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UVOD

Na pocatku nebylo nic, jen duch se vznasel nad vodami...



Nicmén¢ jiz prvni uvédomélé tvoieni ¢ehokoli a kymkoli vyvolalo nutnost rozhodovani,
planovani,

organizovani, vedeni a kontrolovani, tedy ¢innosti jeZ dnes nazyvame managementem.
Rozvoj managementu a jeho rostouci vliv na ekonomiku a zivotni standard ma pomérné
kratkou

historii. Proto i jeho studium je relativné novou zéleZitosti, zvlasté v Ceské republice. Mnozi
z téch, ktefi se ocitaji v manazerském postaveni, nemaji manazerské vzdélani. Vychazeji z
intuice,

z praktickych zkusenosti, z napodoby a z ovétenych postupti.

O managementu bylo vydano nepieberné mnozstvi odbornych publikaci, obsahujici Siroké
spektrum pfistupt k této discipling. Na jedné stran¢ se setkavame s ptistupem vysoce
exaktnim,

snazicim se pojmout danou problematiku za pomoci kybernetiky, aplikované matematiky,
popf. dalSich formdlnich véd, na druhé stran€ je empiricky pfistup pojimajici management
jako

bezprostiedni vyklad fidici praxe. Prvni z piistupil je ur€en spiSe specialistiim na vytvaieni
informacnich

a fidicich systému, druhy — empiricky pfistup je k manaZerim ponckud vstticnéjsi. Je
srozumitelny, dava konkrétni rady a ndvody, jak feSit problémy z praxe. A to je cesta, kterou
jsou

vybrala pro vés, studenty bakaldfského studijniho oboru.

Nasledujici pohled na svét managementu si neklade za cil ,,udélat z vas manazery*, ale mohl
by

vam napomoci porozumét principiim situaci, ve kterych se ve své praci ocitate a rozsifit
pouzivané

postupy a techniky fizeni.

Pokud alespon jednomu z vas pfipravi tato publikace zajimavy vstup do svéta managementu,
nebo v ni nalezne potvrzeni svych praktickych zkusenosti, pak si troufam fici, ze splnila sviij
ucel.

Obsah je ¢lenén do sedmi hlavnich kapitol, nevynechala jsem ani ¢ast vénovanou vyvoji
teorie

managementu, kterd pro vas mize byt spiSe informativni a osvézujici kapitolou.

Kazda kapitola ma defi novany studijni cile, je doplnéna ptiklady, obrazky a schématy, na
Zaver

jsou uvedeny otazky a ukoly. Otazky slouzi pro vasi kontrolu spravného pochopeni tématu.
Korespondencni

ukoly, které vypracujete pisemné, jsou ur€eny pro moji i vasi kontrolu uspésnosti
samostudia.

Na zavér je uvedena literatura, ktera ptipadnym zajemclim umozni hloubéji se problematikou
managementu zabyvat.

Pteji vam, abyste zde nalezli alespon zakladni odpovédi a zejména chut’ ptat se dal.

RNDr. Ing. Lenka Cimbalnikova
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I. MANAGEMENT A MANAZERI

Problematika fizeni pfedstavuje v soucasné dobé znaéné specializovanou ¢innost,
bez které se neobejde zadny vétsi organizacni celek. Nutnost fizeni je pocitovana
nejen v podnicich, ale také v armad¢, na univerzitach, v umeéni i jinde.

Na prahu dalsiho tisicileti usiluji manazefti stale vice o zvladnuti novych a pfitom
osvédcenych nastrojii, které jim umozni dokonalejsi fizeni lidskych zdroji.

1. MANAGEMENT

Studijni cile

1.1 Vymezeni pojmu management a manazer

Anglickému pojmu ,,management* terminologicky nejlépe odpovida ¢eské slovo
»zeni“. Obvykle to znamena fizeni podnikové, a to ve smyslu cilové orientovaného
zvladnuti celku i jednotlivych ¢innosti organizace.

V soucasné odborn¢ literature se mizeme setkat s celou fadou defi nic pojmu management:
1. Soubor nazort, zkusenosti, doporuceni, ptistupti a metod, které vedouci pracovnici
(manazefti) uzivaji ke zvladnuti specifi ckych ¢innosti (manazerskych funkci),

jez jsou nezbytné k dosazeni podnikovych zamért.

2. Cinnosti mobilizujici lidské a vécné &initele pii respektovani norem, nakladi,
kvality a lhut k uskutecnéni urcité akce ¢i projektu.

3. Uméni dosahnout toho, aby lidé d€lali to, co je tfeba.

4. Proces systematického planovéni, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery
sméfuje k dosazeni cilt organizace.

5. Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili.

Pojem management se v ¢eském fizeni pouziva i v chapani skupiny lidi, vedoucich
pracovniki, vykonavatelii managementu (napf. top management).

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

* vysvétlit vyznam pojmu management

* popsat zdkladni manazerské funkce

* znat aplikace principti managementu ve specifi ckych oblastech managementu
vymezeni

pojmu

management

a manazer

10

Obsahova napli sou¢asného managementu se obvykle rozdéluje do dvou oblasti

» zakladni manaZerské funkce

* specifi cké oblasti managementu

2.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti, které manazer vykonava ve své praci. Ve
svétové manazerskeé literature existuji jak riznd pojeti obsahové naplné manazerskych
funkci, tak i jejich odlisné klasifi kace. Jednu z nejrozsitenéjSich klasifi kaci, na
kter¢ zalozili vyklad své klasické ucebnice managementu Americané Harold Koontz
a Heinz Weihrich, uvazuje ¢lenéni manaZzerskych funkci na planovani, organizovani,
vedenti lidi a kontrolovani.



Tak jsou pojmy, principy, teorie a techniky managementu seskupeny v ramci téchto
funket.

* Planovani

je zaméfeno na stanoveni budoucich stavii organizace a cest k jejich dosazeni.
Urcuje, ¢eho ma byt dosazeno a jak. Znamena to stanoveni cilti a vhodnych prostiedki
pro jejich dosazeni. Vysledkem planovaci funkce je plan, tj. psany dokument,

specifi kujici akce, které musi organizace uskutecnit.

* Organizovani

Stanovuje a uspotradava ulohy (role) jednotlivet a skupin lidi, kteti zajist'uji realizaci
planu. Jde tedy o vymezeni potfebnych ¢innosti, jejich vazeb, stanoveni

pravomoci a zodpovédnosti, popt. zdrojové, administrativni a dal§i podminky.

* Vedeni

je proces motivovani a ovliviiovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci a napomahali
dosahovani organizac¢nich cili. Zahrnuje zplisoby pfimého a neptimého

ovliviiovani a koordinace chovani jednotlivct i skupin tak, aby vcas a efektivné
plnili potifebné ukoly.

Soucasti vedeni je personalistika, ktera zahrnuje zapliovani a udrzovani zaplnénych
pozici v organizaci. Toto je provadéno pomoci identifi kovani pozadavki na
pracovni sily, naborem, vybérem, umistovanim, propagaci, oceiovanim, planovanim
povoléani, kompenzaci a Skolenim nebo rozvojem jak uchazect, tak stavajicich
pracovniku tak, aby ulozené cile byly dosahovany ucinné a efektivné.

+ Kontrolovani

zahrnuje vesker¢ aktivity, jejichz pomoci manazefi zjist'uji, zda dosahované vysledky
odpovidaji vysledkiim planovanym. Tyka se méteni dosazenych vysledka

vzhledem k ciliim a planiim, aby bylo mozné zjistit vyskyt odchylek od standardi

a tak napomoci k jejich odstranéni. ZjednodusSen¢ fe¢eno, kontrolni prostredky
umoziuji realizaci plani.

Uvedené pojeti navaznych funkci planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani
se ¢asto charakterizuje jako sekven¢ni manazerské funkce. Je to proto, Ze se realizuji
postupné, 1 kdyz se samoziejmé predpoklada jejich piekryvani, postupné zptfesnovani
vykonéavanych funkei apod.

manazerské

funkce
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Kazdé ze sekvencnich manazerskych funkci je zaroven spole¢né, Ze jimi prostupuji
tzv. funkce paralelni, n€ékdy oznacované jako pribézné manazerské funkce. Jedna se

o tyto funkce:

* analyzovani fesenych problému — veskeré ¢innosti spojené s vypracovanim pisemnych
podkladu slouzicich pro rozhodovani na vSech trovnich,

* rozhodovéni — proces volby nejlepsiho mozného feseni, zpravidla z vice variant.
Rozhodnuti je vysledkem rozhodovaciho procesu.

* realizace, resp. implementace véetné koordinace.

1.3 Specifi cké oblasti managementu

Funkce managementu — planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani se konkretizuje
do riznych oblasti Zivota organizace a nabyva v nich specifi ckého charakteru:

» Strategické fizeni je proces, kterym se stanovuje vize a poslani organizaci a vyvozuji
se z nich strategické cile na zaklad¢ strategické analyzy a trendu budouciho

vyvoje.

« Rizeni fi nanci stanovuje fi nanéni cile, planuje a ziskava optimalni fi nancovani k



dosazeni téchto cill, hledd metody efektivniho fizeni kapitalu a kratkodobé a
dlouhodobé zabezpeceni fi nancni rovnovahy organizace.

« Rizeni lidskych zdroji se zabyva dosahovanim organizaénich cilti prosttednictvim
lidskych zdrojti. Planuje pocty pracovnikil podle profesi, kvalifi kace a dalSich kritérii
v ndvaznosti na strategické zaméry organizace.

» Marketing (fizeni trhu) se zabyvé analyzou trhu a prosttedi, zdkaznika a jeho chovani.
« Rizeni kvality zahrnuje viechny &innosti, které vedou ke splnéni pozadavki na
kvalitu, systém vytvafeni a udrzovani organizacnich struktur, postuptl, procest a
zdroju potfebnych k uspokojeni internich poteb organizace, stejné jako potieb
externich zdkaznikd.

« Rizeni zmén se zabyva cilenymi a efektivnimi pfeménami organizace a jejich ¢innosti
v zavislosti na plisobeni vyznamnych vnitinich a vnéjsich sil vytvartejicich

nové podminky pro podnikani.

« Rizeni informaci vyhledava, zpracovava a prenasi informace, data a znalosti.

* Krizové fizeni je proces vyrovnavani se s vyznamnymi a neo¢ekdvanymi situacemi,
které ohrozuji cil 1 samotnou existenci organizace.

» Mezi dalsi oblasti aplikace principi fizeni patii zejména fizeni vyroby a sluzeb,
fizeni inovaci, fizeni vztahl k vefejnosti atd.

specifi cké

oblasti

managementu
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Shrnuti

Klicova slova

Management

Funkce managementu

Sekvencni funkce

Planovani, organizovani, vedeni, kontrolovani

Funkce paralelni, pribézné

Analyzovani feSenych problémil, Rozhodovani, Realizace, resp. implementace vcetné
koordinace

Specifi cké oblasti managementu

Strategické Fizeni, Rizeni fi nanci, Rizeni lidskych zdrojt, Marketing, Rizeni kvality,
Rizeni zmén, Rizeni informaci, Krizové fizeni, Rizeni vyroby a sluzeb, Rizeni inovaci,
Rizeni vztahii k vefejnosti

Otazky

1. Management Ize defi novat nékolika zptisoby. Ktera defi nice ma nejvétsi vypovidajici
hodnotu a proc?

2. Co to jsou sekven¢ni manazerské funkce?

3. Co patii mezi paralelni manazerské funkce ?

4. Vyjmenuj nékteré specifi cké oblasti managementu.

Korespondenéni ukoly

Co je obsahem jednotlivych manazerskych funkci (sekvencnich i paralelnich)

* pti vyuce vysokoskolskych studentii

* pii vybérovém fizeni na vedouci funkci

Management je proces tvorby a udrZzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a u¢inné¢ dosahuji vybranych cila. Zakladni funkce managementu
jsou planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Tyto funkce byvaji

nazyvany jako funkce sekvencni, které¢ jsou doplnény funkcemi paralelnimi, prabéznymi.



Mezi né patii analyzovani feSenych problémt, rozhodovéni a realizace,

resp. implementace vcetné koordinace. Tyto zakladni funkce se aplikuji do specifi
ckych oblasti managementu, jako je strategické fizeni, fizeni trhu a obchodu,
fizeni fi nanci, fizeni lidskych zdroju, fizeni kvality, fizeni informaci, atd.
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2. MANAZERI

Studijni cile

Slovem management mizeme oznacovat fizeni, ale také skupinu fidicich
pracovnikl v organizaci. Na jedné stran¢ jde o oznaceni funkce, na stran¢ druhé o
oznaceni skupiny lidi, ktefi tyto funkce vykonavaji.

2.1 Manazefi a jejich prostiedi

Manazerskou vykonnost ovliviiuje mnoho riznych vnitinich a vnéjsich faktort. Manazefi
musi své funkce, planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani vykonévat pii
nepfetrzité¢ se ménicich podminkach. Manazefi musi respektovat vliv nejen vnitiniho,
ale 1 vné&jsiho prostiedi.

* Vng¢jsi prostredi

zahrnuje veskeré vlivy plisobici na organizaci z jejiho okoli.

Tyto vlivy rozdélujeme na piimé, které pfimo ovliviiuji fungovani organizace, a
nepiimé, jez ovliviiuji klima, ve kterém organizace operuje, a jez se mohou za
urcitych okolnosti zménit na vlivy pfimé.

Mezi nejvyznamnéjsi pfimé vlivy patfi:

. zakaznici — jejichz pozadavky a pfani musi organizace uspokojovat,

. konkurenti — vii¢i nim potiebuje organizace dosahovat konkuren¢nich vyhod,

. dodavatelé — kteti doddvaji organizaci nezbytné zdroje,

. lidské zdroje — lid¢, ktefi predstavuji vyznamny zdroj potfebnych pracovnich
sil.

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

* popsat vliv prostfedi na manazerskou vykonnost

* srovnat napln€ managera na jednotlivych urovnich fizeni

* vysvétlit vyznam manazerskych dovednosti na jednotlivych trovnich fizeni

* vyjmenovat a popsat manazerské role

* popsat kritéria prace manazert a zhodnotit je

manazefi

a jejich

prostiedi

vnéjsi

prostiedi
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Obr. Pfimé vlivy ve vngj$im prostiedi organizace

Mezi neptimé vlivy patii

. nové technologie

. ekonomika — mira infl ace, hruby domaci produkt, mira nezaméstnanosti,
sménny kurz, statni rozpocet, obchodni defi cit

. politika a legislativa — zdkony, ptedpisy, zdkonna opatteni reprezentujici politické
a legislativni sily (mzdy, velikost dan€, povinnosti a prava zaméstnavatelt

1 zaméstnancl, ochrana spotiebitele, ochrana ovzdusi, bezpecnostni opatieni,
aj.)

. kulturni a socialni vlivy — kulturni a socidlni systém narodd, zmény v téchto



systémech (napft. ekologické hnuti)

. mezinarodni vlivy

* Vnitini prostredi

zahrnuje kazdodenni ptsobeni faktord, které jsou soucésti organizace a které
ovlivituji manazerskou ¢innost. Charakter téchto faktort zavisi znacné na stupni
fizeni, na kterém manaZzer piisobi. Mezi vnitini faktory patii: fi nan¢ni zabezpeceni,
zaméstnanci, know—how (znalosti, postupy, zvladnuti technologii, atd), technické
zabezpeceni (prostory, stroje, zatfizeni).

2.2 Urovné managementu

Vétsina aktivit organizace se realizuje na tfech odliSnych, ale do urcité miry se piekryvajicich
urovnich, které vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti.

Tyto Grovné se nazyvaji operacni, technické a strategicka.

* Operacni troven je zékladem fungovani jakékoliv organizace. Na operacni urovni
je pozornost zaméiena na efektivni provadéni vSeho, co organizace produkuje

nebo déla (prisun materialu pro vyrobu, evidence studentl na skole, aj.), tzv. kazdodenni
operativu.

Zakaznici:

* Studenti

* Pacienti

* Ob.ané

Konkurenti:

* konzistentni

* nekonzistentni

Dodavatelé:

* material.

* kapitalu

* energie

* stroj. a za.izeni

Lidské

zdroje

Manazer

a

organizace

vnitini

prostiedi

urovné

managementu
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* Technicka urovei — od urcité velikosti organizace je tieba, aby nékdo Cinnosti, realizované
na operacni urovni koordinoval a ur€oval, které vyrobky nebo sluzby maji

byt produkovany, tzv. orientace na taktiku. Reseni téchto a obdobnych problémi
se uskutecnuje na technické urovni.

Manazefi na této urovni zabezpecuji:

. fizeni operacnich ¢innosti (napf. urceni objemu vyroby, vyrobni plany)

. vazbu mezi témi, kdo vyrobky nebo sluzby produkuji a mezi témi, kdo tyto
produkty uzivaji (spotiebitelé, uzivatelé).

* Strategicka uroven — kazda organizace funguje v SirS§im socialnim prostiedi, vici
kterému ma i urcitou zodpovédnost. Strategickd troven urcuje dlouhodobé cile

a smery rozvoje organizace tak, aby nenarusila jeji vztahy se socialnim prostfedim.



2.3 Typy manazert a irovné managementu

Manazeti odpovidaji za plnéni takovych tikold, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lent
organizace. V rozsahu a obtiznosti téchto tkold, stejn¢ jako v postaveni manazera

v rdmci organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily v Girovni umoziiuji uréeni pozadavki
a dovednosti, potiebnych pro uspésné plnéni organizac¢nich cilti na dané

urovni, a pfitom motivuji manazery k osobnimu rozvoji a sledovani kariérové drahy.
Manazefti se déli podle svého postaveni v organizaci na liniové (nizsi), stfedni a vrcholové.
* Liniovi manaZzefi (niZsi, provozni) se nachazeji na nizsich trovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistii ve vyrobni jednotce, dispecefi v dopravé, vedouci administrativniho
oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni

zamé&stnanct pfi plnéni kazdodennich ukolt. Soucasné vykonavaji kontrolu,

napravuji chyby nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu.

» Stfedni manazefi odpovidaji za fizeni manazeri liniovych, ptipadné také fadovych
pracovnikl organizace. Nazvy funkci jsou rozli¢né — dilovedouci, stavbyvedouci,
vedouci useku, vedouci stfediska, feditel odboru atd. Uskuteciiuji plany a strategické

cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji vykondvané tkoly se zdmérem

dosazeni organizacnich cilt.

* Vrcholovi manaZeti (top manaZeti) jsou nejmensi manazerskou skupinou. Odpovidaji
za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni

reditelé, feditelé divizi nebo naméstci feditell. Jejich hlavnim tkolem je formulovani
organizac¢ni strategie. Pfitom museji vykonavat i ostatni manazerské ¢innosti

— organizuji, vedou lidi a kontroluji plnéni cilt.

V této souvislosti se obvykle setkdvame s oznacenim fidici pyramida. Nazorn¢ ukazuje
odli$né zastoupeni manazert na jednotlivych trovnich fizeni a ptevazujici zaméeieni
jejich Cinnosti.

typy manazera

a urovné

managementu
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Obr. Manazefi a urovné managementu

Odlisnosti v naplni prace na jednotlivych urovnich fizeni podle funkci managementu
zachycuje nasledujici graf.

Obr. Manazefi a struktura manazerskych funkci (Koontz, Weihrich)

2.4 Manazerské dovednosti

Kazdy manazer, bez ohledu na to jakou pozici zastdva v organizacni struktuie, musi
mit urcité, obecné pouzitelné manazerské dovednosti. Velikost téchto dovednosti
zéavisi na tom, na kterém stupni managementu se manazer nachazi.

» Manazefi museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji, prostfednictvim
jinych lidi. Z tohoto diivodu jsou pro né€ nezbytné lidské dovednosti. K tomu, aby
mohl vést podifizené pracovniky, musi byt piedev§im schopen s nimi efektivné
komunikovat a u¢inn€ motivovat.

* Technické dovednosti pfedstavuji schopnost pouZzivat specifi cké znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesu.

*» Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét fi rmu jako systém, ktery je tieba
usmérnovat tak, aby byly dosahovany jeho strategické cile. Manazeti s koncepc-
Strategicka urove.

Technicka trove.

Opera.ni Urove.

Vrcholovy management



St.edni management
Liniovy, provozni management
Vykonni pracovnici
Vrcholovi

manaze.i

Manaze.i na

st.edni urovni
Manaze.i na nejnizsi
urovni .izeni
Planovani
Organizovani
Vedeni

manazerské
dovednosti
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nimi znalostmi a dovednostmi museji znat v§echny podstatné aktivity organizace

a dokézat je uzite¢n¢ koordinovat.

Tyto tfi druhy dovednosti, které identifi koval Robert L. Katz, 1ze doplnit jesté ctvrtou
— schopnosti vytvaret podminky.

Obr. Proménlivy vyznam dovednosti na jednotlivych urovnich managementu

2.5 Manazerské role

Henri Mintzberg analyzoval ¢innosti vrcholovych manazerii. Systematicky je sledoval
a zaznamenaval jejich chovani a aktivity a na zaklad¢ téchto pozorovani identifi koval
deset manazerskych roli, v nichZ manaZzeti vystupuji vici nadfizenym, podiizenym,
spolupracovniktim, klientim ¢i vefejnosti. Tyto manaZerské role vytvareji tfi odlisSné
skupiny:

* interpersonalni role,

* informacni,

* rozhodovaci role.

Obr. Manazerské role

Technické

dovednosti

Lidské

dovednosti

Koncep.ni

a projek.ni

dovednosti

Vrcholovy management

St.edni

management

Provozni management

role

Interpersonalni role:

Figurka

V.dce

Sty.ny d.stojnik

Rozhodovaci role:

Podnikatel

Eliminator poruch



Alokéator zdroj.
Vyjednava.
Informa.ni role:
Pozorovatel
Si.itel

Mluv.i
manazerskeé role
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* Interpersondlni role

Tyto role, vyplyvajici z formalnich pravomoci, smétuji do oblasti mezilidskych
vztahil. Mezi né€ patii role fi gurky, vidce a sty¢ného diistojnika.

. Figurka (pfedstavitel) reprezentuje organizaci pti ceremonialech. Svou pfitomnosti
vyjadiuje zajem fi rmy na urcité skupin€ pracovniki, uznani vysledka

prace nebo hodnotovou orientaci fi rmy.

. Manazer vystupuje jako vidce (vedouci) ve vztahu ke svym podiizenym — jejich
prostiednictvim realizuje cile organizace. Snazi se je motivovat a usmérnit

jejich praci. SnaZi se vysledovat jejich silné stranky stejné jako nedostatky a
uvazuje o vhodnych formach jejich osobniho rozvoje. Hodnoti vysledky jejich
prace a formuluje tkoly, které maji splnit v dalSim obdobi.

. Manazer vykonava roli sty¢ného dustojnika (spojovatele) v kontaktech s jinymi
manazery jak v rdmci dané organizace tak mimo ni. Je patrné, Ze role sty¢né¢ho
diistojnika méa zna¢né naroky na disponibilni ¢as manazert.

* Informacni role

Informacni role vyZaduji na manazerovi, aby zabezpecoval pfijimani a odesilani
informaci, které nemaji rutinni charakter. Pisobi jako pozorovatel, Sifitel a mluv¢i.
. V roli pozorovatele vyhledava a shromazd'uje manazer informace o zménach,
prilezitostech a problémech, které mohou mit na fungovani organizace vliv.

Tyto informace ziskava jak z formalnich zdrojii (porady, informacni sité, tisk),

tak neformalnimi cestami (rozhovory, recepce, sportovni kluby).

. Role $ifitele informaci zahrnuje poskytovani dalezitych nebo vysadnich informaci
podiizenym pracovnikam.

. V roli mluv¢iho reprezentuje manazer organizaci vii€i ostatnim lidem ¢i
utvarim. Tato reprezentace mtize mit interni i externi charakter. Svym vystupovanim
vytvaii image na vetejnosti. H4ji zajmy organizace a brani ji pted

napadanim z jinych stran.

* Rozhodovaci role

Rozhodovani manaZera znamena tvorbu strategickych organiza¢nich rozhodnuti
na zaklad¢ manaZerovy autority a jeho pfistupu k informacim.

Manazer rozhoduje v rolich podnikatele, eliminatora poruch, alokatora zdroja

a vyjednavace.

. V roli podnikatele manazer vymysli, podnécuje a projektuje zmény. V roli
podnikatele nachazi nové metody, technologie a postupy pro zvyseni efektivity
organizace. Vyuziva prilezitosti, fesi problémy a podnika akce ke zlepSeni stavajici
reality.

. V rolich eliminétort poruch (feSitele rusivych udalosti) manazeti rozhoduji a
uskutecniuji korektivnich opatieni jako reakci na neo¢ekdvané skutecnosti,

které ohrozuji dosahovani cilti. Hlavnim cilem je udrZzovéani stability.
interpersonalni

role



informacni role
rozhodovaci role
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. V roli alokatora (distributora) zdrojii manazer rozhoduje o tom, jak ptidélit
omezené disponibilni zdroje, jako jsou penize, lidé, ¢as, moc, zatizeni. Usiluje

o optimalni nasazeni a maximalni vyuziti zdroji, které ptidéluje jednotlivym
utvarQim, tak aby pfinaSely co nejveEtsi uzitek.

. Role vyjednavace se projevuje v riznych typech jednani s jednotlivci, Gtvary
1jinymi organizacemi — s podfizenymi, kolegy, odborafi, klienty, dodavateli,

se statni ¢i mistni administrativou, tak aby ziskal pro svou organizaci urcité
vyhodné postaveni. Cim vys§i iroved v organizaci manazefi zastavaji, tim vice
svého ¢asu budou vénovat vyjednavani.

2.6 Kritéria prace manazert

Zakladnim kritériem prace manazeru je dosahovani cili organizace a to vétSinou znamena
hospodaiské ukazatele pro vyrobni organizace (zisk, produktivitu, odpadovost/
zmetkovitost, poCet reklamaci, a dalsi), a nebo uroven plnéni poslani (pocet obcani
vyuZivajicich sluZeb) pro neziskové organizace. Jde tedy o kritéria vykonnosti — objektivni,
ktera lze kvantifi kovat, méfit, srovnavat. Kritéria vykonnosti ukazuji stupen
dosahovani cill organizace a davaji organizaci i manazeram nejrychlejsi zpétnou
vazbu o tom jak organizace plni stanovené cile a nebo Ze existuji problémy a bude
tteba podniknout opatieni k jejich naprave.

Uspé&snost manazert Ize posuzovat nejen podle kritérii vykonnosti, ale také podle
toho, jak svou praci délaji, z hlediska procesniho.

Procesnim kritériem pak miZze byt:

* urovenl manazerskych dovednosti (orientace na priority, fizeni Casu, delegovani
ukoll, komunikaéni dovednosti, tymova prace, aj.)

* pracovni chovani (napf. kreativita a inovacni potencial, schopnost rozhodovani,
pracovni motivace)

Shrnuti

Manazeti jsou lidé, ktefi prosttednictvim dalSich lidi plni tkoly a cile organizace.
Manazerskou vykonnost ovlivituje mnoho riznych vnitinich a vnéjsich faktori.
Vnéjs$i manazerské prostfedi zahrnuje pfimé a nepfimé vlivy. Pfimé vlivy vnéjsiho
prostiedi plisobi na organizaci bezprostfedné. Mezi piimé vlivy patfi: zakaznici,
konkurenti, dodavatelé, lidské zdroje. Nepiimé vlivy vnéjsiho prostiedi ovliviiuji
klima, ve kterém se manazeti pohybuji. Mezi nepiimé vlivy patii technologie, ekonomika,
politika, legislativa, kultura, socidlni a mezinarodni vlivy. Vnitini vlivy

jsou soucasti organizace a patii mezi né napft. fi nancni zabezpeceni, zaméstnanci,
knw—how a technické zabezpeceni.

RozliSujeme tfi trovné managementu: operacni, technickou a strategickou.
Operacni Grovei je zamétena na efektivni produkovani vyrobkil nebo sluzeb.
Technickd troven koordinuje ¢innosti na operacni urovni a zabezpecuje spojeni
kritéria prace

manazera
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Kli¢ova slova

Vn¢jsi a vnitini prostiedi manazert

Ptimé a neptimé vlivy vnéjsiho prostredi

Uroveii managementu — operaéni, technicka, strategicka



Manazer — liniovy, stfedni, vrcholovy

Manazerské dovednosti — lidské, technické, koncepcéni

Manazerské role

Interpersonalni role— fi gurka, viidce, sty¢ny distojnik,

Informacni role — pozorovatel, Sifitel, mluvci

Rozhodovaci role — podnikatel, eliminator poruch, alokétor zdroji, vyjednavac
Kritéria prace manazera — kritéria vykonnosti, kritéria procesni

Otazky

1. Jak prostiedi ovliviiuje vykonnost manazera?

2. Jaky je rozdil mezi poZadovanymi manazerskymi dovednostmi na riznych stupnich
manazerské urovne?

3. Vyjmenuj role, které manazer zastava pti své praci. Lisi se velikost zastupovani
téchto roli na rtiznych stupnich manazerské tirovn¢ a jak?

4. Jak je hodnocena prace manaZera?

Korespondencni ukoly

1. Porovnejte zakladni manazerské funkce a potfebné manazerské dovednosti top
manazera a obchodniho manazera.

2. Jakymi kritérii 1ze posoudit tspéSnost:

* obchodniho feditele,

* pracovnika personalniho ttvaru,

* vedouciho vydavatelstvi,

* mistra vyrobniho podniku?

mezi producenty a spotiebiteli. Strategickd Groven zajiSt'uje strategické ¢innosti
koncepcniho charakteru.

Pojmy manazer liniovy, stfedni a vrcholovy pak tésné souviseji s operacni, technickou
a strategickou irovni managementu.

Postaveni manaZera odpovida i velikost potiebnych manazerskych dovednosti, lidskych,
technickych a koncepcnich.

Manazefi jsou pii své praci nositeli deseti odliSnych, ale souvisejicich roli, které lze
rozdé¢lit do tii charakteristickych skupin: interpersonalnich (fi gurka, viidce, sty¢ny
distojnik), informacnich (pozorovatel, Sititel, mluvci) a rozhodovacich (podnikatel,
eliminator poruch, alokator zdrojl, vyjednavac).

K posouzeni trovné prace manazera lze vyuzit kritérii vykonnosti a kritérii procesnich.
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II. VYVOJ TEORIE MANAGEMENTU

Studijni cile

Ucelem této kapitoly je poskytnout piehled nazorti na vyvoj managementu v uplynulych
sto letech a naznacit soucasné trendy v pfistupech managementu.

I kdyz délbu prace, vztahy nadfizenosti a podtizenosti, pravidla a normy najdeme

uz v primitivnich spole¢nostech, rozvoj managementu a jeho rostouci vliv na ekonomiku
a zivotni standart ma pomérn¢ kratkou historii. Mnozi z téch, ktefi patiili

mezi prukopniky managementu, patiili mezi praktické manazery. Vychazeli ze svych
praktickych zkuSenosti, které se snazili zobecnovat, a vytvareli tak obecné principy,

o nichz byli pfesvédceni, Ze je 1ze aplikovat v dalSich obdobnych situacich. I dnes
obsahuje oblast managementu mnoho zkuSenosti vykonnych manazerd.

O systematickém studiu managementu miizeme hovofit teprve na konci 19. stoleti.
Vyvoj nazori pak mizeme rozc€lenit do péti Casovych etap zhruba po 20 letech:

» mechanisticky ptistup (do 20. let XX. stoleti)

» Skola lidskych vztaht (20. a 30. 1éta)



* humanisticky ptistup (40. a 50. 1éta)

» moderni nazory (60. a 70. 1éta)

* postmoderni nazory (80. a 90. 1éta)1

1. MECHANISTICKY PRiSTUP

Ptesné fungovani strojui bylo pro klasiky managementu vzorem pii navrhovani
organizac¢nich systému. Mechanistickd organizace aplikovala vztahy jednotlivych
¢asti stroju pak, ozubenych kolecek, prevodi — na fizeni lidi. Idedlem byl perfektné
fungujici systém s piesnym vymezenim roli, pravomoci a odpovédnosti, kde ¢lovek
vykonaval rutinni praci a vystupoval vlastné jako soucast velkého stroje.

Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni:

* rozdé€lit vyvoj nazori managementu do ¢asové fady myslenkovych etap,

« vysvétlit principy fungovani organizace podle teorie byrokracie, klasického

a védeckého fizeni a znat jejich predstavitele,

* objasnit vyznam Skoly lidskych vztaht,

« vysvétlit princip humanistického pfistupu,

* popsat ptistupy, které tvoti oblast modernich nazort,

* objasnit zékladni prvky postmodernich nazort fizeni.

1 Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O.: Management. Rubico, Olomouc, 2001, str. 34
mechanisticky

pristup
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1.1 Teorie byrokracie (Max Weber)

Némecky sociolog Max Weber (1864—1920) je autorem klasické teorie byrokracie.
Dosel k zavéru, ze pevna pravidla, pfesné vymezeni prav a povinnosti, jasné¢ defi novani
ukolt jsou zakladem vSech socialnich organizaci.

Sest principti byrokratické organizace podle Webera:

* délba prace je zakladem organizace,

* jsou presné defi novéana prava a povinnosti kazdého pracovnika,

* v kazd¢é organizaci musi existovat soustava pravidel popisujici fungovani organizace,
kterou vytvaii normy, popisy ¢innosti, instrukce jak pracovat,

* vedouci pracovnik fidi neosobné a spravedlive,

* prace je sluzba, ve které je nutno dodrzovat piesné vymezena pravidla,

* vedouci pracovnik je povinen vytvaret podminky potadku, stability fungovani
organizace a zajiStovat jeji efektivnost.

1.2 Klasické tizeni

Predstavitelé klasického fizeni (Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick) vychazeli
pii formulovani zasad organizace ze svych bohatych praktickych zkusenosti.
Zobecnénim svého poznani dospéli k formulaci pravidel, ktera se stala normami pro
uspésné organizace. Polozili zadklady k dneSnimu systému planovani, projektovani a
ucetnictvi. O jejich myslenky se opiraji novodobé systémy fizeni podle cilt.

Vymezili 14 principit managementu, z nichz nékteré jsou uznavany do soucasnosti.
Patii mezi n¢ délba prace, pravomoc a odpovédnost, jednota pfikazovani, disciplina a
poradek, aj.

1.3 Védecké tizeni (Frederick Taylor)

Frederick W. Taylor (1856—1915) patiil k zakladateltim managementu. Pracoval

v ocelarnach a mél rozsahlé praktické zkusenosti. Zamétil se na zefektivnéni ¢innosti
délniki ve vyrobé. Snazil se pochopit, ¢im je zptusoben rozdil mezi vykonnosti
dobrych a $patnych délnikd. Podrobné sledoval a zaznamenéval jejich pohyby pii
praci. Na zakladé vysledkii zkoumani Taylor navrhl metodu zvySovani efektivnosti



prace a nazval ji casové a pohybové studie. Zakladni postup zvySovani vykonnosti
popisuje Taylor takto:

* Sleduj pracovni postup nejlepsich pracovnikli a podle toho urci nejlepsi zptisob
vykonavani prace.

* Vyber vhodné pracovniky podle jejich pracovni kapacity, fyzické zdatnosti a odolnosti
proti nave.

* Vybrané pracovniky vycvi¢ v nejlepsim zpiisobu vykonavani prace.

» Sleduj, zda pracovnici dodrzuji uréeny pracovni postup a zda dosahuji ocekdvanych
vysledkd.

* Motivuj pracovniky k vys$§imu vykonu tikolovou mzdou.

* Presun veskeré odpoveédnosti za praci z délnikli na manazery.

klasické tizeni

teorie
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Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého fizeni byl skoro vzdy enormni
narust produktivity prace. Na druhé stran¢ vSak byla takto mechanizovana prace
jednotvarna, pro vétsinu lidi nepfijemna a vyCerpavajici.

K praktickym realizdtoriim myslenek védeckého fizeni patiil Henry Ford a Tomas
Bata.

2. SKOLA LIDSKYCH VZTAHU

Védecké tizeni chapalo ¢lovéka mechanicky jako stroj, jehoz ukolem je vykonévat
pfesné stanovené pohyby. Vedle své prace vSak pracovnik na pracovisti zaziva fadu
radosti, zklaméani, které vyplyvaji ze vztahu k ostatnim lidem.

Elton Mayo (1880-1949) byva povazovan za ideového zakladatele skoly lidskych
vztahll. Se svymi spolupracovniky upozornil na vyznam socialnich vztaht a pracovni
spokojenosti pro uspéch organizace a vykon pracovniki.

V tzv. Hawthornshych studiich ve Western Electric Company sledovali vyzkumnici
faktory, které ovliviiuji produktivitu prace — §lo zejména o fyzické podminky: hluk,
vlhkost, osvétleni. Ukazalo se, ze ke zvySeni produktivity prace doslo v disledku hrdosti
na pracovni skupinu a v pocitu sounalezitosti k pracovni skupin¢. Pracovnici,

se vedeni zajima o jejich potfeby a snazili se dokézat, Ze jsou takového zdjmu hodni
a Ze jsou dobrou pracovni skupinou.

Zlepseni vykonu v disledku zatazeni pracovnikli do vyzkumného projektu se dodnes
fika Hawthornsky efekt.

faktorem, ktery je siln€j$i nez individualni zajmy pracovniki i nez zdjmy organizace.
Tato Skola uci, jak se maji vedouci pracovnici chovat k podfizenym, v§imat si jich,
zajimat se o jejich problémy.

3. HUMANISTICKY PRiSTUP

Ve 40. a 50. letech se pozornost presouva na clovéka a jeho rozvoj. Misto socidlni
motivace, kterou zdiraziioval Elton Mayo, je povazovano za hlavni pracovni stimul
uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce.

3.1 Teorie X a' Y (Douglas McGregor)

Douglas McGregor (1906—1964) studoval nazory manazerti na podstatu ¢loveka,
jeho pracovni motivaci a tomu odpovidajici zptsob fizeni lidi. Dosavadni pfevazujici
pohled na fizeni lidi v organizacich charakterizoval jako teorii X.



Skola lidskych
vztahii
humanisticky
pristup

teorie X a'Y
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Zakladni premisy teorie X jsou:

* Lid¢ jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

* ProtoZe lidé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmeén a trestl

a pfi praci museji byt kontrolovani.

* Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji fidit.

* Existuje malé skupina lidi, pro které to neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby tidili

a kontrolovali ostatni.

Proti této tradi¢ni predstaveé postavil McGregor humanistickou teorii Y.

* Pro ¢lovéka je prace stejné ptirozenou aktivitou jako zédbava nebo odpocinek.

« Clovék rad piijima samostatnost a odpovédnost.

* Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné roz§ifena, neni zaleZitosti
n¢kolika malo jedincii.

* Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencial jednotlivct, snazi se je kontrolovat
a dirigovat.

Mc Gregor byl stoupencem teorie Y. Ukazuje se vSak, Ze pro urcité pracovniky a za
ur¢itych podminek je ptistup X vhodnéjsi. Jsou lidé, ktefi pracuji s vysokym nasazenim
a jini, ktefi museji byt do prace pohanéni.

3.2 Sebeaktualizace (Abraham Maslow)

Nejdilezitéjsi lidskou potiebou je podle amerického psychologa Abrahama Maslowa
(1908-1970) potieba sebeaktualizace (seberealizace, sebeuskutecnéni). Je potfebou
realizovat veskeré své schopnosti, svilij potencidl, uskutecnit sva pfani, délat praci,
kterou ¢loveék umi a kterou ma rad. Organizace by mély umoziovat lidem dosazeni
sebeaktualizace. K tomu slouzi naptiklad systémy obohacovani prace a fizeni kariéry
(Maslow, 1970).

4. MODERNI NAZORY

KISS — Keep It Simple and Short (dbej, aby to bylo jednoduché a kratké) je pozadavkem
moderni doby. Ta hledé jednoduchou podstatu, ktera snadno vysvétli fungovani
organizaci, jejich problémy a ukaze navod, jak tyto problémy fesit.

V ramci tohoto Gsili pak nachazime ttist’ nejriznéjSich ptistupt, které stavi na odlisnych
vychodiscich.

4.1 Procesni ptistupy

Vychodiskem téchto ptistupil jsou zavéry praci H. Fayola. Jeho nasledovnici se snazili
rozvinout spravni fizeni a systematicky se zabyvali jednotlivymi procesy, které
manazefi pii fizeni vykonavaji. Spolecnym rysem téchto piistupti je zaver, ze vlastni
aktivity manazer Ize rozdé¢lit do fady dil€ich funkei.

moderni nazory

sebeaktualizace

procesni

pristupy
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Ptfinos procesnich ptistupli pro rozvoj managementu lze spatfovat v propracovani
fady manazerskych funkci a v odliSeni manazerskych funkci od ostatnich odbornych



¢innosti. L. Gullick, F. Urwick aj. prezentovali klasifi kaci manazerskych funkei, ktera
zahrnovala planovani, organizovani, personalni zajisténi, pfikazovéni, koordinaci, evidenci
a rozpoctovani. Jejich nasledovnici pak ptichazeli s riznymi obménami tohoto

¢lenéni. K vyraznym piedstavitelim procesnich ptistupli patii napt. E. Dale, H. Koontz,
H. Weihrich.

4.2 Psychologicko-socialni ptistupy

Psychologicko-socialni pfistupy ve zna¢né mite cerpaji z poznatkové zakladny ,,Skoly
lidskych vztahii*“. Pozornost je zaméfena na manazerské funkce vybéru a rozmisténi
pracovnikl a zejména pak na jejich vedeni. Vedouci pracovnik tak nejen pochopi, ale

1 ziska doporuceni, jak uvést do pohybu hybné sily chovani lidi, jejich motivace, stimulace
¢i rozvoje iniciativy a aktivity. Mezi psychologicko— socialni pfistupy lze tadit

dila napt. D. McGregora, A. Maslowa, R. Likerta, C. P. Alderfera, D. McClelanda,

V. Vrooma, L. Portera a E. H. Scheina.

4.3 Systémové piistupy

Systémové piistupy zdlrazinuji nezbytnost komplexniho chapani dil¢ich manazerskych
procesil a jejich koordinované sladéni v cilové chovani integrované fungujiciho

celku.

Chépou organizaci jako skupinu navzajem propojenych prvki, které maji spolecny

cil. ProtoZe prvky se navzajem ovliviluji, nemohou je manazefi chapat a ovliviiovat
izolovang, bez ohledu na prvky. Manazefti usiluji o0 zmény celého systému aplikaci
koncepce funkéni analyzy a obecné teorie systémt do fizeni.

Pfinos systémovych pfistupil pro rozvoj managementu spoc¢iva v analyze vnitinich
vztahl systému fizeni, uznani dilezitosti jak vzadjemného pisobeni (interakce) riznych
vnitrnich Ciniteld, tak 1 interakce systému s jeho okolim.

Za zakladatele socialné systémového pfistupu v managementu je povazovan

Chester 1. Barnard.

4.4 Kvantitativni pfistupy

Kvantitativni pfistupy spocivaji v uplatnéni matematickych modelti, formalizovanych
metod a vice ¢i mén¢ formalizovanych postupii feSeni rozhodovacich uloh. MyS$lenkové
maji blizko k taylorovskeé racionalité ,,Skoly védeckého fizeni®.

Do dnes pouzivanych metod a postupti Ize zatadit strukturalni analyzu pro feSeni
bilan¢nich uloh, matematické programovani pro optimalizaci rozhodovani, sitové

grafy pro feseni Casové, zdrojové i ndkladové analyzy projektovych praci, teorii zasob,
aj.

psychologicko-

-socialni pfistupy
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4.5 Empirické (pragmatické) piistupy

Empirické ptistupy vychdzeji z rozboru a zobecnéni kladnych i zdpornych poznatkti
manazerské praxe. Zkusenost (empirie) a praktické poznatky (pragmatismus) jsou
pojitkem rtiznorodych nézort vychézejicich z praxi osvéd¢enych ,,pravd®. Po zobecnéni
jsou zpravidla ve formé uzite¢nych doporuceni predkladany manazerm za

ucelem zlepSenti jejich fidicich ¢innosti. Doporuceni jsou obvykle provazena fadou
ptikladii z praxe, tzv. pfipadovymi studiemi. Z fady podnétnych autori 1ze zminit

P. F. Druckera, H. Mintzberga, P. Kotlera, H. I. Ansoff a, M. E. Portera.



4.6 Teorie ,,Z* (William Ouchi)

Ztrata jednoznac¢ného hospodaiského prvenstvi Spojenych stati pocatkem 70. let

a prudky vzestup Japonska, probudila velky zajem o japonsky ptistup k fizeni. Objevuji
se snahy prendset prvky japonského fizeni (krouzky jakosti, participace) do
evropskych a americkych podminek.

William Ouchi (1983) srovnaval odliSnou kulturu americkych a japonskych organizaci.
Americkou fi lozofi i fizeni nazval teorii A, japonsky pfistup teorii J. Spojil hlavni
vyhody americké organizaéni kultury (individudlni odpovédnost) a kultury japonské
(kolektivni rozhodovani) a vytvofil novy pfistup — teorii Z.

Tabulka: Srovnani Ouchiho teorii

Teorie A Teorie J Teorie Z

zaméstnani kratkodobé celozivotni dlouhodobé

rozhodovani individualni konsensuélni konsensualni

odpovédnost individualni kolektivni individualni

povysovani rychlé pomalé pomalé

kontrola vnégj$i, formalni vnitini, neformalni

vnitini, neformalni s formalni

mirou

kariéra specializované nespecializované ¢astené specializované

pracovnik jako zaméstnanec ¢len rodiny jako ¢lovék

5. POSTMODERNI PRISTUP

V podtextu modernich teorii fizeni citime snahu vybudovat ,,velkou teorii*, ktera
relativné jednoduchym zptsobem dokaze vylozit v§echny problémy jevu tak slozitého,
jako je organizace. Postmodernismus se snazi vyhnout v§em zjednodusenim,
zpochybnit velké teorie, akceptuje slozitost svéta a podava vlastni feseni dil¢ich
problémt.

empirické

(pragmatickeé)

piistupy

teorie ,,Z°

postmoderni
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5.1 Postmoderni organizace (Stuart R. Clegg)

Stuart R. Clegg (1990) vychazi ze studia asijskych organizaci a k ozdravéni evropskych
organizaci doporucuje vyjit z téchto pristupi:

» Obracené fizeni — snaha o vyssi zapojeni niz§ich fidicich 1 vykonnych pracovnikl

do spolurozhodovani o problémech a tkolech fi rmy.

* Systém personalni prace — snaha po zajiSténi dozivotniho zaméstnani u fi rmy,
povySovani a odménovani podle sluzebnich let, systém periodické rotace pracovnik,
daraz na dobré mezilidské vztahy a loajalita k fi rm¢.

* Diliraz na pozadavky zékazniki — kvalita vyrobku a sluzeb, ¢as, tzn. pohotovost
dodavek nebo poskytovanych sluzeb.

* Technologické aspekty — zlepSovani technologické vybavenosti vyrobnich provozi.
5.2 McKinseyuv pfistup ,,7S*

Tento ptistup byl vyvinut poradenskou fi rmou McKinsey a Company. Je zalozen na
pragmatickych doporucenich pro fizeni sedmi klicovych oblasti organizace, soustiedéni
se na podstatné otazky managementu a zejména na tvurci vykon vrcholového

vedeni. Podle McKinseyova modelu ,,7S* to znamena, ze by vSechna ,,S* méla ptlisobit



stejnym smérem.

Sedm S znamena

* strategie — stanoveni cild a cest k jejich dosazeni,

* struktura — organizacni struktury,

* systémy fizeni — postupy a technologie racionalniho fizeni s pocitacovou podporou,

* styl vedeni — chovani a jednani managementu pfi vedeni pracovnikd,

* sdileni hodnot —¢innost jednotlivci a skupin a jejich vzajemné vztahy,

 zaméstnanci (staff s) — participace na plnéni cili a vytvareni fi remni kultury,

* dovednosti (skills) — intelektualni bohatstvi fi rmy.

5.3 Operacni piistup

Operacni pristup k teorii a védé managementu propojuje vhodné znalosti managementu
s manaZerskou praci, tj. s tim co manaZzeti dé¢laji. Teorie managementu pfedstavuje
zéklad, ktery vyuziva dalSich vhodnych znalosti pro pochopeni managementu (matematiku,
teorie rozhodovéani, teorie systémtl, sociologie, psychologie, objektivni zkuSenosti).
RozliSuje manazerské a nemanazerské znalosti. Vyviji klasifi ka¢ni systém,

ktery vychéazi z manaZzerskych funkei planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani.
Nekteti autofi identifi kuji reprezentovani ¢i koordinovani jako zvlastni funkci. Naptiklad
koordinovani je podstatou vedouci llohy manazert a smyslem fizeni.

McKinseytav

pristup

postmoderni

organizace

operacni pristup
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5.4 Ucici se organizace (Peter Senge)

,UClcl se organizace™ je hnuti poslednich let, které zduraziiuje pruzné reagovani na
zmény, tymovou praci, a zejména neustalé¢ poznavani a uceni ¢lovéka i organizace.
Ucici se organizace vyuziva veskery intelekt, znalosti a zkuSenosti k neptetrzitému
rozvijeni prospéchu zakaznikli. Zarovei s tim se meéni role manazera, kteti se stavaji
kouci, poradci, facilitatory.

Shrnuti

Vyvoj teorii managementu lze rozdélit do péti Casovych etap zhruba po 20 letech.
Mechanistické pojeti fizeni (asi do 20. let 20. stol.) pienasi principy fungovani

stroju do teorie organizace. Byrokracie Maxe Webera je postavena na n¢kolika
pravidlech, jejichz aplikace ma ptinést raciondlni fungovani administrativy. Klasikové
fizeni — H. Fayol, F. W. Mooney a L. Urwick vytvofili systém planovani,
projektovani a ucetnictvi a vymezili nékteré zasady managementu. F. Taylor,
zakladatel védeckého fizeni, aplikoval mechanisticky systém na fizeni vyrobnich
pracovnikl. Pomoci ¢asovych a pohybovych studii stanovil idealni postupy provadéni
pracovnich operaci.

Myslenky skoly lidskych vztahii se opiraji o vyzkumy E. Maya. tzv. Hawthornské
studie, které ukazaly vliv interpersondlnich vztahti na vykonnost a jednani pracovnikd.
Humanisticky ptistup k managementu vyzdvihuje clovéka a jeho potfeby, zejména
pak potieby rozvoje a sebeaktualizace (Maslow). McGregor stavi proti tradi¢ni teorii
X — Clovék je liny a musi byt k praci nucen odménami a tresty humanistickou

teorii Y — prace je pro ¢lovéka pfirozenou aktivitou a radosti.

Moderni nazory na fizeni usiluji o pokud mozno jednoduché vysvétleni podstaty
fungovani organizaci a kladou diiraz na vztahy organizace a prostiedi. Mezi moderni
nazory na fizeni patii procesni ptistupy, psychologicko-socialni, systémové



pristupy, kvantitativni pfistupy a empirické (pragmatické) ptistupy. Wiliam Ouchi
srovnava americky individualisticky pfistup k fizeni s japonskym kolektivistickym

a snazi se spojit prednosti obou v teorii Z.

Postmoderni teorie fizeni se opiraji o dila postmodernich fi lozofl a snaZzi se zachytit
organizaci v jeji slozitosti. Za vzor postmodernich organizaci jsou povazovany
vychodoasijské fi rmy se svym kolektivismem, védomim postaveném na divéte

a odpovédnym pristupem k lidem a okoli. Pojeti ,,7S z hlediska identifi kovani
klicovych hledisek systému managementu znamend pozitivni piinos pro teorii managementu.
Operacni pojeti managementu vyuziva i dalSich ,,8kol* a systematicky

je integruje.

Myslenky ucici se organizace jsou dany principy nepietrzité zmeény, podpory vzdélavani,
tymové prace a nové role manazera.

ucici se
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Klicova slova

Vyvojové obdobi managementu — mechanistické, lidskych vztaht, humanistické,
moderni, postmoderni

Teorie byrokracie, klasické fizeni, védecké fizeni

Skola lidskych vztahi

Teorie X a Y, Sebeaktualizace

Procesni ptistupy, Psychologicko-socidlni, Systémové piistupy, Kvantitativni pfistupy,
Empirické (pragmatické) piistupy

Teorie Z

Postmoderni organizace, Pojeti ,,7S%, Operacni pojeti managementu

Ucici se organizace

Otazky

1. Uved'te typické rysy mechanistického obdobi managementu a jeho hlavni predstavitele.
2. Vyjmenujte zakladni ptedstavitele humanistického ptistupu a jejich teorie.

3. Charakterizujte procesni, psychologicko-socidlni, systémové, kvantitativni a empirické
piistupy v managementu.

4. Uved'te nékteré zajimavé momenty z japonského managementu.

5. Defi nujte postmoderni pfistup v managementu.

Korespondenéni ukoly

1. Do jakého obdobi vyvoje managementu byste zafadili Henryho Forda a proc.

Popi$ znaky jeho fizeni.

2. Do jakého obdobi vyvoje managementu byste zatfadili Tomase Bat'u a proc. Popis
znaky jeho fizeni.

3. V kterych polozkach se soucasné ¢eskeé tizeni blizi teorii A, ve kterych teorii J

a ve kterych teorii Z?
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I1I. ROZHODOVANI V MANAZERSKE PRACI

Studijni cile

Typickym znakem manaZzerské prace je neustalé rozhodovani. V tom je prave tato

prace velice ndro¢nd a zodpoveédna. Rozhodovani predstavuje jednu z nejvyznamnéjsich
¢innosti, kterd tvofi soucast pracovni naplné¢ manazerti na vSech trovnich

fizeni.

Mnohdy se manazefi posuzuji podle toho, jak Gspésna a efektivni jsou jejich rozhodnuti,



jak se projevuji ve zlepSeném chodu organizace, kterou tidi, ve zlepSeni postaveni

fi rmy na trhu, ve zvySovani hospodaiského vysledku aj.

I dal$i manazerské ¢innosti jako je planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani
ve své podstaté obsahuji rozhodovani.

1. TYPY MANAZERSKYCH ROZHODNUTI

1.1 Programovand a neprogramovana rozhodnuti

Jakmile vznikne urcity problém, manazer uréi bézny postup jeho feseni. Pouzije-li se
pro feSeni problému opakovatelny, bézny postup, je vysledkem programované rozhodnuti.
V denni praxi délaji manazeii fadu programovanych rozhodnuti. K jejich

dosazeni by manazeti neméli vynakladat nadbytecné Usili ani nadbyte¢ny Cas.

Cas od ¢asu se manazefi setkavaji se specifi ckymi problémy, které nemaji analogii

v minulosti, nebo jsou mimotadné slozité ¢i extrémné vyznamné. Tyto problémy
vyzaduji odlisné, a nékdy i ojedinélé feseni. Vysledky feseni ojedinélych a nestrukturovanych
problémil se nazyvaji neprogramovana rozhodnuti.

Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni:

* rozliSit typy manazerskych rozhodnuti

» urcit podil typi manazerskych rozhodnuti na jednotlivych Grovnich managementu

* popsat proces rozhodovani

* popsat jednotlivé kroky procesu rozhodovani

typy

manazerskych

rozhodnuti

programovana a

neprogramovana

rozhodnuti
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Tab. Typy manazerskych rozhodnuti
Rozhodnuti Problém Postupy Ptiklady
Programované Opakovany,

rutinni

Pravidla

Standardni

Postupy

Taktiky

Podnik: Vyhotoveni vyplatnich listin.
Vysoka skola: Rozhodnuti o pfijeti novych
uchazeci o studium.

Nemocnice: Pfiprava pacienta na operaci.
Vladni organizace: Pouzivani sluzebnich
automobilti.

Neprogramovana Slozity,

ojedinély

Tviréi feseni

problému

Podnik: Zavedeni nového vyrobku na trh.
Vysoka Skola: Vybaveni nové pocitacové
ucebny.

Nemocnice: Reagovani na regionalni vyskyt
epidemie.



Vladni organizace: Opatifeni na potlaceni

rostouci infl ace.

Dulezité je, aby potieba neprogramovaného rozhodnuti byla jednoznacné identi-
fi kovéana. Je nutné si uvédomit, Ze realizace neprogramovanych rozhodnuti byvaji
obvykle fi nanéné velmi naro¢na a mivaji strategicky charakter.

1.2 Rozhodnuti a Girovet managementu

Problémy strategického charakteru spojené se znacnou mirou neurcitosti se nejcastéji
objevuji v oblasti vrcholového managementu. Na niz§ich irovnich managementu
vznikaji naopak jasn¢ defi nované problémy s jednozna¢nymi pozadavky na jejich
reSenti.

Obr. Typy problémil a typy rozhodnuti vzhledem k Grovni managementu
Neprogramova

rozhodnuti

Programova

rozhodnuti

Vrcholova

St.edni

Provozni

Urove.

managementu Typ

problému

Siroké, nestrukturalizované, malo

.etné, zna.n. neur.ité

Strukturalizované

i

nestrukturalizované

.asto se vyskytujici,

strukturované,

opakované

rozhodnuti

a uroven

managementu
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2. PROCES ROZHODOVANT

Existuje fada ptistupt k rozhodovani. Jejich volba zavisi na charakteru problému,
disponibilnim ¢ase a na schopnostech rozhodovatele.

Rozhodnuti 1ze povazovat vice za prostfedky nez za pozadované vysledky. Rozhodnuti
predstavuje procesy, jejichZ pomoci chce manazer dosdhnout poZzadovaného

stavu. V obecném pojeti znamenaji reakci manazera (a tudiz i celé organizace) na
vzniklé problémy. Kazdé rozhodnuti je vysledkem dynamického procesu, ktery je
ovlivitovan mnoha faktory, mezi néz patii organizacni prostiedi, manazerovy dovednosti
a motivace. Jinymi slovy lze fici, ze rozhodovani je proces analyzovani

a uvazovani, jehoz vysledkem je rozhodnuti.

Rozhodovani neni pevny postup, ale sekvencni proces. VéEtsina problému vyzaduje

na manazerech, aby postupné aplikovali urcité ptistupy k feSeni problému, které

jim pomahaji v uvazovani a k uréovani alternativnich strategii. Pfitom neni nutné
prochézet rigidné vSemi etapami procesu rozhodovani. Jejich vyznam spociva piredevsim
v tom, Ze pomahaji rozhodovateli strukturovat problém.

Na obrazku jsou uvedeny bézné etapy rozhodovaciho procesu, které mohou pomoci



pti hledani nejlepSiho postupu, umoznujiciho tvlircim zptisobem dospét k rozhodnuti.
Uvedeny rozhodovaci proces odpovida spiSe charakteru neprogramovanych
rozhodnuti.

Obr. Rozhodovaci proces
Analyza a formulace
problému

Stanoveni

alternativnich

.eSeni

Hodnoceni

alternativnich

.eSeni

Vyb.r vhodné

alternativy
Implementace
rozhodnuti

Kontrola

a vyhodnoceni
Podminky

ur.itosti

Podminky

rizika

Podminky

neur.itosti

Identifikace a
specifikace

problému

proces

rozhodovéni
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2.1 Identifi kace a specifi kace problému

Identifi kace pfedstavuje prvni etapu rozhodovaciho procesu, nebot’ k feSeni problému
muzeme piistoupit tehdy, pokud jsme jej presné¢ vymezili. Identifi kace problému

je Casto zalozena na zjiSténi odchylky skute¢ného stavu od stavu zadouciho, resp.
planovaného.

Identifi kace problému neni tak snadnou zélezitosti, jak se mize na prvni pohled

zdat. Spatné identifi kovany problém nemutiZe vést ke spravnému rozhodnuti.

* Varovné signaly

Pti identifi kaci problému se manazeti opiraji o nékolik raznych indikatort:

. Odchylka od planu

. Vngjsi kritika

* Zdroje potizi pti identifi kaci problému

Je snadné zjistit, Ze vznikl problém, jestlize existuje vyrazny rozdil mezi poZadovanymi
a skutecnymi vysledky. V praxi vSak byva casto velmi obtizné problém

specifi kovat, a to z jednoho nebo vice divodu:

. Vnimani problémii. NaSe individudlni vnimani nds miize ochranovat pfed nepiijemnymi
skutecnostmi. Napiiklad negativni informace Ize pfijimat s urcitou

davkou nedivéry o jejich pravdivosti. Dokonce je mizeme zcela ignorovat.



. Specifi kace problémi podle feSeni. V tomto ptipadé se jedna o urcéitou formu
predjimani zavéri.

. Identifi kace ptiznakt jako problémt.

2.2 Analyza a formulace problému

Néplni této etapy je blizs$i poznani problémové situace, ktera vyzaduje feSeni. Mnohé
zjisténé problémy jsou slozité, a proto je tieba je rozcClenit na diléi, jednodussi, které
1ze snadnéji fesit.

* Typy problémil

Obvykle se vyskytuji tii typy problému: krizové, bézné a prilezitosti.

. Krizové a béZné problémy se prezentuji samy o sobé a manazefi jim museji vénovat
patfi¢nou pozornost.

. Naopak pftileZitosti museji byt obvykle vyhledavéany, cekaji, az budou objeveny.
Casto se stava, ze malo vnimavi manaZefi je mijeji bez povsimnuti.

* Zjisténi pticin problému

Dalsi vyznamnou soucasti analyzy problému je zjisténi jeho pfic¢in. U nékterych
problémil jsou pfi¢iny znamé, u jinych problému vSak ptficiny nemizeme ovliviioidentifi
kace

a specifi kace

problému

analyza

a formulace

problému
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vat (rist cen energii). Existuje v§ak vyznamna skupina problémd, jejichz pfic¢iny
nezname, ale znalost téchto pfi€in je pro uspésné feseni podstatna.

V téchto piipadech je proto vyznamnou soucasti analyzy problému stanoveni jeho
pricin

. specifi kovat podstatné stranky a faktory problému

. posoudit vyvojové tendence problému

. vymezit okruh zainteresovanych osob, utvarli nebo organizaci, které¢ by mohly
byt uréitym feSenim problému neptiznivé dotCeny

. stanovit cile feSeni problému

. posoudit vyznamnost jednotlivych problémi a stanovit priority jejich feSeni
Chybou mnoha manazeri je zna¢na nesystematicnost feseni problémd, ktera
spoc¢iva v tom, Ze manazeti fesi problémy tak, jak ptichazeji na sttil, bez ohledu
na jejich dilezitost, resp. fesi prednostné problémy blizké jejich piivodni profesi
¢1 vzdélani.

Analyza problému obsahuje

. urcit presné, ¢eho se rozhodovani tyka a zda ma ¢i nema za nésledek ,,spusténi*
dalsich rozhodovacich procesii (vedlejsiho ¢i doplitkového razu apod.),

. odhadnout alespon piiblizn¢ stupeii rizika neptiznivych nasledkt, s kterymi je
spojena realizace daného rozhodnuti nebo naopak jeho nerealizace.

* Vlastni formulace jednotlivych problému je velmi dilezitd a ma pro kvalitu jejich
feSeni kliCovy vyznam.

Pro formulaci problému lze uvést nasledujici doporuceni:

. Problém by mél byt formulovéan objektivné a srozumitelné.

. Pti formulaci problému nemaji byt naznacena feseni.

. Soucasti formulace problému mize byt vymezeni pozadovaného, cilového
stavu, nejlépe kvantitativné.



2.3 Stanoveni alternativnich feseni

Je-1i problém defi novan, je mozné ptikrocit k hledani realnych alternativ jeho feseni.
Ptfitom je tieba zvazovat veskeré potencialni disledky a souvislosti. Tento krok vyzaduje
shromazdit vesker¢ relevantni informace z vnéjsiho a vnitiniho prostredi, které

jsou potiebné pro stanoveni realnych alternativnich feseni. Obvykle byva pro tento
vyzkum stanoven urcity ¢as a urc¢ité naklady.

Stanoveni alternativnich feseni znamena

* najit vSechny dosazitelné dosavadni varianty feSeni,

» ale 1 hledat a nalézt varianty nové¢, dosud nepouzité a zatim neznamé,

* u vSech variant zjistit rovnéz vSechna omezeni, s kterymi se u nich setkdvame

a kterd nelze ptekonat ani odstranit (omezeni zakonna, ekologicka, eticka

apod.).

stanoveni

alternativnich

feSeni
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Je tieba vénovat dostatecny prostor pro stanoveni dostate¢ného poctu alternativnich
feSeni. Pfitom je tfeba vzit v vahu (pifestoze je to v rozporu s ¢astym nézorem),

ze ¢im je k dispozici vétsi pocet alternativnich feSeni, tim rychleji byva dosazeno
rozhodnuti. Podrobné propracované alternativy feSeni problému vétSinou umoznuji
dosahnout cennych Uspor casu a nakladu.

2.4 Hodnoceni alternativnich feSeni

Jakmile jsou vypracovana alternativni feSeni problému, je tieba je vyhodnotit a vzajemné
porovnat. Je logické, Ze pro realizaci bude nejvhodnéjsi ta varianta, kterd bude
piinaSet nejptiznivejsi vysledky a co nejvice eliminovat mozné neptiznivé dusledky
volby.

Pfi hodnoceni alternativ ptichézeji v tivahu tfi nasledujici situace:

» Urcitosti. V tomto piipadé ma rozhodovatel k dispozici kompletni znalosti o moznych
dasledcich volby jednotlivych alternativ.

* Rizika. Rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobnostni odhady vzniku moznych
dasledkt volby jednotlivych alternativ.

* Neurcitosti. Rozhodovatel nemé zZadné informace s tim, s jakou pravdépodobnosti
mohou nastat mozné diisledky volby jednotlivych alternativ.

Rozhodovani za podminek rizika nebo neurcitosti neni v praxi vyjimkou. Proto také
statistikové a operacni vyzkumnici vyvinuli fadu specifi ckych technik a metod, které
rozhodovani v téchto situacich do zna¢né miry usnadiiuji. Tyto techniky a metody
jsou uzite¢né zejmeéna v takovych ptipadech, kdy chce rozhodovatel uspotadat alternativy
od nejvyhodnéjsi k nejméné vyhodné.

Hodnoceni vhodné alternativy obsahuje stanoveni kritérii hodnoceni alternativ, urCeni
diisledkt variant a hodnoceni variant a navrh varianty uréené k realizaci.

* Stanoveni kritérii hodnoceni

Ptedpokladem hodnoceni variant a volby varianty urcené k realizaci je stanoveni
kritérii hodnoceni. Tato kritéria slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant
pokud jde o dosazeni cilii feSeni problémtl. Kritéria hodnoceni variant se

zpravidla odvozuji od stanovenych cila feSeni problémai.

Kfritéria hodnoceni mohou byt bud’ kvalitativni nebo kvantitativni.

U kvantitativnich kritérii jsou jejich hodnoty vyjadieny ¢iselné (napt. naklady,

zisk, rentabilita kapitalu, likvidita). Kvalitativni kritéria nelze vyjadfit ¢iselné, takze
dasledky variant vzhledem k témto kritériim Ize vyjadfit pouze slovné (mezi



tato kritéria patii predevsim kritéria socialné politické povahy).

* Urceni dusledk variant

Tato etapa uzce souvisi s tvorbou variant rozhodovani a stanovenim kritérii pro

jejich hodnoceni. Jeji naplni je zjiSténi predpokladanych dopadii a u€inkd jednotlivych
variant z hlediska zvoleného souboru kritérii hodnoceni.

hodnoceni

alternativnich

reSeni
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Urceni dtsledki variant je hlavné v rozsahlejSim souboru variant prace pracna

a ¢asov€ naro¢na. U nekterych typl problémi lze stanoveni jejich disledk zajistit
pomoci modelové a vypocetni techniky, nékteré dopady Ize stanovit pomoci
znalosti odbornikii z oblasti, kterych se dopady a u€inky variant tykaji. V tomto
ptipadé jde o uplatnéni tzv. expertnich odhadd.

* Hodnoceni variant a navrh varianty urcené k realizaci

Smyslem této etapy je urceni takové varianty feseni, kterd spliuje nejlépe cile
feSeni, tzn. je nejlepsi z hlediska celého souboru kritérii.

Proces hodnoceni variant je zpravidla dvoufazovym procesem.

. V prvni fazi se vyluc€uji neptipustné varianty, tj. varianty, které nespliuji nékteré
cile feseni rozhodovaciho problému, resp. varianty, které prekracuji urcité
omezujici podminky.

. 'V druh¢ fazi pak probiha posuzovani celkové vyhodnosti pfipustnych variant,
jehoz vysledkem je bud’ urceni celkoveé nejvyhodnéjsi varianty, nebo stanoveni

tzv. preferencniho uspotfadani variant, tj. jejich sefazeni podle celkové vyhodnosti
od varianty nejlepsi az po variantu nejhorsi.

Z uvedeného je ziejmé, ze hodnoceni alternativ spociva ve vyhodnoceni disledki jejich
volby. Cim vérohodné&jsi informace ma rozhodovatel k dispozici, tim vétsi je nadgje,
ze jeho rozhodnuti bude odpovidat okolnostem, které v budoucnu nastanou.

2.5 Vybér vhodné alternativy

Smyslem volby vhodné alternativy je dosdhnout cile feSeného problému. Jen ztidka
se vyskytuji ptipady, ze vhodna alternativa, umoznujici dosazeni cile feSené¢ho
problému, neovliviiuje pozitivné nebo negativné cile dalsi. VétSinou neni ani mozné
nalézt takové feSeni problému, které by optimalizovalo soucasné dva cile. Je-li

u jednoho cile dosazeno optimalni hodnoty, je nutné pocitat s tim, ze u dalsiho cile
bude dosazeno hodnoty suboptimalni. Rozhodovatel musi pii vybéru alternativ brat
v tvahu, zda je alternativa proveditelnd, ¢i nikoli, uré¢it u kazdé alternativy, zda spliuje
stanovené cile a podminky, které pro ni stanovujeme, a vysetiit kazdou alternativu
z hlediska vedlejsich ucinkt a nasledk, které z ni vyplynou.

I kdyz existuje nespocetné mnozstvi faktorti, které mohou ovlivnit rozhodovani

a vybér alternativ, je vhodné pouzit n¢ktery z nasledujicich ptistupti:

* Optimisticky piistup. Nékteti rozhodovatelé maji tendenci k optimistickému
zvazovani faktort, které jejich rozhodovani ovliviiuji, a obvykle voli alternativu

s maximalnim uZitkem.

* Pesimisticky piistup. Jini rozhodovatelé jsou pfesvédceni, Ze at’ rozhodnou, jak
rozhodnou, vzdy nastanou takové okolnosti, které zplisobi, ze nastane ten nejhorsi
mozny dusledek.

* Opatrn¢ optimisticky. Opatrni optimisté maji sice snahu minimalizovat rizika spojena
s rozhodnutim, ale soucasné¢ chtéji dosdhnout co nejvétsich uzitkl. Proto se

vybér vhodné



alternativy
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snazi rozhodnout tak, aby se diisledky rozhodnuti co nejvice blizily vysledkim,

které by nastaly za optimalnich okolnosti.

* Nerozhodny. Posledni skupina rozhodovatelil je pfesvédcena, Ze neexistuje padny
divod k tomu, aby n¢ktery z moznych dusledkt volby alternativ mél vétsi pravdépodobnost
vyskytu nez jiny dusledek.

Volbou a propracovanim optimalni moznosti feSeni dané situace vznikaji podminky

k tomu, aby bylo o tomto feSeni rozhodnuto. V zésad¢ 1ze rozhodnout autoritativné
(odpovédnost nese autorita, ktera rozhodla), konzultativné (rozhoduje a za rozhodnuti
odpovidé autorita, ale vyuziva potencidlu skupiny, se kterou rozhodnuti konzultuje),
delegativné (skupina rozhodnutim nékoho povéri, napt. soud ¢i experta)

nebo participativné (vSichni se podileji na rozhodnuti, v§ichni nesou za rozhodnuti
zodpovédnost).

2.6 Implementace rozhodnuti

Tato etapa se svoji povahou lisi od pfedchozich etap tim, Ze jde o skute¢nou realizaci
zvoleného feseni.

Implementovat rozhodnuti znamena

* zjistit, zda je uvedeni daného feSeni do podnikové praxe snadné, nebo naopak
obtizné,

* konstatovat, zda jsou k dispozici vSechny nutné zdroje,

» identifi kovat postoje zaméstnanct podniku k realizaci zvoleného feSent,

* sledovat, zda se pfi realizaci neprojevuji neCekané disledky a vlivy na ostatni oblasti
podnikové ¢innosti.

Neni-li rozhodnuti implementovano, pak neni ni¢im vice nez pouhou piedstavou

toho, ,,co by se stalo, kdyby...*“. Jinak fe¢eno, ma-li byt cile feSeni dosazeno, je tieba
rozhodnuti efektivné implementovat. Kazdy manazer by mél dbat o to, aby nedochézelo
k nedbalé realizaci jeho rozhodnuti. Lze dokonce tvrdit, ze v mnoha ptipadech

2.7 Kontrola a vyhodnoceni

Efektivni management vyzaduje periodické vyhodnocovani dosazenych vysledk.
Jestlize se skute¢né vysledky vyznamné odlisuji od hodnot planovanych (cilt), je
tteba pfistoupit ke korekénim opatienim.

Kontrola spociva:

* v zavedeni fadné evidence (UCetni, statistické) o tom, jak zvolena alternativa funguje,
* ve vyhodnocovani vysledkil Gspésnosti dané alternativy na zakladé tidajti evidence

a dalsich doplnujicich informaci,

* v zésazich v tom sméru, aby se odchylky od zvoleného optimélniho feSeni minimalizovaly
a nakonec 1 vyloucily.

implementace

rozhodnuti

kontrola

a vyhodnoceni
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Opét se zde setkavame s naléhavou potiebou métitelnych cilt. Jestlize cile nejsou
mefitelné, pak miru jejich dosazeni nelze hodnotit. Nedosahuji-li vysledky cilovych
hodnot, je tfeba uvazovat o zmén¢ alternativy feSeni problému, o jiném zplisobu jeji
implementace, ¢i zamyslet se nad tim, zda je stanoveny cil feSeni problému realny.



Pro usnadnéni prace v jednotlivych etapach rozhodovaciho procesu lze vyuzit rizné
metody pro podporu rozhodovani. Jsou to naptiklad: Paretova analyza, analyza silového
pole, diagram pfticin a dusledkti, metody tviréiho mysleni, metody prostého
jednokriteridlniho vyhodnoceni variant, metody prostého vicekriteridlniho vyhodnoceni
variant, rozhodovaci stromy.

Shrnuti

Kli¢ové pojmy

Programované a neprogramované rozhodnuti

Proces rozhodovani

Typy problémi — krizové, bézné, piilezitosti

Pric¢iny problémi

Faktor urcitosti, rizika, neurcitosti

Typickym znakem manazerské prace je neustalé rozhodovani. V zavislosti na druhu
problému rozliSujeme rozhodnuti programovana a neprogramovana. Kazdé

z nich vyzaduje odlisny postupy pfi jeho vytvareni. Typy rozhodnuti odpovidaji
urovni managementu, na kterém se provadi. Strategicka rozhodnuti se nejcastéji
provadéji na urovni vrcholového managementu.

Rozhodovani je proces, pii kterém je tteba:

identifi kovat a specifi kovat problém,

analyzovat a formulovat problém,

stanovit alternativy €ili nalézt vS§echny mozné varianty feSeni problému,

o némz rozhodujeme,

vyhodnotit alternativy co do jejich vyhodnosti,

vybrat nejlepsi varianty feSeni na zéklade vysledku jejich identifi kace a
vyhodnoceni a rozhodnout o vhodném feseni,

implementovat vybrané rozhodnuti,

kontrolovat, jak je zvolena alternativa uspésna a jaké jsou jeji vysledky.

Rlzni manazeti mohou volit odlisna alternativni feseni téhoz problému. Zavisi

to na jejich osobnosti a tendenci postupovat rizika. Existuji n€kolik zptsobli rozhodovani
od autoritativniho, konzultativniho, delegativniho k participativnimu

rozhodovani.

Pro usnadnéni prace v jednotlivych etapach rozhodovaciho procesu Ize vyuzit

rizné metody pro podporu rozhodovéani.

metody

pro podporu

rozhodovéni
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Ptistup optimisticky, pesimisticky, opatrné optimisticky, nerozhodny
Kritéria hodnoceni

Rozhodovani autoritativni, konzultativni, delegativni, participativni
Kontrola

Metody pro podporu rozhodovani

Otazky

1. Kde vSude se setkavate s rozhodovanim a co je jeho podstatou?

2. Jakeé jsou faze rozhodovaciho procesu?

3. Co je podstatou identifi kace, analyzy a formulovani problému?

4. Jaké znéate ptistupy k rozhodovani?

5. Popiste postup hodnoceni alternativnich feseni a vybéru vhodného feSeni.
Korespondencni ukoly



1. Popiste n&jaké neprogramované rozhodnuti, které jste uc€inili v posledni dobé.
Popiste okolnosti, které¢ s timto rozhodnutim souviseji a divody, pro které ho
povazujete za neprogramované.

2. Myslite si, Ze vas bezprostfedni nadiizeny je dobrym rozhodovatelem? Jak rozhoduje
a jaky je jeho ptistup k rozhodovani?
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IV. PLANOVAN{

Studijni cile

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cili, vybér
vhodnych prostiedki a zptisobu jejich dosazeni a defi novani ocekavanych vysledki ve
stanoveném c¢ase a pozadované Uirovni. Planovani je ¢asto ozna¢ovéano za vychodisko
dalsich zékladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani.

cili, na jehoz urovni v podstatné mite zavisi budouci prosperita organizace.

1. CHARAKTER PLANOVANI

Planovani predstavuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na ur¢ovani cild a stanoveni
postuptl, jak téchto cili dosdhnout. Planovaci proces, ve kterém klicovou tlohu
sehravaji manazefi, je tfeba chapat jako cilovée orientovany rozhodovaci proces, ktery
piedstavuje volbu z variant budoucich zdmért a volbu z variant cest, jimiz téchto
zamérl chceme dosahnout.

Planovani je zaméteno do budoucnosti. Urcuje, ceho ma byt dosazeno a jak. Planovaci
funkce v podstaté zahrnuje manazerské aktivity zaméfené na

* stanoveni budoucich cilt a

* vhodnych prostiedki pro jejich dosazeni.

Vysledkem planovaci funkce je plan. Jde o lidmi vypracované a posléze realizované
zamé&feni na cel (cile, poslani) fizeného procesu nebo organizacni jednotky,

a dale pak 1 stanoveni cesty (postupt a prostiedk), jak ho ve stanovaném c¢ase a na
pozadované urovni dosdhnout. Plan mtize mit fadu zptisobi svého vyjadieni, napf.
formalni dokument schvaleny poradou vedeni, poc¢itacové uchovany soubor udaji,
zamér v hlavé vedouciho, ustni domluva ¢lent pracovniho tymu. Kli¢ovymi body
vSak jsou vzdy cile, postupy a zdrojové piedpoklady jejich dosazeni, métitka kontroly
a hodnoceni dosazenych vysledki.

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

* popsat charakter a vyznam planovani

* vyjmenovat a vysvétlit zakladni prvky planovani

* popsat a vysvétlit proces planovani

* vyjmenovat druhy plana

* vysvétlit podstatu fizeni podle cila

* znat postupy strategického planovani

* vyjmenovat a vysvétlit zdkladni strategické analyzy a strategie

charakter

planovani
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2. VYZNAM PLANOVANI

Planovani Ize uskutec¢nit na vSech trovnich fizeni. Kazdy manazer musi urCovat cile,
rozhodovat, jak se jich bude dosahovat, kdo vykona ten ktery tukol.

Skutecnost, Ze se vétSina manazert podili na planovani, je dikazem vyznamnosti
planovéani v managementu.



Vyznam pléanovani se projevuje v téchto aspektech:

* ZvySovani efektivity

Planovani je jednim z vychodisek tispésné podnikatelské ¢innosti. Tyto ¢innosti

jsou o to vice efektivnéj$i, o co 1épe, jasnéji a srozumitelnéji jsou stanoveny cile,
zvoleny optimalni varianty zptisobu jejich dosazeni, zajistény odpovidajici zdroje,
zadany ukoly a defi novana méftitka kontroly a kritéria hodnoceni.

* Snizovani rizika

Dobr¢ planovani je i cestou snizovani rizika z nezndmé budoucnosti. V pritbéhu
planovani se smér budouciho chovani organizace neustale zptesiuje, coz ji

umozinuje pruzné reagovat na nepiedvidatelné zmény v jejim vnitinim 1 vnéj$im
prostiedi. Planovani umoziiuje objektivnéji urcit rizika planovanych ¢innosti

a pripravit se na jejich eliminaci, resp. omezeni jejich negativniho dopadu.

« Uspé&$né organizaéni zmény

Planovani zpravidla zahrnuje zadouci zmény v organizaci. Jejich Gspésné dosazeni
neni mozné bez planovitého postupu. Cim lepsi predstavu o uéincich budouci
organiza¢ni zmény budou manazeti mit, tim lépe se budou moci vyrovnat s jejimi
disledky.

* Integrace Gsili

Dobr¢ planovani mtize mit za nasledek dosahovani lepsiho efektu diky u¢innému
slad’ovani dil¢ich cilt a chovani jednotlivych organiza¢nich ¢asti. Takovéto integrované
planovani koordinuje ¢innosti dil¢ich organiza¢nich jednotek spolecnym

planem, piip. souborem vzajemné sladénych a podminujicich se plant a piispiva

tak k dosazeni celkovych cilil organizace efektivnéji nez prostym ,,souc¢tem* dil¢ich
¢innosti.

* Rozvoj manazeri

Planovani nuti manazery, aby sva soucasna rozhodnuti vztahovali k budoucim
vysledklim. Musi proto systematicky uvazovat o soucasnosti i budoucnosti, analyzovat
vyvoj v okolnim 1 vnitfnim prosttedi, pfijimat permanentnost zmén, hrat

proaktivni roli ve smyslu ovliviiovani budouciho vyvoje, vyhleddvat a fesit problémy.
To vSechno ma pozitivni dopad na iroven manaZera i organizace.

* Vyvoj standardd vykonnosti

Pomoci planovani jsou v podobé¢ cili, postupti a tkoll urovany racionalni, objektivni
standardy vykonnosti celé organizace, jejich dil¢ich jednotek, manazeri na

vSech trovnich fizeni 1 fadovych pracovnikd.

vyznam

planovani
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3. PRVKY PLANOVANI

Pfi planovani musi manazefi u€init rozhodnuti tykajici se jeho zakladnich prvkii:
cilt, postupti (akci), zdrojii, implementace a kontroly.

* Cile

Cile jsou specifi kované budouci stavy, které maji byt dosazeny. Cil je tedy urcity
stav, o kterém manazer predpoklada, ze mize byt dosazen ve stanoveném case.

* Postupy (akce)

Postupy jsou prostiedky, respektive specifi cké ¢innosti, planované pro dosazeni
urcenych cili. Aby bylo mozné dosdhnout cile co nejefektivnéji, je zapotiebi
nalézt rizné alternativy a vybrat tu nejvhodnéjsi. Podle rozsahu a diilezitosti se
planované postupy oznacuji jako strategie nebo taktiky.

* Zdroje



Zdroje predstavuji omezeni, které musi manazer pti planovani respektovat. Manazer
musi rozhodnout, jaké zdroje budou zapotiebi (lidé, material, energie, fi nance)

a kdy. Plan by m¢l tedy soucasné specifi kovat objem pozadovanych zdroji,

jejich disponibilitu a alokaci. Néstrojem této faze planovani jsou rozpocty, které

urcuji strukturu a objem disponibilnich zdroji.

* Implementace

Implementace zahrnuje urceni pracovniki a jejich ukold zaméfenych na realizaci
planu. ManaZeti musi pfi planovani rozhodnout, kdo bude za co odpovidat, jaké

jsou jeho pravomoce a ptipadné jak bude motivovan.

* Kontrola

Planovani mize naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li soucasti kazdého planu také
stanovena a v Ucelnych casovych intervalech provétovana kritéria jeho plnéni. To
predpoklada, ze v planu budou stanovena métitka kontroly a zptisoby hodnoceni
dosazenych vysledki.

4. POSTUP PLANOVANI

Tvorba a realizace kazdého planu je zaloZena na zvladnuti tii paralelnich (prabéznych)
manazerskych funkci. Jak jiz bylo feceno jsou to:

Analyza vychozi situace, resp. minulosti i pfitomnosti, véetné zdrojovych piedpokladii
moznych postuptl (scéndit) realizace.

Rozhodovani o volbé nékterého z ptipustnych postupt (scénaiti) za defi nitivni

plan.

Implementace, resp. postupné realizace v konkrétnich, ¢asto vS§ak ménicich se podminkach.
Uplatnéni paralelnich manaZerskych funkci v procesu planovani je obecnym zakladem
postupu sestaveni planu. Vyjadiuje ho néslednost ,,ptilezitost ¢i potfeba — stanoveni
cilt — zvazeni planovacich piedpokladl — vypracovani alternativnich postupii

a jejich hodnoceni k vybéru jednoho z nich — formulace navaznych plant — realizace
prvky

planovani

postup planovani
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a sledovani zvoleného postupu — ptipadné ptijimani ndpravnych opatieni — zavérecné
vyhodnoceni.*

Tvorbou planu se ¢astecné podminuje 1 napln a postup realizace dalSich sekvencnich
manazerskych funkeci, tj. organizovani, vybéru a rozmisténi spolupracovnik, jejich
vedeni a kontrola. Jde o procesy vzajemné provazané, takze né¢kdy podminky a moznosti
téchto funkci koriguji zdméry planu.

» Uvédomovani si prilezitosti, potfeb

Uvédomeént si prilezitosti, resp. potieb predchazi skute¢né planovani a neni vzdy
povazovano za skutecnou soucast planovaciho procesu. Je vSak nepochybné, ze
uvédomovani si prilezitosti je skute¢nym zacatkem planovaciho procesu. Manazefi
by se méli nejprve zabyvat otazkou moznych budoucich pftilezitosti, méli by

znat svoji situaci z hlediska silnych a slabych stranek, védét, které problémy je

tteba fesit a proc, a co mohou ziskat.

* Stanoveni cild a priorit

Druhym krokem planovani je stanoveni cilti pro celou organizaci a pro kazdou

jeji cast. Celkova hierarchie organizac¢nich cila je tedy uspotfédana jak podle urovni
fizeni, tak podle funkcionalnich oblasti. Cile specifi kuji ocekavané vysledky

a urcuji koncovy bod, ¢eho a jak ma byt dosazeno pomoci strategii, taktik, postupt,
pravidel, programii. Stanoveni priorit cilii uruje, Ze v dany Cas je dosazeni



vvvvvv

* Vyvoj predpokladii

Dalsim krokem pfi planovani je stanoveni, zvefejnéni a ziskani souhlasu k vyuziti
rozhodujicich planovacich piedpokladii (progndzy, zakladni taktiky a plany organizace).
Jedna se o zahrnuti dohody o predpokladech do procesu planovani. Pii

vytvateni pfedpokladl hraje dulezitou ulohu prognézovani vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi organizace. Mezi prognostické metody patii odhady, prizkumy trhu,
analyzy Casovych fad a ekonometrické modely.

* Urcovani alternativnich postupti

Ctvrtym krokem planovani je hled4ni a formulovani alternativnich postupti &innosti.
Nejbeéznéjsim problémem nebyva nalézani alternativ, ale jejich redukovani

na ty nejslibnéjsi.

* Hodnoceni alternativnich postupii

Po nalezeni alternativnich postupli a posouzenti jejich silnych a slabych stranek
nasleduje hodnoceni téchto alternativ z hlediska ptijatych planovacich predpoklada
a stanovenych cilti. Pro feseni sloZitych problémi se pouzivaji matematické
metody, aplikace operacniho vyzkumu a analyzy s vyuzitim vypocetni techniky.

* Vybér postupu

V tomto kroku je pfijato rozhodnuti o vybéru zvolené alternativy planu, a to i za
situace, kdy predchazejici krok nedal jasnou odpovéd’ na otazku, ktera alternativa
je nejoptimalnéjsi z hlediska dosazeni naseho cile.

* Formulovani navaznych plant

Na podporu ptijatého tzv. hlavniho planu je zpravidla zapotiebi vypracovat soubor
navaznych plant, jako jsou naptiklad plany nakupu materidlu, plany rozvoje
lidskych zdrojt, plany vyvoje novych vyrobku a dalSich.
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* Numerizovani plani pomoci rozpocetnictvi

Tento krok obsahuje ptevedeni plant do ¢iselné podoby pomoci rozpoctii. Jestlize
jsou rozpocty dobfe ptipraveny, stavaji se integrujici slozkou planii a souc¢asné
vytvareji standardy, jejichZ pomoci je mozné vyhodnocovat piinos pldnovacich
procest.

* Implementace plani

Jde o pfeménu zaméra na skutecnost, pticemz je dilezité plnéni planu priabeézné
vyhodnocovat a ptipadné prehodnocovat. Ve vétsiné piipadi dochazi k implementaci
plant zprostiedkované pomoci jinych lidi, které museji manazeti motivovat

tak, aby bylo v jejich zajmu plany plnit. Pro tyto ucely pouzivaji manazeti
pravomoci, piesvédcovani a zasady.

* Pfijimani napravnych opatfeni

V dusledku obtizné predvidatelnych zmén v organizacnim prostiedi dochazi

k odchylkdm od planovaného postupu, které je nutné odstraiiovat napravnymi
opatfenimi sledujicimi dosazeni nasich organizacnich cilt.

* Vyhodnoceni

Poslednim planovacim krokem je zavére¢né vyhodnoceni dosazenych vysledkii.
Znamena to, Ze v planu jsou stanovena méftitka kontroly a zpisoby hodnoceni
dosazenych vysledkd.

5. DRUHY PLANU

Plany mazeme rozliSovat podle stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi a oblasti
fizeni.

5.1 Z hlediska trovné rozhodovaciho procesu



« Strategické planovani, které navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje

se dlouhodobym charakterem a komplexnim piistupem k organizaci jako celku

v podminkdach nejistoty. Je realizovano na vrcholové urovni fizeni podniku (top
manazery) a odpovidd mu strategicky plan.

* Taktické planovani, jimz smétujeme k uskutectiovani strategickych cilii. Dochazi
pii ném ke specifi kaci a konkretizaci cilt a prostiedk, k jejich dosazeni pro cast
vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky plan, nebo je zaméteno na

feSeni urcitého problému ¢i funkce. Odpovidaji mu operacni plany na trovni jednotlivych
funk¢nich oblasti a organizacnich ¢lankt podniku.

* Operativni planovani, které vychazi z taktického planovani, z konkrétnich, znamych
podminek a zdrojt. Operativni plany predstavuji bezprostiedni nstroj pro

realizaci organizacnich cild. Jejich charakter je kratkodoby, maximalné ctvrtletni,
jsou vsak sestavovany i plany mési¢ni, tydenni, denni, sménnové. Nejvyznamnéjsi

je operativni plan odbytu, nakupu a vyroby.

druhy plant

z hlediska

urovné
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procesu
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5.2 Podle délky planovaciho obdobi

* dlouhodobé¢ (vice nez 5 let — podnikatelské zaméry)

* sttednédobé (1-5 let — plany vyrobnich, resp. obchodnich ¢innosti)

* kratkodobé (operativni fizeni)

5.3 Podle stupné¢ obecnosti2 (n€kdy uvadeéné jako planovaci kategorie)

* Smysl nebo poslani — identifi kuje zdkladni funkci nebo tlohu organizace, ktera je
mu piifazena spole¢nosti. Poslani by mélo ur¢ovat sméry dlouhodobého rozvoje
organizace.

* Cile — ptedstavuji vysledek, konecny stav, ke kterému planovaci aktivity smétuji.

» Strategie — vyjadiuji dlouhodoby program, uréuji zaméteni ¢innosti a alokace
zdroji pottebnych pro dosazeni zamyslenych zdméra. Strategie se pouzivaji nejcastéji
v téchto oblastech: rust, fi nance, organizace, zaméstnanci, public relations,
vyrobky, resp. sluzby, marketing

» Taktiky (politiky) — jsou urcitymi voditky, navody, zpiisoby uvazovani nutnymi
pro formulaci plant. Urcuji Ci objasiiuji ptipustné zptisoby rozhodnuti a zaroven
defi nuji oblast, ve které ma byt rozhodnuti provadéno.

* Postupy — jsou soucasti planti, které urcuji a vymezuji metody provadeéni urcitych
budoucich ¢innosti. Pfedstavuji navody, které podrobné a ptesné urcuji, jakym
zpusobem maji byt urcité Cinnosti provadény a jejich casovou posloupnost.

* Pravidla — urcuji specifi cké pozadavky na €innosti a jiné zaleZitosti, které vylucuji
jakoukoli volnost. Urcuji zpiisob a ndvody provadeéni Cinnosti, ale bez Casové posloupnosti.
* Programy — jsou souhrnem cild, taktik, postupti, pravidel, tikold, vyuZzivani zdroja
atd. Jedna se o specifi kované cile a strategie dovedené do takové formy, aby bylo
mozno podle nich konkrétné jednat. Obvykle byvaji doprovazeny rozpocty.

* RozpocCty — jsou numerické stanoveni o¢ekdvanych vysledkt s vazbou na zdroje.
Jde o fi nan¢ni vyjadfeni programi. Jsou tésné spojeny s kontrolou.

5.4 Podle oblasti fizeni

* Plany vyzkumu a vyvoje

* plany vyrobni



* plany materialovych tokt

* plany lidskych zdroji

* plany fi nan¢ni

* plany investic

* plany informacnich tokt, ekologie atd.
2 Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O.: Management. Rubico, Olomouc, 2001, str. 99
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6. CILE

Cile udavaji kone¢né vysledky organizace. Cile informuji spole¢nost o zdmérech
organizace, urcuji pracovnikiim smér, kterym si organizace pieje se pohybovat

a pomahaji manazeriim volit vhodné strategie a stanovovat dil¢i cile pro jednotlivce
a utvary. Takto tvoii cile hierarchii v podobé¢ sit¢.

Mimoto je tfeba si uvédomit, ze organizace a manazeti maji fadu cilt, které jsou nékdy
nekompatibilni a mohou vést ke konfl iktim. ManaZzefi musi umét fesit konfl ikty
cilt a uréovat méftitka pro hodnoceni dosazenych vysledk.

Mezi zékladni pozadavky na stanoveni cilii patii

« formulace cili,

* vymezeni oblasti, pro které jsou cile urCovany,

* urceni ¢asového horizontu,

* uréeni vazeb na navazné cile.

6.1 Hierarchie cilti

Z nasledujiciho obrazku je patrna hierarchicka struktura cili. Vrchol piedstavuje
socioekonomicky pozadavek spolecnosti, napiiklad aby organizace zajist'ovala zbozi
a sluzby za pftijatelné ceny. Pak nésleduje poslani, smysl organizace. Poslani je pak
pfevedeno do obecnych celkovych cill a strategii organizace (ofi cidlni strategické
cile). Casto obsahuji vyjadieni jako ,,produkovat kvalitni vyrobky*, ,,vysoky zisk*
vysledki. Patii sem podle P. Druckera: postaveni na trhu, inovace, produktivita,
zdroje, ziskovost, vykonnost a rozvoj manazerd, postoj a vykonnost pracovnikill, odpoveédnost
vuci verejnosti. Cile jsou pak transformovany do divizi, oddéleni a dalSich

jednotek na nejnizsi Giroven organizace. Jedna se o operacni cile, které jsou konkrétni
a uzaviené.

cile

hierarchie cild
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Obr. Hierarchie cilt

6.2 Management podle cili

V soucasnosti je management podle cili praktikovan v riznych aplikacich po celém
svété. Management podle cili (MBO — Management By Objective) je komplexni
manazersky systém, ktery je cilevédomé zaméten na efektivni a u¢inné dosahovani
cilti jednotlivct 1 cili organizace.



MBO je postavena na dosahovani dohody mezi manazery a jejich podfizenymi na
cilech a vykonovych normach, na zékladé kterych pak budou hodnoceni a vychazi
z nasledujicich postupnych krokt:

* Na urovni vrcholového vedeni jsou formulovany strategické cile zaméfené na
poslani organizace. Této prace se zic¢astni jak vrcholové vedeni, tak vedouci pracovnici
niz8ich trovni.

* Pracovnici, ktefi se zacastnili tvorby cili na vrcholové Grovni, zajist'uji tvorbu cila
jimi vedenych organizacnich ¢lanki ¢i funkcnich oblasti a pfi tvorbé cili této
urovng jsou opét pritomni vedouci pracovnici nizsich urovni.

Postup se opakuje aZ po stanoveni celé hierarchické struktury cili. Soucasti celého
postupu jsou i stanovena pravidla pro zpétnou vazbu a kontrolu plnéni cili. Mezi
dalsi prednosti managementu podle cild patii zkvalitnéni fizeni, jasnéj$i organizacni
struktura, ztotoznéni se s cili a dosahovani vyssi kvality kontroly.

Manaze.i na

nizsi

urovni

Manaze.i na

st.edni

urovni

Spravni

rada

Vrcholovi

manaze.i

7. Individualni cile

.. vykonu

.. 0sobni rozvojov¢ cile

6. Cile odd.leni a jednotek

4. Specifické operativni cile

(nap.iklad v oblastech kli.ovych vysledk.)

5.Cile divizi

3.Celkové cile organizace

(dlouhodobé strategicke)

L.

Socioekonomicky

u.el

2. Poslani

P.istup zdola

P.istup shora dol.

management
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7. STRATEGICKE PLANOVANI

planovani méa vedoucim pracovnikim a jimi fizenym tymim umoznit spravné
orientovat vnitini 1 vnéj$i podnikatelskou ¢innost organizace, a to s piipravenosti

na nezbytné zmény, rizika a neurcitosti podnikatelského rozvoje v konkurenénim
prostiedi.

Strategické planovani je proces, kterym se defi nuji dlouhodobé strategické cile celé
organizace a postupy (strategie) pro jejich dosazeni tak, aby se efektivné vyuzivaly



zdroje organizace v souladu s pfilezitostmi na trhu.

Ulohou strategického planovani je stanovit a dosahnout dlouhodobych cilii organizace
a ziskat konkuren¢ni vyhodu v uréeném case. Podstata strategického planovani je
zaludné jednoducha: Analyzovat soucasnou a ocekdvanou budouci situaci, uréit smér
rozvoje fi rmy a vyvinout prostfedky pro dosazeni poslani.

Ve skute€nosti se jednd o mimotadné slozity proces, ktery zahrnuje vyzkum trznich
podminek, potieb a piani zakaznikd, identifi kaci silnych a slabych stranek, specifi kaci
socialnich, politickych a legislativnich podminek podnikani a urceni disponibility
zdroju, které mohou vytvaret piilezitosti a hrozby. Prakticky je mozné konstatovat,

7e tvorba strategickych planti zahrnuje shromézdéni informaci z prostiedi, ve kterém
organizace funguje, a rozhodovani o poslani, cilech, strategiich a portféliovém planu.
Jedna se o planovani v podminkéch neurcitosti prostiedi. Proto je tfeba vytvaret
predpoklady ¢i progndzy, tykajici se ocekavaného vyvoje prostiedi.

7.1 Zékladni strategicky model

V konkuren¢nim prostiedi je strategické planovani zahdjeno tivahou o nejvhodnéj$im
vyvoji organizace. Tato uvaha vychdzi ze zékladnich premis funkce organizace,
pokracuje situacni analyzou, ktera obsahuje analyzu vnéjsiho prostiedi organizace,
konkurence, vnitinich zdrojii a schopnosti a souc¢asného stavu/vykonu organizace.
Tato analyza umozinuje vrcholovym manazerim pochopit vngj$i prostiedi, identifi -
kovat nejen prilezitosti pro fi rmu, ale 1 jeho hrozby a komplexné se podivat i na svou
spole¢nost — na jeji silné a slabé stranky. DalSim krokem by mélo byt stanoveni strategické
vize a konecnych strategickych cilti pro spole¢nost, podloZzené zamyslenim se

nad budoucnosti a snahou o jeji predvidani. V nasledujici fazi jde o urceni strategii,
které povedou k dosazeni stanovenych strategickych cilii. Dtlezitou lohu hraje vyhodnoceni
téchto strategii a vybér strategie na zdklad¢ zvolenych kritérii. Cely proces

potom pokracuje realizaci strategie stanovenim kratkodobych cilii a vyvojem odpovidajici
taktiky, ktera vede k implementaci strategického planu na nejnizsi, operacni

urovni béhem kazdodenniho fizeni organizace. Nejen na zavér tohoto cyklu je nutné
cely proces vyhodnotit a porovnat dosazeny stav s planovanymi strategickymi cili.
Monitorovani je nutné provadét neustale a pii zjisténi kritickych odchylek se vratit

k pfedchazejicim krokiim a uskutecnit napravné akce.

Obr. Zékladni strategicky planovaci model
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7.2 Postup tvorby strategickych plana

Postup pfi sestavovani strategickych planu Ize shrnout do nasledujicich krokt:

7.2.1 Stanoveni zakladnich premis budouciho chovéni fi rmy

Kazdy subjekt by mél mit jasnou piedstavu, pro¢, za jakym t¢elem funguje, a na

zaklad¢ toho formulovat své poslani, resp. misi fi rmy. Vytvafi tak orientaci pro stanoveni
oblasti podnikéni a pro sjednocujici fi lozofi i fi rmy, jak se v ni uplatnit. Poslani

obvykle navazuje na vizi, tj. pfedstavu budouciho vyvoje organizace.

Vize je obvykle stru¢nym vyjadienim ptedstavy, kam se chce fi rma ve své oblasti
podnikani dostat. Napt. velmi prosté vize byvaji ,,byt jednickou v uréité vymezené oblasti
podnikéani“. Nékdy vSak vize ani defi novéna neni a byva integrovana ve vyjadireni
poslani.

Posléani fi rmy ma sjednocovat ptedstavu vlastnikii, vedeni a pracovnikii na zdkladni
zaméry budouci podnikatelské ¢innosti, jeji ekonomicky ucel a spolecensky smysl. Byva
obvykle deklarovano vrcholovym vedenim, a to jak pro vlastni pracovniky, tak i pro
ostatni partnery (akcionafte, spravni radu, dodavatele, odbératele, banky, apod.).

Poslani vymezuje postoje vici tfem zakladnim faktoriim podnikdni (3P — Produkt,

Profi t, Personal).

Vlastni formulace poslani se miiZe riiznit, je zfejmé, Ze formulace poslani by méla

byt srozumitelnd, zapamatovatelnd a méla by korespondovat s predstavami vSech
zainteresovanych skupin.

Rada organizaci dava prednost zvyraznéni poslani v podobé& kréda, motta, napf.

,Pokrok je nas nejdulezitési vyrobek.* General Electric

»---Vytvofit nejbdjecnéjsi misto na svété.” Disneyland

,,Premistovani lidi a materialu vertikaln€ 1 horizontalné na relativné kratké vzdalenosti.«
Otis Elevator Copany

Castym rysem obsahové naplné poslani je i vymezeni dlouhodobého chovani organizace
s ohledem na zajmy

. vlastnikd,

. zaméstnancu,

. obchodnich partnert (zékaznikiim, doddavateltim)

. okoli (vztah k regionu, k zivotnimu prosttedi, apod.).

»Spolecnost McCormick and Company bude hledat vSeobecny rust v oblastech, ve kterych
v soucasnosti podnika, ale i v novych oblastech podnikani. Nov¢ oblasti defi nujeme

jako vyrobky, sluzby, zékazniky, geografi cké oblasti nebo distribu¢ni kanaly. Tyto oblasti
vSak budou pfibuzné a kompatibilni s oblastmi podnikani a aktivitami, ve kterych mame
silné stranky, kde se citime dobte a kde dosahujeme dobrych vysledkli. Nasim segmentem
trhu budou i nadéle ptichuti, sezonni a specialni potrava a spole¢nost bude pokra¢opostup
tvorby

strategickych

plant

stanoveni zdkladnich

premis

budouciho

chovani fi rmy
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vat ve sledovani téchto pfilezitosti v rdmci potravinaiského primyslu.© McCormick and
Company

»-..koncentrace na oblast béznych maleb, chemickych a specialnich natért. Pokracovani
v rastu jako jedna z 10 nejvétSich spolecnosti v zemi zabyvajicich se natéry. Rist bude



dosahovén internimi zdroji i externimi investicemi.” The Valspar Corporation
Naptiklad British Airways (BA), které se chtély stat nejlepsi na svété, formulovaly
Aby se zajistilo toto prohlaseni a demonstrovalo se plné ztotoznéni, top management
BA pfijal 7 zaméria k dosazeni:

1. zajisténi bezpecnosti letl;

2. fi nan¢ni sila, dlouhodoba fi nan¢ni uspésnost;

3. globalni viidcovstvi, zajistit podil na letecké doprave ve svétovém métitku s vyraznou
ucasti ve vSech hlavnich geografi ckych oblastech;

4. servis a hodnoty, zajistit celkovy servis a hodnoty ve vSech segmentech trhu, kde
pracujeme;

5. vliv na zdkaznika, vynikat pfedviddnim a rychlou reakci na pozadavky zakazniki a
aktivity konkurence;

6. dobry zamé&stnavatel, udrzovat pracovni prostiedi, které ptitahuje, udrzuje a rozviji
zaméstnance, ktefi se podileji na ispéchu spolecnosti;

7. dobry soused, zaméfeny na obec a okoli.

I kdyz poslani i vize maji nadCasovy charakter, neznamena to, Ze se nemohou meénit.
Zmeéni-li se podminky, ve kterych fi rma funguje, je tieba na tuto skute¢nost reagovat
zménou poslani. Obvyklym momentem k posouzeni, resp. prehodnoceni poslani
muze byt pfiprava zavaznych strategickych rozhodnuti.

7.2.2 Strategicka (situacni) analyza

Analyza ptfedchoziho a soucasného vyvoje je pro kazdou strategii vychozim bodem.
Strategické analyzy se provadéji jednak k prostfedi, v némz organizace existuje,
jednak vzhledem ke strategickym moznostem, zdrojtim a kompetencim organizace.
Hlavni jejich pfinosy lze ocekavat v téchto oblastech:

* Odhaleni dlouhodobych trendl — pro rozpoznani vyvoje prostiedi je dilezité vysledovat
a odhalit dlouhodobé trendy

» Vyvarovani se minulych chyb — analyza minulého vyvoje miize chyby odhalit

a naznacit postup, jak se jim v budoucnu vyhnout.

* Vyuziti predchozich tspéchti — analyza a pouceni z postupti, které vedly k uspéchu
Strategicka analyza obsahuje analyzu vnéjsiho okoli, konkuren¢ni analyzu, analyzu
vnitinich zdrojt a schopnosti (kompetenci) organizace, SWOT analyzu a identifi kaci
kritickych a kli¢ovych faktort tspéchi.

strategicka

(situacni) analyza
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1. Analyza vnéjsiho okoli organizace

Strategicka analyza okoli organizace je nutna k tomu, abychom si byli védomi
jeho vlivii a abychom byli 1épe informovéani o situaci, ve které se nase spolecnost
nachazi. Na zéklad¢ jejich rozboru jsme schopni defi novat strategické postaveni
organizace.

Druhym a véznéj$im problémem byva nejistota, ve které dnes fi rmy ptsobi.
Analyza vnéjSiho prostfedi obsahuje

* Typy prostiedi

* Vlivy prostiedi — PEST analyza

* Planovani scénari

* Strukturalni analyzu prosttedi

* Typy prostiedi

Vzhledem k tomu, Ze jednim z hlavnich problému strategického managementu



je schopnost pracovat s nejistotou, je uzite¢né zamyslet se nad mirou nejistoty

¢i turbulence prostiedi. V zdvislosti na dynamice prostfedi rozliSujeme prostiedi
statické, v némz lze odhadnout budouci vyvoj na zdkladé jednoduchych
statistickych analyz historickych dat, a prostfedi dynamické, v némz lze pti
odhadu budouciho vyvoje pouzit historicka data jen caste¢n¢. Turbulentni prostiedi
vede organizace k pfipravé na vnéj$i zmeény nez na pouzivani riznych

modelu predvidani vyvoje.

* Vlivy prostredi

Vlivy vnéjsiho okoli, které mohou byt dilezité pro organizaci, mohou byt

napf.: technologie, socialni a kulturni vlivy, trh prace, dodavatelé, ekologie,
konkurenti, kapitalové trhy, demografi cky vyvoj, vlada, makroekonomické vlivy,
zékonodarny sbor.

Pro kazdou organizaci jsou dulezité jen nékteré vlivy. Jejich druh, pocet a intenzita
se v ¢ase meéni.

PEST analyza

Jednim z moZnych zplisobil popisu vlivil na vnéjsi okoli organizace je vyuZiti

tzv. PEST analyzy.

Tato analyza vychézi z poznani minulého vyvoje a snazi se o ptredvidani a analyzovani
budoucich vlivii prostiedi ve ¢tyfech hlavnich oblastech.. Obrazek

poskytuje prehled nékterych zakladnich skupin faktori, které se zkoumayji

v ramci PEST analyzy.

Nazev PEST je zkratka pocatecnich anglickych nazvi jednotlivych skupin

faktori (political, economical, social, technological).

analyza

vngjsiho okoli

organizace
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Obr. PEST analyza vlivu prostfedi

* Planovéni scénatt

Identifi kaci hlavnich trendii vyvoje prostfedi miizeme vyuzit pro planovani tzv.
scénait — dalsi metody analyzy prosttedi. Tento zpisob je vhodny v ptipadech,
kdy je dulezity dlouhodobéjsi pohled na budouci vyvoj. Scénaie jsou psany

tak, aby davaly logicky smysl. Obvykle vychazeji z optimistické, pesimistické
a dominantni ptedpovédi vyvoje. Jejich pocet by mél byt v rozsahu 2—4.
Planovani scénatt je ptistup, ve kterém se snazime ptredpovidat budouci vyvoj
a situaci, ve které se bude organizace nachézet. Cilem je vypracovat omezeny
pocet logicky konzistentnich scénaiit a moznych reakci na n€. To zaroven
umozni hlavné manazertim, ziskat dlouhodobé;jsi strategicky pohled.

Otéazky, na které bychom si pfi tvorbé scéndit méli odpovidat:

,,Co byste délali, kdyby .........ccccueennene. o

»Jaky viiv by na vas meél ........ocoeiveiiiiiiiiis ?
,»Jaka by byla vase reakce v pfipadé, Ze ........ccccuennee. 7

Hlavnim pfinosem tvorby scéndit je rychlejsi a kvalitné;si reakce organizace
na zmeénu.

Politické

- legislativa

- pracovni pravo

- politick4 stabilita

- stabilita vlady

13



- da.ova politika

- podpora zahrani.niho
obchodu

- ochrana zivotniho prost.edi
Technologické

- vySe vydaj. na vyzkum
- podpora vlady v oblasti
vyzkumu

- technologické aktivity
- nové objevy a vyndlezy
- rychlost moralniho
zastarani

Ekonomické

- rokova mira

- mnozstvi pen.z v ob.hu
- inflace

- nezam.stnanost

- vySe investic

- cena a dostupnost energii
Socialni

- Demografické trendy
populace

- rozd.leni p.ijjm.

- zivotni styl

- urove. vzd.lani

- postoje k praci

- zivotni hodnoty

.. PEST ANALYZA
demografi cké trendy
populace

rozdeleni piijmi

zivotni styl

uroven vzdélani

postoje k praci

zivotni hodnoty
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* Strukturalni analyza prostredi

Harvardsky profesor Michael Porter (1980) vypracoval a poskytl prakticky
analyticky ramec pro urceni konkurencni strategie, zahrnujici analyzu konkuren¢niho
prostiedi. Porteriv model péti konkurenénich sil umozituje popsat

a pochopit podstatu konkuren¢niho prostiedi uvniti kazdého jednotlivého
odvétvi, a tak vytvofit zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkuren¢ni vyhody
organizace.

Identifi koval hlavni sily odvétvi, které urcuji chovani konkurenti:

. Konkurenti v odvétvi

. Potenciélni novi ucastnici

. Dodavatelé

. Odbératelé

. Néhradni vyrobky



Zaroven vyslovil myslenku, ze zisk, dosahovany v odvétvi, je ovliviiovan témito
silami.

2. Konkurenc¢ni analyza

Konkurenéni strategie zahrnuje zaujeti takové pozice v podnikdni, ktera by maximalizovala
hodnotu schopnosti, které odlisSuji organizaci od jejich konkurentt.

Vysledkem konkurenéni analyzy by mélo byt ur€eni konkuren¢ni pozice fi rmy.
Do konkuren¢ni analyzy zahrnujeme

* analyzu konkurent

* strategickou skupinovou analyzu

* podil na trhu a riist trhu

* Analyza konkurenti

Prvnim krokem v procesu porozuméni pozice organizace je jeji piezkoumani

vici jejim konkurentim. Za jednu ze zakladnich technik zjistovani a vyhodnocovani
informaci o konkurenci je v souc¢asnosti povazovan benchmarking.

Tento postup vyvinuty fi rmou Xerx Corporation na poc¢atku osmdesatych let
vychazi ze dvou zésad:

1. zésada ¢inského generala Sun—c (cca 500 pt. n. 1.): ,,Jestlize znas svého nepftitele
a znd$-li sdm sebe, nemusis se obavat o vysledek stovky bitev.*

2. zésada: ,,Bud’ nejlepsim z nejlepsich.*

Smyslem benchmarkingu je jednak poznani vlastni pozice na zakladé srovnani

s konkurenci, jednak posileni této pozice akcentem na to, co dobfe umime,

a uc¢enim se od jinych tam, kde jsou oni lepsi.

Vysledky ziskané z takto provedenych analyz ndm poskytnou uzite¢né informace
jaké jsou projevy konkurence, aj.

konkuren¢ni

analyza
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* Strategicka skupinova analyza

Strategicka skupinové analyza vychézi z analyzy konkurentii a poméha nam
porozumét pozici vlastni organizace viici ostatnim konkuren¢nim spole¢nostem.
Cilem této analyzy je vytvofit skupiny konkurentd, které maji navzajem podobné
konkuren¢ni charakteristiky nebo strategie. Porter tvrdi, ze staci vyuzit dve,
maximalné tfi charakteristiky. Spravny vybér téchto charakteristik je ikolem
analytikd.

* Podil na trhu a rist trhu (Matice vyrobkového portfolia)

Prvnim krokem této analyzy je urceni jednotlivych divizi, vyrobkovych fad
apod. organizace, které 1ze povazovat za samostatnou podnikatelskou jednotku.
Tyto samostatné jednotky jsou nazyvany strategické obchodni jednotky

(SBU — Strategic Business Unit). SBU muze byt jeden vyrobek, vyrobkova
fada, divize, katedra nebo poliklinika.

Jednou z nejcastéji pouzivanych analyz pozice strategické obchodni jednotky
vzhledem na jiné SBU, podstatu trhu nebo segmenty trhu, ve kterych piisobi,

je portfoliova analyza rastu a podilu, jejimZ autorem je fi rma Boston Consulting
Group.

Je zalozena na pouziti ristu odvétvi a relativniho podilu na trhu jako indikatori:
. konkuren¢ni pozice SBU v jejim odvétvi a

. Cistého toku hotovosti, nezbytného na provoz SBU

Na zaklad¢ téchto predpokladii je mozné sestrojit diagram, do kterého muze



byt umisténa kazda z podnikovych SBU.
Obr. Analyza vyrobkového portfolia
Otazniky Hv.zdy

Bidni psi Dojné kravy

Vysoka

Schopnost

trhu p.ijimat

dalsi

vyrobky

Nizka

Maly Podil na trhu Velky
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Kli¢ovou ideou je to, Ze podnikové SOJ, umisténé v téchto ¢tyfech kvadrantech,
budou v zdsadné odlisnych situacich, pokud jde o tok hotovosti. Podle

toho by mély byt také fizeny:

. Dojné kravy

SBU s vysokym relativnim podilem na pomalu rostoucich trzich. Budou
produkovat zdravy tok hotovosti, ktery mize byt pouzit pro fi nancovani

jinych, rozvijejicich se SBU.

. Psi

SBU s nizkym relativnim podilem na pomale rostoucich trzich. Budou ¢asto
umirnénymi spotiebiteli penéz. Casto se viak stavaji pasti na penize kvili

své slabé konkurenc¢ni pozici.

. Hvézdy

SBU s vysokym relativnim podilem na rychle rostoucich trzich. Budou vyzadovat
velké sumy penéz, aby udrzely tempo riistu, ale maji silnou pozici

na trhu, kterd mize piinést vysoké zisky v budoucnosti.

. Otazniky

SBU s nizkym relativnim podilem na rychle rostoucich trzich. Vyzaduji velky
piisun penéz na fi nancovani riistu a jsou slabé v produkovani zisku kviili

své momentalné neptiznivé konkurencni pozici.

3. Analyza vnitinich zdroji a schopnosti organizace

Uspé$nost organizace je kromé vlivu vnéjsich faktortl zavisela i na strategickych
moznostech organizace samé. Strategické moznosti organizace jsou dany jejimi
vnitinimi a vnéj§imi zdroji, schopnosti provadét dané zameéry a celkovou vyvazenosti
vSech jejich slozek.

Analyza vnitinich zdroji se snazi odhadnout, jaké zdroje a jaky objem mame

k dispozici a jakym zptisobem lze s danymi zdroji pracovat. Pro analyzu vnitiniho
potencialu organizace Ize pouzit nékteré ze standardizovanych metod: fi nan¢ni
analyzy, metody SWOT, VRIO, benchmarkingu, apod.

* Metoda VRIO

Metoda VRIO hleda konkurencni vyhodu na stran¢ zdroji organizace. Zdroje
organizace lze spatfovat ve Ctyfech zakladnich oblastech.

Obr. Metoda VRIO

Fyzické zdroje Lidské zdroje

technologické vybaveni po.et a struktura

vyrobni plochy zp.sobilost

vyrobni infrastruktura proinova.ni prost.edi

skladovaci plochy socialni klima



aj.

Finan.ni zdroje Nehmotné zdroje
disponibilni kapital know-how

likvidni prost.edky pr.myslova prava
rentability provozu informa.ni zabezpe.eni
bonita organizace image, znalost trhu
analyza

vnitinich zdroji

a schopnosti

organizace
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Konkuren¢nim faktorem se zdroje mohou stat za pfedpokladu kladného vyhodnoceni
v nasledujicich ctyfech aspektech.

Néazev metody VRIO je odvozen od téchto aspekti:

V — value (hodnota, hodnotnost zdroje). Je zdroj schopen pomoci vyuzit ptileZitosti
a neutralizovat hrozby?

R —rareness (vzacnost, vyjimecnost zdroje). Kolik konkuren¢nich organizaci
tento zdroj vlastni?

I — imitability (napodobitelnost zdroje). Bude pro konkuren¢ni organizace
nakladné tento zdroj napodobit?

O — organization (organizace). Ma organizace takovou organizac¢ni strukturu,
aby mohla zdroje vyuzit?

Kazdy zdroj je pak posuzovan podle vyse uvedenych kritérii a otazek, pricemz
za konkuren¢ni vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje vSem Ctyfem
pozadavkim.

* Analyza hodnotového fetézce

Systematickym piistupem k uréovani vnitinich schopnosti organizace je analyza
hodnotového fetézce organizace. Rozlozenim celé ¢innosti organizace na
postupné zékladni ¢innosti od obstaravani materidlu az po prodej lze ziskat
hlubsi pfedstavu o celém souboru ¢innosti, které v organizaci probihaji. Kazda
skupina Cinnosti pak miize byt podrobena analyze.

Propojeni hodnotovych ¢innosti je zdrojem konkurencni vyhody pro organizaci.
Po analyze zdroj je proto nutné ptikrocit ke zkoumani jejich vyuziti

pomoci analyzy hodnotového fetézce. Metoda analyzy hodnotového fetézce

se sklada ze dvou krokt

. identifi kace stavebnich blokll organizace

. vyhodnocenim ptidané hodnoty kazdé z nich.

V podstaté se jednd o prvni krok k procesnimu chépéani organizace. Cinnosti
organizace jsou obsazeny v péti zakladnich oblastech.

. Vstupni logistika — ¢innosti, které jsou spojeny s piijimanim, uskladnénim

a vnitini distribuci vstupt k vyrobku nebo sluzbé. To zahrnuje manipulaci

s materidlem, fizeni zasob, dopravu, ... atd.

. Vyrobni proces — transformuje piredchozi vstupy do podoby fi ndlniho vyrobku
nebo sluzby. Naptiklad obrdbéni, montaz, baleni, testovani, ... atd.

. Vystupni logistika — sem patii uskladnéni a distribuce produktt k zakazniktm.
To muize byt napiiklad obsluha velkoskladi, doprava, ... atd.

. Marketing a prodej — poskytuje prostiedky, aby zakaznici/uzivatelé védéli o
existenci produktu a byli schopni si ho koupit. To zahrnuje fizeni prodeje,
reklamu, ... atd.



. Sluzby — sem patfi Cinnosti, které zvyraznuji anebo udrzuji hodnotu produktu
jako instalace, opravy, servis, Skoleni, ... atd.

Kazda z téchto skupin primarnich ¢innosti je spojend s podpirnymi ¢innostmi.

Ty mohou byt rozdéleny do Ctyt oblasti:

. Obstaravatelska ¢innost — je to proces, ktery obstarava rizné zdroje—vstupy

k primarnim aktivitam.

. Technologicky rozvoj — v§echny hodnotové ¢innosti maji ,,technologii* — vyzkum
a vyvoj, zdokonalovani procest, zkvalitiovani materidld, ... atd.
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. Rizeni lidskych zdrojii — zahrnuje pfijimani zaméstnanct, jejich rozvoj,
odménovani, ... atd.

. Infrastruktura — sem patii systém planovani, fi nanci, fizeni kvality, ... atd.
Jenom zfidka jedna organizace vykonava vSechny tyto ¢innosti a operace od
vyvoje vyrobku, jeho vyrobu a distribuci. VéEtsinou jsou organizace specializovany
a byvaji soucasti tohoto fetézce.

4. SWOT analyza

SWOT analyza je uZite€nym nastrojem rekapitulace a shrnuti v§ech pfedchazejicich
analyz. Jejim cilem je identifi kace rozsahu, kterym soucasna strategie organizace
a hlavné jeji siln¢ a slabé stranky podporuji schopnost uspésné se vyporadat

s hrozbami a ptilezitostmi ve vnéjSim prostredi.

SWOT je zkratkou anglickych slov Strenghts (ptfednosti, silné¢ strdnky organizace),
Weaknesses (nedostatky, slabé stranky organizace), Opportunities (pfilezitosti

ve vnéj§im prostiedi), Threats (hrozby z vnéjsiho prostiedi).

. Pfednosti jsou pozitivni vnitini podminky, které umoziuji organizaci ziskat
pievahu nad konkurenty. Organizacni piednosti je jasna kompetence, zdroj

nebo schopnost, kterd umoziuje fi rm¢ ziskat konkurenéni vyhodu. Mize to

byt ptistup ke kvalitn€j§im materialiim, dobré fi nan¢ni vztahy, vyspéla technologie,
distribucni kanély nebo vysp€ly tym manazert.

. Nedostatky jsou negativni vnitini podminky, které mohou vést k nizsi organizaéni
vykonnosti. Nedostatkem muiize byt absence nezbytnych zdroji

a schopnosti, chyba v rozvoji nezbytnych zdroji, manazeti s neodpovidajicimi
strategickymi schopnostmi, neumérné fi nancni zatizeni, moraln¢ zastaralé

stroje apod.

. Prilezitosti jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou ptiznivé
soucasnym nebo potencidlnim vystuptim organizace. Piiznivé podminky

mohou obsahovat napt. zmény v zakonech, rostouci pocet obyvatel — zakaznik,
uvedeni novych technologii. Prilezitosti by nemély byt posuzovany jen

ve svétle soucasnych podminek, ale hlavné z hlediska dlouhodobého vyvoje
prostiedi a jeho vlivu na organizaci.

. Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou neptiznivé
souc¢asnym nebo budoucim vystuplim organizace. Neptiznivé podminky

mohou obsahovat vstup silného konkurenta na trh, pokles poc¢tu zékaznik,
legislativni zmény apod.

SWOT analyza
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Obr. Metoda SWOT

5. Identifi kace kritickych a klicovych faktorti uspéchii

Strategické analyzy vnéjSich a vnitinich vlivii poskytuji fadu cennych informaci.



Krokem, ktery zakoncuje tuto etapu, je zptehlednéni vysledkl analyz do podoby
kritickych a kli¢ovych faktort uspéchu.

Kritické faktory predstavuji vSechny momenty, skute¢nosti ¢i prvky, a to vnéjsiho

1 vnitiniho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace.
Kritické faktory predstavuji iizké misto, které musi byt ve strategickych zamérech
odstranéno.

Kli¢ové faktory naopak predstavuji vS§echny momenty, skute¢nosti, prvky, na nichz
organizace milze zalozit svlj uspésny vyvoj. Nejvyznamnéjsi klicové faktory byvaji
oznacovany jako specifi cké prednosti, strategické kompetence, kli¢ové kompetence,
apod.

7.2.3 Stanoventi strategickych cila

Strategické cile organizace by mély vychazet ze strategické vize, poslani a situacni
analyzy organizace.

Cile se obvykle vymezuji jak pro organizaci jako celek, tak i pro hlavni obory ¢i organiza¢ni
jednotky. Je tieba je urCovat ve vSech oblastech, které maji vliv na vykonnost

a dlouhodobou prosperitu organizace. Cile jsou zpravidla v kvantifi kované podobé
a vyjadiuji podnikatelské zaméry, které mohou byt zaméteny na

Vnit.ni faktory

Vn.jsi faktory

Silné stranky S

- kapitalova sila

- silné zdroje

- vysoky trzni podil

- moderni technologie

- nizké mzdové ndklady

- kvalita vyrobk.

- atd

Slabé stranky W

- slaba finan.ni pozice

- vysoka zadluZenost

- zastaralé technologie

- vysoka rezie

- slaby management

- Spatni dodavatelé

- atd

P.ilezitosti O

- r.st trhu, r.st poptavky

- specializovany trh s
moznosti vstupu

- moznost diferenciace trhu
- moznost exportu

- statni zakazka

- atd

Hrozby T

- siln4 konkurence

- vstup zahrani.ni konkurence
- stard odv.tvi

- nestabilita trhu

- nep.izniva da.ova situace



- pozadavek certifikace
- atd.

identifi kace
kritickych

a klicovych

faktort uspécht
stanoveni
strategickych cilt
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. ziskovost,

. postaveni na trhu,

. Inovace,

. rast fi rmy,

. produktivitu,

. zvySovani kvality vyrobk,

. 10zvoj vyzkumu a vyvoje,

. posileni socidlnich jistot atd.

Tyto cile je nutné navzajem sladit. Soustava strategickych cill je predev§im zaleZitosti
vrcholového vedeni organizace. V téchto cilech se nejsilnéji odrazeji a kompromisné
slad’uji rozdilné z4jmy internich a externich skupin (Stakeholders), které vrcholové
vedeni musi brat v rozdilné mife a podle mocenského vyznamu v tvahu.

Pro kazdy cil je nutné urc€it jeho parametry (obsahovou napln, zptisob dosazeni ¢i
meéfeni, Casovy horizont, vazby na soustavu planovani, popft. dalsi).

Prakticky ptiklad: SEAT — uvedeni nového auta na britsky trh.

V roce 1985 zacal Span€lsky vyrobce aut SEAT délat plany na proniknuti na britsky trh
prostfednictvim modelti IBIZA a MALAGA. Ukol nebyl viibec lehky. SEAT byl poslednim
z velkych svétovych vyrobcet, ktery vstupoval na tento trh. Jeho strategii bylo ziskat
zivotaschopny zaklad ve vysoce konkurenénim segmentu malych a stiedné velkych
automobil?l.

Strategicky plan mluvil o produkci a reklamni podpoie vysoce kvalitnich vyrobkd,
distribuovanych

prostiednictvim malych a stfedné velkych obchodnich zastupcii, kteti mohou
demonstrovat ambice a vysokou reputaci v jejich vlastni lokalité. Ceny maji byt srovnatelné
s konkuren¢nimi modely, ur¢enymi pro stejny segment.

Strategické cile fi rmy SEAT zahrnovaly:

1. Navratnost vstupnich naklada do ti let.

2. Do tii let ziskat 1 % podil na trhu.

3. Do tfi let dosdhnout poméru mezi internimi a externimi zdroji fi nancovani 65/35.

4. Neustalym zvySovanim produktivity dosahnout ,,bod zlomu* 60 % pldnovaného prodeje
a dale snizovat naklady na Groven roku 1983.

Spolecnost doufala, Ze implementaci svého planovaného marketingového mixu a
pfedstavenim

dalSich modelti v prabehu roku dosdhne v roce 1986 prodej 8000 az 9000

automobilti.

Uspéch fi rmy SEAT u Britanii byl soudasti ,,nové éry* pro SEAT, i kdyz velky pocet
problému

zabranil dosazeni tohoto uspéchu hned prvni rok.

7.2.4 Urcenti strategii

Maé-li organizace formulovano poslani a stanovené cile, je nasledujicim ukolem



manazera urcit, jakym zptisobem stanovenych cilti dosahnout. Vytvareni strategii
zahrnuje volbu hlavnich smért a postupt zamétenych na dosazeni vytéenych cilt.
Vytc¢enych cilti 1ze dosahnout dvéma zpisoby:

uréeni strategii
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. lep$im fizenim stavajicich aktivit organizace a nebo

. vyhled4dvanim a realizovanim aktivit novych.

Pti zvazovani téchto moznosti se musi manazeti rozhodnout, zda sousttedi pozornost
na zékazniky stavajici nebo budou vyhleddvat zékazniky nové.

Oblasti moznych strategii:

1. Rozvojové strategie

Soucasti strategickych uvah musi byt rozhodnuti o ristovych zamérech fi rmy, tzn.
zda je zdmérem

* postupné omezeni vyvoje produktu ¢i organizace (pronajem nebo odprodej, outsourcing),
« udrzeni soucasné pozice, tj. zachovani dosavadniho vyvoje, zdroven se ocekdva
tzv. mlécny efekt, tj. sklizeni stabilnich ekonomickych pfinosd,

* budovani, tedy dalsi rozvoj (ofenzivni pfistup). V ptipadé riistovych tendenci

se dale musi zvazovat zda riist bude uskute¢nén ve vlastni fi rmé ¢i spojenim

s jinymi podnikatelskymi subjekty, zda bude realizovan rozsifovanim trzniho
podilu na stavajicim trhu nebo na novych trzich, zda k rozvoji bude pouzito
stavajici struktury vyrobktli nebo dojde k jejich rozsiteni,

* pterod oboru — jde o agresivni strategii spocivajici ve vyhleddvani a zavadéni
novych vyrobkil a vypéstovani novych potieb u zakaznikl (napt. zavedeni videotelefonu),
* spoluprace — vyjasnéni moznosti a forem partnerstvi s jinymi subjekty, outsourcing,
fuze, joint venture, strategické aliance.

2. Aspekt agresivity

Pti formovani strategickych zamért je téz tieba vymezit vztah ke konkurenci.

V podstaté 1ze vychéazet z nasledujicich moznosti:

* nezavislé pristupy, které¢ vyuzivaji zpisoby konkurence a konkuren¢niho boje
bez snahy se s konkurenci spojovat,

* piistupy zamétené na spolupraci, které vychazeji z toho, ze spoluprace piinasi
fadu vyhod, zvIasté v pfistupech na trh, novych distribu¢nich cestach, zp&tnych
informacich z trhu apod.,

* pfistupy manévrovani, které ve snaze vyhnout se ptimé konkurenci, vyuZzivaji
riznych forem rozSifovani vyrobniho sortimentu.

3. Strategie vychdazejici z matice produkt — trh (Ansoff v model)

Schéma, oznacované jako matice produkt — trh, ukazuje mozné strategie, které
organizace miize pouzit pro dosazeni svych cili. Na obr. jsou zobrazeny mozné
strategické volby.

rozvojové strategie

aspekt agresivity

strategie

vychézejici

z matice

produkt — trh

61
Obr. Matice produkt — trh
Trhy / Produkty Stavajici produkty Nové produkty



Stavajici zakaznici PRONIKANI TRHU ROZVOJ PRODUKTU

Novi zékaznici ROZVOJ TRHU DIVERZIFIKACE

V zéasad¢ tato matice nabizi Ctyfi mozné strategie, zalozené na ponechéni souc¢asnych
produktli a pisobeni na souc¢asnych trzich nebo vyvoje novych produkti

a vstupu na nové trhy.

» Strategie pronikdni trhu — organizace se zamétuje na zdokonalovani své pozice

u stavajicich vyrobki a stavajicich zakazniki (napt. zvySenou marketingovou
¢innosti, siln€jsi podporou prodeje).

* Strategie rozvoje trhu — strategie je zamétena na vyhledavani novych zékaznika
pro stavajici produkty (marketingové aktivity, rozvoj trhu).

« Strategie rozvoje produktu — strategie je zamétena na vyhledavani novych aktivit,
organizace vyviji a prezentuje zdkaznikiim nové produkty.

* Diverzifi kace — strategie, pfi které organizace vyhledava zcela novy produkt,
kterym by moha uspokojit své zdkazniky.

4. Strategie zaméfené na produkt (tzv. Porterovy generické strategie)

Kazda organizace musi rozhodnout o tom, jaky produkt bude vyrabét, vyvijet

nebo poskytovat, kde bude plsobit a jak ziska zdkazniky. Tato strategie je zamétena
na ziskani konkuren¢ni vyhody.

Rozlisuje:

* Strategii nizkych ndklada — je zaloZena na ziskani dlouhodobé vyhody nizkych
celkovych nakladi ve srovnani s konkurenty.

» Strategii diferenciace — vede k komu, Ze podnik poskytuje néco jedine¢ného,
¢eho si kupujici bude cenit jesté vic nez napt. nizké ceny. Tim se podnik odliSuje
od konkurentl (napft. kvalitou vyrobkt, sluzbami, stylem prodeje).

» Strategii ohniska/trzni mezery — vychazi z ¢lenéni trhu a nalezeni takové casti
trhu, ktery je pro fi rmu zajimavy. V této ¢asti pak mize fi rma volit riznou strategii
pro jeho udrzZeni, ¢i ziskani vétsiho podilu na trhu.

5. Inovacni zaméteni fi rmy

Z hlediska inova¢niho zaméteni budouci vyrobkové néplné a jejiho prosazovani
na trhu se rozlisSuji nasledujici strategie:

* Ofenzivni strategie, Casto oznacovana jako strategie ,,prvniho* na trhu. Znamena
objevit se na trhu s novym vyrobkem jako prvni. Je zalozena na Spickovych
vyrobcich a novych technologiich a je spojena s vyzkumem a vyvojem zcela
novych vyrobkil pro souc¢asné i nové trhy. Strategie je velmi naro¢na na zdroje,
vyzkumné vyvojovou zékladnu a kapacity podniku a byva spojena s velkym
rizikem neuspéchu a s enormnimi naklady na vyzkum a vyvo;j.

strategie zamétené

na produkt

inovacni

zaméieni fi rmy
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« Mirn& ofenzivni strategie odpovida postaveni ,,druhého* na trhu. Casto je oznaovana
jako strategie follow me (nasleduj mne). Je zalozena na schopnosti

pruzng reagovat a piizplisobovat se zménam, které jiz nastaly na trhu, neusiluje

o aplikaci nejnovéjSich technologii.

* Defenzivni strategie se soustfed’uje na udrzeni vymezené trzni pozice, dosahované
piedevsim konkurenci pomoci nizkych néklada a cen. Je zamétena na

Siroky okruh zdkaznikd a primérnou spotiebitelskou poptavku.

* Zistatkova strategie je zamétena na preziti. Inovacni aktivita je minimalni,



v lepsim ptipadé je zaméfena na imitaci vyrobki. Snazi se udrzet nizké vyrobni
naklady s tim, Ze musi pocitat s nizkou cenou.

7.2.5 Hodnoceni a vybér strategii

Vyhodnoceni a schvaleni strategickych zdméri a strategii ptislusi statutarnim zastupctim.
Management by mél volit takovou strategii, ktera je v souladu s poslanim

organizace, efektivné vyuzije specifi cké schopnosti organizace a umozni dosdhnout
konkurenéni vyhody. Pti vlastnim vyhodnocovani se nevyhneme aplikaci multikriteridlniho
hodnoceni variant. Za typicka kritéria hodnoceni strategickych variant Ize

uvazovat:

* soulad se stanovenymi cili organizace

* shoda s o¢ekdvanym vyvojem odvétvi

* navratnost investic

* pfijmy z prodeje

* budouci cash fl ow (tok penéz)

* ocekavany zivotni cyklus vyrobkl

* dostupnost vyrobnich faktort v¢etné kvalifi ka¢niho zazemi

» zajisténi budouci konkuren¢ni schopnosti organizace

* ekologické diisledky atd.

Je ziejmé, Ze oblast vynosovych predpokladii bude testovana predevsim pomoci metod
fi nan¢ni analyzy. Jednim z vyznamnych aspekti hodnoceni strategickych variant

je zpusob jejich fi nancovani. Rlstové moznosti zhodnocuji strategie zaméiené na
budoucnost, na to co organizace potiebuje vybudovat do budoucna.

7.2.6 Implementace strategie

Po schvaleni strategickych cill a strategii nasleduje neméné dulezita etapa jejich
implementace.

Pro implementaci strategii jsou typické dvé cesty realizace strategickych

cil:

* naplnéni strategii prostfednictvim soustavy planti

* promitnuti strategickych cili do prilomovych ukoll a zlepSovacich névrhi

V prvnim ptipad¢ jde o sestaveni strategickych planu jednotlivych oblasti, jejich rozpracovani
do plani taktickych a odtud do operativnich pland.

V druhém ptipad¢ jde o realizaci vybranych pralomovych ukola (zpravidla 3-5 cil)
pomoci specidlnich tymi, jedna se tzv. projektové fizeni.

hodnoceni a vybér

stratgif

implementace

strategie
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Obe¢ dveé cesty vedou ke konkretizaci tkoll obsazenych ve strategii do podoby kvanti-
fi kovanych cili s pfesnym vymezenim aktivit, zdroji, termint a odpovédnosti.

7.2.7 Kontrola plnéni strategickych plani

Casovy horizont realizace strategickych ciltl a napliiovéni strategii je obvykle nékolik
let. Je proto nepravdépodobné, ze by vSechny zaméry a predpoklady, na kterych jsou
strategie zalozeny, zistaly beze zmény. Smyslem kontroly plnéni strategickych plant
je zjistit:

* zda vyvoj na stran¢ trhu, zékaznikli a konkurence odpovida uvazovanym ptredpokladiim,
* zda vyvoj vnitinich podminek, zdroja a produktivity je v souladu s piedpoklady,

» zda je dosahovano adekvatniho podilu dil¢ich cild,

* zda nedochazi k vyznamnym anomaliim prostiedi, vnitinich podminek, apod.



Praktické pfistupy k provétovani realizace kontroly mohou mit charakter controllingu,
interniho auditu a systému vcasného varovani.

« Strategicky controlling slouzi k pravidelné kontrole realizace cilt strategii. V uréenych
intervalech jsou monitorovany stanovené méfitelné veli¢iny odrazejici stav

realizace, které jsou porovnavany s planovanymi hodnotami pro dané obdobi.

* Interni audit slouzi k posouzeni pribchu a zptsobilosti procest, které jsou klicové
pro zabezpeceni strategickych zaméru.

* Systém vcasného varovani (prevzato z vojenské terminologie), ktery ma sledovat

a vyhodnocovat signaly z okoli i vnitiku organizace a transformovat je do podoby
varovnych zprav, které mohou obsahovat upozornéni na skutecnosti, které by

mohly ohrozit splnéni strategii nebo signalizovat piipady, které mohou znamenat
ptileZitost pro organizaci.

Na zakladé zpravy o plnéni strategickych cilli a vybranych strategii se hodnoti pribéh
realizace strategie a piipadnd piijata napravna ¢i preventivni opatieni. Soucasti

je i ndvrh aktualizace dosavadni strategie, tzn. korekce ¢i zmény strategickych cila

a dil¢ich strategii.

Shrnuti

Planovani zahrnuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na ur¢ovani cild a stanoveni
postupi, jak téchto cili dosdhnout. Vysledkem planovani je plan. Planovani

ma vliv na zvySovani efektivity, snizovani rizika, usp€snou organizacni zménu,
integraci Usili, rozvoj manazert a vyvoj standardli vykonnosti.

Zékladnimi prvky planovani jsou cile, postupy, zdroje, implementace a kontrola.

V piipad¢, Ze si manazeti uvédomi ptileZzitosti, zahajuji planovani stanovenim cild,
vytvatrenim predpokladi o sou¢asném i1 budoucim prostiedi, pokracuji hledanim

a vyhodnocovanim alternativnich mozZnosti postupu ¢innosti a vybérem vhodné
kontrola plnéni

strategickych

plant
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Klicova slova

Zékladni prvky planovani — cile, postupy, zdroje, implementace, kontrola

Proces planovani

Druhy plani

Strategické, taktické, operativni planovani

Poslani, cile, strategie, taktiky, postupy, pravidla, programy, rozpocty

Dlouhodobgé, stiednédobé, kratkodobé planovani

alternativy. Déle pak musi manaZer vypracovat navazné plany a navrhnout rozpocet.
Naésleduje etapa implementace planu a jeho pritbézné vyhodnocovani.

Vsechny tyto ¢innosti musi byt vykonavany s ohledem na prosttedi organizace.
Existuje mnoho druhti pland, 1ze je rozliSovat podle urovné rozhodovaciho procesu,
podle délky planovaciho obdobi, podle stupné obecnosti (smysl ¢i poslani,

cile, strategie, taktiky, postupy, pravidla, programy a rozpocty) a podle oblasti
fizeni.

Cile ptedstavuji koncové body, ke kterym jsou smérovany ¢innosti organizace.

Cile jsou hierarchické — sahaji od ucelu a poslani organizace az k ciliim jednotlivct.
RozliSujeme cile strategické, operativni a operacni. Management podle cili je
Siroce vyuzivany systém fizeni, ktery zahrnuje stanoveni cilii na vrcholové trovni,
vyjasnéni tloh téch, ktefi jsou odpovédni za dosazeni cilli i ur€ovani a modifi kovani
cilii pro podtizené. Mezi dalsi prednosti patii zkvalitnéni fizeni, jasnéjsi organizacni



struktura, ztotoznéni se s cili a dosahovani vyssi kvality kontroly.

Strategické planovani je tvofeno na Grovni vrcholového fizeni organizace a jedna

se o proces tvorby dlouhodobych strategickych plant.

Postup pfi sestavovani strategickych planu Ize shrnout do nasledujicich krokt: stanoveni
zéakladnich premis budouciho chovani organizace, situa¢ni analyza, stanoveni
strategickych cilt, navrhy, hodnoceni a vybér strategii, vypracovani a sladéni

variant dil¢ich rozvojovych strategii (marketingové, inovacni, investi¢ni, vyrobni,

fi nanc¢ni atd.), implementace strategii a kontrola pInéni strategickych planii.

Poslani defi nuje ucel fungovani organizace, urcuje jeji zakladni zdméry do budoucnosti,
jeji ekonomicky tcel a spolecensky smysl.

Vize uruje predstavu budouciho vyvoje organizace.

Strategicka analyza obsahuje analyzu vnéjSiho okoli, konkuren¢ni analyzu, analyzu
vnittnich zdroju a schopnosti (kompetenci) organizace, SWOT analyzu

a identifi kaci kritickych a klicovych faktori tspéchu.

Vybér a vytvareni strategii zavisi na zptisobu dosazeni stanovenych cild. Dle oblasti

1ze vybirat z téchto moznych strategii: rozvojové strategie, strategie dle aspektu
agresivity, strategie vychézejici z matice produkt— trh, strategie zamétené na produkt

a inovacni strategie.

Kontrola plnéni strategickych planti mize mit charakter controllingu, interniho

auditu a systému v¢asného varovani.
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Hierarchie cili

Management podle cili

Strategické planovani

Zékladni strategicky model

Premisy budouciho chovani organizace

Strategicka, situacni analyza

Analyza vnégj$iho okoli organizace

PEST analyza, Planovani scénait, Strukturalni analyza prostiedi
Konkuren¢ni analyza

Analyza konkurent(i, Strategicka skupinova analyza, Podil na trhu a rtst trhu
Analyza vnitinich zdrojl a schopnosti organizace

Metoda VRIO, Analyza hodnotového fetézce

SWOT analyza

Identifi kace kritickych a kli¢ovych faktor uspéchu

Strategické cile

Rozvojové strategie

Strategie dle aspektu agresivity

Nezavislé pristupy, pfistupy zamétené na spolupraci, ptistupy manévrovani
Strategie vychazejici z matice produkt —trh

Strategie pronikani trhu, strategie rozvoje vyrobku, strategie rozvoje trhu, strategie
diversifi kace

Strategie zamétené na produkt

Strategie nizkych nakladd, strategie trzni mezery, strategie diferenciace
Inovacni strategie

Ofenzivni strategie, mirn€ ofenzivni strategie, defenzivni strategie, zlistatkova strategie
Strategicky controlling, interni audit, systém v¢asného varovani

Otazky

1. Jaky je vyznam a charakter planovéani?



. Vyjmenujte zakladni prvky planovani.

. Vysvétlete postup planovani.

. Jaké jsou zakladni druhy plant?

. Co to jsou cile a jaké jsou pozadavky na stanoveni cilii?

. Co je podstatou tizeni podle cilt?

. Jaky je cil a postup strategického planovani?

. Co znamena poslani a vize fi rmy?

. Co je podstatou strategické analyzy?

10. Vyjmenujte zakladni strategické analyzy.

11. Co je strategie? Vyjmenujte zakladni podnikatelské strategie.
12. Popiste a vysvétlete ur¢enou strategickou analyzu ¢i strategii.

O 00 1O\ D K~ W
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Korespondenéni tkoly

1. Jste majitel a také vedouci dobie zavedené pekarny na malém mésté. Vasimi hlavnimi
spolupracovniky jsou vedouci vyroby, vedouci obchodu a ekonom pekarny.
Rozhodnéte, které z nasledujicich cilti budou pro vés strategické a komu z vasich
zaméstnancl date za ukol jejich provéteni:

* zvySeni podilu na trhu,

» ziskani zakaznikl od jinych pekaren v okoli,

* zvySeni cen,

* zalozeni vlastnich prodejen,

* zvySeni platebni schopnosti pekarny,

« diferenciace, rozdilnost prodavaného sortimentu,

* snizeni nakladl na vlastni vyrobky,

* snizeni rezijnich nakladd,

* roz$ifeni pekarny — vystavba lokalnich provozoven,

* snizeni fl uktuace zaméstnancti pekarny,

* obnova vozového parku pro rozvoz peciva,

» modernizace kotelny — pievod na zemni plyn,

* vystavba Cisticky odpadnich vod.

Musite pocitat s tim, ze ve vasem mésté v soucasné dobé existuje velkd konkurence
co do poc¢tu malych pekaren. Vas nejvaznéjsi konkurent ma asi stejny podil na
trhu jako vas podnik.

2. Defi nujte poslani téchto organizaci:

Vyrobce kancelatskych potieb a zatizeni

Uvérova instituce

Ministerstvo zdravotnictvi

Neziskova ekologicka organizace

Vase organizace

3. Rozdé¢lte vyrobky, sluzby Vasi organizace do matice vyrobkového portfolia.
4. Zpracujte SWOT analyzu Vasi organizace, ptipadné Vasi vlastni.
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V. ORGANIZOVANT{

Studijni cile

Management pod pojmem organizovani obvykle chdpe vymezeni vzajemnych vztahi
lidi (jednotlivct, skupin) a prostfedki pii plnéni urcitych zaméri. S organizovanim
uzce souvisi vytvoreni vnitini struktury organizace, ktera obecné vyplyva ze dvou
zakladnich faktori, a to



. z délby prace (ptedevsim specializace),

. z t€lesné 1 dusevni kapacity ¢lovéka.

Na proces organizovani a tomu odpovidajici tvorbu struktur jsou kladeny urcité pozadavky.
Zakladni logiku organizovani vystizné charakterizuje tzv. systém OSCAR,
formulujici pozadavky, které jsou procesem organizovani zajistény.

Jsou to:

* O — Objectives — cile podnikatelskych ¢innosti

* S — Specialization — specializace

* C — Coordination — koordinace

* A — Authority — pravomoc

* R — Responsibility — zodpovédnost

1. PROCES ORGANIZOVANI

Organizovani jako funkci managementu potom chapeme jako fetézec navaznych
dil¢ich procest. Jsou to:

* stanoveni a uspotfadani pozadovanych ¢innosti, které jsou nezbytné pro fungovani
fi rmy,

* stanoveni a zaji$téni racionalni délby prace pro provadéni vymezenych ¢innosti
s vyuzitim vyhod specializace a profesni a kvalifi ka¢ni arovné lidi,

* seskupovani ¢innosti potebnych pro dosazeni stanovenych cild,

* stanoveni a prifazeni (delegace) roli lidi, zejména piifazeni manazera ke skupiné
¢innosti s pravomocemi potfebnymi k dozoru nad nimi,

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

* popsat organizovani jako funkci managementu

* vyjmenovat a popsat typy organizacnich struktur

« ur¢it vyhody a nevyhody jednotlivych typi organiza¢nich struktur

* popsat pracovni misto v byrokratické a organické organizacni struktuie

« vysvétlit divody piechodu od byrokratické k organické struktute

proces

organizovani
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* zabezpeceni horizontalni a vertikalni koordinace lidi, zdroji a provadénych ¢innosti

v prostoru a Case tak, aby to odpovidalo efektivnimu dosazeni stanovenych cili.

2. ORGANIZACNI STRUKTURA

Organizac¢ni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit

¢lent organizace. Organizac¢ni struktura dava lidem v organizaci moznost, aby organizované
vykonévali své prace. Umoziluje odliSovat pozice manazerd a pracovnik,

formulovat pravidla a postupy a delegovat pravomoci.

Dutivody pro vytvareni organizacnich struktur:

» vztahy nadfizenosti a podiizenosti umozni sjednotit praci vSech ke spolecnému

cili,

* tyto vztahy umozni v pfipadé potieby rychle rozhodovat, coz je Casto v rychle se
ménicim okoli zcela nezbytné pro preziti,

* tyto vztahy davaji moznost svéfit fizeni vyroby, ale 1 vSeho ostatniho t€ém nejlepSim,
tj. vysoce kvalifi kovanym,

* tyto vztahy umoziuji odstranit z vedoucich funkci a viibec odkudkoli ty, kteti se
neosvédcili, a tim neustale zlepSovat fidici systémy i celé podnikani.

Jednoduchym praktickym vyjadienim organizacnich struktur jsou organizacni schémata
fi rmy nebo jeji ¢asti.

Cinnost organiza¢nich Gtvarti ve struktufe je popsana organiza¢nim fadem, napli



pracovnich mist pak v popisech prace.

Popis prace 1 organizacni fad uvadéji, jaké ukoly, ¢innosti a povinnosti jsou obsahem
funkce. Jsou ukladany konkrétnim lidem prostednictvim delegovani.

3. TYPY ORGANIZACNICH STRUKTUR

Mnoho autort zabyvajicich se managementem rozliSuje mezi formalni a neformalni
organizacni strukturou.

Formalni organiza¢ni struktura je chapana jako ucelova struktura organiza¢nich jednotek
ve formalné organizované organizaci. Obvykle je deklarovana pomoci organizacnich
radi a ndzorn¢ charakterizovana pomoci organiza¢nich schémat.

Neformalni organizacni struktura je charakterizovéana jako sit’ osobnich a socidlnich
vztaht, které nejsou vytvareny ani pozadovany formalni organizaéni strukturou, ale
které vznikaji spontdnné tim, Ze se lidé navzajem ,,spolcuji®. Siln¢ ovliviiuje spokojenost
lidi s podminkami na pracovisti, jejich moralku a chovani, motivaci k praci,

tvlrci G¢ast ve vnitini podnikatelské ¢innosti.

organizaéni

struktura

typy

organizac¢nich

struktur
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Razné typy vnitini organizacni struktury se 1isi pfedevsim podle toho, jaké jsou v ni
vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Existuji moznosti vzniku organiza¢nich struktur
podle jednoduchych cisel, podle ¢asu, podle funkci v organizaci, podle izemi (oblasti),
podle druhu zékaznik, podle procest nebo podle zatizeni. Vedle toho rozeznavame
dalsi typy organizacni struktury, vychéazejici z potieb vnitiniho prostredi
organizace. V praxi vSak existuji spiSe jejich rizné kombinace nez typy Cisté.

3.1 Organizacni struktury podle hlediska sdruzovani ¢innosti

Hledisko sdruzovani ¢innosti je zdkladem pro rozliSeni na funkcionalni, vyrobkové
a ostatni ticelové organizacni struktury.

* Funkcionalni organizaéni struktura

Funkcionalni organizacni struktura je zalozena na funk¢ni specializaci dil¢ich
jednotek (tvart). Do jednoho utvaru se kumuluji stejné funkcni ¢innosti. Kazdy
tento samostatny utvar pracuje obvykle pro fadu dalSich strukturdlnich jednotek

na niz$i urovni fizeni.

Vyhodou této organizacni struktury je efektivnost zalozena na specializaci odborniki,
jednotné fizeni funkéni oblasti pro podiizené ttvary, ureni pravomoci

a odpovédnosti.

Nevyhodou je nutnost vétsi koordinace mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi,
sklon k uzkému a jednostrannému feseni komplexnich problémd, aj.

* Vyrobkova struktura

Je zalozena na vyrobkové specializaci, vychézeji z predmétného nebo oborového
principu. Do jednotlivych strukturnich jednotek se kumuluji stejné ¢i podobné
vyrobky, sluzby, technologické ¢innosti apod. Typickou vyrobkovou strukturou je
divizionalni organiza¢ni struktura. MiiZe jit napf. o divizi pro vyrobu kompresort,
jetabl apod.

Vedouci

Vyzkum Vyroba Finance Marketing

Vedouci

Motory Kompresory Tramvaje Je.aby



Vyzkum

Vyroba

Marketing
organizacni
struktury podle
hlediska sdruzovani
¢innosti
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Divize lze charakterizovat jako autonomni organiza¢ni jednotky vybavené zdkladnimi
funkcemi — technickymi, ekonomickymi, obchodnimi. Jejich rozhodujici
charakteristikou je pfima vazba na trh. Vnitiné mohou byt dale ¢lenény. Divize
mohou mit zna¢nou miru ekonomické samostatnosti s tim, Ze nemohou volné
rozhodovat o zisku.

* Ostatni ucelové struktury

Podle specifi ckych potieb mize jit o sdruzovani podle

. zdkaznik(

. teritorialniho nebo grafi ckého umisténi dil¢ich organizacnich jednotek

. poskytovanych sluzeb

3.2 Organizaéni struktury podle hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti

* Liniova organizac¢ni struktura

Je obvykle charakterizovana jako organizac¢ni jednotka s pfimou rozhodovaci
(ptikazovaci) pravomoci. Zabezpecuiji tzv. ptikazové Fizeni ,,shora doli“. Casto

se pravomoc a zodpovédnost personifi kuje s vedoucim téchto utvari a hovoti se

o liniovém vedoucim. Vyhodou této organizacni struktury je jasné urceni pravomoci
a odpovédnosti, nevyhodou pak vysoka narocnost na odbornost vedouciho.

« Stabni struktura

Znamena fizeni metodické, nikoli rozhodovaci. Jde tedy jen o fizeni poradni, vedouci
ma rizné poradni utvary. V organizaci mize byt utvar metodiky ucetnictvi,

ktery vypracovava pokyny pro uctarnu, apod. Je vSak jasné, Ze Cisté Stabni organizace
nemuze existovat, nebot’ nemohou vSichni radit: nékdo musi rozhodovat.

* Liniové-Stabni struktura

Je tvofena dvéma zékladnimi slozkami — liniovou a tabni. Ukolem liniové slozky
je komplexni fizeni daného utvaru. Vedouci utvaru, ktery patii k liniové slozce,

je nadfizenym pracovnikem vSem pracovnikiim tvaru vcetné pracovniki Stabu.
Stabni slozka (3tab) vytvaii predpoklady k tomu, aby i se vzristajici sloZitosti fizeni
na vyssich stupnich fizeni bylo mozno dodrzet zasadu jediného odpovédného
vedouciho a vyuzit vSechny klady, které tento princip zajist'uje.

Vedouci

Pod.izeny A Pod.izeny B Pod.izeny C Pod.izeny D

organiza¢ni

struktury podle

hlediska

rozhodovaci

pravomoci

a zodpovédnosti

Stabni struktura

liniové-Stabni

struktura
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Stabnim Gtvartim piislusi pravo metodického vedent, které se obvykle realizuje
tak, ze metodicky pokyn vypracovany stabnim utvarem schvali liniovy vedouct,
jemuz tento Stabni Gtvar podléha, a tento vedouci jej pak pfeda jako liniovy piikaz
svym podfizenym.

* Cilové-programova struktura

Kombinuje organiza¢ni vztahy vyplyvajici z ptisluSnosti k titvaru a zaroven z ucasti
na néjaké kratkodobé akcei (projektu). Opét jde o dvoji (a n€kdy 1 vicenasobnou)
podfizenost.

K roz$ifenym strukturdm tohoto typu patii riizné modifi kace tzv. maticovych
struktur.

Maticovou strukturu vytvari vedouci projekta, ktefi si vybiraji nejvhodnéjsi spolupracovniky
z ostatnich ttvara s jejichz pomoci budou realizovat stanovené tikoly.

V jedné organizaci tak existuje linie funkénich utvarti (funkce marketingu, vyvoje,
vyroby, fi nancovani) a linie projektova, ktera odpovida za realizaci jednoho nebo
vice projektli.V maticovych strukturach se uplatiuje ptevazné tymova prace.
Schéma: Matice organiza¢nich vztahi

pod.izenym.

Vedouci

Pod.izeny A Pod.izeny B Pod.izeny C Pod.izeny D

Stab

Vysv.tlivky ke. schématu : manaze.i liniovi a projektovi

sty.né body .izeni (= st.edni manaze.i)

1

2

3

4

1324

cilové-programova

struktura
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Dale miize jit o ad hoc vytvarené pruzné tymy, obvykle s proménnou ucasti lidi

a velmi volnym vedenim. UZivaji se pro feSeni tvircich tkold, napt. inovacni tymy

¢1 mimotadnych situaci, napt. krizové tymy a nebo pro feSeni urcitého projektu.

Casto vyuzivaji tzv. neformalni lateralni vazby spoluprace ¢lenti tymi s dal$imi

pracovniky jinych utvard, obvykle s odborniky na stejné tirovni hierarchické organiza¢ni
struktury.

Zvlastni vyznam u cilové-programovych struktur se pfipisuje mife autonomnosti

pro samostatné rozhodovani a také participa¢nim systémum pro podileni se na

uspésich a chybach tymu.

* Struktura komisionalniho typu

Jedna se ucelove sestavenou skupinu lidi, at’ jiz na dlouhou dobu (stalé komise)

a nebo na ukol (ad hoc komise), které fesi stanovené ukoly. I kdyz jde obvykle

o poradni organy liniovych utvarti, existuji i komise vybavené rozhodovacimi pravomocemi.
Zodpovédnost za kvalitu a vysledky neni vzdy ziejma.

3.3 Organizacni struktury podle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti

* Centralizovand organizacni struktura

* Decentralizovana organizacni struktura

Klasifi kace téchto struktur vychazi z toho, do jaké miry uplatituje nadiizeny své rozhodovaci



pravomoci a do jaké miry deleguje pravomoc a zodpovédnost pro rozhodovani
a v ¢em. Rozhodovaci pravomoc mtiZze byt na stejné urovni fizeni pro rizné
jednotky velmi rozdilna.

3.4 Organiza¢ni struktury podle ¢lenitosti

« Stihla organiza¢ni struktura

se vyznacuje mnoha urovnémi mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim
a kazdy vedouci ma pomérné maly pocet podfizenych.

« Siroka organiza¢ni struktura

se naopak vyznacuje malym poctem urovni (tfemi az ¢tyfmi) pfi znaéném poctu
pracovnikl podfizenych jednotlivym vedoucim.

Dnes se projevuje sklon k rozsifovani fidiciho rozpéti spojené¢ho s vétsi autonomii
podiizenych Utvarl a ke snizovani poctu organiza¢nich trovni fizeni.

3.5 Organizacni struktury podle ¢asového trvani

* Docasna organizacni struktura

Predpoklada se u nich urcité casové omezené trvani pro fungovani a existenci
strukturélniho uspotadani.

* Trvala organizacni struktura

Soucasna snaha o organizacni pruznost vede k SirSimu vyuZivani do€asnych organizacnich
struktur.

organiza¢ni

struktury podle

miry delegace

pravomoci

a zodpoveédnosti

struktura

komisionalniho

typu

organiza¢ni

struktury podle

¢lenitosti

organizacni

struktury podle

casového trvani
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4. FAKTORY OVLIVNUJICI EFEKTIVN{ VYBER

ORGANIZACNICH STRUKTUR

Improvizované vytvarené a ve svych disledcich nevhodné organizac¢ni struktury mohou
vést k fadé nedostatkli v manazerské praci. Mezi tyto nedostatky patii pfiliSna
byrokracie, nedostate¢na pravomoc a zodpovédnost, zpozd'ovani rozhodovaciho
procesu, vznik konfl iktli, pozdni nebo nespravna reakce na pitilezitosti podnikatelského
prostiedi, neimérné naklady fungovani, aj.

Zakladnim pravidlem pro volbu organizac¢ni struktury je pozadavek podiizenosti
strukturdlni formy obsahu manazerské ¢innosti. Zjednodusené¢ Ize tento pozadavek

defi novat jako ,,struktura nésleduje strategii®.

Zékladni orientaci vlivu podnikatelského prosttedi a slozitosti vyroby na organizacni
strukturu lze ziskat v nasledujicim schématu.

Obr. Vliv podnikatelského prostiedi a slozitosti vyroby na organizac¢ni strukturu
Slozitost vyroby

Stabilita podnikového prostiedi



Jednoducha Slozita

Dynamicka

Vyrobkové a ostatni ucelové

struktury

Maticové struktury

Staticka

Funkciondlni struktury

Funkciondlni struktury se siln¢jSimi

integracnimi vazbami utvart a participa¢nim

fizenim

Faktory ovlivilyjici pfiméfenost organizacni struktury jsou:

* podnikatelska strategie

* pouzivana technika a technologie vyroby

* dynamika podnikatelského prostiedi a inovacnich procesit

* profesni a kvalifi ka¢ni tiroven vedeni a spolupracovniki a jejich vzajemné vztahy
* neformalni organizaéni struktury

« velikost organizace a teritorialni rozmisténi vyrobnich a obsluznych jednotek

* mira vyuzivani informacnich technologii

* fi remni kultura a chovéani lidi

* rozvojova etapa v zivotnim cyklu fi rmy

* a dalsi.

Je ziejmé, Ze nékteré z uvedenych faktor ovliviiuji pfimétrenost organizacni struktury
vice, tzv. vedouci faktory a na né€ se pak soustied’uje pozornost pii rozhodovani

o vybéru organizacni struktury. Pii hlubSich rozborech se vyuzivé expertni hodnoceni
vyznamu (urceni vah) jednotlivych faktorti a sestavuje se poradi jejich zdvaznosti.
faktory

ovlivityjici

efektivni vybér

organizacnich

struktur

74

5. POSTUPY VYTVARENI A ADAPTACE

ORGANIZACNICH STRUKTUR

Zvoleny soubor vahové vyznamnych faktorii je zakladem pro vlastni proces projektovani
a nasledné realizace organizacni struktury.

Jde o postupné provadeény proces:

* vytipovani potiebnych hlavnich, obsluznych a pomocnych ¢innosti, které jsou nezbytné
k zajisténi podnikatelské strategie a nasledné jeji realizaci

* provedeni racionalni délby prace odpovidajici zasadam kvalifi kovaného a hospodarného
provadéni (specializace)

* racionalni sdruzovani uceln¢ specializovanych ¢innosti do strukturalnich atvart,

a to se zfetelem na hlediska uvedend v klasifi kaci organizacnich struktur

* dofeSeni pravomoci a zodpovédnosti za fizeni ve strukturalnich utvarech, véetné

uvahy o dal$ich hlediscich klasifi kace organiza¢nich struktur (mira centralizace,

fidici rozpéti, doba trvani, aj.)

* zajisténi zpusobu koordinace pro praci lidi, zplsob stanoveni tkoll kontroly jejich
plnéni, zajisténi racionalniho hospodaieni se zdroji, pfenos informaci a reakce na

zmeny.

Uvedeny postup vytvaieni organizacnich struktur neni zdvazny, jedna se spiSe o tviirci



a nestandardni proces, jehoz vysledkem je vytvoteni takovych podminek pro praci
lidi, které vedou k naplnéni organizacnich cila.

6. CHYBY VYSKYTUJICI SE PRI ORGANIZOVAN{

Organizovani zahrnuje vyvoj t€elové struktury tloh pro efektivni provadéni ¢innosti.
Pomoci organizovani je vytvarena sit’ rozhodovacich a komunikacnich jednotek pro
koordinaci usili, zaméteného na dosahovani cilii organizace.

Aby byla organizac¢ni struktura funk¢ni, musi byt pochopitelnd a musi v ni byt uplatnény
spravné zasady. Zplisob organizovani vzdy zavisi na konkrétni situaci, a z toho
vyplyvaji i chyby vyskytujici se pfi organizovani.

 Chyby ovliviiujici planovani

Organizovani by mé¢lo vychazet ze stanovené podnikatelské strategie a organizacnich
cilt.

* Chyby ovliviiujici vyjasnéni vzajemnych vztaha

Neujasnénost pravomoci a odpoveédnosti za provadéné ¢innosti, neznalost cili,

které maji jednotlivci plnit.

 Chyby ovliviiujici delegovani pravomoci

Neochota manazert nechat proniknout rozhodovani dolti do organizac¢ni struktury.
postupy vytvareni

a adaptace

organizacnich

struktur

chyby vyskytujici

se pii organizovani
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» Zmatek mezi liniemi pravomoci a informac¢nimi liniemi

Dulezité informace by mély byt voln¢ dostupné lidem na vSech organizacnich
urovnich.

* Udélovani pravomoci bez piesné odpoveédnosti

Vyzadovani odpovédnosti u lidi, ktefi nemaji pravomoc.

* Nespravné vyuzivani zaméstnaneckych pozic

Jedna se o oslabeni pravomoci manazeri zaméstnaneckymi specialisty, v ptipade
nejasného delegovani.

* Nespravné pouzivani funkcionalni pravomoci

Nedefi nované nebo neomezené funkcionalni pravomoci nékterych organizacnich
jednotek.

* Vicendsobna podiizenost

* Nepochopeni funkce obsluznych organizacnich jednotek

Nedocenovani nebo preceniovani funkce obsluznych organiza¢nich jednotek.

* Pfehnané nebo nedostate¢né organizovani

Shrnuti

Management pod pojmem organizovani obvykle chape vymezeni vzajemnych
vztaht lidi (jednotlivced, skupin) a prostiedki pii plnéni ur€itych zaméra. Organizovani
chapeme jako fetézec navaznych dil¢ich procest.

Organizacni jednotka je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit
¢lent organizace. Rozvoj organizac¢ni struktury je mozné uskutecnit prostiednictvim
seskupovani ¢innosti a lidi do organiza¢nich jednotek. Jednoduchym vyjadienim
organizacnich struktur jsou organiza¢ni schémata.

Vedle formalni organizacni struktury, zaloZené na organiza¢nich fadech a popisech
prace, existuje neformalni struktura, ktera vyplyva ze vzdjemnych vztaht



jedinci. Dale rozliSujeme rizné typy organizacnich struktur, napt. podle hlediska
sdruzovani ¢innosti — funkciondlni, vyrobkové a ostatni ucelové struktury, podle
hlediska rozhodovaci pravomoci — liniové, Stabni, liniové—Stabni a cilové programové
struktury, podle miry delegace — centralizované a decentralizované, podle

Clenitosti — organiza¢ni struktury §tihlé a Siroké, a podle doby trvani — docasné a
trvalé. V praxi existuji spiSe jejich rtizné kombinace nez typy Cisté.

Efektivni vybér vhodné organizaéni struktury ovliviiuji rizné faktory — strategie

fi rmy, prostiedi, ve které organizace pusobi, slozitost vyroby aj. Tyto faktory
ovliviiuji postupy vytvareni a adaptace organizacnich struktur. Proces vytvareni
organizacnich struktur obsahuje vytipovani pottebnych hlavnich, obsluznych

a pomocnych ¢innosti, provedeni racionalni délby prace, racionalni sdruzovani
ucelné specializovanych ¢innosti, dofeSeni pravomoci a zodpoveédnosti a zajisténi
zpisobu koordinace.

Pti vytvareni organizacni struktury je tieba se vyvarovat chyb, které mohou ovlivnit
dosahovani cild organizace a efektivni provadéni jednotlivych ¢innosti organizace.
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Kli¢ova slova

Organizovani

Proces organizovani

Organizac¢ni struktura

Formalni a neformdlni organiza¢ni struktura

Funkciondlni, vyrobkové, ostatni ti¢elové struktury

Liniova, Stabni, liniové Stabni, cilové programova organizacni struktura, struktura
komisionalniho typu

Centralizovana, decentralizovana organizacni struktura

Stihla, $irok4 organizaéni struktura

Faktory ovlivilujici efektivni vybér organizacni struktury

Postupy vytvareni organizacni struktury

Chyby vyskytujici se pii organizovani

Otazky

1. Vysvétlete rozdil mezi formalni a neformalni organizacni strukturou a Stihlou

a Sirokou organizac¢ni strukturou.

2. Popiste organizacni struktury podle hlediska sdruzovani ¢innosti, vysvétlete jejich
vyhody a nevyhody.

3. Popiste organizac¢ni struktury podle hlediska rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti,
vysvétlete jejich vyhody a nevyhody.

4. Popiste postup vytvareni organizacnich struktur a faktory ovliviiujici jejich efektivnost.
5. Jaké chyby se vyskytuji pfi organizovani?

Korespondencni ukoly

1. Firma Renova je zacinajici tiklidovou fi rmou, ktera podnika v €isténi oken, koberct,
uklidu prostor (napt. kanceléii), uklidu po malifich apod. Firma zaméstnava

cca 12 stalych zaméstnancii a mé v registru cca 50 externich pracovniki, kteti

jsou najimani dle potfeby (zakdzek). Firma pravé jedna o dalSich zakazkéach, zamétenych
na dlouhodoby smluvni tklid pro mistni hotel, vyrobni zavod, nemocnici,

a n¢kolik Skol, takze 1ze predpokladat, Ze jeji vykony se v nejbliz§im obdobi

vyrazné rozsifi.

Navrhnéte pro tuto fi rmu organizacni strukturu.

2. Popiste organizac¢ni strukturu Vasi organizace.
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VI. VEDENT{

Studijni cile

Vedeni je proces ovliviiovani lidi takovym zplsobem, aby jejich ¢innost ptispivala
k dosahovani skupinovych a podnikovych cild. Manazer musi mit schopnost vést
lidi. Musi védeét, které lidské faktory ovlivituji dosazeni pozadovanych vysledkd.
Schopnost vést, usmeriiovat, stimulovat a motivovat spolupracovniky ke kvalitnimu,
aktivnimu, pfipadné tvir¢imu plnéni cilt je soucasti manazerské funkce vedeni lidi.
Teorie motivace pak vysvétluji, jak jsou uspokojovany potteby lidi, a co se v lidech
déje pted zahdjenim prace a béhem ¢innosti v pribéhu motivovani.

Zpisob, jakym vedouci pristupuje k ovliviiovani aktivit podfizenych, nazyvame styl
vedeni. Styl vedeni je chovani vedouciho, které miZe byt pro pracovniky stimulujici
nebo nikoliv.

1. ZAKLADNI POIMY

* Motiv

Motiv je vlastni vnitini impuls, pohnutka pro jednani clovéka. Mluvime o motivech
urcitého rozhodnuti nebo aktivity — o motivech odchodu od fi rmy, o motivech
pronasledovani podfizené¢ho pracovnika, motivech prace mimo pracovni

dobu atd.

* Motivace

Motivaci rozumime vnitini proces utvareni cilii, postoji, chovani cloveka.
Vychodiskem motivace je neuspokojend potieba. Motivace integruje psychickou

a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vyt¢enému cili.

Motivaci ovliviiuji vnéjsi kritéria dand okolim (spolecnost, normy, moralni kodex,
pravni normy) a vnitini kritéria dand ¢lovékem (osobni cile, zptisob sebehodnoceni,
zivotni zkuSenosti).

* Stimulace

Stimulace predstavuje soubor vnéjSich podnétt a pobidek, které usmérnuji jednani
pracovnikil a které plsobi na jejich motivaci. Stimul pfedstavuje vnéjsi pobidku,
ktera ma podnitit nebo utlumit ur¢ity motiv.

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

* vysvétlit pojmy motiv, motivace, stimulace, potieba

* charakterizovat teorie motivace zamétené na poznani motivacnich pficin

* popsat motivacni teorie zamétfené na prubéh motivacniho procesu

* defi novat pojem vedeni a vysvétlit vyznam schopnosti vést

* popsat vyvoj ndzorl na uspésny zpusob vedeni

* porovnat a vysvétlit uréeny zpiisob vedeni

zékladni pojmy
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* Potfeby

jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokojeni urcitych potteb, je vyvolana
aktivita jedince. Aktivita, zpiisobend potfebou, vede k uspokojeni potieby. Casto

se vSak pti uspokojovani objevuji prekazky — bariéry, které brani clovéku v dosahovani
cile. Neuspokojenim potieby vznikd frustrace. Motivacni energie zlistava
nahromadéna a nevybita.

Cilem manaZzera je dosdhnout toho, aby jeho zaméstnanec pracoval co nejlépe: jde
tedy o maximalizaci nejlepsi prace zaméstnancli a minimalizaci prace nejhorsi.

Je mozné naznacit hlavni cesty, jimiZ se motivace jakozto slozity jev lidského chovani
ubira, timto diagramem:



Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manazeti mohli Iépe pochopit to, pro¢

se lidé chovaji tak, jak se chovaji. Zadna oviem neposkytuje univerzalné piijatelné
vysvétleni lidského chovani.

Dvé nejcastéji diskutované skupiny teorii jsou teorie motivace zaméfené na poznani
pri¢in motivace a teorie zamétené na pribéh motiva¢niho procesu.

Teorie zaméfené na poznani pfi¢in motivace se snazi rozpoznat to, co je v jedinci nebo
v pracovnim prostiedi a co vyvolava a udrzuje urc¢ité chovani. Tedy co lidi motivuje.
Teorie zaméfené na priabeéh motivacniho procesu se snazi vysvétlit a popsat proces
toho, jak je chovani vyvolavano, fizeno, udrzovano a ukonceno. Tyto teorie se pokouseji
defi novat proménné, nezbytné pro vysvétleni volby (Mé&l bych pracovat pilné?),

usili (Jak piln€?) a vytrvalosti (Jak dlouho?).

Stavajici pot.eby

Ur.eni budoucich pot.eb

Hledani cest pro uspokojeni

pot.eb

Vyhodnoceni toho, zda timto

chovanim byly pot.eby uspokojeny

Volba chovani pro

uspokojeni pot.eb
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2. TEORIE MOTIVACE ZAMERENE

NA POZNANI MOTIVACNICH PRICIN

2.1 Hierarchie potteb (Abraham Maslow)

Vysledkem Maslowovych praci bylo poznani, Ze hybnymi silami motiva¢niho chovani
lidi jsou zejména jejich potieby. Maslow tyto lidské potieby uttidil a odhalit principy
jejich piisobeni. Ur¢il pét skupin potieb a sefadil je do hierarchického systému,

ktery je znam jako Maslowova pyramida nebo Maslowova hierarchie potieb:

» fyziologické potieby (potieba vody, potravy, vzduchu, pfimétenych klimatickych
podminek, vSe, ¢eho je tfeba k udrzeni zivota)

* potieby jistoty a bezpeci (zajisténi a uchovani existence i do budoucna, neexistenci
nebezpeci nebo ohrozeni)

* potieba soundlezitosti (potiebu zaclenit se do néjaké skupiny, vétsiho celku a také
dobrych vztahii k ostatnim lidem)

* potieby uznani a ocenéni (sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany ostatnich)
* sebeaktualizace (pracovni postup, dalsi vzdélavani, osobni rozvoj)

vvvvvv

cvwr

S uspokojenim urcité tirovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi troven.
Aby se tedy mohla vyskytnout urcitd potfeba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny
potieby, které ji v hierarchii pfedchazeji. Clovék je neustale motivovan.

Z Maslowovy teorie potieb vyplyva, Ze uméni manazera spociva ve schopnosti v¢as
a diferencované ocenit uroven potieb riznych skupin a jednotlivct v oblastech, kde
vede lidi.

Existuji jesté nékteré specifi cké potieby, s nimiZz se manazeti pii vedeni lidi mohou
setkat. Je to potfeba uspéchu, potieba byt organizovan a konecné potieba moci.
Schéma: Hierarchie potieb

Priklady Potfeba Organizac¢ni formy

Vynalez Potieba seberealizace Ziskani vlastnictvi podniku



Autorita Potfeba uznani a ocenéni Jmenovani do funkce
Piatelstvi Potfeba sounalezitosti Clenstvi v klubu

Stabilita zamé&stnani Potieba jistoty a bezpeci Zdravotni pojisténi
Potrava Fyziologické potfeby Mzda ¢i plat

teorie motivace

zamétené

na poznani motivacnich

pricin

hierarchie potieb
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2.2 ERG: existence — vztahy — rtst (Clayton Alderfer)

Alderfer vysel z Maslowovy teorie potieb (Aldag, Stearns, 1987). Ptizptsobil tyto
Maslowovy pfedstavy novym poznatkiim z vyzkumt lidského chovani a redukoval
systém potieb na pouhé tfi:

* potfeby existencni (veskeré materialni a fyziologické potieby)

* potieby vztahové (veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdme: hnév i nenavist,
stejné jako lasku a pratelstvi, neuspokojeni nezplisobuje ani tak nepratelstvi, jako
spiSe emociondlni odstup a opomijeni jedince)

* potieby rlstové (tvofiva praci jedince na sob€ a na svém okoli)

Na rozdil od Maslowa Alderferova teorie motivace netrva na striktni hierarchii potieb.
Navic uvazuje i o0 moznosti, Ze kdyZ jedna z uvazovanych skupin potieb neni
dostate¢né¢ uspokojena, miize vést k zesileni potteby ze skupiny druhé.

2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie (Frederick Herzberg)

Frederick Herzberg a jeho kolegové na zakladé Setfeni mezi technickymi a ekonomickymi
pracovniky, tykajici se pti¢in ovliviiujici jejich chovani a troven uspokojeni

jejich potieb, dospéli k dvéma skupinam faktort, které vyustily ve dvoufaktorovou
teorii motivace.

* Udrzovaci, hygienické faktory ¢i disatisfaktory — jsou nezbytné k udrzeni pfiméfené
urovné spokojenosti, plisobi nespokojenost v ptipad¢€, ze nejsou pritomny, maji

vn¢jsi charakter a jsou zalezitosti kontextu prace.

* Motivacni faktory neboli satisfaktory, které vyvolavaji spokojenost a zaroven motivuji.
Maji charakter faktord vnitinich a souviseji s obsahem prace.

Schéma: Mezi faktory hygienické a motivacni se fadi (Aldag, Stearns, 1987):
FAKTORY HYGIENICKE FAKTORY MOTIVACNT{

pracovni fady, smérnice vykon

technické vedeni uznéni

pracovni podminky prace samotna

vztahy k nadfizenym moznost osobniho riistu

vztahy ke spolupracovnikiim odpovédnost

osobni Zivot sluzebni postup

vydeélek

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednozna¢na a ne na vSechny
pracovniky ptsobi konkrétni vlivy stejné. Znacnou roli zde hraji osobni specifi ka lidi.
Plati téZ, ze motivatory se aplikuji pfedev§im na jednotlivce, zatimco s hygienickymi
faktory je vhodnéjsi pocitat u skupin.

ERG: existence

— vztahy — rust

Herzbergova

dvoufaktorova
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2.4 McClellandova teorie potteb (David C. McClelland)

McClelland identifi koval tfi typy zakladnich motivacnich potieb, vyuzivanych hlavné
pro manazery. Klasifi koval je jako potfebu moci, potfebu soundlezitosti a potiebu
uspéchu.

* Potieba moci — lidé s velkou potfebou moci maji zna¢ny zdjem na ovliviiovani
druhych a na uplatiiovani kontroly

* Potieba soundlezitosti — lidé s vysokou potfebou soundlezitosti jsou zaméfeni na
udrzovani vztahti s lidmi

* Potieba uspéchu — 1idé s vysokou potiebou tispéchu si stavi obtizné cile, berou na
sebe zodpoveédnost za provedenou praci

3. TEORIE MOTIVACE ZAMERENE

NA PRUBEH MOTIVACNIHO PROCESU

Na rozdil od ptedeslych teorii zamétenych na pozndni motivacnich pticin jsou nasledujici
teorie teoriemi zaméfenymi na doporuceni k vyvolani, prubéhu, usmérnovani,
udrZovani a ukonceni motiva¢niho chovani. Soustted’uji se na to, jak dochazi k motivaci
tj. co iniciuje urcité chovani.

3.1 Klasicka teorie motivace (F. W. Taylor — 1890)

Byla charakterizovana témito znaky:

* Prace byla rozd€lena na malé, dobte kontrolovatelné useky, pro které¢ byla stanovena
norma, tj. minimalni cil dané prace.

* Kdo splni jen normu, dostane za ni zakladni mzdu; kdo vSak normu piekroci,
dostane vy$si mzdu za vSechny vyrobené kusy, nejen za ty nad normu.

Jde o vysoce motivacéni systém, ale zalozeny pouze na penézni motivaci, jind se neuvazuje.
Proto tento systém dobte funguje v ,,chudé* spolecnosti s nejniz§im stupném
motivace (tam, kde nejsou uspokojeny elementarni potieby).

3.2 Teorie socialniho tlaku (E. Mayo)

Formulovana na zaklad¢ autorovych studii v zavod¢ Western Electric v Hawthornu

u Chicaga (tzv. hawthornské studie).

Kromé penézni motivace pusobi na pracovniky také socidlni tlak, takze ti rozlisuji,
jaka je normalni a nenormalni mira prace: nechtéji byt ani ,,honici vykont®, ale ani
pomalymi ¢i linymi pracovniky. Déle zde piisobi jako motivacni faktor téz pocit partnerstvi
jako dal$i nepenézni motivacni faktor.

teorie motivace

zameétené

na prub¢h

motiva¢niho

procesu

klasicka teorie

motivace

teorie socidlniho

tlaku

McClellandova
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3.3 Teorie stupnice hodnot (A. Maslow)
Jiz vySe uvedena a nejzndmg¢jsi teorie motivace, ktera je vSeobecné uzndvana: nejnizsi



jsou fyziologické potieby, pak ptijdou potteby bezpeci a jistoty, socialni potieby,
potieby spolecenského ocenéni a konecné€ nejvyse jsou potieby seberealizacni.

3.4 Teorie X a Y (D. McGregor — 1960)

Dosud se vychazelo z ur€itého minéni o primérném cloveéku; souhrn téchto nazori
oznacil McGregor jako teorii X.

McGregor nepopird, Ze jsou urciti pracovnici, ktefi odpovidaji ve své motivaci zdsadam
teorie X, ale existuji i jini, ktefi naopak tihnou k zasadam motivacni teorie,

kterou formuloval a oznacil jako teorii Y.

Popis teorii: Vyvoj managementu kapitola 3.1.

3.5 Teorie Z (W. Ouchi —1982)

Vychéazi z japonskych zkuSenosti, které zobeciiuje a rozlisuje pak dal§i motivaéni
faktory, které nejsou uvazovany v teoriich ptedchozich. Proto oznacil tuto teorii jako
novou teorii Z.

Zakladem jeho teorie je rozliSovani toho, jak jsou uspokojeni pracovnici na riznych
urovnich:

* Uspokojeni na nejniz§i Grovni je dano tim, Ze pracovnici maji celozivotni zamé&stnani,
které jim (v japonskych podminkach) zajistuje parentalni (= rodinna) organizace.

* Uspokojeni na stfedni Grovni je dano tim, Ze pracovnici vytvateji skupiny, které
jsou socialné vazany i mimo zaméstnani; tyto skupiny umoziuji dosdhnout socidlnich
vztaht, a tedy 1 socidlni jistoty i mimo podnik.

* Uspokojeni na nejvyssi rovni spociva v tom, Ze pracovnici sami postupné piebiraji
zodpovédnost za ptiznivy prubéh pracovnich procesi a ticastni se plnohodnotné

i rozhodovani o vSech dilezitych otdzkach rozvoje vyroby i celého podniku (samoziejmé
ze kazdy pracovnik v tom okruhu své ptisobnosti, v némz je specialistou

a ktery dokonale zn4).

3.6 Adamsova teorie spravedlnosti

Teorie spravedlivé odmény mini, Ze uvédomeéni si nespravedInosti je motivacni silou.
K nespravedlnosti dochazi, jakmile lid¢ citi, Ze ziskané vysledky nejsou spravedlivé
ve srovnani s tim, co se zd4, ze dostavaji jini lidé.

Domnénka jedince, ze byl nespravedlivé odménén, ma Casto za nasledek pokus

o zménu situace nebo odvolani se na situaci ostatnich lidi. Mezi zptisoby redukovani
nespravedlnosti patii:

* odchod ze zaméstnani

» zména vkladu vlozeného do zaméstnani (méné prace, Castejsi absence)

teorie stupnice

hodnot

teorie X a Y

teorie Z

Adamsova teorie

spravedlnosti
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* zména vynosu prostfednictvim zadosti o vyssi plat nebo o dodatecné zaméstnanecké
vyhody

* zména vnimani jiz obdrzenych vynost ze zaméstnani. Jedinec zvazi, zda jeho
odména neni ptece jen lepsi nez se zdalo.

3.7 Vroomova expektacni teorie

Podle teorie expektance (ocekavani) Victora Vrooma je k tomu, aby pracovnik vyvinul
usili, tfeba splnit tfi podminky:

« Usili musi byt nasledovano piiméfenym vysledkem — prace musi davat predpoklad



prislusného efektu, pak teprve vyvoléa snahu. Pravdépodobnost, ze ¢innost pfinese
odpovidajici vysledek — vykon se nazyva expektance, ocekdvani.

* Vykon musi byt odménén — vysledek prace musi byt nasledovan odménou.
Pravdépodobnost

odmény se nazyva instrumentalita.

« Clovék musi 0 odménu stat — odména miize nabyvat riiznych forem — penize, uznani,
prekonavani prekazky a potéseni z prace. Vyznam urcitého typu odmény pro
pracovnika nazyvame valence. Valence miiZze nabyvat i zapornych hodnot, a pak
pusobi proti usili pracovnika.

V motivacnim procesu by mél manazer odhadnout, ocenit a sledovat osobni cile

a z4jmy spolupracovnikti a nalézt cestu k uspokojeni téchto cilti a zajmti v souladu
se zaméry organizace.

3.8 Dalsi motivacéni faktory

Mezi dal$i motivacni faktory patii

* Participace zaméstnancii na rozhodovani

*» Uvolnéni organizace prace, fl exibilita ¢asu i prace samé

» Skupinové zaddvani prace, tymova prace

* Kvalita pracovniho stylu (QWL), tj obohacovani a pfetvaieni prace

» Zaméstnanecké fizeni

4. STYL VEDEN{

Vedeni je vyuziti nenatlakového vlivu pfi tvorbé cilti urcité skupiny ¢i organizace, motivovani
chovani lidi smérem k dosazeni téchto cilti a pomoc pro utvareni skupinové

¢i organizacni kultury.

Schopnost vedeni je soubor charakteristik, které maji ti jednotlivci, ktefi jsou uznavani
jako vedouci osobnost. Jsou to lid¢, ktefi jsou schopni ovliviiovat chovani jinych,
aniz by se spoléhali na donuceni. Vedouci osobnosti jsou ti lid¢, které ostatni jako
vedouci pfijimaji a uznavaji.

Vroomova

expektacni teorie

dal$i motivacni

faktory

styl vedeni

84

Mezi managementem a vedenim je vztah, ale i rozdilnost. Vedeni je soucasti fizeni,
ale nikoliv celym fizenim. Manazerské aktivity jsou napt. planovani, organizovani,
rozhodovani.

Lze to znazornit grafem ve schématu.

V tomto schématu je idealni stiedni pozice (prinik obou elips). Ta se vyskytuje velmi
vzacné a obvykle znamena, ze jde o ,,rozené manazery* tj. ty, ktefi se narodi jiz

s nadanim vést lidi a zaroven Uspésné tidit podnik.

Otéazka zpusobu vedeni pracovniki je snad nejstarSim, nejvice atraktivnim a také
nejvice propracovanym tématem organizacniho chovani. Jiz za¢atkem naseho stoleti
se presouva zkoumani od vykonnosti délnikl k tispéSnosti vedoucich, ktera mnohonasobné
roz$ifuje uroven vykonu fadovych pracovnikd.

Ve vyvoji nazorti na uspesny zptisob vedeni mtizeme urcit nékolik etap.

4.1 Teorie ryst (poc. 20. stol.)

Prvni systematicky pokus jak porozumét problematice vedeni pfedstavoval vyzkum
zaméfeny na rozpoznani charakteristik uspésného vedouciho. Teorie ryst vychazely
z presvédCeni, Ze dobry vedouci se rodi.



Bryman (1992) rozdéluje rysy uspésnosti ve vedouci funkci do tii skupin:

« fyzické faktory: vyska, vaha, zjev, vék,

* schopnosti: inteligence, vyfecnost, znalosti atd.,

* rysy osobnosti: konzervativismus, introverze—extroverze, dominance, osobni pfizpiisobeni,
sebedlivéra, interpersondlni citlivost a emocionalni kontrola.

4.2 Teorie zalozené na osobnich kvalitach a zptisobu chovani

Koncem 40. let se objevuje novy piistup — uspésny vedouci se vyznacuje spravnym
zpusobem chovani. Tato teorie tvrdi, Ze vedouci je nejlepsi klasifi kovat podle jejich
osobnich kvalit a zptisobt (stylt) chovani pti vedeni.

Slabosti teorii stylu fizeni bylo, Ze ucily vedouci pracovniky jednomu, idedlnimu stylu
vedeni, ktery byl univerzalni a nejlepsi. Klasicka teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly
chovani vedouciho vii¢i skupiné: autoritativni, demokraticky a styl laissez-faire.
Usp.§né

vedoucti

osobnosti

Usp.§né vedouci

osobnosti a zarove.

usp.Sni manaze.i

Usp.$ni

manaze.i

teorie ryst

teorie zaloZené

na osobnich

kvalitach

a zpusobu

chovani
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4.3 Kontinuum vedeni

Tannenbaum a Schmidt navrhli tzv. kontinuum chovani pii vedeni, které poskytuje
moznost porozumeét chovani lidi v souvislosti s rozhodovanim.

Klicovym problémem v otdzce ,,jak rozhodovat® je vzdy pomér mezi uplatnénim autority
vedouciho a respektovanim nézoru skupiny.

V ramci tohoto kontinua existuje mnozstvi styli vedeni. Zptsoby fizeni uvedené vlevo
charakterizuji manazery s vysokou mirou kontroly, zplisoby vpravo charakterizuji
manazery delegujici rozhodovaci pravomoci.

Obr.: Kontinuum fidicich stylti (Tannenbaum, Schmidt)

4.4 Orientace na pracovnika — orientace na praci (Michigan)

R. Linkert a skupina sociologli z Michiganské univerzity zkoumali rozdily mezi
uspéSnymi a neuspesSnymi vedoucimi. Po rozsahlych analyzach rozd¢lili vedouci
pracovniky na ty, ktefi jsou orientovani na préci, a ty, ktefi jsou orientovani na pracovniky.
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4.5 Ucta a struktura (Ohio)

Vyzkumnici z Ohio State University uskutecnili dal$i vyzkum problémi vedeni lidi
a matematicko-analytickou metodou zjistili dvé hlavni dimenze chovani vedoucich:
* Ucta (pozornost) postihuje chovani vedouciho, zalozené na vzdjemném respektu a
davere, které se soustfed’uje zejména na zajmy clenu skupiny.

« struktura postihuje chovani vedouciho, ktery organizuje praci skupiny a defi nuje

ukoly se zamérem dosdhnout maximalniho vykonu.



Ucta a struktura spolu nesouviseji, jde o nezavislé dimenze. Z nich lze pak odvodit
Ctyti typy chovéni vedoucich pracovnikd.

4.6 Manazerskéa miizka (Blake a Mouton)

V osmdesatych letech vznikla teorie manaZerské miizky nebo-li teorie GRID, do
které zobrazili vysledky svych vyzkumt R. J. Blake a J. S. Mouton (viz obr.).

V plo$ném dvourozmérném grafu je v zévislosti na proménnych (orientace na ukol
a orientace na lidi) umisténo n€kolik charakteristickych fidicich styla.

Schéma: Manazerska mtizka

Charakteristiky fidicich styla

1.1. laissez—faire (volny prib¢eh)

Vedouci vydava minimalni usili. Nejde mu ani o lidi ani o vysledek, véci bézi
samospadem, neni jasny cil, nejsou rozdéleny tikoly, neni zfejma odpovédnost.
Pred vznikajicimi problémy jsou zavirany o¢i, konfl ikty nikdo nefesi.

9.1. autoritativni diktatorsky ptistup

Moc i rozhodovéani jsou v rukou vedouciho, cilti je dosahovano prostiednictvim
direktiv a ptisné kontroly. Tviir¢i a rozhodovaci proces spoc¢iva vyhradné

na manazerovi, pracovnici vykonavaji jeho piikazy.

(1.9) (9.9)

(1.1)

(5.5)

9.1

orientace na ukol

orientace

na lidi

ucta a struktura

manazerska

miizka
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1.9. ,,vedeni zajmového klubu*

Pozornost manazera se soustied’uje prede v§im na vytvafeni piijemnych mezilidskych
vztahtl, coz vede k volnému pracovnimu tempu, vysledky ustupuji do

pozadi.

5.5. rutinni vedeni

Vychdazi z potieby nejit do konfl iktu a pfitom udrzet urcitou miru pracovni
moralky. Ned¢lat si zle, ale pfece jen néco vytvofit. Pomocnikem na této cesté
byvaji vyhlasky a normy (véetné téch zazitych nepsanych).

9.9. tymovy pftistup

Zakladni snahou je zaujmout lidi pro spole¢ny cil. Problémy jsou predkladany

k vetejnému posouzeni, slovo kazdého pracovni ka ma svoji vahu. Zvysuje se

tim motivace lidi a jejich ochota vynalozit potieb né Gsili k dosazeni cilt, stoupa
vykonnost tymu pii maximalnim respektu k individualité ¢lend.

9+9 paternalisticky ptistup (n¢kdy charakterizovan jako metoda bice a cukru)
Manazer se chova, jako by mu podtizeni patfili. Dava jim najevo, ze pro n¢ho

sice nejsou partnerem, ale kdyz budou poradné makat, tak se o né dobte postara.
Uvedené teorie se zaméeiovaly na dve kritéria (proménné). Slabosti téchto teorii
bylo, ze prosazovaly jeden, ideélni styl vedeni, ktery byl univerzalni a nejlepsi. Nové
vzniklé pristupy vedeni lidi zdlraziiuji situaci jako takovou. Dobry vedouci zaujme
vzdycky takovy styl, jaky situace vyzaduje.

4.7 Kontingen¢ni teorie



Kontingenéni (situacionalistickou) teorii vedeni zformuloval F. Fiedler, ktery na
zéklad€ rozsadhlého vyzkumu, usoudil, ze efektivnost vedouciho ovliviiuji tfi situacni
dimenze:

* vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny, tj. stupent diivéry, obliba, loajalita, aj.

* struktura kol — jasné stanoveni tkolt, uré¢eni pravomoci, zodpovédnosti, aj.

* pravomoci vedouciho — odmény, tresty, formalni autorita, podpora nadtizenych
Rizné kombinace téchto skute¢nosti mohou pak byt ptiznivé, prosttedni nebo neptiznivé.
V ramci této teorie stanovil Fiedler Ctyfi hlavni styly vedeni zavislé na situaci,

od orientace na ukoly po vytvareni dobrych mezilidskych vztaha.

4.8 Teorie cesta — cil

Teorie cesta — cil je pfistup, ktery vychazi z expektancni teorie motivace. Pfedpoklada,
ze hlavnim tkolem vedouciho je podfizenym stanovit a ujasnit cile, poméhat jim
nalézt nejlepsi zptisob (cestu) pro jejich dosazeni a odstrafiovat prekazky. Chovani
vedouciho lze zatadit do Ctyt kategorii:

kontingen¢ni

teorie

teorie cesta — cil

88

« direktivni vedeni — vedouci natfizuje, ukazuje cestu,

* podporujici vedeni — vedouct je ptatelsky, zajima se o podiizené,

» participativni vedeni — vedouci zdda od podfizenych népady, nazory,

* vedeni orientované na dosazeni cilli — vedouci vytvati cile pro podiizené.

Teorie cesta — cil naznacuje, ze uvedené styly vedeni pouziva vedouci v riiznych
situacich.

4.9 Teorie stylu vedouciho (rozhodovaci model)

Teorie predloZzend Vroomem a Yettonem se pokousi nalézt styl vedeni vhodny pro
urcCité situace a rozeznava pii tom pét styli vedeni od autokratického, konzultativniho
k participativnimu (A, All, CI, CII, GII). Vedouci se miiZze naucit rozpoznavat
pozadavky situace a prizpisobovat sviij styl vedeni tak, aby vyhovoval témto pozadavkim.
K urceni nejlepsiho stylu vedeni za dané situace vedouci pouziva tzv. rozhodovaci
strom.

4.10 Situacni vedeni (Hersey a Blanchard)

Paul Hersey a Keneth Blanchard zavadéji novou proménnou zralost. Mirou zralosti
je ptipravenost splnit tikol. Vedouci by pak mél zvolit pfiméteny styl vedeni v zavislosti
na zralosti podfizenych. Ta se sklada ze zralosti pracovni (védomosti, dovednosti

a navyky potiebné ke splnéni tkolu) a zralosti psychologické (ochota ptijmout
odpovédnost za splnéni ukolu). Chovani vedouciho l1ze popsat ve dvou dimenzich:
podpirné chovani (coz je totéz jako ticta nebo orientace na lidi) a direktivni chovani
(které odpovida struktufe nebo orientaci na tikol). Na tomto zaklad¢€ pak byl sestaven
diagram, ktery vymezi Ctyfi styly vedeni.

Schéma: Situacni vedeni (Hersey a Blanchard)

P.ikazovani Delegovani

Podporova Kou.ovani

nizké direktivni chovani

Podp.ré

chovani

vysoké

nizké

teorie stylu



vedouciho
situaéni vedeni
Podporovani
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* Ptikazovy styl pro nezkusené, malo motivované skupiny (pfesné navody, piisna
kontrola).

» Kouc€ovani, vzristajici (zejména pracovni) zralost skupiny, manazer—kou¢ stavi
ukoly, dava informace, urcuje limity, poskytuje lidem prostor pro hledani vlastnich
postuptl, sleduje proces feSeni, radi, usmériuje, hodnoti vysledky.

* Podporovani (supervising), predpoklada vyssi zralost skupiny, a to i psychologickou,
manazer pienasi na skupinu vétsi miru odpoveédnosti, omezuje svij vliv

i v oblasti procesni, zadani je volngjsi, ubyva limit, manazer vSak stale skupinu
sleduje, motivuje, dodava sebediivéry k samostat néjsi praci.

* Delegovani, manazer seznamuje s ukolem, prfedava potfebné informace a prenasi
odpovédnost za celkové vyteseni problému na skupinu, skupina pracuje i na slozitych
ukolech samostatné a je schopna sama fesit vznikajici konfl ikty, manazer

musi byt pfipraven vstoupit do hry v pfipadé necekanych zvratl a komplikaci.

4.11 Nové vedeni

Jiz v 80. letech se objevuji ve vyzkumu stylu vedeni nové ndzory souhrnné nazyvané
Nové vedeni. Dosavadni vyzkum hledal optimalni styl fizeni, ktery povede ke zvySeni
efektivnosti prace, k vy$sim vykontim a pokousel se racionalné vysvétlit rozdily mezi
uspéSnymi a neuspéSnymi manazery. Dobry vedouci mé vizi, ktera dokaze strhnout
nasledovniky k zasadni transformaci reality. Vedle racionalnich prvka se do fizeni
dostavaji emociondlni a iracionalni momenty: vztah mezi vedoucim a nasledovateli,
symbolismus, mystika, fantazie. Dosavadni vedouci byl piedev§im manazer — uspesné
a efektivné fidil. Novy vedouci je viidce, ktery ziskava lidi a méni svét. Vedouct,

které charakterizuji podfizeni jako transformacni, jsou li¢eni jako charizmaticté;si

a vice intelektualné¢ stimulujici, nez vedouci preferujici transakéni styl, ktery je zaloZzeny
na vymeéné mezi vedoucim a pracovnikem.

* Transak¢éni vedeni

spoc¢iva ve vzajemné transakci — smén¢ mezi vedoucim a pracovnikem, vymeéné

néco za néco. Transakéni vedeni miize mit formu:

. Rizeni vyjimkou — reakce na nezadouci stav, odchylku od normy.

. Podminéné odmény — motivace pracovniki ptislibem vyhod.

* Transformacni vedeni

se opira o velmi jasnou a emocionalni pfedstavu vedouciho o budoucim stavu
organizace, ktera se nazyva vize. Dokéaze o ni piesveédcit pracovniky a strhnout

je k nasledovani. Transformacéni vedouci vede lidi pomoci zvlastnich prostredki:
charismatu, osobni ucty, citového povzbuzeni, stimulace mysleni.

nové vedeni

transakéni vedeni

transformacni

vedeni
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Shrnuti

Vedeni je motivovani a ovlivilovani aktivit podfizenych pracovnikt. Vedouci, ktery
chce dosahnout cile, musi uspokojovat potieby pracovnikli a motivovat je k plnéni
ukold. Riizni autofi vysvétluji motivaci jednani lidi a odhaluji faktory uspokojovani



lidskych potieb. Potieby jsou stavy nedostatku a tyto stavy vyvolavaji aktivitu.
Maslow defi nuje pét irovni potieb: fyziologické, bezpeci, socialni, uznani a sebeaktualizace,
Alderfer urovné tfi: existen¢ni, vztahové a rustové, Herzberg dvé

urovné: faktory hygienické a motivatory a McClelland se zabyval motiva¢nimi
potfebami hlavné pro manazery: potfeba moci, potfeba sounalezitosti, potieba
uspéchu.

Rada teorii se snazi vysvétlit aspekty pribéhu motivace. Klasicka teorie motivace
je zaloZena pouze na fi nancni motivaci, teorie socidlniho tlaku na motivaci
socialni a partnerstvi. D. McGregor vysvétluje motivaci svoji teorii X a teorii Y,
W. Ouchi vychézi z japonskych zkuSenosti, které zobeciiuje a popisuje v teorii Z,
Teorie spravedlnosti vychazi z uvédomeéni si nespravedlnosti, Teorie expektance
zdlraznuje naplnéni o¢ekavani jako motivacni faktor.

Kromé téchto ucelenych teorii existuji dalsi poznatky o motivacnich faktorech
jako je participace na fizeni, uvolnéni organizace prace, tymova prace, kvalita
pracovniho stylu a zaméstnanecké fizeni.

Styl vedenti je zplsob chovani vedouciho k motivovani chovani lidi smérem

k dosazeni cili organizace. Ve vyvoji nazort na uspeésny zpusob vedeni lidi mizeme
urcit nekolik etap. Teorie rysu stavéla na osobnich kvalitach vedoucich.

Teorie zalozené na zpiisobu chovani defi novala styly vedeni typické pro chovani
vedouciho vici skuping, styl autoritativni, demokraticky a liberdlni. Vztah mezi
témito styly vyjadiuje kontinuum fidicich stylt. Dalsi teorie jsou zaméfeny na
dvojdimenzionalni chovani vedoucich: z dimenzi tcta a struktura, orientace na
zékaznika a orientace na praci lze pak odvodit typy chovéani vedoucich pracovniki.
V manazerské mtizce se pak z téchto dimenzi odvozuji zakladni typy fidicich

stylti: formalni fizeni, fizeni zdjmového klubu, rutinni fizeni, autoritativni fizeni

a tymov¢ fizeni. Setkdvame se zde s myslenkou, Ze neni vzdy nejlepsi jediny styl,
ale Ze za urc€ité situace muze byt jiny vhodnéjsi. Situacni faktory ovliviiujici vedeni
maji znacny vyznam v kontingencni teorii, v teorii cesta — cil, v teorii Vrooma

a Yettona a v teorii Herseyho a Blacharda. Situa¢ni teorie (Hersey a Blanchard)
tvrdi jiz jednoznacné, Ze spravny styl vedeni je dan situaci a urcuje tfeti proménnou
— zralost tymu.

Nové vedeni upozoriiuje na emocionalni faktory a rozliSuje transak¢ni styl, postaveny
na vymén¢ mezi vedoucim a pracovnikem, a transformacni styl, ktery vyuziva
charismatu vedouciho.
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Klicova slova

Motiv, motivace, stimulace, potieba

Motivacni teorie

Maslowova hierarchie potteb, Alderferova teorie potieb, Herzbergova dvoufaktorova
teorie, McClellandova teorie potieb

Klasicka teorie motivace, Teorie socidlniho tlaku, Teorie stupnice hodnot, Teorie X
a'Y, Teorie Z, Adamsova teorie spravedlnosti, Vroomova exspektanéni teorie

Styly vedeni

Teorie rysi, Teorie zaloZzené na osobnich kvalitach a zptisobu chovani

Kontinuum vedeni

Orientace na pracovnika— orientace na praci, Ucta a struktura

Manazerska miizka

Kontingen¢ni teorie, Teorie cesta — cil, Teorie Vrooma a Yettona, Situacni vedeni
Transakéni a transformacni styl vedeni



Otazky

1 Jaky je rozdil mezi motivem, motivaci a stimulaci?

2 Co je potieba a jaké znate teorie potieb?

3 Vysveétlete jednotlivé teorie motivace zamétené na poznani motivacnich pficin.
4 Popiste nejznaméj$i motivacni teorie zalozené na prubehu motivac¢niho procesu.
5 Co je vedeni a schopnost vést?

6 Popiste vyvoj nazord na zptsob vedeni.

7 Jaké modely (styly) vedeni se vyuZivaji v souCasnych fi rmach? Vysvétlete jejich
podstatu.

8 Popiste situacni vedeni dle Hersey a Blancharda.

Korespondencni ukoly

1 Uved'te, ktery ze styll fidici prace byste pouZili v ptipadé fizeni

* obsluhy montazni linky,

» zasahov¢ jednotky hasicii (pii akci),

« udrzbarské Cety pfi feSeni havarie,

* tvlréi skupiny v reklamni agentufte,

* party lesnich d€lnikt pfi svozu dfeva,

« skladnikt ve velkoskladu,

* brigadnik pfi sklizni ovoce,

* obsluhujiciho personalu v restauraci.

2 Jaky styl vedeni je preferovan ve vasi organizaci a pro¢?

3 Lze charisma zvyraznit nebo zvysit? Pro¢?
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VII. Kontrolovani

Studijni cile

Kontrolni ¢innost je nedilnou soucasti manazerskych aktivit na vSech stupnich fizeni.
Smyslem kontroly je ziskat pfesvédceni (daveru, jistotu), Ze vyvoj fizené reality

se vyviji Zddoucim smérem a urcené zaméry budou dosazeny. Je ziejmé, Ze kontrola
nema opodstatnéni, pokud chybi kritérium, které urcuje zadouci stav (zpravidla v
podobé stanoveného cile nebo normy chovéni). V fadé ptipadi miize kontrola vyvolat
nové manazerské aktivity, tj. nova rozhodnuti, ptijeti korigujicich opatieni, zmény

v motivaci, organiza¢nim uspotadani apod.

Podstatou kontroly je kritické posouzeni reality s ohledem na fidici zdméry. Na zaklad¢
tohoto posouzeni jsou piijimany ptislusné kontrolni zavéry. Pfedmétem kontroly
mohou byt jevy a procesy uskute¢néné, probihajici nebo i budouci. Ugelem kontroly
neni pouhd informovanost fidicich ¢lankt o stavu sledované reality tzn. zpétna vazba,
popft. postihy ¢i likvidace nedostatktl, ale pfedevsim jeji preventivni vliv.

1. ZAKLADNI KATEGORIE KONTROLN{HO PROCESU

Systémy a techniky kontroly jsou v podstaté stejné pro kontrolu administrativnich
postuptl, jakost vyrobku, hotovosti a dalSich. V kontrolnim procesu rozeznavame tti
zékladni kategorie.

* Stanoveni standardil

Standardy jsou kritéria vykonané prace. Piedstavuji urcité body z celkovych planii,
jejichz pomoci se vyhodnocuje vykonana prace tak, Ze je manazer schopny

posoudit, zda je celkovy postup praci pfiznivy, aniz by musel kontrolovat veskeré
podrobnosti plnéni planu.

* Srovnavani vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardiim

Nekteti manazefi ¢asto dokazi pfedvidat moznosti vzniku odchylek od standarda
drive nez se skutecn¢ objevi, a vyhnout se jim pomoci vhodnych aktivit. Jestlize



jsou standardy vhodné stanoveny a piesné defi novany, je hodnoceni skute¢nych
nebo o¢ekavanych vysledkli pomérné snadné. N&kdy je obtizné stanovit standardy,
n¢kdy je obtizné i hodnoceni vykonané prace.

Po prostudovani této kapitoly byste meli byt schopni:

* popsat funkce kontrolniho procesu

* popsat jednotlivé faze kontrolniho procesu

* vyjmenovat a vysvétlit druhy a formy kontrolnich procest

« vysvétlit preventivni lohu kontrolniho procesu

* defi novat pojmy externi kontrola, controlling a audit

zékladni

kategorie

kontrolniho

procesu
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* Korekce odchylek

Korekce odchylek je okamzikem, pfi kterém Ize kontrolu chapat jako soucast celého
systému fizeni. Manazefi mohou odchylky korigovat tak, Ze pfepracuji plany

nebo upravi cile. Mohou korigovat odchylky i pomoci svych manazerskych funkei,
tak, Ze prerozdéli nebo vyjasni povinnosti, nebo zaméstnaji dalsi lidi, vyuziji
Skoleni, nebo zkvalitni vedeni.

2. FAZE KONTROLN{HO PROCESU

Kontrolni proces se da rozdélit do n€kolika fazi, jejichz rozliSeni se neché vysledovat
proces stal efektivnim systémovym prvkem fizeni, m¢l by byt naplanovan do dil¢ich,
na sebe navazujicich krokd.

Mezi faze kontrolniho cyklu patii

* stanoveni cile kontroly,

* stanoveni planu kontroly, kritérii, métitek, standardd,

» ziskavani a vyber informaci pro kontrolu,

* oveéfovani spravnosti ziskanych informaci,

* analyza a hodnoceni kontrolovanych procest,

* zaveéry a ndvrhy opatfeni pro fidici subjekt,

* vybér napravnych opatieni,

* realizace opatfeni,

* zpétna kontrola (kontrola kontroly).

Obr. Kontrolni cyklus

1. CIL KONTROLY

2. KONTROLNI KRITERIA

M..ITKA, STANDARDY

3. ZISKAVANI A VYB.R

INFORMACI

5. IDENTIFIKACE

ODCHYLEK

7.NAVRHY A VYB.R

NAPRAVNEHO

OPAT.EN{

8. REALIZACE

NAPRAVNEHO OPAT.EN{

6. ANALYZA A HODNOCENI



ODCHYLEK
4. OV..ENI SPRAVNOSTI
INFORMACT

faze kontrolniho

procesu
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2.1 Cil kontroly

Kazdy kontrolni proces musi mit stanoven cil. Plati zde stejna zdsada pro stanoveni
cil jako pro ostatni manazerské funkce.

2.2 Stanoveni kontrolnich kritérii, méfitek, standardt

Kontrola stanovuje odchylky od planu, tj. zjist'uje rozdil mezi zdméerem a skute¢nosti.
Z tohoto diivodu jsou vytvareny specialni standardy, kritéria ¢i métitka vykonané
prace. Ty ptedstavuji urcité klicové body planu, jejichZz vyhodnocenim je manazer
schopen posoudit, zda celkovy postup prace je uspokojujici.

Je mnoho druhti standard(i, mezi nejlepsi patii verifi kované tikoly a cile. V praxi se
obvykle pouzivaji tyto standardy:

« fyzické, tj. nepenézni métitka (napft. spotfeba materialu, kvalita vyrobkil)

* nakladové (pfimé a nepiimé ndklady, mzdové naklady, aj.)

* kapitalové standardy (investovany kapital, navratnost investic, aj)

* pfijmové standardy (pfijem z prodeje, ze sluzeb)

* programov¢ standardy (napi. program vyvoje novych vyrobki)

* nekvalifi kované standardy (napf. mezilidské vztahy)

* cile jako kontrolni body

» strategické plany jako kontrolni body pro strategickou kontrolu

2.3 Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu

Vychodiskem kazdé¢ kontroly je ziskani piehledu o vyvoji sledované reality. Zdroje
informaci lze rozd¢lit do dvou zakladnich skupin:

* Primérni informace, coz jsou poznatky ziskané z terénu pfimym sledovanim kontrolované
reality. Vyhodou tohoto kontrolniho ptistupu je bezprostfedni kontakt

a moznost vzajemné komunikace. Nevyhodou je skute¢nost, ze tato kontrola
nebyva provadéna trvale, takze pokryva pouze urcitou vyse¢ kontrolované¢ho
procesu.

* Sekundarni informace predstavuji rizné formy zprostiedkovanych informaci, a to
v podobé zprév, hlaSeni, dat z operativni evidence a ucetnictvi, kalkulaci, statistik
atd.

2.4 Ovéteni spravnosti ziskanych informaci

V této fazi se posuzuje formalni a vécné spravnost informaci. Ovétuji se formalni
nalezitosti dokumentti, podpisova opravnéni, Giplnost tdaji, pocetni spravnost. Soucasti
oveéfovani muze byt i provéfeni na misté Cinnosti (napf. inventarizace, technicka
kontrola).

cil kontroly
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Mezi nedostatky v této oblasti patii nasledujici skutecnosti:

* V evidenci chybi podstatné zaznamy o skute¢nostech, které jsou pro rozhodovani
pracovnikl dulezité nebo jsou pfedavany fidicim pracovnikiim opozdéné. V tomto
ptipadé je nutné provést analyzu informacniho systému.

* Pozadované informace jsou zaznamenavany chybné. Odstranéni tohoto nedostatku
si vyzaduje zvySenou pozornost pii koncipovani formulait pro zachycovani tidaju,
dale vypracovani srozumitelnych klict, podle kterych jsou informace zaznamendvany
a kontrolovany. Také je nutné vénovat pozornost zptisobu jejich prenosu

a zpracovani, aby byly vylou¢eny mozné chyby a neptesnosti.

* Podavané informace jsou zkreslené. Tento negativni moment mtize mit fadu pficin.
Jednou z nich je obava z nadtizenych, ktefi nechtéji znat skute¢nou pravdu,

pokud se rozchazi s jejich predstavami. Nemén¢ ¢astou pticinou je i vazanost
hmotné zainteresovanosti na vykazované vysledky, coz mize vést k tomu, Ze mnohé
vykazy ¢i hlaseni jsou ,,pfikraslovany®, a tim neodrazeji skutecny stav.

2.5 Analyza a hodnoceni kontrolovanych procest

Tato faze predstavuje jadro kontrolnich procesti. Podstatou hodnoceni je srovnavani,
kdy zjisténé udaje, odrazejici stav dané reality, porovndvame s ur¢enymi kritérii.
Hodnotici kritéria mohou odrazet nasledujici tfi zpisoby:

« Udaje se srovnavaji se standardy, jimiZ jsou minény podnikové normativy, a to

v podobé

. dil¢ich tkolu (pak hovoiime o prabézné kontrole) nebo konecnych cilt (pak
hovotime o zavérecné, vysledné kontrole);

. norem, pravidel chovani, které predstavuji obecné postupy, jejichz dodrzovéni

by mélo vést k dosazeni vytyCenych zamérli nebo alespoil vyloucit nezddouci
problémy, napt. dodrzovani bezpecnostnich, pozarnich ¢i hygienickych zasad,
pracovniho fadu.

* Srovnani v Case predstavuje Casty rozborovy nastroj kontroly, kdy se posuzuje,

jak se dany predmét kontroly vyviji ve sledovaném ¢asovém obdobi s ohledem

na vyvoj v minulém obdobi. Pfiznivy meziro¢ni vyvoj by nemél vést k absolutni
spokojenosti, protoze nic nevypovida o tom, jakym vyvojem prosla konkurence.

* Srovnavani v prostoru, kdy jako kritérium slouzi obdobné (konkuren¢ni) jednotky.
Pozitivni vyvoj kontrolované reality ve vztahu s planovanymi zdméry, nebo hodnoceni
na bazi porovnani vyvoje s ohledem na situaci v minulém obdobi, nemusi dat
vycerpavajici informaci. Cenné informace poskytuji téZ srovnani s konkurenci.

Tato myslenka se stala zakladem zlepSovaciho tUsili v organizacich (oznacovaného
jako benchmarking). Jeho zakladem je odhaleni slabych stranek ve fungovani

fi rmy, pouceni se od fi rem, které tuto problematiku maji vyfesenu lépe a preneseni
jejich know-how do podminek dané fi rmy. Aplikace benchmarkingu vyzaduje
ziskat co nejvice informaci o konkurenci, jejich vyrobcich, vyrobnich postupech
apod.

Vyssi vypovidaci schopnost poskytuji hodnoceni zaloZena na kvantifi kovanych veli¢inach,
a to jak na stran¢ zaméru, cild, ukoli, ktera predstavuji kritéria pro hodnoceni,

tak pochopitelné na stran¢ dosahovanych dil¢ich ¢i konecnych vysledk.

analyza
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Soucasné pristupy managementu méni nékteré tradi¢ni nazory tykajici se kontrolnich
postupt. Miizeme hovofit o dvou zakladnich nazorech:

* Z hlediska motivace pracovniki je Zadouci minimalizovat priibéznou kontrolu,
postup feseni nechat na podfizenych pracovnicich a zaméfit se az na kone¢nou
kontrolu dosazenych vysledk.

Toto stanovisko sice podporuje samostatnost podfizenych, oviem mulze zplsobit
znacné ztraty (materialni, ekonomické, ¢asu) v pripad¢, ze feSeni a realizace ukolt
nesla spravnym smérem a nedostatky ¢i odchylky od Zadouciho stavu se zjistily

az na zaklad¢ zavére¢né kontroly.

* Nejucinngjsi je kontrola prostiednictvim fi nan¢nich kritérii.

Je nesporné, ze kontrola korunou predstavuje uc¢inny nastroj s vysokou vypovidaci
schopnosti. Ve vazbé na hmotnou stimulaci je tento nastroj pro podiizené

dobfe srozumitelny.

Soucasné podnikatelské prostiedi je vSak natolik narocné, Ze nestaci tidit pouze

na zakladé ekonomickych kritérii, ale v podnikatelské praxi je tieba respektovat

1 kvalitativni a ¢asova hlediska a tato hlediska se nedaji vzdy promitnout do fi -
nan¢nich ukazatel?l.

2.6 Zaveéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt

Tento krok pfeménuje predchozi poznani skutecnosti, tendence vyvoje, souvislosti,
pric¢iny nedostatkl atd. do navrhu dalSiho postupu a opatieni.

Zavéry z kontroly mohou byt troji:

* nech byt, tzn. vyvoj fizené reality je v Zadoucim stavu, takze zZadna fidici opatieni
nejsou nutna;

» proved’ korigujici opatieni, kdy vyvoj fizené reality se v dil¢ich oblastech odchyluje
od zadouciho stavu, takze je tieba pfijmout urcita opatieni, ktera upravi fizenou
realitu;

* pfijmi nové rozhodnuti, kdy vyvoj fizené reality se vyviji nezddoucim smérem a je
tteba pfijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude znamenat jiny smér feSeni
problému.

2.7 Vybér napravnych opatieni

Jedna se o piijeti manazerského rozhodnuti vedouci ke korekci odchylky. Manazefi
mohou odchylky korigovat tak, ze ptepracuji plany nebo upravi cile. Mohou korigovat
odchylky i pomoci svych manazerskych funkci, tak, Ze pterozdéli nebo vyjasni
povinnosti podiizenych, zaméstnaji nebo propusti dalsi lidi, vyuziji moznosti Skoleni,
nebo zméni vlastni styl vedeni a kontroly.

2.8 Realizace napravného opatieni

Po zjisténi odchylky, ndvrhu opatfeni a vybéru vhodného opatieni nasleduje implementace
napravného opatteni. Bez tohoto kroku ztraci kontrola smysl.
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2.9 Zpétna kontrola

Tato kontrola by méla byt realizovana v piipad¢, Ze na zédkladé predchézejici kontroly
byla navrzena a realizovana napravna opatieni a je tieba provétit jejich ucinnost.
3. DRUHY A FORMY KONTROLNICH PROCESU

3.1 Druhy kontrol podle mista, ¢asu, doby trvani a rozsahu

Kontroly lze rozliSovat dle mista na ptimé a nepiimé, dle ¢asu na ptfedbézné (preventivni),
prabézné a nasledné, dle doby trvani na neptetrzité, obasné pravidelné

a obCasné nepravidelné a dle rozsahu na komplexni a dil¢i.

Mezi formy kontroly patii napft. fyzickd inventura, zpravy, hlaSeni, porady, rozbory,
jednorazova teSeni.

Obr: Druhy kontrol

HLEDISKO DRUH KONTROLY FORMA KONTROLY — PRIKLADY
Misto

Piima

Inspekce, fyzicka inventura, pochiizky po pracovistich,

snimky pracovniho dne

Nepiima Zpravy hlaSeni, vykazy, porady, pocitacové sestavy

Cas

Piedbézna

(preventivni)

Srovnavani a hodnoceni navrhovanych variant, prizkum

potieb, kapacitni propocCty (marketing, fi nancni rozpocet)

Pribézna

Dispecerska kontrola, operativni porady, mezioperacni

kontrola

Nasledna Rozbor fi nan¢nich vysledk, kolaudace, cetnictvi

Doba trvani

kontroly

Nepretrzita

Automatizace technologickych procest, centralni

energeticky dispecink, sebekontrola

Obcasna pravidelna

Inventarizace, rozbor zadvérecnych uctl, mésicni (tydenni)

porady, kolegia

Obcasna nepravidelna

Ptfedavaci inventura, sociologicky prizkum, piepadova

kontrola, jednordzova feseni

Rozsah

Komplexni

Rozbor ro¢nich vysledki, analyza i¢innosti systému

fizeni systém fizeni jakosti. Rozbor zavadéni nového

vyrobku, zhodnoceni efektivnosti investice, rozbor zasob,

kvalifi ka¢ni struktury

Dil¢i Kapacitni propocet, kontrola nakladi, vypocet

efektivnosti investic

zpétna kontrola

druhy a formy

kontrolnich
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3.2 Klasifi kace kontroly podle Grovni fizeni

Podle trovné fizeni miizeme kontrolni procesy rozd¢lit na

* Kontrolni procesy vrcholového managementu (top managementu)

Systém kontroly shora za¢ina kontrolou organizace vlastnikem (akcionatrem).
Vlastnik kontroluje top management organizace zvlasté z hlediska hospodafteni,
likvidity, vynosi kapitalu apod.

Vrcholovy management (top management) vyuziva vice nepiimé kontroly, zamétuje
se na kontrolu fi nan¢nich a koncepcnich problémd, na kvalitu strategického
rozhodovéni, které souvisi s kontrolou vnéjsiho okoli podniku (banky, vétitelé,
dluznici, statni organy, zékaznici a konkurenti). Radu kontrolnich nalezf p¥ipravuji
top managementu odborné kontrolni Gitvary (controllingu, auditu, resp.

podnikové kontroly).

» Kontrolni procesy stiedniho a niz§iho managementu

Stfedni a niz§1 management svoji ¢innost zamétuje do operativniho feseni tkolt

a tomu 1 odpovida charakter kontrolni ¢innosti, ktera je zaméfena na dil¢i Cinnosti
organizace, zpravidla téZ v krat§im casovém horizontu. Operativni kontrolni
procesy se zabyvaji hospodarenim s hmotné energetickymi, fi nan¢nimi a lidskymi
zdroji.

Manazer na stfedni irovni je hlavni iniciator operativni kontroly. Vytvéii si vlastni
kontrolni systém, ktery je zaméfen na konkrétni kontrolu napt. marketingu,
technického rozvoje, investic, nakupu, technické kontroly, skladovani, odbytu,
personalnich zalezitosti apod.

Manazer prvoliniovy kontroluje bezprostiedné podiizené vykonné pracovniky.
Podstatna ¢ast kontroly spociva v ovétovani, jak jednotlivci a kolektiv plni zadané
konkrétni ukoly.

4. TENDENCE DALSIHO VYVOJE KONTROLY

Z dosavadniho vykladu je zfejmé, Ze vyznam kontroly nespociva jen v zjistovani
odchylek, nedostatkti, zavad, ani v pfijimani napravnych opatteni, ale pfedevsim

v jeji preventivni tloze. Cilovy stav piredpoklada diky preventivnimu pasobeni kontroly
jeji vyrazné omezeni.

Zkoumame-li ditvody, které¢ vedou ke kontrole, jednim z typickych divodi je nedivéra
vedoucich ve spravné vykony a odpovédnost podiizenych. Ta ovsem nemusi vzdy
pramenit z jejich nedisciplinovanosti ¢i lajdactvi, ale nedostatecnych predpokladii
vytvofenych ze strany organizace pro vykon kvalitni prace.

Prevence chyb piedpoklada pochopit pfi¢iny chyb a fidicimi aktivitami jim zabranit
nebo je alesponi omezit.
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Analyzujeme-li lidské chyby, 1ze urcit tyto zakladni skupiny:

* Védomé chyby

1ze rozd¢lit nasledovné

. zdmérné chyby, kdy diivodem zpravidla byva vzdor, pocit urazeni pramenici
neopravnéné i opravnéné z neuznani, z predchazejiciho postihu (kazenského/

fi nan¢niho) pracovnika apod.,

. chyby z nedbalosti a z nezdjmu vznikaji tehdy, kdyz pracovnik nabyl dojmu
anonymity. Dal$im diivodem muze byt i fl egmatismus pracovnika, ktery ztratil
zajem o praci, protoze organizace nema zajem o jeho navrhy, pfipominky, doporuceni,
téz dal$imi faktory (materidlem, strojem atd.). Podstatné je, Ze pracovnik nedostatek
rozpozna, ale nereaguje zddoucim zplsobem (napf. upozornénim na

vadu). Diivodem k tomu byvaji obavy, ze vykdzané zavady, chyby apod. vrhnou
$patné svétlo na kvalitu jeho prace nebo celého utvaru. Casto k této skute¢nosti
ptispiva nevhodny stimulacni systém.

* Chyby z nedostatku znalosti a dovednosti

maji svij pavod v celé fad¢ dil¢ich faktorti, napt. v nedostatecném vzdélani, omezenych
praktickych zkuSenostech, dovednostech pracovnika atd. Do jisté miry se

daji eliminovat zaskolovanim, programy zvySovani kvalifi kace apod.

* Chyby z nedostatku informaci

vznikaji z divodu neptfesnych nebo netplnych informacich, které byly pracovnikim
piedany. Patii sem i chyby vzniklé nejasnym zadavanim ukold, chyby delegovani,
nejasné stanoveni pravomoci a odpovédnosti, aj.

* Chyby z nedostate¢ného sousttedéni, svédomitosti a pozornosti

maji téz mnoho dil¢ich pfi€in:

. nesoustiedéni, popi. vyruSovani pracovnika,

. nadmérné zatizeni pracovnika, unava, piepracovani, fyzicky namahava prace,
Casta presC¢asova prace,

. prace pod ¢asovym tlakem,

. monotonie prace.

 Chyby vznikajici z nedostatkti kontrolniho procesu

V kontrolnim procesu se miize vyskytnout fada nedostatki, které mohou ovlivnit
kvalitu kontroly a negativné tak vysledky organizace.

. Zadn4 nebo nizka kontrola

. ptilisna tésnost kontroly

. nehospodarnost kontroly

. neptesnost kontroly

. nesrozumitelnost vystupt kontroly

. subjektivnost hodnoceni kontroly

. samoucelnost kontroly
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5. ZASADY EFEKTIVN{ KONTROLY

Vsichni manazefi si pteji mit k dispozici efektivni kontrolu, kteréd jim pomtize dosdhnout
jistoty, Ze prace probihd podle planu. Maji-1i byt kontroly funkéni, je nutné je

specialné ptizptisobovat.

* Pfizptisobeni kontrol planim a pozicim

Kontrolni proces by mél odpovidat plantim, které maji byt realizovany. Analogicky

je tfeba kontroly pfizpusobit pozicim a organizacni struktufe.

* Pfizpiisobeni kontrol manazerim



Kontrolni systém ma pomahat manazeram pfi vykonavani manazerskych funkci,
maji podporovat jejich rozhodovani. Kontrolni proces by mél byt srozumitelny,
pochopitelny a jednoduchy, aby jeho vysledky byly srozumitelné i kontrolovanym
pracovnikim.

* Kritické kontrolni body

Efektivni a Gi¢inna kontrola je vyvinuta pro zji§tovani odchylky od planovaného
provadéni praci. Nékteré odchylky maji velky vyznam, jiné jsou zanedbatelné. V
souvislosti s rozdilnou vyznamnosti odchylek se uplatiiuje princip kritickych kontrolnich
bodd, tj. zjistovani odchylek v rozhodujicich — kritickych bodech.

* Potieba objektivni kontroly

Efektivni kontrola vyzaduje objektivni, presné a vhodné standardy.

* Hospodarnost kontroly

Kvalita kontroly musi odpovidat fi nan¢nim prostfedkiim, které jsou do ni viozeny.

* Pruznost kontroly

Kontrolni systém by mél fungovat i pfi zménach plani, neocekdvanych okolnostech,
které maji vliv na fi remni cile a postupy.

* Pfizptisobeni organiza¢ni kultuie

Dosazeni efektivni kontroly souvisi i s jejim pfizpisobenim organizacni kultufe

a zéaroven ovliviluje i motivaci lidi.

» Kontroly vedouci ke korektivnim opattenim

Kontrolni systém by mél odhalovat odchylky a to, kdo je za né odpovédny, aby
mohly byt uplatnény korektivni opatteni.

6. KONTROLA REALIZOVANA MIMO RiDIiCi SUBJEKT

Kontrola, jak bylo uvedeno vyse, piedstavuje manazerskou funkci, jejiz podstatou
je srovnavani mezi ocekavanymi a skutecnymi hodnotami. SlouZzi k informaci o vysledcich
prislusnych aktivit a jeji uskutecnovani by mélo mit preventivni charakter.

V praxi se setkdvame s piipady, kdy kontrolu realizuji jako naslednou kontrolu jiné
¢lanky, nez bezprostiedni fidici subjekt. Smyslem této kontroly je ovéfit vérohodnost
vykazovanych skutecnosti, pfipadné €init opatieni, kterd maji zamezit nezddoucimu
stavu ve vyvoji fizené reality.

kontrola

realizovana mimo

fidici subjekt

zéasady efektivni

kontroly
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6.1 Externi kontrola

Kontrolni ¢innost neni jenom vnitini zalezitosti fi rmy, ale kazda organizace funguje v
Sir§im spolecenském prostoru, jehoz struktury mohou vykonavat kontrolu (inspekci,
dozor) vybranych ¢innosti organizace. U podnikatelskych subjektii se tato kontrola
podnikovych ¢innosti muze tykat:

* daftovych povinnosti

* cenove kontroly (v ptipadé€ staitem regulovanych cen)

* placeni thrad zdravotniho a socidlniho pojisténi

* dodrzovani ekologickych, bezpecnostnich, hygienickych a pozarnich predpist

* povinnosti vyplyvajicich z ivérovych smluv

» zavazkl vyplyvajicich z pojistnych smluv

» zavazki tykajicich se plnéni kolektivnich smluv

* ¢erpani grantovych prostiedk, ucelovych dotaci atd.



6.2 Controlling

Controlling je v fad¢ fi rem formovan jako soucast celopodnikového fidiciho systému.
Jeho ulohou je poskytovat managementu (zpravidla vrcholovému) vhodné informace
slouzici ke koordinaci, ovlivilovani a usmérnovani celopodnikovych aktivit.
Vychodiskem controllingu je vyhodnocovani stavu plnéni podnikovych plani (rozpoctl)
z hlediska planovaného vyvoje. Analyzy vychdzeji nej¢astéji z udaji tcetnictvi,

z rozboru nakladi, z odbytovych rozbort apod.

Controlling by m¢l poskytnout

* obraz o souc¢asném stavu fi rmy (na zaklad¢ empirickych zkoumani) a srovnani

s planovanymi zdméry,

* navrhy pro fidici ¢lanky, jak fesit zjisténé nedostatky,

* spoluucast pfi sestavovani podnikovych plant a rozpoctu,

* stanoviska pro zpracovani dil¢ich podnikovych plant,

* poskytovani informaci signalizujici mozné ohrozeni plnéni planovanych tkola.

6.3 Audit

Audit pfedstavuje nestranné ovéteni urcité skutecnosti, funkce utvaru, produktu
apod. z hlediska procest, které vedou k realizaci, i z hlediska vysledki.

V praxi se setkdvame jak s internim, tak i s externim auditem.

* Externi audit

Provadéji autorizovani kvalifi kovani externi pracovnici nebo fi rmy. O vysledku
auditu je podavana objektivni zprava (osvédceni, certifi kat), které provéfovana
organizace vyuziva ke stanovenému ucelu, napt. u tcetniho auditu jako doklad
spravné vedeného tcetnictvi, u auditu jakosti pak osvéd€eni, Ze systém fizeni jakosti
zavedeny ve fi rm¢ odpovida pozadavkiim normy ISO 9001.

externi kontrola

controlling

audit
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* Interni audit

Vnitini audit provadéji zaméestnanci organizace, kteti jsou k tomu specialné vyskoleni.
Dalsi podminkou je, ze musi byt nezavisli na ¢innostech, které provéiuji.

Interni audit je nejCastéji interpretovan jako nestranné provétovani urcité ¢innosti,
procesu, popt. funkce utvaru. Typickym rysem internich auditd je proveéfovani prubéhu
procesii, a to predevsim z hlediska:

* spravnosti predpisii, smérnic, instrukci, které dany proces upravuji,

* dodrzovani stanovenych postuptl pii vykonu ¢innosti, realizace procesu.

na spravnost procesu. Vychazi se pfitom ze zavéru, ze bude-li proces spravny, lze
predpokladat i spravné vysledky na vystupu z procesu. V ptipad¢ zjisténi nedostatka
jsou tyto nedostatky zapsany do protokolu o neshod¢ a ptedaji se pfislusnému
vedoucimu provérovaného Utvaru. Vedouci reaguji na zjisténé nedostaky
napravnymi opatienimi a o jejich vysledcich ptedéavaji auditorovi zpravu.

Shrnuti

Kontrolovani je jednou ze zédkladnich manazerskych funkci. Jejim poslanim je
vcasné, hospodarné zjisténi, rozbor a piijeti zaveéra k odchylkdm, které v fizeném
procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho realizaci.

Kontrolni procesy maji funkce dohledu, srovnavani, napravy odchylek a ovliviiovani
budoucich rozhodnuti. Kontrolni proces probihd v cyklu, ktery je tvofen

fazemi: stanoveni cile kontroly, stanoveni planu kontroly, kritérii, métitek, standardd,



ziskavani a vybér informaci pro kontrolu, ovéfovani spravnosti ziskanych

informaci, analyza a hodnoceni kontrolovanych procest, zavéry a navrhy opatieni
pro tidici subjekt, zpétna kontrola (kontrola kontroly).

Kontroly mzeme ¢lenit podle mista, ¢asu, doby trvani a rozsahu. Podle irovné
fizeni rozeznavame kontrolni procesy vrcholového managementu a kontrolni procesy
sttedniho a niz§tho managementu.

Prevence chyb ptedpoklada pochopit pficiny chyb a fidicimi aktivitami jim zabranit
nebo je alespoii omezit.

Chyby Ize rozlisit na védomé chyby, chyby z nedostatku znalosti a informact,

a chyby z nedostatku soustiedéni, svédomitosti a pozornosti.

V procesu kontroly se mohou vyskytnout chyby vyplyvajici z nedostatki kontrolniho
procesu, mezi né€z patii nizké troven kontroly, pfili§ té€sné kontrola,

nehospodarnost a neptesnost kontroly, nesrozumitelnost vystupti kontroly, subjektivni
hodnoceni a samoucelnost kontroly. Zésady efektivni kontroly pak vyplyvaji

z procesu jejiho pfizpiisobeni manazerskym ¢innostem a ciliim organizace.

Kontrola miiZe byt realizovana mimo fidici subjekt. Specifi ckymi formami této
kontroly jsou externi kontrola, controlling a vnéjsi a vnitini audit.
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Kli¢ova slova

Kontrolni proces

Zékladni kategorie kontrolniho procesu — stanoveni standardii, srovnavani vykonané
prace vzhledem ke stanovenym standardiim, korekce odchylek

Faze kontrolniho cyklu — cile kontroly, plan kontroly, kritéria, méfitka, standardy, informace
pro kontrolu, analyza a hodnoceni kontrolovanych procesi, zdvéry a ndvrhy
opatteni pro fidici subjekt, zpétna kontrola (kontrola kontroly)

Druhy a formy kontroly

Pfimé a nepfima kontrola

Ptedbézna, pribéznd a nasledna kontrola

Nepretrzita, obasna pravidelna a obcasna nepravidelna

Komplexni a dil¢i

Podle urovné fizeni

Preventivni tloha kontroly

Lidské chyby a chyby kontrolniho procesu

Zasady efektivni kontroly

Externi kontrola, Controlling, Audit

Otazky

1. Charakterizujte zdkladni kategorie kontrolniho procesu.

2. Popiste efektivni kontrolni systém.

3. Jaké znate druhy a formy kontrol?

4. Jaka je preventivni uloha kontroly?

2 Charakterizujte napln kontroly podle trovni fizeni.

3 Jaké jsou zasady efektivni kontroly?

4 Jaky je rozdil mezi vnéjsi kontrolou, controllingem a auditem?

Korespondenéni kol

Firma Plastico produkuje plastové dily. Cast produkce ma charakter polotovart,
které od ni pravidelné odebird fi rma LTR. Dodavky pro fi rmu LTR jsou smluvné stanoveny
pro jednotlivé typy polotovarti v objemech, které jsou specifi kovany do presnych
dennich odbért. Kazdé rano v 10 hodin jsou dily urcené pro nésledujici den

pro vyrobu fi rmy LTR odvézeny z fy Plastico. B&zi-1i vyroba plynule na tfi smény lze



teoreticky vyrobit cca 133 % pozadovanych dili pro fi rmu LTR. Tento systém dodavek
,»praveé vcas® je pro obé fi rmy efektivni z hlediska udrzovani minimalnich zasob,

na druhé strané je zna¢n¢ zranitelny. U fi rmy Plastico nejsou vyjimecné propady

z titulu vadnosti, poruch strojniho zatizeni, vyssiho opotfebeni vyrobnich forem

apod. Je sice mozné zadat vyrobu z jednoho stroje na jiny, ale pfemisténi formy a
sefizeni dalSiho stroje trva nékolik hodin a ma vliv na kone¢nou denni vyrobni ka
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pacitu. Stejné tak je mozné vyrabét soucasné na dvou pracovistich (fa Plastico ma

k dispozici dvé formy pro vyrobu kazdého z doddvanych dila pro fi rmu LTR), ale tim
se, dle minéni pracovnikll fizeni vyroby, snizuji kapacity pro jinou vyrobu a zvysuje
riziko prostojl, dojde-li k poruse ¢i opotiebeni obou forem.

ZkuSenosti z nékolikamési¢niho provozu ukézaly, ze fi rma Plastico ¢asto nedodrzuje
sjednany harmonogram dodavek, coZ ma za nasledek zna¢né stiznosti ze strany fy
LTR.

Na posledni porad¢ vedeni fy Plastico proto bylo rozhodnuto, Ze kazdé rano

v 8 hodin vedouci expedice bude na vedeni podavat zpravu o poctu predanych kusi
k dodéni do fy LTR. V ptipadé€ zjisténych nedostatkil se maji ptijmout okamzita
opatfeni i ze strany vedeni podniku, aby dodavka v 10 hodin odesla Gplna.

1. Posud’te tento kontrolni néstroj, ktery vedeni na posledni porad¢ piijalo. Jde

o opatfeni charakteru bézné kontroly ¢i auditu nebo charakteru controllingu?

2. Zvazte ucinnost tohoto opatteni.

3. Uved'te dalsi opatfeni ve vyrob¢, které byste navrhli ke zlepSeni stavu v plynulosti
dodavek pro fi rmu LTR. 8.
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