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Predmluva

Pro nové vydani této knihy autofi aktualizovali své piivodni texty, aby ¢tenarim jesté vice
priblizili problematiku organiza¢niho chovani v soucasnosti. Nove se zde objevuje kapitola
vénovana virtudlnim organizacim a virtualité, sitovym organizacim a dal§im organiza¢nim
formam. Kniha se také vice zaméfuje na méfeni tymového vykonu, na tymovou efektivitu
anavlivdivery a dal$ich faktor na fungovani tymu. Stranou neztistaly ani moznosti aplika-
ce teorie her nebo bojovych manazerskych her v rozhodovani a fizeni organizaci. Nové vy-
dani rovnéz zahrnuje konflikty v organizacich a moznosti jejich feseni, vyznam rituald a his-
torek v organizacich a dalsi aspekty podnikové kultury.

Oproti piivodnimu vydani nalezente v ivodu kazdé kapitoly stru¢né shrnuti probiranych
témat a na zavér pak otazky, urcené k snadnému zopakovani.

Kniha se snazi vysvétlit problematiku organiza¢niho chovani ze $ir§iho uhlu, nez by to
dokazaly dil¢i discipliny. Integruje jednotlivé specifické obory do jednoho komplexniho
celku tak, aby manazer nebo vedouci pracovnik mél piehled o jednotlivych problémovych
oblastech a ziskal sndze a rychleji komplexni ptehled o ¢innostech, které s organizovanim
lidi i technickych systémi souvisi.

Kniha analyzuje a interpretuje chovani lidi v jejich pfirozeném pracovnim prostiedi. Je
proto zamétena zejména na problematiku chovani jednotlivee a skupin, jejich motivaci, pra-
covni postoje, kooperaci organiza¢ni politiky, uplatiiovani moci a dalsi témata, které s orga-
nizaénim chovanim bezprostfedné souvisi. Kniha by méla poskytovat navody a recepty na
uspéch pfi organizovani pracovniho prostredi.

Autorska dvojice cerpala své poznatky jednak z celé fady akademickych vyzkumd, jed-
nak z vlastnich ptimych zkusenosti. Organizacni chovani je tak v knize pojato jako integrace
disciplin praktickych a teoretickych, které jsou spolu navzajem propojeny, aby pomohly cte-
nartim posunout se od intuitivniho pojeti smérem k systematickému chapani studia organizac-
niho chovani, které by zejména manazeriim umoznilo zlepseni jejich schopnosti predvidat
a vysvétlovat urc¢ité chovani.

Po precteni knihy by chovani manazerti nemélo byt ndhodné, ale mélo by sméfovat k urci-
tému vysledku. Chovani nemiize byt jednotné, jelikoz mezi lidmi v riznych situacich existuji
rozdily. Je vSak teba si uvédomit a osvojit fundamentalni obecné zasady, které jsou v riz-
nych podnikovych podminkach stejné a umoziuji manazerim vzdy adekvatnim zptisobem
reagovat.

Zamérem autort bylo pfipravit publikaci, ktera by méla charakter vysokoskolské ucebnice.
Zaroven by se v8ak mohla stat i uzitecnou pomuickou pro manazery na riznych urovnich fi-
zeni, ktefi potfebuji rychle nacerpat poznatky o organiza¢nim chovani a konfrontovat rizné
manazerské pristupy k feseni.

Kapitoly 1-2, 3.7, 6, 9-10, 12.7-12.8 a 14 jsou dilem Jitfitho Dédiny, kapitoly 3-5, 7-8,
9.5-9.9, 11-13 pak pochazeji z pera Vaclava Cejthamra.
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1. Management a organiza¢ni chovani

Studijni cil:

B Pochopit charakteristiky pojmu management

B Uvédomit si rozdil mezi horizontalnim a vertikalnim fizenim
B Poznat posléni a cile manazera

B Pripomenout rizné piistupy k organiza¢nimu chovani

1.1 Integralni role managementu

sluc¢ovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cilti, které nebyli schopni naplnit jako jednotlivci, se
fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméteni usili jednotlived
potiebnym smérem. Postupem ¢asu dochazelo k rozvoji spolecnosti a vSeobecné tendenci
spoléhat na skupinové Usili, specializaci jednotlivych ¢innosti a délbu prace. Zcela ptiroze-
nym disledkem tohoto procesu byl vzristajici vyznam lidi, pozd¢ji pfimo specialistli, zame-
fenych na koordinaci tohoto usili jednotliveti nebo mensich skupin — manazerti.

V soucasné dobé¢ existuje n¢kolik smérti pojeti fizeni a organizovani, které vykonava ve-
douci pracovnik.

Vedouci pracovnik jednak musi byt schopen prioritné nastavit uréity optimalni systém
Fizeni dané organizace, odvozeny zejména od tcelu, ktery ma konkrétni organizace splio-
vat. Od tohoto systému fizeni je odvozen systém organizacni architektury podniku.

V prubéhu kazdodenni ¢innosti se vedouci pracovnik zabyva organizovanim a koordinova-
nim organiza¢ni architektury podniku v dtsledku zmén jednotlivych faktord, které ovlivituji
chod dané organizace v podminkach neustile zmény. Tim snizuje pfi plnéni planovanych
cili podniku riziko a nejistotu.

V soucasné dobé lze konstatovat, Ze se mtizeme setkat s celou fadou definic pojmu mana-
gement, které jsou zaméfeny na jednotlivé stavebni kameny podniku — podle toho, které
dany autor upfednostiuje.

1. Management v sobé zahrnuje zkuSenosti, nazory a doporuceni vedoucich pracovnikti
(manazeri), kteti pouzivaji k dosazeni podnikovych cili specifickych ¢innosti (tzv. mana-
zerskych funkci), jako jsou naptiklad: planovani, organizovani, rozhodovani, komuniko-
vani a kontrola. Nékdy hovofime o vertikdlnim Fizeni, kde pfevazuje smér komunikace
mezi nadfizenymi a podfizenymi shora dolid a zdola nahoru. Vedouci pracovnik zde vy-
uziva k fizeni a organizovani podniku tzv. funkéni organizaéni strukturu (napi. ob-
chodni usek, vyrobni usek, personalni tsek, ekonomicky tsek).

Rizeni zde miZe byt namifeno mimo jiné zejména na disledngj§i monitorovani a dosa-
zeni hospodaiského vysledku a dalSich ekonomickych ukazateld, jako je rozvaha, vysle-
dovka a C-F.
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2. Management je ¢innost mobilizujici lidské i vécné Cinitele v podniku k zajisténi cili podni-
ku prostiednictvim uspokojovani a respektovani pozadavkt zékazniki. (Zakaznik pozadu-
je optimalni cenu, ¢as dodani a kvalitu.) Nékdy hovotfime o pfevazujicim horizontalnim
Fizeni, kde kromé vertikalniho fizeni existuje ve stejné mife i fizeni, kde pfevazuje komuni-
kace mezi jednotlivymi specialisty odbornych utvart v jedné hierarchii fizeni. Vytvareji
se tzv. projektové tymy, kter¢ jsou zaméfené na konkrétni cil, zakazku ¢i zdkaznika. Ve-
douci pracovnik k organizovani podniku vyuziva tzv. projektovou organizaé¢ni struk-
turu (kde specialisté z obchodniho, vyrobniho, personalniho a ekonomického oddéleni
vytvareji projektovy tym).

3. Management je pievazné uméni dosahnout toho, aby lidé udélali to, co je tfeba. V mana-
zerskych pozicich se objevuji charismaticti viidei (lid¥i), kteti maji dar pfirozené¢ motivovat
své podfizené a tim vytvaret silnou organiza¢ni kulturu, jez zvySuje vykonnost zameést-
nancti. Tim se zjednodusuji klasické funkéni i projektové organizaéni struktury a vytvareji
se sité autonomnich skupin motivovanych pracovniki s otevienou komunikaci, kde
funguje horizontalni, vertikalni a diagondlni komunikace a do jisté miry i samofizeni.
Zkrati se tak rozhodovani na vSech hierarchiich fizeni, existuje vétsi moznost sebekontroly,
mensi pocet konfliktd a funguje snadnéjsi komunikace. Minimalizuji se mocenské zajmy
klasickych funkénich struktur.

Shriime organizacni chovani vedouciho pracovnika do nékolika krokti. Vedouci pracovnik
by mél ovladat a znat:

1. Klasické funkce (rozhodovani, planovani, koordinovani, organizovani, motivovani, ve-
deni a kontrolu atd.).

2. Praci s lidmi (motivovat, vést a komunikovat).

3. Svoji odpovédnost za tispésny chod ttvaru, tymu i celé organizace (jaké je zaméteni do
budoucnosti, co je to koncepéni mysleni, ovladani technik strategického fizeni, odolnost
a otevienost vici zmeénam).

4. Co dé¢lat pro organizaci (zvySovani vykonnosti, produktivity, uplatiovani novych pfistupti,
metod a technik v fizeni).

5. Jak pracovat ,,sam na sob¢*. Jedna se pfedevsim o rozvoj vlastnich organiza¢nich doved-
nosti, znalosti, ale i uméni, jak spravné a efektivné relaxovat pro pozdéjsi kvalitnéjsi a vy-
konngjsi praci, coz vytvaii predpoklady k uspé$nému organiza¢nimu chovani vedouciho
pracovnika.

Management a teorie Fizeni sleduje chovani lidi — vedoucich a podfizenych — v prub¢hu fize-
ni v procesech planovani, organizovani, vedeni a kontroly, vysvétluje rist, stagnaci ¢i upadek
organizaci. Psycholog vysvétluje slaby vykon ¢lovéka jeho nizsi kapacitou, sociolog nega-
tivnim postojem vii¢i organizaci a manaZer chybami v fizeni. Organizaé¢ni chovani je vé-
dou syntetickou, ktera se snazi vysvétlit problém ze Sirsi perspektivy, nez by to dokazaly dilci
discipliny, a vidét véc ze vSech aspekti.

Teorie i praxe v souc¢asné dobé vychazi z mnoha roky provéteného a vSeobecné vyuziva-
ného systémového ramce, ktery strukturu managementu dezintegruje do nékolika zaklad-
nich funkeci, jez v dané mnozin¢ slucuji znalosti i pfistupy k vyzkumu a aplikaci novinek.
Vseobecné se v teorii moderniho managementu stale vyuziva clenéni do funkci planovani, orga-
nizovani, personalistiky, vedeni a kontrolovani. Toto zakladni nebo podobné ¢lenéni je velmi
uzite¢né z prostého gnozeologického ditvodu — nabizi pevnou strukturu, do které mohou byt
nové poznatky jednoduse ,,zasouvany®, a souc¢asn¢ umoziuje se soustfedit na jejich vazby
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s ostatnimi prvky systému, a to za Uplného splnéni zékladni podminky: zachovani dynamiky
sytému fizeni tak, aby stanoveny ramec byl pruzny, s piekrocitelnymi hranicemi, a nepiiso-
bil jako brzda zpracovani novych poznatki.

Integralni role managementu je navic zdlraznéna faktem, Ze manazeti musi pocitat s vlivy
vnéjsiho prostiedi, ve kterém se dana organizace nachazi a ve kterém piisobi. Vlivy vnéjsiho
prostiedi doplituji vnitini problémy organizace, ¢asto je komplikuji, i kdyz v fad¢ pripadi
maji jisté svlij pozitivni vliv a vyznam, protoze piisobi jako urcity korektiv vnitiniho prostiedi
a brani pojeti managementu Cisté jako technologie fizeni uréitého subjektu. Jednoduse fece-
no, manazefi by nemohli plnit své tikoly a byt uspésni v plném smyslu tohoto slova, kdyby
nechapali nebo dokonce ignorovali mnoho podnétti z vnéjsiho prostredi — politickych, eko-
nomickych, socidlnich, technologickych, legislativnich, ekologickych, ptisobicich v jejich
operacni oblasti (PESTLE analyza).

1.2 Management a organizace

Kazdy manazer bez rozdilu by mél byt odpoveédny za realizaci ¢innosti, které umozni takovou
praci jednotlivel, jez optimalné prispéje k dosahovani skupinovych cild. Toto tvrzeni se opird
o oblibenou Koontz-Weihrichovu definici: ,,Management je proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych
cili®, véetné dodatku, ze je tieba tuto definici rozsifit o nasledujici otdzky a problémy:

1. Jak manazefi uskute¢iuji jednotlivé manazerské funkce?

2. Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci?

3. Jak je management aplikovan manazery na riznych fidicich trovnich?

4. Cil vSech manazert je stejny: vytvaret prebytek.

5. Rizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a u¢innost.

Faktem totiz (pfes rizné nazory) ziistdva, Ze management je, byt nevédome nebo imyslné
pod odlisnym nazvem, aplikovan ve vSech organizacich, bez ohledu na jejich velikost, po-
slani nebo obor ¢innosti. Termin organizace nebo podnik je v této souvislosti tieba chapat
nejen jako podnik vyrobni nebo obchodni, ale patii sem i vladni instituce, ozbrojené sily, ne-
mocnice, cirkve, nadace, protoze vSe z obecné ¢asti teorie managementu plati stejné pro po-
slance, ministra, feditele banky, stani¢ni sestru nebo vedouciho skautského oddilu.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze hlavni profesni charakteristikou ¢lovéka oznacovaného jako
manazer neni existence podiizenych, ale jeho aktivni plisobeni v procesu tvorby a udrzovani
prostredi ve smyslu vyse uvedené definice. Tedy prvotnim poslanim manaZera je udrzovani
zadouciho stavu prostiedi, tvorba podminek pro vykon prace jednotlivet tak, aby jejich usili
mohlo byt optimaln¢ zaméteno na dosazeni skupinového cile dané organizace: jinymi slovy,
aby vyuziti synergického efektu bylo maximalni, ovSem v rdmci omezujicich podminek da-
nych v misté pisobeni dané organizace (mame tedy na mysli pfedevsim vngjsi faktory).

1.3 Cile manaZerQ a organizaci

V literatufe se Casto setkavame s délenim organizaci na ziskové a neziskové, popiipad¢, ,,0b-
chodni* a ,,neobchodni organizace. Odtud vyplyva obecné piesvédéeni, Ze cilem manaZera
ziskovych organizaci je generovat zisk, zatimco cilem manazZert neziskovych organizaci
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je produkovat ,,néco jiného®, vétSinou uspokojovat potfeby mimo ramec trznich vztaht.
Takoveé piesvédceni vSak bohuzel predstavuje zakladni omyl a je diikazem naprostého nepo-
chopeni problému.

Zisk je ve skutecnosti pouze méfitkem vytvorené nadhodnoty vyjadiené urcitym zpiiso-
bem, v tomto pfipadé rozdilem sumy prodeje a celkovych vydaji v dané méné. Ostatné pro
mnoho obchodnich firem predstavuje hlavni cil dosazeni naptiklad trzniho podilu (tfeba na
ukor zisku za urc¢ité obdobi) nebo zvyseni hodnoty jejich zasob apod. Z rozumovych a etic-
kych dtivodt by méla byt ve vSech druzich organizaci zadoucim a logicky pouze dovolenym
cilem nadhodneota, tedy optimalni vyuziti disponibilnich zdroji a maximalizace utility
oproti souctu usili osamocenych jednotlived zaméfenych stejnym smérem. A v fadé pripadt
se skute¢né o penéznim zisku neda hovofit, a to dokonce ani v n¢kterych utvarech firem pr-
votn¢ zaméfenych na dosahovani penézniho zisku (naptiklad uctarna, archiv apod.).

Proto musi manazefi vytvaret takové prostiedi, ve kterém mohou lidé dosahovat skupino-
vych cill pii minimalni spotfebé casu a penéz, materiadlu a—s ohledem na vyse uvedenou defi-
nici managementu — pfi minimalni osobni nespokojenosti, nebo takové prostiedi, ve kterém
mohou dosdhnou zadoucich cilti pomoci realné disponibilnich zdrojt. V takzvanych nezis-
kovych institucich (napfiklad policie, charitativni nadace nebo muzeum) jde o stejny pro-
blém. Manazefi zde musi mit rovnéZz stanoveny urcité cile a méli by jich dosahnout s mini-
malni spotfebou zdroji. VSechny zdroje jsou totiz omezené (n¢kdy je jejich disponibilita
v daném misté dana pouze administrativné) a vice ¢i méné€ vzacné, tudiz jejich optimalni vy-
uziti je s ohledem na budouci potieby etickou povinnosti, kterd v piipadé manazerti ptisobi-
cich v ramci vefejnych instituci pferiistd v povinnost pravni.

1.4 Efektivita organizace a produktivita

Jinym zplsobem vyjadieni vySe uvedené teze je tvrzeni, ze cilem vSech manazerd je jejich
produktivita. Pfestoze neexistuje vSeobecna shoda ndzorti na objektivni vyznam produktivi-
ty, 1ze vychazet ze zakladni definice poméru mezi vystupem a vstupem za dané obdobi pii
(zadkaznikem) pozadované kvalité, tedy:

produktivita = vystupy / vstupy, za dané obdobi, pri dané jakosti

Ze vztahu tedy vyplyva, ze produktivita mize vzristat zvysenim vystupt pii zachovani
vstuptl, snizenim vstupi pii udrzeni stejnych vystupti, nebo konecné zvysenim vystupi pii
soucasném snizeni vstuptl. Posledni kombinace ptirozen¢ predstavuje nejptiznivejsi zptsob
zvySeni produktivity.

Celkovy faktor produktivity kombinuje neuzavieny vycet vstupt pro dosazeni pozadova-
ného vystupu (prace, material, ptida, kapital, technologie, ,,podnikatelstvi“ apod.). Peter
Drucker vSak v této souvislosti tvrdi, ze: ,,...nejvetsi prilezitost pro zvysSeni produktivity
spociva beze v§i pochyby ve vlastni znalosti préace, a to zejména v jejim managementu.*

Produktivita v sob& zahrnuje ti¢innost a efektivitu individualni a organizac¢ni vykonnosti.
Ukinnost se vztahuje k Gsp&snosti pii dosahovani cilii. Efektivnost znamena dosazeni cile
s nejmensim mnozstvim zdroji. Dulezity moment predstavuje fakt, ze manazefi nemohou
zjistit, zda jsou produktivni, pokud neznaji své cile a cile ,,své* organizace, ¢imz se vracime
k problému integralni a integrujici role managementu — bez navaznosti na ptislusné marke-
tingové postupy ani nemohou cile objektivné definovat.
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1.5 Pftistupy k organiza¢nimu chovani a fizeni

Operacni pristup k managementu propojuje vhodné znalosti teorie s tim, co manazefi
v praxi délaji. Vychazi z existence urcitého jadra znalosti typickych pouze pro management
(organizacni struktura, linie, zaméstnanci, rizné organizacéni teorie a koncepce, které byly
vytvoreny pouze pro situace, jez se tykaji manazeri), ke kterému jsou pfibirany a absorbova-
ny znalosti z jinych oblasti (rozhodovaci analyza, teorie chovani systémd, teorie socialnich
systémt, teorie skupinového chovani apod.). Do jisté miry se tedy jedna o rozvinuti teze sy-

stémového pojeti.

Tabulka 1.1 Pristupy k organizacnimu chovani a rizeni

Pristup Vlastnosti/principy Omezeni

Empiricky, Studie zkuSenosti prostfednictvim Veskeré situace jsou rozdilné.
respektive pfipadu. Identifikace Uspéchl a selhani. Nejsou znamy pokusy o identifikaci
pfipadovy principt. Omezena moznost pro
pristup vyvoj teorie managementu.

Interpersonalni
behavioristicky
pristup

Zamérfeni na interpersonalni chovani,
lidské vztahy, vedeni lidi a motivaci.
Vychazi z psychologie jednotlivce.

Ignoruje planovani, organizovani

a kontrolovani. Psychologické
vzdélani nepostacuje k tomu, aby se
Clovék stal vykonnym manazerem.

Skupinové
chovani

Diraz je kladen na chovani lidi ve
skupiné. Vychazi ze sociologie a socialni
psychologie.

Toto pojeti nebyva organicky
integrovano s principy, teorii

a technikami managementu.
Vyzaduje tésnéjsi integraci

s organizacni strukturou,
personalistikou a kontrolovanim.

Spolupracujici
socialni
systémy

Soustfedéni na mezilidské a skupinové
aspekty vedeni systému ke spolupraci.
Rozsifena koncepce zahrnuje jakoukoliv
spolupracujici skupinu, ktera ma jasny cil.

PFilis§ Siroké pojeti pro studium
managementu. Toto pojeti navic
prehlizi Fadu manazerskych
koncepci, principl a technik.

Socialné-tech-
nické systémy

Technicky systém nejvice plsobi na
socialni systém (osobni postoje, skupinové
chovani). Zaméfeni na vyrobu, podnikové
¢innosti a dalSi oblasti, kde je tésny vztah
mezi technickym systémem a lidmi.

Pozornost je zaméfena pouze na
délniky a administrativni pracovniky
na nizSich drovnich Fizeni. Ignoruje
fadu manazerskych znalosti.

Teorie Pozornost je zaméfena na osoby Lze fici, Zze existuje vice Fizeni nez
rozhodovani a skupiny, které uskutecnuji rozhodovani, |rozhodovani.

nebo jsou zapojeny do rozhodovaciho

procesu. Néktefi teoretici povazuji

rozhodovani za odrazovy mustek pro

studium veskerych podnikovych &innosti.
Systémovy Systémové pojeti je Siroce aplikovatelné. | Analyzy vnitfnich vztah( systém(
pristup Systémy jsou ohrani¢ené, avSak berou a subsystému jsou stejné vyznamné

v Uvahu interakci s vnéjSim okolim, tedy
organizace jsou povazovany za oteviené
systémy. Uznava dullezitost zkoumani
vzajemnych vztah( planovani,
organizovani a kontrolovani v organizaci
i v mnoha dalSich subsystémech.

jako interakce organizace s jejim
vnéjSim prostfedim. Tézko Ize nalézt
modernéjsi pfistup k managementu.

Pokrac¢ovani
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symboll a vzajemnych vztahu.

Pokracovani
Pristup Vlastnosti/principy Omezeni
Matematicky Rizeni je chapano jako matematicky PFilisna preference matematickych
pristup, proces, matematické pojeti a symboly, modell. Mnoho aspektu fizeni nelze
respektive jako matematické modely. Vidi modelovat. Matematika je uziteCny
,véda management Cisté jako logické procesy, nastroj, avSak stézi se jeji pomoci da
managementu“ | které Ize vyjadfit pomoci matematickych naucit fizeni a stézi ji Ize doporuéit

jako pFistup k managementu.

Kontingence,
respektive
situacni pristup

Manazerska praxe zavisi na okolnostech
(tedy na kontingenci, respektive situaci).
Teorie kontingence pfipousti plisobeni
vliva, které jsou disledkem chovani
organizace.

Manazefi dobfe védi, Ze neexistuje
prakticky moznost, jak délat véci
nejlépe. Je to zplsobeno
nemoznosti determinace nahodnych
vlivli a stanoveni jejich vzajemnych
vztahu. Toto je velice komplikovana
zélezitost.

Manazerské
ulohy

Pavodni studie zahrnovala pozorovani
péti vrcholovych manazer(i. Na zakladé
tohoto pozorovani bylo identifikovano
deset manazerskych uloh, které byly
rozdéleny do skupin uloh:

m interpersonalnich,
= informacnich,
m rozhodovacich.

Pavodni vzorek byl pfili§ maly.
Nékteré Cinnosti nejsou manazerskeé.
Cinnosti nejsou diikazem existence
planovani, organizovani,
personalistiky, vedeni a kontrolovani.
Avsak nékteré dulezité manazerské
¢innosti chybi (napfiklad manazerské
odhady).

McKinseyav

LS znamena:

Ackoliv tyto zkuSenosti vyuziva

ramec ,,7S“ = strategie, v soucasnosti faga poradevn'sk,ych
firem, podobny ramec pouziva
m struktura, Koontz od roku 1955 a navic nelze
u systémy, pochybovat o jeho prakti¢nosti,
i nejsou uvedené terminy zcela
= styl, pfesné, a proto nejsou podrobné
m zaméstnanci, probirany.
m sdilené hodnoty,
m dovednosti.
Operaéni Bere v Uvahu spole¢né koncepce, Neéktefi autofi identifikuji
pristup principy, techniky a znalosti oddélené od | ,reprezentovani“ ¢i ,koordinovani*

dalSich oblasti a manazerskych pfistup.
Jedna se o pokus o vytvoreni védy

a teorie, ktera by méla praktickou aplikaci.
RozliSuje manazerské a nemanazerské
znalosti. Vyviji klasifikacni systém, ktery
vychazi z manazerskych funkci planovani,
organizovani, personalistiky, vedeni

a kontrolovani.

jako zvlastni funkce. Napfiklad
koordinace je podstatou vedouci
Ulohy manazer( a smyslem fizeni.

Otazky k zopakovani:

B Charakterizujte pojem management.
B Co rozumite pod pojmem horizontalni a vertikalni fizeni?
B Jaké poslani a cile miZze mit manazer?

B Jaké znate piistupy k organizaénimu chovani?
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2. Podstata organizacniho chovani

Studijni cil:

B Vysvétlit podstatu organiza¢niho chovani
B Seznamit se s pfibuznymi disciplinami organiza¢niho chovani

2.1 Organizace jako soubor ptibuznych disciplin

Vymezeni pojmu ,,organizace” je dulezité jak pro manazery, ktefi jsou za organizace odpo-
veédni, tak i pro ty, ktefi organizace zkoumaji a popisuji. Pojem ,,organizace* si stale zasluhuje
Sirokou diskusi uvnitf i mezi obéma zminénymi skupinami. Nedostatek literatury a studij-
nich materiala v disciplinach organizac¢niho charakteru se projevoval dlouha 1éta a zda se, ze
chybi uceleny systematicky pohled na organizaci i dnes.

Co je to vlastné organizace? Asi nikdo nebude pochybovat o tom, Ze v organizaci se vysky-
tuji lidé, ze tito lidé pracuji, ke své praci pouzivaji nejriznéjsi technologie a mnozstvi in-
formaci. Tyto ¢tyfi zdkladni organiza¢ni komponenty mizeme propojit dohromady a pro-
hlasit, ze vytvareji organizaci a ze musi do sebe co nejlépe zapadat. Oblast, ve které se tyto
komponenty navzajem skloubi, je kritickou ¢asti organizace. Nenajde-li se totiz vhodny
soulad (skloubeni) organiza¢nich komponent, potom v organizaci dochazi k disproporcim,
diskrepancim, konfliktim, organizace je nevykonna. Koordinace a kooperace mezi lidmi,
skupinami a organiza¢nimi jednotkami je potom obtizna.

Tyto étyfi organiza¢ni komponenty jsou:

| lidé,

W prace,

B informace,
W technologie.

Neexistuji vSak chaoticky v néjakém uzavieném prostoru nazyvaném organizace, nybrz
maji svij ur€ity fad, systém, jsou protknuty procedurami, které jsou rozhodujici pro vykon-
nost organizace. Samotna podstata organizace znamena, ze v ni existuji minimalné tfi za-
kladni systémy:

W gystém produkce (produktd nebo sluzeb),
B gystém hodnotovych toku,
B gystém informacnich toki (vcetné systému ob&hu dokumenti).

V organizaci mizeme zvlast rozlisit i systém kontrolni, jak ve smyslu kontroly jako takové,
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nizace vyzaduji, aby organizace byla vice ¢i méné¢ slozité strukturovana. To znamena vytva-
feni nejriznéjSich pracovnich skupin a tymt, organizacnich jednotek a definovani vztahii
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a vazeb mezi nimi. Organizace vytvaii uvnitf i vié mnozstvi alianci, siti, vztahti mezi jednot-
livei ¢i autonomnimi skupinami, tedy spojeneckych vazeb a celkd. V neposledni fadé jsou dal-
$im faktorem vlastnické vztahy, které utvaii podobu organizace, nebo — Iépe feceno — jeji
architekturu vrcholového uspofadani spolecnosti. Z vnéjsiho okoli je potom tato ,,podoba“
organizace utvatena tlaky, jez vznikaji z pozadavkl zakaznikt, ze situace na trhu (PESTLE
analyza) a z ostatnich vlivii okoli, jako jsou banky, mistni Gifady atd.

2.2 Organizaéni architektura jako soubor ptibuznych
disciplin (organiza¢ni design)

Pojem organizacni architektura je velmi blizky pojmu organizacni design, tedy jak se orga-
nizace jevi, jak ji miizeme pozorovat a popsat, jak je uzpisobena ke svému fungovani. Po-
jem ,architektura“ je vSak piece jen pojmem na vyssi zobecnujici Grovni a zachycuje také
moment zmény. V mnoha ptipadech Ize také pojem architektura pouzit jako metaforu pro
zménu jednotlivych organizac¢nich komponent, jejich souladu a jejich usporadani.

Vychazime-li z této koncepce, nabizi se nAm moznost systematického usporadani organi-
zacni discipliny s ndzvem organizacni design do n¢kolika dil¢ich disciplin, které spolu tizce
souviseji. Které to tedy jsou?

2.3 Teoretické discipliny

Zakladni ¢lenéni, které mizeme provést, je na discipliny, jez se vyskytuji spise v teoretické
roving a na ty, které maji spise aplikovany charakter. Mezi teoretické discipliny poc¢itame:

B Organizac¢ni chovani (OCH), mnohem Iépe definovana a propracovana disciplina.
B Organizacéni teorii (OT), coZ je pojem Casto pouzivany, avsak ne pfilis jasné definovany.

V kazdé organizaci se stietavaji dva pohledy, v kazd¢ organizaci je nutné zajistit soulad
dvou zékladnich systém:

B systému technického,
B systému socialniho.

Prvnim pohledem je pohled systémové technicky, tedy pohled systémového analytika, re-
spektive ,.technika®, kterého zajimaji vazby, procesy, uspofadanost prvkd, jednotek a organi-
zacnich komponent. Druhy pohled je pohledem toho, kdo fik4, Ze organizace jsou predevsim
lidé, ze bez lidi nemtize zadna organizace existovat. Jde tedy o pohled sociopsychologicky.
Kazda organizace je tedy sociotechnickym systémem.

Organizac¢ni chovani

Sociopsychologicky pohled je vzdy velmi siln¢ prezentovan v discipliné nazyvané organi-
zacni chovani (anglicky organizational behaviour). Na zékladé predevsim empirickych vy-
zkumt a Setfeni se zde kumuluji teoretické poznatky, tykajici se existence lidi v organizacich,
podstaty chovani jednotlivce a skupin, jejich motivace, pracovnich postojti, socializace, ko-
operace a konfliktl, stresu, organizacni politiky, etiky, uplatiovani moci a sily, pfipadné
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i podstaty organizac¢ni kultury atd. V organiza¢nim chovani ma mnoho autorti z vétsi ¢i mensi
¢asti snahu pokryt i zminény druhy, systémoveé-technicky pohled alespoii v jedné nebo i vice
kapitolach (podle autorovy orientace). V kontextu mnoha sociopsychologickych témat se
potom objevuji zaklady organizaéni typologie a morfologie, nékteré analytické a procesni
pohledy. Témér vzdy se disciplina organizacniho chovani, respektive autofi takové literatury
snazi pokryt podstatu, pfirozenost organiza¢ni zmeény. Problematika organiza¢ni zmény na
jednu stranu do kontextu OCH zapada, nebot’ jeji teoretické principy pfimo narazeji na uve-
domeéni si faktu, Ze nositelem zmény je clovek. Na druhou stranu se tato problematika kon-
textu OCH vymyk4d, nebot’ organiza¢ni zména ma vzdy systémovy charakter a vécnou napli
(zména technologie, procest...), ¢imz zasahuje do systémov¢ technické oblasti, navic se
odehrava v konkrétni oblasti urcité organizace v daném Case, ¢imz se otevira prostor pro zcela
samostatnou disciplinu aplikovaného charakteru.

Organizacni teorie

Kromé¢ toho, ze v kazdé organizaci jsou lidé, maji vSechny organizace mnoho obecnych
ryst, na jejichz zkoumani Ize pouzit stejna hlediska, kritéria, metody. Lze je tedy teoreticky
zkoumat a popisovat, zobecniovat, systematizovat. To je pravé ikolem organizacni teorie.
Jako nejjednodussi hledisko se nabizi zkoumani organizaci podle jejich typu, tedy vypraco-
vani urcité typologie. Zde je mozné aplikovat n¢kolik kriterii typového ¢lenéni. Mezi ty nej-
dilezitéjsi patii:

B Hledisko pravni, které uzce souvisi s hlediskem vlastnictvi. Vysledkem ¢lenéni podle
téchto hledisek jsou rizné typy obchodnich organizaci definovanych zdkonem.

B Velmi dobfe vétveny strom typti organizaci mtizeme vytvorit podle odvétvového hlediska,
nebot’ miizeme zacit u zakladniho rozdéleni na podnikatelské a nepodnikatelské organi-
zace a skoncit u jednotlivych hospodatskych odvétvi.

B Neobycejné bohaté je také hledisko strukturalni, kde se siln¢ uplatiuje systémovy po-
hled, ktery umoziuje definovat riizné typy struktur na riznych organizacnich urovnich.
Spolec¢nosti se napiiklad strukturuji jako satelitni, sitové, holdingové, divizni, kompaktni,
podnik vytvati riizné typy vnitropodnikovych struktur, jako napiiklad funkéni, podnika-
telské, projektové, amebni atd.

Zvlasteé vyznamnou soucasti organizaéni teorie je organiza¢ni morfologie, v posledni dobé
asi nejlépe prezentovana H. Mintzbergem. Podstatou organizacni morfologie je ptehled za-
kladnich stavebnich prvki (¢asti) organizace, popis zpusobu, jak jsou tyto prvky stavény do-
hromady a vysledku tohoto utvafeni — organizacni konfigurace a popis vyvoje (pfetvareni)
organizace v Case.

Za soucast OT mtizeme také povazovat definovani prostredi, ve kterém organizace exis-
tuji, funkci, které organizace vykonavaji, systému, které jsou v organizacich vybudované,
procedur, které v organizacich probihaji, a faktort, které organizace pretvareji, ¢i parametrd,
jimiz se daji organizace z riiznych hledisek charakterizovat.
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2.4 Discipliny aplikované
Mezi discipliny aplikovaného charakteru miizeme pocitat:

B Podnikovou personalistiku (PP), pfipadné¢ jeji ekvivalenty, nebot’ dnes existuje mnoho
nazvu disciplin, které jsou v podstaté o tomtéz. Pro vSechny z nich je typické, ze popisuji
a analyzuji praxi ovétené, respektive v praxi uskutecnované déje a skutecnosti. Je proto
také typicke, ze se v nich Casto pouzivaji ptiklady z praxe nebo i rozsahlé piipadové studie.

B Systémy podnikového Fizeni (SPR).

B Organizaéni architekturu (OA).

Podnikova personalistika

Jak jiz bylo uvedeno, organizace bez lidi nemohou existovat, a proto také kazda organizace
musi fidit lidské zdroje, nékdy nazyvané personal — ve vétsim ¢i mensim rozsahu. Organiza-
ce musi svym lidem definovat praci, za tuto praci je odménovat, diive ¢i pozdéji nabirat nové
lidi, rozmist'ovat a premistovat je mezi svymi jednotkami ¢i pracovisti, dbat o jejich rozvoj
a kariéru, vytvaret vhodné socialni programy, nékdy sv¢ lidi i propoustét. Podnikova persona-
listika tedy podava navod, jak maji organizace vykonavat tuto personalni funkci. Mezi orga-
nizacéni discipliny je zafazena proto, ze jde o plosny vykon funkce v celé organizaci a tyka se
zakladniho organizac¢niho stavebniho prvku — ¢loveka. Teoretickou zakladnou personalistiky
je organiza¢ni chovani.

Systémy podnikového Fizeni

Praktickou aplikaci organizaéni teorie na pidé obchodnich spolecnosti a podnikt (ale i ostat-
nich organizaci) je disciplina, kterou mtizeme nazvat systémy podnikového Fizeni — podle
jeji hlavni oblasti vyuziti. Je vysledkem snahy zvyraznit systémové-analytické hledisko praveé
v praktické sféfe. Tato disciplina neni zatim jasné definované a osamostatnéna, jeden ze zaji-
mavych a také prikopnickych pfistupd mizeme vidét v Harvard Business School. Zde si
tym, ktery se zabyva organizaci, rozhodl zatadit do vyuky kurz nazvany ,,Information, Orga-
nization, Control (IOC)“. Nazev naznacuje, ze obsahem je problematika systémového cha-
rakteru. Spojuje systémy informacni, formaln¢€ i neformalné mocenské a hodnotove, to vse
k nemalé radosti kolegti informatikti a uctaiti. Pro zasvécené asi neni tieba dodavat, ze vyuka
probiha pomoci metody ptipadovych studii.

2.5 Organizaéni architektura jako soubor ptibuznych
disciplin (organiza¢ni design)

Ve stfedu aplikované oblasti, pod vlivem jak organizac¢ni teorie, tak organiza¢niho chovani,
se naléza disciplina, ktera zachycuje organizacni pfemeény tak, jak v realité probihaji. Bohata
Skala faktorti, kterymi jsou organizace pretvareny, a oblasti, ve kterych jsou organiza¢ni ohnis-
ka téchto pfemén, je obsazena v pojmu organizaéni architektura. Tento pojem asi nejlépe
zachycuje fakt, ze zména ma sama o sob¢ komplexni a dynamicky charakter a znamena také
porovnani dvou stavii — ptivodni a transformované organizace. Vzhledem k tomu, ¢im orga-
nizace jsou, a k tomu, Ze v této sféfe neexistuje pojem experimentu nebo zkousky, jsou tyto
stavy kritické pro pochopeni dynamiky, podstaty zmény. Organizac¢ni architektura kom-
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plexné zachycuje vysledek zménovych procest s tim, ze se maximalné snazi zachytit jak sa-
motny proces zmény, tak i vychozi stav organizace pted jejim pretvarenim.

V zajmu teoretiktl i praktikd, ptispivajicich k formovani organiza¢ni architektury jako re-
lativné samostatné discipliny, za¢inaji krystalizovat tii hlavni oblasti sledovani pterodu or-
ganizaci:

B formalni organizace,
B neformalni organizace,
B vrcholovy management.

Bylo by velkou chybou snazit se od sebe jednotlivé pfirozené provazené organizacni discip-
liny striktné oddé€lovat, stejné jako by bylo chybou je nasilim propojovat a snazit se za kaz-
dou cenu pokryt organiza¢ni problematiku co nejuplnéji. Neni to mozné. Pochopeni podstaty
a fungovani organizaci nikdy neskonc¢i, stejn¢ jako nikdy neskonci jejich vyvojovy proces,
zdokonalovani a roz§ifovani variant.

Duplicity organizac¢nich disciplin jsou pfirozené a ziejmé i zddouci. Podstatné je uvédo-
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obsah disciplin samotnych. Praveé proto neni nutné Ipét na jejich absolutnim oddéleni.

2.6 Organizacni architektura jako pojem na zobectujici
urovni, zachycujici moment zmény

Drive se pojem podnikova organizace chapal izolovang, a to bud’ z hlediska organiza¢ni
struktury, nebo z hlediska organiza¢ni kultury. Dnes se tento pojem chape jako takzvana orga-
niza¢ni architektura. Pojem OA je chapan jako novy komplexni pfistup k vytvareni organi-
zacnich systému. Organizacni architektura bere v ivahu plisobeni Ctyf Ciniteld:

m Ugéel firmy: definuje, k ¢emu firma slouzi, zda se jedna o vyrobni nebo obchodni podnik.
Vychazime z analyzy okoli firmy, kde hodnotime hlavni faktory ptisobici na firmu. Na
zaklad¢ této analyzy identifikujeme pfilezitosti a nebezpeci z okoli. Naptiklad je mozné
pouzit analyzu PESTLE. Jedna se o faktory ptisobici na podnik: politické, ekonomické,
socialni, technologické, legislativni a ekologické. Ugel, pro ktery je architektura vytvate-
na, je chapan jako popis prostiedi, které instituci obklopuje. Dalsi metodu SWOT lze po-
uzit pro stanoveni cilli, poslani a strategii spolecnosti.

B Stavebni material: nékdy nazvany jako strukturni organizacni material, ktery obsahuje
organizacni formy a jejich ¢asti, jez mohou slouzit jako urcité stavebni kameny pii zménach
dnes jiz malo vyhovujicich organizacnich prvki systému nebo pii projektovani novych sy-
stémi. Stavebnim materidlem se jednak rozuméji jednotlivé typy utvarovych organizac-
nich struktur, jednak manazerské procesy, které mohou byt hlavni a vedlejsi.

B Styl: jako tieti ¢initel organizacni architektury je chapan z pozice mékkych prvku fizeni
a organizovani spole¢nosti, v popisu manazerskych roli v globalnich spole¢nostech, dale
popisem konfliktll v organizaci a moznosti jejich feSeni. Naptiklad sem patii styly vedeni
a fizeni, firemni kultura, motivacni nastroje, moralka a vykonnost manazera a organizacni
chovani manazertd i zaméstnancl. Neboli organiza¢ni chovani jednotlivet, skupin a tym.

B Soudobé technologie: jsou chapany jako novodobé nastroje podpory fizeni. Patii sem
podpora formou informacnich systémt a komunikacnich technologii. Dale sem patii zpi-
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soby komunikaci a soucasné pouzivané néstroje fizeni, jako naptiklad reengineering, kai-
zen, TQM, transak¢ni néklady, controlling, audit atd.

Jestlize se méni prvni ¢initel OA (Gcel), potom by se v navaznosti na tuto zménu mély meénit
i vSechny tfi ostatni ¢initelé OA. Pak hovofime o takzvané komplexni zméné¢, neboli o orga-

niza¢ni zmén¢ organizacni architektury v podniku.

Tabulka 2.1 Definice ,, souladu** mezi komponentami

Komponenty Charakter souladu

Jednotlivec a organizace | Jak se individualni potfeby setkavaji s uspofadanim organizace?
Vnimaiji jednotlivci jasné organizacni struktury?
Sblizuji se cile jednotlivce a organizace?

Lidé a prace Jak se stfetavaji individualni zajmy s pracovnimi tkoly?

Maiji jednotlivci dovednosti a schopnosti spinit ukoly?
Lidé a neformalni Jak se stfetavaji zajmy jednotlivcll s neformalnimi organizacemi?
organizace

Jak sladi neformalni organizace uziti individualnich zdroju
s neformalnimi cili?

Prace a organizace Je usporadani organizace vhodné ke splnéni pracovnich tkoli?

Je usporadani organizace motivaci k chovani konzistentnimu
s pozadavky ukolG?

Prace a neformalni Napomaha neformalni organizace pInéni pracovnich ukoli?

organizace Pomaha fesit pozadavky spojené s tkoly?

Organizace a neformalni | Jsou cile, struktury a odmény neformalni a formalni organizace
organizace shodné?

Tabulka 2.2 Ctyii organizacni komponenty

Komponenty |Definice Kritické rysy
Prace Zakladni ukoly, které | Stupen nejistoty spojeny s praci, zahrnujici faktory jako
maiji byt vykonany vzajemna zavislost a rutina.
g;gs";]r?]'izac' ajejimi Dovednosti a znalosti vyZzadované praci.
' Pozadovany vykon v praci.
Odmeéna za praci.
Lidé Charakteristiky Dovednosti a znalosti.
Jednotll\(cu . Individualni potfeby a preference.
v organizaci.
Vnimani a oCekavani.
Faktor zazemi.
Demografie.

Pokracovani
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Pokracovani
Komponenty | Definice Kritické rysy
Formalni RGzné struktury, Seskupovani funkci, struktura jednotek.
organizace | procesy a metody Koordinace a kontrolni mechanizmy.
formalné vytvorené, . i
aby jednotlivci pinili Design prace.
Ukoly. Pracovni prostiedi.
Systémy Fizeni lidskych zdroju.
Systémy odmériovani.
Fyzické umisténi.
Neformalni Samovolné Chovani vedouciho.
organizace usporadani véetné

struktur, procest,
vztah( a vazeb.

Normy, hodnoty.

Vztahy mezi skupinami.
Vztahy uvnitf skupiny.
Neformalni uspofadani prace.
Komunikace a vlivnost.
Klicové role.

Klima.

Sila, politika.

Otazky k zopakovani:

B Co rozumite pod pojmem organiza¢ni chovani?
B Charakterizujte pfibuzné discipliny organiza¢niho chovani.
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3. Role manaZera, podstata fizeni
a vedeni lidi

Studijni cil:

B Umét definovat a ohodnotit vlastnosti a pfednosti manazera
B Poznat obsah prace manazera

B Pochopit manazerské role

B Co jsou modely manazerské prace a chovani

B Co jsou manazerské kompetence a jak je méfit

3.1 Vlastnosti a pfednosti manazera

Pro zajisténi prubchu samotného procesu managementu a vykondvané prace je nutné, aby
manazer disponoval kombinaci technickych znalosti, spolecenskych a lidskych faktorti
a také koncepcnich schopnosti. V pribéhu manazerova postupu organizacni hierarchii smé-
rem vzhtru je kladen stale vétsi diiraz na jeho koncepéni schopnosti, diiraz na technické zna-
losti se postupné snizuje.
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D schopnosti

S Socialni dovednosti

ﬁ Prace s lidmi Technické

> schopnosti
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[
L

A

Obr. 3.1 Manazerské atributy

B Technické znalosti se vztahuji na pouziti specifickych znalosti, postupt a dovednosti pfi
jednotlivych tkonech, na jejich potfebu zejména na urovni kontroly, pro zaskoleni podii-
zeného personalu a u kazdodennich operaci pfi vyrobé.

B Spolecenské a lidské faktory se pfi praci s lidmi projevuji v mezilidskych vztazich a pfi
cvic¢eni usudku. Dilezitym rysem managementu je schopnost zabezpecit v organizaci
efektivni vyuziti lidskych zdrojt. Patii sem také efektivni skupinova prace a fizeni a ve-
deni zaméstnanct tak, aby bylo toto koordinované usili co nejlépe zavrSeno. Pod tento
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bod mtizeme zahrnout i citlivost na zvlastni situace a pruznost pii osvojovani nejvhodné;j-
$iho manazerského stylu.

B Koncep¢ni schopnosti jsou nutné ke komplexnimu ndhledu na operace v organizaci jako
celku, véetn¢ vlivli na zivotni prostfedi. Patii sem také schopnost pfijimat rozhodnuti.
Osobni piispévek manazera se miize vztahovat na v§eobecné cile organizace i na jeji stra-
tegické planovani.

Ackoliv je uvedené pojeti velmi zjednodusené, da se tento ramec pouzit jako baze pro zkou-
mani kombinaci a rovnovahy manaZzerskych vlastnosti.

Rozsah technickych znalosti a koncepénich schopnosti se méni podle stupné, na némz
v organizaci manazer pusobi. Management se stava ¢im dal tim vice zalezitosti fizeni lidi
nez fizeni pracovnich operaci. Spolecenskeé a lidské faktory, které odrazeji schopnost vycha-

Piednosti uspéSného manaZera

Podrobnéjsi prehled vlastnosti poskytuji Pedler, Burgoyne a Boydell, viz obrazek 3.2. Na
zaklad¢ zkusenosti ze svych vyzkumi rozeznavaji jedenact vlastnosti, které méli tsp€sni
manazefi a jichz se naopak mén¢ uspéSnym manazerim nedostavalo.
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Obr. 3.2 Profil uspésného manazera podle Pedlera, Burgoyna a Boydella

Vlastnosti jsou rozdéleny do tii skupin, ale mnoho z nich se prolina a nékdy dokonce néktera
vlastnost prispiva k ziskani jiné.

B Zakladni znalosti a informace jsou potiebné k rozhodovani a jednani na té nejzaklad-
néjsi urovni.

B Specifické znalosti a vlastnosti ovliviiuji piimo chovani a vykon. Znalost ¢i schopnost
pribézného vceiténi se do udalosti umoznuji manazerovi ziskat zakladni znalosti a infor-
mace.
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B, Nadkvality*“ umoznuji manazerovi rozeznat a rozvijet své znalosti a rezervy a rozvijet
schopnost jednat ve zvlastnich situacich.

3.2 Prace manazera

I kdyz jsou si aktivity manazert na obecné trovni velmi podobné, u jednotlivych manazerti
se mohou zna¢né lisit. Prace manazera je riznoroda a je slozend z mnoha ¢asti. V praxi je
ovlivnéna mnoha faktory, jako napriklad:

B povahou dané organizace, jeji filozofii, cili a velikosti,
B typem dané struktury,

B aktivitami a ukoly, které jsou zde zahrnuty,

B technologii a metodami provadéné prace,

B povahou zaméstnanct,

B stupném, na kterém manazer v organizaci ptisobi.

Tyto rozdily neexistuji jen mezi organizacemi v soukromém a vefejném sektoru, stale ¢astéji
to byvaji zalezitosti riiznych urovni v ramci jedné organizace. Mnoho velkych soukromych
organizaci ma ¢asto mnohem vice spole¢ného s organizacemi z vetejného sektoru nez s ma-
lymi soukromymi firmami.

Usporadani prostiedi
Hlavnim uréujicim faktorem pro praci manazera je povaha vnitiniho a vnéjsiho prostredi, ve
kterém ptisobi. Manazefi musi svou praci vykonavat v takovém prostiedi, v jakém se sami
nachazeji (viz obrazek 3.3).

VNITRNi PROSTREDI

Typ organizace \ / Struktura
Cinnosti a tkoly | ———» <+— Technologie
—w O\ i

1

VNEJSi PROSTREDI

Obr. 3.3 Prostredi kolem manaZzeri
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3.3 Manazerské role

Zasadni prace o tzv. manazerskych rolich sepsal svétoznamy kanadsky autor a guru manage-
mentu Henry Mintzberg, ktery vychazi z velmi podrobné dlouhodobé studie prace péti fidi-
cich pracovniki ve stfedné velkych az velkych organizacich a klasifikuje aktivity, jez tvofi
zaklad prace vrcholového manazera. To, co manazerti délaji, nemiize byt spojovano s klasic-
kym pohledem na aktivity managementu. Prace manazera by mohla byt spiSe popsana jako
plnéni riznych ,,roli* ¢i jako mnozina chovani spojeného s urcitou pozici. Mintzberg pfi-
pousti, ze lidé, kteti ,,fidi“, maji v jednotce, kterou tidi, formalni autoritu a nasledné tedy
zvlastni postaveni v celé organizaci.

Manazerskeé aktivity mohou pak byt jako vysledek této formalni autority a postaveni roz-
déleny do deseti roli, které¢ mtizeme roz¢lenit do nasledujicich tii skupin: (1) mezilidské role,
(2) informacni role, (3) rozhodovaci role (viz obrazek 3.4).

Formalni autorita
a status pozice

[ Mezilidské role j»[ Informaéni role ]»[ Rozhodovacfrole]

Obr. 3.4 Manazerské role podle H. Mintzberga

Mezilidské role

Mezilidskeé role jsou vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a autority.

1. Role vid¢i osobnosti je nejzakladnéjsi a nejpfirozenéjsi manazerskou roli. Manazer orga-
nizaci formalné symbolizuje a reprezentuje. Je Gicastnikem zalezitosti ceremonialni povahy,
jako jsou podpisy dokumentil, nezbytna icast na spolecenskych akcich a jeho dostupnost
pro lidi, ktefi chtéji jednat s vrcholovym managementem.

2. Role vedouciho patii k nejvyznamnéj$im rolim a prostupuje vSechny manazerovy aktivity.
Na zéklad¢ autority, ktera byla manazerovi svéfena, ma pak odpoveédnost za plnéni tkolt
a za motivaci a vedeni podfizenych.

3. Role propojovatele zapojuje manazera do horizontalnich vztahti s jednotlivci a skupinami
mimo jejich jednotky nebo mimo organizaci. Dilezitou sou¢éasti manazerovy prace je
vazba mezi organizaci a jejim okolim.

Informacni role
Informacni role se vztahuji ke zdrojim a pfedavani informact, které manazer ziskava pii vy-
konavani mezilidskych roli.

1. V roli dohliZitele manaZzer hleda a pfijima informace. Tyto informace mu pak umoziuji
rozvijet chapani prace celé organizace a jejiho okoli. Informace mohou byt ziskdvany
z vnitinich nebo vnéjsich zdroji a mohou byt oficidlni nebo neoficialni.

2. V roli Sifitele informaci pfedavd manazer informace z vn¢jsiho prostredi prostfednic-
tvim propojovaci role do organizace a informace z vnitiniho prostiedi prostiednictvim



