k vyznamu manazerské prace v organizaci. Prvni tvrdi,
Ze fidici pracovnici maiji pfimou odpovédnost za Uspéch &i nelispéch organizace.
Druhy naopak tvrdi, Ze manazefi maji jen maly vliv na vysledky organizace. Podle néj
0 Uspéchu rozhoduji sily, které nejsou pod kontrolou manazertl. Nasleduje vycet
nékolika skute€nych tvrzeni o vyznamu manazerské prace. Oznacte ty, s nimiz
souhlasite Cislici 1, a ty, s nimiz nesouhlasite Cislici 0.

1. Dobry manazer umi ve zlato proménit i slamu. |:|

2. Byt dobrym a tspésnym vedoucim neni obtizné; |:|
chce to jen byt v pravy ¢as na spravném misté.

3. Pro organizaci plati, ze ryba smrdi od hlavy. |:|
4. Ridici pracovnici vytvareji jen iluzi kontroly nad udalostmi v podniku. |:|
5. Manazeifi jsou lidé, ktefi délaji rozdily v kvalité organizaci. |:|

6. Ridici pracovnici dnes &asto hraji roli ob&tniho beranka. |:|
Kdyz jdou véci Spatné, jako prvni na radé je vyménit management.

SOUCET: L: D S: D

Vliv a svobodu manazerskych rozhodnuti v organizaci omezuji dvé
skupiny faktorl. Prvni nazyvame organizaéni kulturou, druhy tvori
vnejSi prostredi organizace.

Je to ¢leny podniku vSeobecné sdileny a pfijaty souhrn vyznamu a
vzory, které urcuji jak se maji zaméstnanci chovat. Kultura podniku do
znacné miry ovliviuje jak moc se zaméstnanci citi byt soucasti podniku,
jak velky vyznam je prikladan skupinové praci, jakou hodnotu maji
v organizaci lidé, jestli je mozna koordinace prace rdznych oddéleni
mezi sebou, jakym zpUsobem se provadi kontrola, jak jsou ochotni
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zameéstnanci prijimat riziko nebo konflikt, podle jakych kritérii jsou lidé
odménovani a pod. Podnikova kultura se utvari dlouhodobé a prenasi
se pomoci jazyka a symboll z jedné generace pracovniku na druhou.

RozlisSujeme mezi silnou a slabou kulturou. Silné kultury jsou takové,
které maji vetsi vliv v organizaci: zaméstnanci je ve vétsi mire prijimaji a
jsou pro né vice zavazné. Slaba kultura se projevuje tim, ze
v organizaci neni jasné co je a co neni dulezité. V takovych organizaci
je kultura s velkou pravdépodobnosti nevhodné ovliviiovana manazery.
Slaba kultura vétsinou souvisi s necitelnym, ne¢ekané se proménujicim
a kampanovitym chovanim manazerd.

11
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Téma

Jak spravne
rozhodovat ?

Co viastné znamena pojem rozhodovani?
Nahlédnete-li do odbomeé literatury, setkate se s
radou riznych definic, nicméné vétsina z nich se
shodne na tom, Ze rozhodovani je volba mezi
vice altemativami chovani.

Kazdy racionalné uvazujici Clovék si uvédomuje kliCovy vyznam
rozhodovani pro uspéch v zivoté. Pfi rozhodovani v podniku nebo jiné
instituci, to znamena tam, kde je rozhodovani spjato s praci manazeru,
se k otazce jak rozhodovat vazici se k procesni strance rozhodovani,
pfipojuje jesté otazka kdo a o éem ma rozhodovat, vztahujici se k
organizacni strance rozhodovani.

Organizaéni stranka rozhodovani

Spravné urceni toho, kdo bude o ¢em rozhodovat je pro efektivni fizeni
instituce nanejvys dalezité.

Hledame-li odpovéd na otazku kdo ma o ¢em rozhodovat, pak je tfeba
u daného manazera - rozhodovaciho subjektu - posuzovat jeho
informacni zabezpeceni, kvalifikani predpoklady a zajmovou orientaci.

Funkéni misto, které zastavate, je diky formalnim i neformalnim
informacénim tokim zasobovano s uréitou frekvenci urcitym mnozstvim
informaci urcité kvality, coz vytvarfi predpoklady pro dobrou znalost
urCitych zalezitosti, které mohou byt predmétem rozhodovani.

Na tomto funkénim misté se predpoklada urcita kvalifikace ve smyslu
ucelného zpracovavani a vyuzivani téchto informaci, véetné urcité
urovné specialnich schopnosti vedoucich ke spravnému reseni urcitych
typu rozhodovacich uloh.

Z formalnich i neformalnich vztaht Vaseho funkéniho mista vyplyva
urcita zajmova orientace, ktera potencialné ovliviiuje Vase rozhodovani,
a to tak, Ze pfi rozhodovani o nékterych zalezitostech budou dusledky

12
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téchto rozhodnuti ovlivhovat zamy resp. cile instituce pozitivne, pfi
rozhodovani o jinych zalezitostech mohou naopak dusledky Vaseho
rozhodovani ovlivhovat zminéné zajmy instituce negativné.

Na funkénim misté, které zastavate, byste mel tedy rozhodovat o tom, o
¢em mate lepsi informace, pro co mate lepsi kvalifikaci, vicéi ¢emu mate
vhodnéjsi hodnotovou orientaci nez ostatni manazefi v podniku.

Vztah mezi stupném Fizeni a obsahem rozhodovani

Tento vztah vyplyva z hierarchického usporadani organizacnich
struktur podniku. Na vyssSich stupnich fizeni ma prevladat koncepéni
rozhodovani, tedy rozhodovani ramcoveé, s dlouhodobym cCasovym
horizontem, zpravidla obtizné programovatelné. DuUsledky tohoto
rozhodovani maji velkoplosny dopad. Na nizSich stupnich fizeni ma
naopak prevladat operativni rozhodovani, tedy rozhodovani o dil€ich a
konkrétnich zalezitostech, s kratkodobym ¢&asovym horizontem,
vétsSinou dobfe programovatelné. Dusledky tohoto rozhodovani maji
maloplosny dopad.

Pokud je mozno o dané zalezitosti rozhodovat na dvou ¢i vice stupnich
fizeni, volme vzdy ten nejnizsi. Ma to dva dobré dlvody:

e je to ucinna obrana proti samovolnym centralizatnim
tendencim jez jsou pro hierarchické organizacni struktury
typicke,

® snizuje se vzdalenost mezi mistem rozhodovani a mistem
jeho realizace.

Individualni a kolektivni rozhodovani

V institucich je na vétSiné funkénich mist uplatnén princip jediného
odpovédneho vedouciho. Uplatnéni tohoto principu pfi VasSem
rozhodovani znamena, ze jste vybaven pravomoci rozhodovat o tom,
co prislusi Vasemu funkénimu mistu, tedy, Zze mate pravo rozhodovat o
danych zalezitostech a moc dosahnout s vyuzitim Vam danych
sankénich nastroju realizace tohoto rozhodovani. Déle plati, Zze nesete
odpovédnost za dusledky svého rozhodovani. Takovy typ rozhodovani
nazyvame individualni rozhodovani.

Nejde pouze o pravo rozhodovat, které mulzete, ale nemusite vyuzit.
Jde o povinnost rozhodovat, a to i za situace, kdy se Vam do
rozhodovani nechce (coz muze byt v praxi dosti ¢astym jevem). Jestlize
je tfeba rozhodnout v zalezZitosti, ktera patfi do pUsobnosti Vaseho
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funkéniho mista, neni mozno se vyhnout odpovédnosti tim, ze
nerozhodnete, ¢i budete rozhodovani nepfiméfené oddalovat,
popfipadé se budete snazit o to, aby rozhodnul nékdo jiny. Rozhodnout
prosté musite.

Vy jako jednotlivec mate pravo resp. povinnost rozhodnout a zaroven
nesete odpovédnost za dusledky svého rozhodnuti. Nic na tom nemeéni
skuteCnost, ze na pripravé rozhodnuti, zvlasté kdyz se bude jednat o
rozhodnuti zavazné, se mize podilet cela fada lidi. Smysl| spolutiCasti
téchto lidi na pfipravé Vaseho rozhodnuti je v zéasadé dvoji. Jde o

e ziskani kvalifikovanych informaci a aplikaci postupu
vedoucich k optimalizaci rozhodovani cestou zapojeni
prislusnych odbornikd,

e motivaci k prijeti dusledki rozhodnuti cestou spoluprace pfi
pfipravé rozhodnuti s témi, jichz se tyto dusledky budou
tykat.

Nékdy je pravomoc rozhodovat a odpovédnost za dUsledky
rozhodovani uplatnéna vaci kolektivu. Kolektivni rozhodovani &asto
realizuje uplatnéni demokratickych principll. Zabezpecuje participaci na
rozhodovani vSech prvkl daného spole¢enského systému, jehoz se
rozhodovani tyka. Proto ma svoje nezastupitelné misto v systému fizeni
demokratickych statd, politickych stran a v celé fadé instituci, které
uplatiuji principy samospravy (druzstva, nejruznéjsi spoleéenské
organizace, do jisté miry i vysoké Skoly a pod.). Kolektivni rozhodovani
vSak u nas v souCasné dobeé nabyva na vyznamu téz u instituci
podnikatelského charakteru, zejména u spolecnosti akciovych. Zde
zabezpecuje participaci na rozhodovani vlastnik(l daného podniku, a to
diferencované dle vyse vlastnickeho podilu.

Kolektivni rozhodovani se déje prostfednictvim hlasovani. Pro
hlasovani musi byt a priori dana pravidla. Ugelem téchto pravidel je
optimalizovani integrace rozhodovani jednotlivell do rozhodnuti celého
kolektivu. Vychodiskem je zpravidla princip rozhodovani ve prospéch
vétsiny, ten v8ak mlze byt rlzné modifikovan (rdzny pocet hlasu
hlasuijicich osob, pravo veta a pod.).
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Procesni stranka rozhodovani

Rozhodovani je Cinnosti, pfi niz hraje vyznamnou roli zkuSenost a
intuice. Empiricky je ovéfeno, ze v mnoha pripadech bylo za velmi
komplikované a neprehledné situace uc¢inéno spravné rozhodnuti, aniz
by byl ten, kdo toto uUspésSné rozhodnuti proved!, schopen presnéji
popsat postup, na zaklade kterého k tomuto rozhodnuti dospél.

Presto teorie i praxe se dnes snazi o rozvijeni a aplikovani pristupu,
opirajicich se o strukturaci rozhodovaciho procesu a vyuziti
statistickych a matematickych metod.

Rozhodovaci analyzu |ze volné charakterizovat jako pfistup k rfeSeni
slozitych rozhodovacich problému, ktery se snazi vzajemné skloubit
exaktni postupy a modelové nastroje se znalostmi, zkuSenostmi a
intuici fesitelt téchto problémU. Typické je, Ze se rozhodovaci analyza
neomezuje jen na urcité faze feseni slozitych rozhodovacich problém(
a na urcité nastroje, ale snazi se pohlizet na tyto procesy jako na celek.

Nelze jednoznacné fici, ze aplikace rozhodovaci analyzy dava vzdy lepsi vysledky nez
Cisté intuitivni pristupy. Uplatnéni rozhodovaci analyzy Vam tedy v zadném pfipadé
negarantuje dosazeni spravného rozhodnuti, nybrz pouze snizuje riziko Spatného
rozhodnuti. Zakladni prvky rozhodovani

S rozhodovanim jsou uzce spjaty Ctyfi pojmy:cile, alternativy chovani,
kritéria, stavy okoli. Rozhodovani je soucasti fizeni a fizeni je uzce
spjato s planovanim cilt. VySe jsme rozhodovani definovali jako volbu
mezi vice alternativami chovani. Pfi volbé z alternativ chovani je tfeba
posuzovat, jak ta ktera alternativa pfispiva k dosazeni toho kterého cile.

Cile

Cile jsou budouci stavy, které maji byt dosazeny. V tak rozsahlém a
komplikovaném systému jakym je podnik se nejedna o jeden cil, ale o
celou mnozinu cild. Dvojice ciltl této mnoziny mohou byt vici sobé ve
vztahu

e komplementarnim, coz znamena, ze naplhovani jednoho
cile prispiva téz k naplhovani druhého cile,

e konkurujicim, kdy naplfiovani jednoho cile plsobi proti
naplnovani druhého cile

e neutralnim, kdy naplfiovani jednoho cile nema zadny vliv na
naplnovani druhého cile.
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Kritéria

Mate-li posoudit jak dana alternativa chovani naplnuje dany cil, pak k
tomu potrebujete urCité mefitko. Toto mérfitko se nazyva kritérium
rozhodovani. Kritéria rozhodovani jsou pozorovatelné, nejlépe Ciselné
vyjadritelné veliCiny, pomoci nichz je mozno charakterizovat stupen
naplnéni cile danymi alternativami.

Tabulka uvadi nékolik prikladi cilG a k nim se vazicich kritérii. Do volnych
poliGek dopiste dalsi priklady.

cile kritéria
maximalizace zisku zisk (zisk pfed zdanénim, zisk po zdanéni)
maximalizace rentability rentabilita vlastniho kapitalu

rentabilita celkového kapitalu

minimalizace nakladu naklady (jednicové ndklady, rezijni naklady)
ovladnuti trhu podil na trhu
maximalizace nezavislosti pomér vlastniho kapitdlu k cizimu kapitalu

maximalizace spokojenosti zaméstnancu | fluktuace

Stavy okoli

V pojeti rozhodovaci analyzy je to mnozina faktord, jez v podstatné mire
ovliviiuje predmét rozhodovani, které vsak Vy, jako rozhodovatel
nemUzete ovlivnit, pouze ji mlzete s jistou pravdépodobnosti predvidat.
Za stav okoli vU¢i rozhodovani na Urovni podniku je mozno povazovat
chovani VasSich konkurentl, politickd rozhodnuti  ovliviujici
podnikatelskou ¢innost, chovani Vasich odbératelll i dodavatell. Do
jisté miry téZ chovani vasich kolegl a zaméstnancu.

Dlsledné vzato, ¢ast z téchto veli¢in, které nazyvame stavy okoli,
mUzete jako rozhodovatel svym chovanim do jisté miry ovlivnit.
Nicméné zda svym chovanim dosahnete zadouciho stavu okoli je
pouze pravdépodobné, zdaleka ne jisté. Podle pravdépodobnosti stav(
okoli rozliSujeme tfi rozhodovaci situace:

e Rozhodovani v podminkach jistoty. Stav okoli ve sledované

oblasti je pouze jeden, pravdépodobnost jeho vyskytu je 100
procent.
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e Rozhodovani v podminkach rizika. Stavu okoli ve sledované
oblasti je vice, zname jejich uplnou varietu. Pravdépodobnost
vyskytu jednotlivych stavll okoli je znama (je vycislitelna v
procentech).

e Rozhodovani v podminkach nejistoty. Stavl okoli ve
sledované oblasti je vice, zname jejich uUplnou varietu.
Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych stavl okoli v$ak
znama neni.

Rozhodovani v podminkach jistoty je snazsSi nez rozhodovani v
podminkach rizika a stejné pak rozhodovani v podminkach rizika je
snazsi nez rozhodovani v podminkach nejistoty. V praxi se vSak u
zavaznejSich rozhodovani s delSim c&asovym horizontem budete
setkavat obvykle s rozhodovaci situaci ozna¢enou jako rozhodovani v
podminkach nejistoty, a to jesté zpravidla s jejim komplikovanéjsim
pfipadem, kdy nejen, ze nebudete znat pravdépodobnost vyskytu
jednotlivych stavl okoli, ale nebudete znat ani jejich Uplnou varietu.

Uvedené typické rozhodovaci situace predstavuji vétsi ¢i mensi zjednoduseni,
pifi¢emz nejvice se redlnym situacim pfiblizuje rozhodovani v podminkach nejistoty.

Konkrétni rozbory a priklady k uvedenému vykladu viz pfilozeny text:
L. Blazek: Rozhodovéni.
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Téma

Jak planovat cile a
strategie ?

Planovani je proces uréovani ciltl organizace a
vymezeni zptsobu, jimZ miZe byt téchto cilt co
nefefektivnéji dosazeno.

Vyznam planovani v trznich podminkach byva ¢asto zpochybnovan. Ve
skuteCnosti je planovani pro kazdou organizaci nezbytné. Dava
podnikové Cinnosti jednotny smeér, coz zesiluje celkovy efekt
organizace. Redukuje zivelné vlivy neolekavanych zmén prostredi.
Minimalizuje nadbyte¢né Cinnosti a tapani organizace. Vytvari kritéria
pro kontrolni a hodnotici &innost vedoucich pracovniku.

Zakladem planovani je tvorba cill. Cile jsou Zzadouci vystupy
organizacni Cinnosti. Je to vysledek, kterého chce jedinec, pracovni tym
nebo cela organizace dosahnout. Cill je v organizaci vzdy vice. Je
uzitetné naucit se rozliSovat cile stanovené, které vyjadfuji oficialni
stanovisko podniku. Jsou vyjadrenimi, ktera chce organizace sdélit
verejnosti a chce, aby jim verejnost véfila. Najdeme je v organizacnich
radech, stanovach, vyroénich zpravach, verejnych prohlasenich fidicich
pracovnikl. Skute¢né cile jsou pfistupné pfi pozorovani toho, co
Clenové organizace realné délaji. Aktivity urCuji priority organizace.
Mezi formalné stanovenymi cili a skute¢nymi cili ¢lenl organizace byva
velmi ¢asto rozpor.

Druhy plant

Plany mlzZeme rozlisit podle nékolika kritérii. Podle toho, zda pfi
planovani tvofime ¢&i netvofime nové cile, rozlisujeme strategické a
operacni plany. Strategicky plan je zpravidla dlouhodoby, (pét let a
vice) je zaméfen na obecnéjSi vystupy a obsahuje i formulaci novych
cild. Operacni plan je vétSinou kratkodoby (nékolik mésicd), Je
zameéren na konkrétni oblast ¢innosti podniku a cile, jejichz dosazeni se
planuje byly jiz predem znamy.
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Podle délky planovaciho obdobi rozliSuieme plany dlouhodobé a
kratkodobé.

Podle miry urcitosti stanovenych cilt rozliSujeme specifické plany a
smérnice. Pokud jsou cile jasné zformulovan€, mluvime o specifickych
planech. Jejich vyhoda je pfesnost a srozumitelnost. Zaméstnanci
nemivaji problémy s pochopenim cill. V nékterych pfipadech je v$ak
vyhodné pouzivat smérnice, které stanovuji pouze zakladni sméry
budouciho vyvoje a hranice, ve kterych by se mél vyvoj odehravat.
Vyhodou téchto pland je pruznost a pfizplUsobivost zménénym
podminkam. Jiz instinktivné tusime, ze vyhodnéjSi pro fidici praci je
uréovani specifickych planu. Jsou vsak situace, kdy to neplati. Moznosti
pouziti jednotlivych druht planl zavisi na fadé objektivnich faktoru.

Ctyfi objektivni faktory planovani

Pfi planovani pro manazera vystupuiji jako objektivni faktory vnitfniho i
vngjSiho prostredi.

Vyznamnym faktorem vnitfni struktury organizace je uroven fizeni. Pro
nizsi uroven fizeni je ve vétsiné organizaci typické a obvyklé operaéni
planovani. Strategické plany se naopak vytvareji Castéji na vyssich
drovnich fizeni.

Nejen lidé, ale i organizace maji svUj zivot. Vznikaji, rostou a rozviji se,
dozravaji a zanikaji nebo se transformuji do organizace jiné generace.

V obdobi formovani organizace prodélava nejvice zmén. Dostupnost
a pouzitelnost zdroju neni jednoznacna, klienti a zakaznici zatim nejsou
vyhranéni. Podnikova kultura je slaba a organizaéni struktura
neusazena. Tvofi se teprve jednotlivé naplné prace. Smérnice se
ukazuji byt adekvatnim zpUsobem planovani.

Ve stadiu rustu se stabilizuji organizacni zdroje, zvysuje se prizen a
vérnost zakaznikl, stoupa loajalita zaméstnancl. Mdze dojit k tvorbé
presnéjsich a spise kratkodobych plan.

Ve stadiu zralosti se podnik nachazi v situaci, kdy je jeho chovani
nejvypocitatelngj§i. Chovani zameéstnancl se vyznacuje velkou
stabilitou. V tomto obdobi je vhodné uplatnit dlouhodobé specificke

plany.

Po stadiu zralosti nastava obrat ve vyvoji. Mohou se objevit pfiznaky
rozpadu organizace. Dochazi k proméné cill, premistuji se zdroje
odchazi kmenovy pracovnici v€etné managementu. Mozny cCasovy
rozsah plant se zmensSuje, ze specifickych plant se stavaji opét
smérnice.
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Jestlize ve vnéjSim prostiedi organizace dochazi k vyznamnym
technologickym, socialnim, ekonomickym ¢i legislativnim zménam,
které maji vliv na prubéh ¢innosti v organizaci, pak potfeba presnosti a
preciznosti planu ustupuje do pozadi. Specifické plany se v neurcitém
prostfedi musi Casto upravovat a ménit. Tim se zvySuji naklady
organizace a snizuje ucinnost planovani.

Ceska republika patfi v 90. letech k zemim s velmi vysokou mirou neurgitosti
podnikatelského prostredi. Jejim vyraznym signalem je napfiklad neplaceni
pohledavek, nedodrzovani smluv (CR), valeény stav (Srbsko), 1000% inflace za rok
(Brazilie 1990), zruSeni Ustavy dosavadnim prezidentem (Peru).

Plany se zpravidla zpracovavaji na obdobi, které zahrnuje
rozpracované a smluvneé zajisténé akce. Planovat na pfilis dlouhé nebo
naopak prilis kratké obdobi je neefektivni a zbyteéné. Manazefi
neplanuji pro budouci zakazky a zajemce, ale pro pfitomné.

Zasady tvorby specifickych plant

Kazdé konkrétni planovani v organizaci sestava ze Ctyr zakladnich fazi,
pfi nichz hledame odpovédi na nasledujici otazky:

1. Kde jsme nyni ? Hodnoceni vnéjSich a vnitfnich podminek
organizace a také podminek jednotlivych zaméstnancu.

2. Kam se chceme dostat ? Stanoveni cill, v nichz se odrazi
snaha o efektivnost.

3. Jak se dostaneme odsud tam ? Vybér pfislusnych ¢innosti
a prostredku, vynalozeni pfislusnych zdroju.

4. Jak se nam to podarilo ? Posouzeni nove situace, do které
jsme se dostali, vzhledem k ptvodnim cillim. Klademe si tedy
znovu otazku: Kde jsme nyni? Cely proces zacina znovu.

Konecna formulace specifického planu by méla odpovidat nasledujicim
doporucenim:

1. Vyjadfuite se konkrétné! Popiste konkrétni vysledek,
k némuz chcete dospét (Ceho chcete dosahnout, v jakém
rozsahu).

2. Stanovte cile tak, aby se daly méfit! Jediné tak mulzete
zhodnotit zda jste byli uspésni,Ci nikoliv. (kolik vyrobite, jak
dobfe, jak rychle a pod.)

3. Formulujte redlné cile! Nékdy v zaujeti stanovime cile, které
nejsou dosazitelné. Ujistéte se, ze Vase cile jsou splnitelné.
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Jejich stanoveni zalozte na svych soucasnych potfebach a
pozadavcich.

4. UrCete si konkrétni terminy spinéni (za jak dlouho, do kdy).
idriv - NE, do 30. ¢ervna 97- ANO

Priklad: V priib&hu nasledujicich 12 mésicl zvy$ime obchodni obrat nasi firmy o 20
procent. Budeme postupovat podle procedur X, vyuzijeme pro to X zdroji a budeme
v zajmu dosazeni cile realizovat &innosti X.

Zasady strategického planovani

V poslednich dvou desetiletich se dlouhodobe  specifické plany
v organizacich Casto vytvari metodikou strategického planovani.
V predchazejicim obdobi byla technologie utvareni dlouhodobych cilt
jina. Pred rokem 1970 prevazoval spiSe intuitivni postup, ktery se da
vyjadrit heslem ,Cas sam ukaze, co je nejlepsi‘, nebo se vyuzivala
extrapolace trendd minulého vyvoje. Dal$i hospodarsky vyvoj
(energeticka krize, akcelerace technologickych zmén, rlst globalni
konkurence) porusil stabilitu vnéjSiho prostredi firem a zvyraznil potfebu
dlouhodobé planovani. Nasmeéroval také pozornost managementu na
systematicky sbér informaci o vnéjSim prostredi podniku i neziskovych
organizaci jako napfiklad universit. Tento vyvoj vedl ke vzniku
technologie utvareni dlouhodobych cill, kterd se nazyva strategické
planovani.

Proces strategického planovani spociva v provadéni deseti
postupnych kroku, které zahrnuji samotny planovaci proces, zavadéni
strategie do zivota a jeho vyhodnocovani. Proto je pfesnéjsi hovorit o
nem jako o procesu strategického fizeni.

1. Uréeni aktualniho poslani, cili a strategii organizace.
Klademe si otazku, v ¢em spociva nase podnikani. Co je
ucelem nasi organizace? Jaké sluzby nebo produkty a komu
nabizime? Jaky je nas postoj ke konkurenci?...

2. Analyza vnéjsiho prostiedi.

3. Vyhodnoceni udalosti, sil a faktord vnéjSiho prostiedi
z hlediska moznosti a ohrozeni pro nase podnikatelské
zamery.

4. Analyza vnitinich zdroju organizace. Klademe otazky, jaké
schopnosti a kvalifikani predpoklady maji nasi zaméstnanci.
Jaka je financni situace podniku? Jak uspésny byl inovacni
proces v nasi organizaci? Jaké jméno ma nase organizace
na vefejnosti? Jaka je kvalita vyrobku a sluzeb?

21



Swot analyza

R{zné urovné
strategického
planovani

Strategie stability

ROZVOJ MANAZERSKYCH SCHOPNOSTI TEMA 3

5. Vyhodnoceni silnych a slabych stranek organizace
z hlediska stavajicich zameérd a cill. Jinak fe¢eno zvazeni
jednotlivych kompetenci, které tvofi konkurencni vyhody
organizace.

Analyza silnych a slabych stranek organizace a moznosti a hrozeb
vnéjsiho prostiedi se obvykle nazyva SWOT analyza. Slouzi k ureni
toho, co mUze manazer pfi strategickém planovani vyuzit pro své
zamery.

6. Prehodnoceni poslani a cili organizace ve svétle SWOT
analyzy. Zakladni otazkou tohoto kroku je, zda-li nase cile
jsou realistické. Jinak receno, musime-li je pfehodnotit.

7. Formulovani alternativnich strategii.

8. Vyhodnocovani alternativ podle pravidel spravného
rozhodovani a vybér té, ktera poskytuje organizaci nejvetsi
konkurencni vyhody.

9. Zavadéni (implementace) vybrané strategie do Zzivota
firmy.

10. Kontrola Cinnosti organizace a vyhodnoceni zpétné vazby
v jaké situaci se podnik nachazi. V pfipade, ze byly
zjistény odchylky od planovanych vysledkl, planuji se
korekce strategii . Proces strategického planovani se uzavira
a znovu se opakuji jednotlivé kroky strategického Fizeni.

Hlavni strategie podniku

Strategické planovani (fizeni) Ize provadét na rlznych organizaénich
urovnich. Podle toho rozliSujeme strategie korporaci (napf. akciovych
spoleCnosti), strategie obchodni (jednotlivd obchodni jednotka),
strategie jednotlivych funkénich jednotek podniku (marketing, obchod,
vyvoj, vyroba, personalistika) nebo strategie vyvoje jednotlivych
produktd a sluzeb.

Na nejvyssi urovni strategie (korporativni) Ize vydélit Ctyfi zakladni
strategické orientace: strategie stability, rlstu, Ustupu a kombinaéni
strateqii.

Strategie stability spociva v planu, ktery nepocita s vyraznymi zmeénami
¢innosti. Napfiklad nabizet stejnym zakaznikim, stejné druhy produktu,
udrzovat stabilni podil na trhu a pod. Tato strategie mize byt Uspésna
v podminkach, kdy €innost organizace probiha efektivné a ucinné a
prostiedi je relativné stabilni.
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Strategie rGstu znamena vzestup uUrovné provadéni néjaké cinnosti
vorganizaci. Napiiklad klade za cil ziskat vy$s$i pfijmy, narlst
zaméstnancu, vétsi podil na trhu atd. Rustu mize byt dosazeno rliznou
taktikou: prfimou expanzi, spojenim podobné zameérenych firem nebo
naopak zvySovanim rozmanitosti (diverzifikaci) produkce a trhu.

Strategie ustupu znamena nejcastéji pokles velikosti néjaké podnikové
operace. MUze mit vSak podobu rozdéleni podnikovych operaci mezi
vice subjektU.

Je v praxi nejrozsifenégjSi. Predstavuje soubézné uplatnéni dvou nebo
vice pfedchozich strategii.

Na urovni obchodni strategie Ize vymezit jiné typy strategii. Obchodni
strategie je plan jednoho podniku nebo nékolika podnikl, které jsou
nezavislé ve svém podnikani a formuluji svou vlastni strategii. Pro
mensi organizaci nebo pro divize velkého podniku je to nejbéznégjsi
zpusob strategického planovani. Od strategii velkych korporaci se lisi
tim, ze tyto podniky operuji v podminkach vy$si konkurence a vétsi
neurCitosti vnéjSiho prostredi. Této situaci se musely podnikové
strategie prizplsobit.

Na uvedené organizaéni urovni oddélujeme dvé velké skupiny strategii,
které nazyvame adaptaéni a konkurenéni. Ameri¢ané Charles Snow a
Raymond Miles popsali Ctyfi typy adaptacnich strategii:

1. Strategie obrance. Podnik se zaméfuje na stabilitu
produkce uréitého specifického druhu produktl zamérenych
na omezenou Cast celkového trhu. Typickym prikladem je
postup firmy McDonald’s. Pro tuto strategii je vhodné stabilni
vnegjSi prostredi, vnitini kultura organizace zamérena na
efektivnost, nizké rezijni naklady, duslednou kontrolu.

2. Strategie hledade. Je v protikladu k predchozi. V centru
pozornosti hledae jsou inovace. Silnou strankou je
nachazeni novych produktl a sluzeb a vyuzivani moznosti
trhu. Strategie je vhodna pro dynamické vnéjsi prostredi.
Vyzaduje, aby zaméstnanci méli vysokou miru tolerance ke
konfliktim a zménam.

3. Strategie analytika. Analytik se zaméruje na napodobovani.
Jeho cilem je minimalizovat riziko a maximalizovat moznosti
zisku. Jeho cilem je opakovat vyzkousené. Jeho cilem mUze
byt proto stejné tak stabilita jako pruznost chovani firmy.

4. Strategie reaktoru. Nazev popisuje strategie
nekonzistentniho a nestabilniho chovani. Organizace takto
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postupujici nema jasné cile, chova se nevypocitatelné. Chvili
se chova energicky az agresivne, aby pak ve svych snahach
ochabla. Ma nevyhranénou a slabou organizaéni kulturu.

Skupinu konkurenénich strategii popsal ve svych publikacich Michael
Porter. Popisuje tfi rizné typy konkurencnich strategii, které se od sebe
liSi zpUsobem jak organizace vytvafi a udrzuje konkurenéni vyhodu na
trhu.

1. Analyza primyslovych odvétvi. Podle Portera néktera
pramyslova odveétvi prinaseji vyssi zisk nez jina. Napiiklad
farmaceuticky a kosmeticky primysl. Tim, Ze organizace zaéne
pusobit v tomto odvétvi, ziska konkurenéni vyhodu.

2. Vybér konkurenéni vyhody. Zadna organizace nemize byt
uspesna, bude-li provadét to, co provadeji vsichni ostatni. Musi

se nécim lisit.
Strategie Jednim typem ziskani konkuren¢ni vyhody je strategie nakladového
nejnizsich vldce. To je situace, kdyz se podniku podafi produkovat v daném odvétvi

naklad s nejniz$imi naklady.

Strategie odliseni DalSi cestou k ziskani konkurencni vyhody je strategie, kdy se organizace
v daném odvétvi snazi nabizet unikatni produkty, které maji pro kupujici
vyznam.

3. Udrzeni konkurenéni vyhody. Dlouhodoby uspéch firmy
uplathujici  nékterou z konkurencnich strategii zavisi na
schopnosti a zpusobu tuto vyhodu udrzet. Management
prosazujici tuto strategii se musi zaméfit na tvorbu bariér proti
napodobovani postupl, které tvofi konkurenéni vyhodu
(patenty,licence), pokud je organizace dostate¢né silna, mlze
snizit cenu, mlze lobovat pro zavedeni dovozni pfirazky a pod.
Jiny zpUsob systematické snahy o udrzeni konkurenéni vyhody
jev poslednich letech cCasté uplathovani tzv. celkového
managementu kvality (TQM).

Ktere z uvedenych strategiich byste dokazali popsat ve Vasi firmé? Kterée
z uvedenych strategii Ize t8zko pouzit v sou€¢asnych podminkach Ceské
republiky?
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Téma

Jak ridit konflikt ?

7 vr

Umeni ridit konflikt v pracovni skupiné patfi ke
klicovym schopnostem manaZera. Reprezentanti
Americké manaZerske asociace tvrdi, Ze 20 %
pracovniho Casu travi manaZer fresenim néjakych
konfiiktd.

Zajem o V 90. letech kursy o fizeni konfliktu ziskali v zapadoevropskych zemich
management , . p _ . Y .. o . . s
Konfliktu nebyvalou oblibu. Suverénné predstihly v poctu zajemcu takova klasicka
témata managementu jako je vldcovstvi, komunikaéni dovednosti nebo
tvorba rozhodnuti. Jaky je k tomu divod? Konflikt v organizaci je vzdy
poslem zmén. V dnesni dobé plné neCekanych zmén vznikaji nadéje, ze
management konfliktu alespori ¢aste¢né umozni ovladnout a fidit zmény,
které dnes s velkou rychlosti probihaji v hospodarském zivoté a v jeho
organizacich. Management konfliktu vyvolava u fidicich pracovniku
nadeji, ze nekontrolované zmény v organizaci se stanou fizené a promeéni

se v reformu.

Vyznam konfliktu v organizaci

Konflikt v organizaci nebo pracovni skupiné je vztah mezi lidmi vyvolany
odliSnostmi, které vedou az do néjaké formy rozporu nebo naruseni. Je
pfitom Ihostejnég, jestli tyto odlisnosti skute¢né existuji. Pokud si lidé mysili,
ze existuji, konflikt trva.

Pristupy V prubéhu tohoto stoleti se pristup teoretikl i praktiki managementu ke

managementu ke konfliktu nékolikrat zménil. Védecka teorie fizeni (F.Taylor, M.\Weber)

konfliktu P \ . . .. Y . , L ,
chapala vSechny konflikty v organizaci jako Spatné. Vnimala je ,jako pisek
v soukoli“, ktery narusuje funkcnost organizace. Zakladni pravidlo pro
fidici pracovniky znélo, vyhnéte se konfliktm.

Skola fizeni human relations zadala chapat konflkt jako néco
pfirozeného, co patfi nevyhnutelné ke kazdé organizaci. Zakladni
hledisko tohoto pfistupu zni: konfliktl neni potfeba se obavat. Spise je
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zapotrebi vyuzit pozitivni moznosti, které pro rozvoj vykonu organizace
konflikt nabizi.

Tzv. interakéni teorie pristupuji ke konfliktu tak, ze nejde jen o vyuziti
pozitivniho potencialu konflikt(, ale o to, Ze nékteré druhy konfliktd jsou
absolutné nezbytné pro efektivni vykon €innosti organizace.

Kazdy z uvedenych pfistupl ma v nééem pravdu. V organizaci Ize rozlisit
dva typy konflikt(: funkéni a nefunkéni.

Funkéni konflikt je forma konfliktu, ktera je zhlediska organiza¢niho
prostfedi konstruktivni. Jsou to konflikty, které vedou k né€emu novému,
co prispiva k plnéni cill organizace (pracovnich skupin a pod.).

Disfunkeni konflikt je destruktivni. Je formou konfliktu, ktery narusuje a ve
svych dUsledcich brani plnéni pracovnich ukolu.

Hlavni problém pfi fizeni konfliktu je rozhodnout o tom, jaky vyznam ma
konflikt pro organizaci. Neexistuji totiz jednotna a objektivni kritéria pro
posouzeni konfliktu. Duvodl vyvolavajicich nejednotnost posuzovani
konfliktl mezi jednotlivymi manazery je velmi mnoho. Postoje manazer(
mUze velice vyrazné ovlivhovat napf. organizaéni Uroven Fizeni, na které
pusobi.

Konflikt mezi dvéma délniky na montazi je pro né kliGovy a zplisob jeho vyieseni
rozhoduje o jejich setrvani v podniku. Odchod jednoho z pracovnik( by mél také
pozitivni dlisledky pro stmeleni pracovni skupiny, ktera je naru$ovana jeho konfliktnim
chovanim. Tim se konflikt mGze stat vyznamnym a funkénim z hlediska partaka.

Z hlediska feditele stavebniho podniku v3ak tento jednotlivy konflikt bude pravdépodobné
absolutné nevyznamny nebo nefunkéni.

Pomocnym nastrojem pro posouzeni funkcénosti nebo nefunkénosti
konfliktu je stanoveni tzv. urovné konfliktu. Obecné plati, ze bezkonfliktni
prostfedi brani plnéni Ukoll organizace stejné jako prostredi preplnéné
konflikty.

Zasady efektivniho reseni konfliktu

Jestlize zjistime, Ze konflikt na pracovisti je nefunkéni a zpusobuje
prekazky pro plnéni stanovenych cilll, klademe si otazku, co mizeme jako
manazefi délat. Ridici pracovnik se pfitom dostava do dvou situaci. Za
prvé musi konflikt resit (tlumit), za druhé podnécovat.

Efektivni fizeni pfrilis intenzivniho konfliktu je proces, ktery sestava ze Ctyr
kroku.
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1. Poznejte svij styl reseni konfliktu. Snazte se predevsim
zjistit |, jestli se Vase reakce na konflikty méni, nebo resSite
vSechny konflikty stejné néjakym oblibenym postupem.
V pfipadé, Ze mate jednotny pfistup ke vSem konflikttim,
korigujte své chovani.

2. Vyhodnotte styl chovani Vasich podfizenych, ktefi jsou
v konfliktu. Pokuste se zjistit a uvédomit si: kdo je do konfliktu
vtazen, jaké zajmy jednotlivé strany reprezentuji, jakymi
hodnotami se tito lidé Fidi. Dllezité je také zvazit jaké moznosti
a zdroje reseni aktéfi konfliktu maji (formalni a neformalni
autorita, ...). Snazte se byt - pokud je to mozné - bezprostredné
pfitomni néjaké konfliktni udalosti.

3. Snazte se pochopit situaci, ktera byla zdrojem konfliktu.
Konkrétni pfiiny mohou byt velmi riznorodé. Obecné plati, Ze
vorganizaci existuji tfi zakladni typy zdroju konflikt(:
komunikaéni nedorozumeéni, strukturalni odliSnosti postaveni v
organizaci a osobni zvlastnosti a odliSnosti lidi.

4. Poznejte moznosti, které se Vam pro resSeni konfliktu
nabizeji.

Zdroje konfliktu

Velmi cCasté jsou konflikty vyplyvajici z nedorozuméni lidi na
pracovisti. Nedorozumeéni vyvolavaji rizné komunikaéni bariéry.
Existuie mytus, ze nedorozuméni mezi lidmi je vyvolano
z nedostatku informaci. VétSina nedorozuméni vSak vznika pfi
nadbytku komunikacénich aktd a jejich  vzaemnou
nekoordinovanosti.

Organizace nebo jejich ¢asti jsou néjak horizontalné a vertikalné
roz¢lenény. Nékteré typy vztahl v organizaci mohou vyvolavat pfi
spolupraci konflikty. Napfiklad vedouci vyroby a vedouci obchodni
a marketingové cCinnosti, Vztah mezi podfizenym a nadfizenym
pres nékolik urovni fizeni.

Osobni a individudlni zvlastnosti lidi jsou pfirozenym zdrojem
konfliktt na pracovisti. Jejich vlastnosti, zajmy, vzdélani, konicky by
méli brat vedouci v Uvahu pfi sestavovani pracovnich tymu.
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Techniky efektivniho rfeseni konfliktu

Pro potlaeni intenzity konfliktu ma manazer k dispozici nékolik
postupl. Jsou to strategie vyhnuti se konfliktu, pfizpUsobeni se,
utok na protivnika, kompromis, spoluprace.

Existuje fada situaci kdy je vhodné se konfliktu vyhnout. Lidové
reCeno “nechat ho vyhnit’. Mezi typické situace, kdy je lepsi se
konfliktu vyhnout, patfi: trivialita a nevyznamnost konfliktu, velka
intenzita emoci, kdyz nemate k dispozici ¢as potrebny pro reseni
konfliktu, kdyz feSenim vyvolate jesté vice rozport a problému na
pracovisti.

Resite konflikt tim, Ze pfijmete stanoviska a potfeby druhé strany.
Casto uvedena strategie znamena, ze nechate druhym osobam,
aby rozhodli. Situaci, kdy takovy postup feseni konfliktu je vhodny,
neni v fidici praci mnoho. Patfi k nim stav, kdy pro Vas predmet
sporu neni az tak dulezity nebo kdyZz océekavate, Zze takova
strategie posili prijeti Vasich pfistich rozhodnuti.

Pokud jdeme do konfliktu s predpokladem, ze budou uspokojeny
Vase prani, zajmy a potreby a ze druha strana konfliktu je pfijme,
mate utoCnou strategii. Je to strategie, pfi niz manazer prirozené
vyuziva formalni autoritu vyplyvajici z jeho funkce. Utok je vhodny
zejména v situacich, kdyz musite rychle ucinit dulezita rozhodnuti,
ktera jsou nécim nepopularni. Dalsi vhodna situace je, kdyz
podrizeni jen neochotné plni své povinnosti.

Pokud je konflikt mezi lidmi feSen tak, ze kazda ze stran se vzda
nékterych svych hodnot a pozadavku, jde o feSeni kompromisni.
Obé strany néceho dosahly a v néfem ustoupily. Kompromis je
strategie, kterd se velmi Casto pouziva pfi vyjednavani. Je to
vhodna strategie v radé praktickych situaci.

Popiste prosim nékteré situace, kdy jste se rozhodli pro kompromis. V jakych situacich na
pracovisti je vhodné pouzivat kompromis(?

Pravdépodobné nejidedlngjsSim feSenim konfliktu je spoluprace.
Dochazi kni tehdy, kdyz vSechny strany konfliktu dochazi
k pfesvedCeni, ze jsou uspokojovany jejich potfeby a zajmy.
Uvedenou strategii mUze volit vedouci, kdyz fesi konflikt svych
podrizenych, ktery byl vyvolan nedorozuménim. Vyvolat upfimnou a
otevfenou diskusi je u€inny nastroj vyjasnéni a dorozumeni. Nékdy
pomUze, kdyz Clovék slysi stejné véci od jiného ¢lovéka a pfijme je
bezkonfliktné.
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Stimulace konfliktu

Schopnost u€inné podnécovat konflikty je druhda stranka managementu
konfliktu. Doporuceni, aby fidici pracovnici stimulovali konflikt je u nas
obtizn& pfijimano. Slovo konflikt ma v Cechach a na Moravé velmi
negativni vyznamovy kontext. Ten kdo vyvolava konflikty je u nas stale
chapan jako Spatny fidici pracovnik.

Existuji situace, kdy vyvolat konflikt je naopak velice efektivni €innost pro
rozvoj organizace nebo pracovniho tymu.

Neexistuje zadny vSeobecny seznam situaci, kdy je pro manazera vyhodné podnécovat
konflikt mezi podfizenymi. N této strané se snazte uvadét priklady situaci, kdy si myslite,
Ze vyvolani konfliktu je konstruktivni!
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