Vysoka skola regiondlniho managementu

* X %
* *
* *
* *

* 5 Kk

EVROPSKA UNIE

PRA
PRA
A PRA

Evropsky socialni fond
Praha & EU: Investujeme do vasi budoucnosti

MANAGEMENT

Zaklady teorie a praxe

Studijni opory

Hana Bartosova
Jan Bartos

Praha 2011



Nazev: Management. Zdklady teorie a praxe.

Autor: Doc. Ing. Hana BartoSova, CSc., Ing. Mgr. Jan Barto$
Pocet stran: 161

Recenze: Ing. Petr Wenzel

Studijni opory urcené pro studenty kombinované formy studia
Studijni program Regionalni rozvoj, obor Management a regionalni rozvoj

Studijni opory byly zpracovany v ramci Inovace bakalarského studijniho programu v kontextu Boloriského
procesu s dirazem na vysledky uceni
OPERACNI PROGRAM Praha Adaptabilita registrac¢ni ¢islo €Z.2.17/3.1.00/32599

Tato publikace neprosla redakéni jazykovou Upravou

Vydala v elektronické podobé Vysoka skola regionalniho rozvoje Praha
Zalanského 68/54
16300 Praha 17

e-mail: hana.bartos@seznam.cz; jan.bartos@daimler.com

Praha 2011

OPPA-VSRR


mailto:hana.bartos@seznam.cz
mailto:jan_bartos@daimler.com

MANAGEMENT Obsah

Obsah
1 PODSTATA MANAGEMENTU. MANAZERSKE FUNKCE. MANAZER .....coooteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennne 8
1.1 Definice managementu a obsahovy vyznam pojmu management.............ceeeeeeeeeeeeeeneeeennnnssssssssssssses 9
Organizalni Urovneé MANAGEMENTU............cc.eeeueeerueeeiiiieiie et et ettt ettt e et e st e st e e saee st e e sseeesbneenaeeeans 11
1.2 LY T T 2T o N 12
IMIANQAZEISKE FOIE ...ttt ettt et s e st e st e st e st e s te e s ateesateesasessataasaseesabaasasesssaenaseesn 14
13 ManazZerské KOMPELENCE .......cceeeiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesessessssssssssssssssssssssssssssssssssnsssnnnnnnnnnn 16
14 MaNAZerské fUNKCE .......eeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiniirreninsaesee s sssss s ssssssssssesssssssssssnssessssssssssnnnnnns 19
1.5 Management jako VEAA @ UMENI ......ceeeeeeieeiiiieiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseessssssesesssssssssssssssnssssssnnnnnns 21
1.6 Pfipadova studie — Otestujte své manazZerské kompetence...........ueeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnene 23
1.7 PFipadova studie — Neefektivni VEdOUCH .....cccceeeeeeeeeeeeeiiiiiieeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeessssssssnnnnnnns 24
2 VZNIK A VYVOJOVE ETAPY MANAGEMENTU — CAST L..ouivriieeiceerece e, 31
2.1 Klasicka teorie ManagemMENTU .........cccceeeeeeeiiiieiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssesesessesessssssssssssssssssssssnnnnnns 32
VEAECKE PIUMYSIOVE FIZENI ..ottt e e e ettt e ettt e e ettt e e e ettt e e e aaaaeatstaeeastsaaessssaeasssesananes 32
Ry 0 1Y =3 1| O USSR 38
BYFOKIQUICKY IMOUEI..........ooeeeeieeeeeeeeee ettt ettt e et e e ettt e e e ettt e e s stee e s asseaaeaasseaesasseassassanasnsseaennnes 40
2.2 Neoklasicka teorie ManagemMENtU .......cceceeeeeieeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesesssssessssssssssssssssnnnnnns 42
23 PFipadova studie - TOMEAS Bata .......cccceerrevceerrierseeriisrrerresesessssneesesssseesessasesssssnsesssssnsssessanesssssnnees 44
3 VZNIK A VYVOJOVE ETAPY MANAGEMENTU — CAST Il...vcveviieceerereieccie e 50
3.1 Moderni teorie MaNageMENTU ........eciiiiiiiiiiineiiiiiiiiiiinreiiiiisssseesr s issssssssssesssssssssssssesssssssssssnnsnens 50
Lo Lol =X Tl o T L (| o ST S 50
SYSEEMOVE PFISTUDY ..vvveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ettt e e ettt e e ettt e e e st e e eeattsaeeaatsaaeaatsaaeeastsaseassssaaasssaaaaasssssensssasasssenaans 51
Kvantitativni — MAtemMAtICKE PFISTUDY ..........eveeeeeeeeeieeeeeeeeeeeee e ettte e e ettt e eettea e ettt s e esstsaaeesassaeesasasaessssesassnes 53
3.2 Pragmaticky (empiricky) pfistup k managementu .............eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeeeeeeeeseeesssssssssssssssene 54
(o) CoTalo ] o Xy ARV 1 To T o Jo I= 0 £ 1-1 (1 4 SR 56
33 PFipadova studie - Manazer 20. Stoleti ........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessnssnssnsssssnnnnnnns 58
4 MANAGEMENT KVALITY eeieiiiii e eeeeeteee e e e e e e ettt tree e e e e e e e e easaaeeeseeeessssnnanneeaaeenes 66
4.1 Zakladni koncepce systémi managementu Kvality ........ccccovveeeeiiieiiiiireneeiiiecccsnneeeesesececssnneeeeeeees 67
4.2 Zakladni predpoklady a vychodiska systémid managementu kvality ........cccoeeeevvreeeenniecccicceneennnnn. 69

3
OPPA-VSRR



MANAGEMENT Obsah

Lo Lol Tl o T £ (| < SRS USN 70
DEMUNGUVY CYKIUS ..ottt e e et e e ettt e e et a e e ettt e e e e atseaeaassaaeaassesaeastssaansssasesssasasasssenannnes 73
4.3 Systém managementu kvality dle €SN EN ISO 9001..........ccceeeeeererrneresseseesuesessessessssessessessessessssenses 75
4.4 Komplexni fizeni kvality (TQM — Total Quality Management) .........ccecccevvcemeereeiiccsssnnneneesssssssnnnnens 78
4.5 Model Excelence EFQM (The EFQM Excellence Model) ........uueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseees 80
Kritéria Modelu eXCeIENCE EFQUM ..........ooeeuiieeeiieeeesiieeeeeteeesiee e s sitte e e sttt e s ssteaesssseassstsessssssasssasaeesssssesesnaes 81
4.6 Model CAF (Common Assessment Framework — Spole¢ny hodnotici ramec) ........cocueeeneiercnenenns 85
4.7 Benchmarking (vzajemneé poroVNAVANI)........cceeeeeeeeeeeeeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessessssssssssssssssssssssssssssssnns 89
4.8 27Ty ol 1 LT T 1 V- RIS 90
49 Metoda vyvazenych ukazatell — (Balanced scorecard) a jeho vyuZiti ve Vefejné spravé ............... 91
4.10 Pripadova studia ,Rizeni Gfadu s vyuZitim Balanced Scorecard ve Vseting® ..........coceeeeveerreeueenennes 95
5 MANAZEISKE TUNKCE ...uvvieeiei i ettt et e e e e e e e s ebbr b e e e e e e e e s e antreaeaeeaaeens 109
5.1 PIANOVANT (PIaNNING) ...uuuueeereeiiiiiiiiieeeetiiiiecssnnreetessssessnnnsesessssssssnnnsesssssssssssnnsesssssssssssnnnsessssssssnnns 110
10T o)V o 1Y ST 112
Vybrané analytické techniky vyuZiteln€ v PIGNOVANI ............ccccvveeeeceiieecieeeeciie e e et a e saraa s iaeaen 114
5.2 Organizovani (OraNnIzZiNg) .......cccieecerirceeeeiiieiiiissnreetessecesssnnnsesessessssssnnsessssessssssnnsessssssssssnnnnsasssssas 117
o) (=] g a e T g [0 1 14 (ol =3P PSP PUPPPN 117

1Y Lo T ) Ve Tgle To T a1 70X o [ | [PPSR 118
McKinsey 7S (Model kritickych faktor(i USPECAU). ..........cc.uveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e et eesvee e sara e esaena e 119
Yool (o] T [ SRR UPPPRINE 120
Typologie OrganiZACNICH SErUKLUL .........cc.veeeeeeieeeetiee ettt e e e tte e e st a e sttt a e e st e e s asaeeessteaesssteaesnnes 121
ROEBZEC PITKAZU <.ttt ettt ettt e sttt s te et s st s s ae et et s st et eesas et sasanassaeanaeas 125
Tendence vyvoje organizaCniCh STIUKLUL ...........ccc.veeeeeeeeeeeeee et e et ee e e et e e e et e e eetsaaesstsaa e s ssaaeenses 128
5.3 VEDENI (LEAAEISRIP) «.cuvirrireeresieiireisessesteeesessessessesessessessesessessessessessssessessessessssessessessesessessensessnsens 129
Y 81 A= L= ¢ S 131
IMOTIVACE ...ttt ettt e e ettt e+ e ettt e e e e e et et e e e e e e e sttt e e aeeeaaaasssaneaeeeanaas 132
Pripadovd studie — Jak vést efektivné? Doporuceni Lee ICOCCA ...........cuueeeeeuveeeeieeeeeciieeeccieeeeiieaeesrenanns 138
5.4 KONTROLA (CONIOI) ceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeteeieeteeeeeseeseeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnsssssnnns 139
LT L] o= oL o VUSSR 139
Vnitini kontrolni systém a jeho misto v Kontrolnim ProCeSU ...........cuweecceeeeeciieeeccieeeesiieeeecteaeecrteaeesviean 143
I 2N I U 2 A PP 156

4

OPPA-VSRR



MANAGEMENT

6 SLOVNIK VYBRANYCH POJMU MANAGEMENTU

OPPA-VSRR



MANAGEMENT Obsah

PRUVODCE STUDIJNi OPOROU

Studijni opora Management Zdklady teorie a praxe je urcena studentim studijniho oboru
Management a regionadlni rozvoj, ktefi studuji v kombinované formé studia. Kombinovana
forma studia predpoklada zvladnuti ¢asti latky predmétu formou samostudia. Z téchto divodu
tato forma studia vyZaduje pfipravu specidlnich studijnich textd a dalSich studijnich pom{cek.
PfedloZend opora nahrazuje pfimou vyuku vybranych ¢asti kurzu. Obsahuje pfipadové studie,
kontrolni otazky k ptipadové studii, klicova slova k zapamatovani a kontrolni otdzky za kazdou
kapitolou. Otazky v zavéru kapitol maji kontrolni funkci, vzhledem k pochopeni textu, a jsou
zaroven pfipravou na zkousku. Soucasti kapitoly jsou i ukazky testl, které budou vyuzity k
atestaci z predmétu Zaklady teorie a praxe managementu. PredloZené studijni texty obsahuji
na zavér i Slovnik vybranych pojmd z oboru management, ktery je pomlckou pro rychlé
vyhleddvani informaci. Oporu si Ize pribéiné doplfiovat na zdakladé vlastniho studia
doporucené literatury, osvojenych znalosti z pfedchoziho studia, stazi, studijnich pobytq,
neformalniho studia, pracovnich zkusSenosti s cilem vytvofit si vlastni studijni material ,Sity
na miru®.
K préci se studijni oporou a osvojeni si poznatkud Ize doporucit zbézné se seznamit s obsahem
kapitol a popf. je hrubé prolistovat z divod( systémovych souvislosti jednotlivych témat. Poté
je vhodné zacit se systematickym ucebnicovym studiem.
Cilem studijnich textd je osvojit si Zadouci zakladni manazerské znalosti a dovednosti, které
vyZaduje praxe jako soucast manazZerskych kompetenci, které lze s Uspéchem vyuZivat i
v liniovych pozicich a pfipravit se na slozeni atestace predmétu. Dlrraz je kladen na metody
fizeni, které jsou v ramci modernizace verejné sprdvy teoreticky i prakticky podporovany.
,Uplnou kuchafku“ managementu nenaleznete v 74dné odborné literatufe nebot management
je ,véda a uméni“a nic nemUze nahradit samostatné manazerské mysleni a jednani. Zvladnuti
pracovni pozice manaZzera a UspéSnda manazerskd kariéra vSak vyZzaduje dalsi vycvik, dalsi
studium a kazdodenni praxi.
Autofi byli vedeni snahou o prehledny a srozumitelny text, ktery prizpisobuje skute¢nosti, Ze
vétsina studentl kombinované formy studia ma vlastni zkuSenosti z pracovniho ¢i sluzebniho
procesu. Vtipné, praxi provérené vyroky manazerli a zaméstnancl z klasickych Murphyho
zakon( snad vyvolaji Usmév na tvari a povzbudi k dalSimu ¢teni a studiu.
Leden 2011

Doc. Ing. Hana Bartosova, CSc.

Ing. Mgr. Jan Bartos
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovdni textu a vypracovdni ukoli v ramci studijni opory

BUDETE UMET ZNALOSTI
e Pfistupy k zdkladnim manazerskym funkcim (planovani, organizovani,

vedeni, kontrola).

e Porozumite historickému vyvoji managementu v souvislostech s modernim
managementem.

e Klasifikovat organizacni struktury.

e Vyjadrit vlastni ndzor na manazerské pfristupy.

e Pochopite, pro¢ je management védou a uménim.

e Orientovat se v novych ndstrojich a metodach managementu, zejména

budete znat zakladni koncepce systémui managementu kvality véetné jejich
aplikace, zejména v organizacich verejné spravy.

e Naucite se rlizné pristupy k analyze systému fizeni organizace.

e Definovat manaZerské kompetence.

e Rozlisit fizeni a vedeni.

e Zakladni styly vedeni a motivace.

e Orientovat se v sou¢asné manazerské literature.

BUDETE SCHOPNI SCHOPNOSTI
e Odlisit efektivni a neefektivni pristupy realizace zakladnich manazerskych

funkeci.

e Pochopit, Ze management neni souborem jednou ovérenych a jednoznacéné
sdilenych pravd.

e Vytvofit si vlastni ndazor na poslani managementu.

ZISKATE DOVEDNOSTI

e Zakladni informace a znalosti teorie managementu (vychozi kurz) véetné
jejich modelového praktického vyuZiti.

e Zaklad pro dalsi specializované studium vybranych dovednosti pro osvojeni
si manazerskych kompetenci v praxi.

e Motivaci k hlubSimu studiu managementu.
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1 PODSTATA MANAGEMENTU. MANAZERSKE FUNKCE. MANAZER

Rizeni znamena délat véci spravné;
vedeni znamena délat spravné véci.
P. F.Drucker

STRUKTURA KAPITOLY

1.1 Definice managementu a obsahovy vyznam pojmu management

Organizacni urovné managementu

1.2 Manazeri

ManaZerské role

1.3 Manazerské kompetence

1.4 Manazerské funkce

1.5 Management jako véda a uméni

1.6 Pripadova studie — Otestujte své manazerské kompetence

1.7 Pripadova studie — Neefektivni vedouci

Nejlepsi kniha managementu?

Takovou jesté nikdo nenapsal.

Jisté je zatim jen to, kdo bude jejim autorem:

nékdo z podfizenych.

Potfeba fridit se datuje od okamziku, kdy se lidé poprvé pokusili dosahovat cild

prostfednictvim skupinové prace. Rizeni s pFivlastkem ,védecké” se objevuje na konci 19. a
zaCatkem 20. stoleti v souvislosti s rozvojem primyslové vyroby.

Dnes se obecné uznava, Ze fizeni je nezbytné ve vSech organizacich - nejen ve vyrobnich,

obchodnich aj. zaloZzenych na ziskovém principu. (Koontz, H., Weihrich, H., 1993) zdGraznuji,

Ze , Efektivni fizeni se tykd prezidenta korporace, sprdvce nemocnice, viddniho dohliZitele,

vedouciho skautské skupiny, cirkevniho biskupa, baseballového manaZera i rektora

univerzity”. Nezbytnost fizeni je pocitovana v organizacich rGzného zaméreni a poslani,
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malych i velkych (podnicich, spole¢nostech, firmach, Gradech, skolach, financnich institucich,
zdravotnickych zafizenich, verejné spravée, armadé, policii).

Teoretici i praktici se shoduji v nazoru, Zze 80% problémf, které organizace zaznamenavj, je
zplUsobeno $patnym fizenim a vedenim. Vystupem verejného sektoru jsou verejné sluzby,
které nejsou zaloZeny na ziskovém principu, ale jsou financovany z verejnych prostiedkd. Pro
vSechny organizace patfici do vefejného sektoru je z hlediska metod fizeni klicové fizeni jimi
poskytovanych sluzeb (vefejnych sluzeb). Dllezité je zejména fizeni ucelnosti, efektivnosti,
hospodarnosti a kvality vefejnych sluzeb, ucelné a efektivni nastaveni procesli a vsech
fidicich aktivit souvisejicich s fizenim zdroju. Je potésujici, Ze metody a techniky fizeni, které
se osvédcily v podnikatelskych organizacich jsou Uspésné zavadény i do prostfedi vefejného

sektoru.

1.1 Definice managementu a obsahovy vyznam pojmu management

Definice a funkce managementu nejsou jednoznacné vymezeny, existuje mnoho ndzord a
pristupl k dané problematice. Sloveso ,,to manage” znamena vést, fidit, spravovat, ovladat.
Podobné Ize doslova preloZit i anglicky vyraz ,,management”, objevujici se prakticky ve vSech
jazycich, jako fizeni, oviem ve skutecnosti jeho vysvétleni nebo definovani neni tak
jednoduché. (Drucker, P. F.,1994) ktomu uvadi: ,Vyklad pojmu management je zvldst
nesnadny. Predevsim jde o pojem specificky americky a je obtizné ho vystizné preloZit do
ostatnich jazykd, dokonce i do britské angli¢tiny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, kteri ji
vykondvaji. Oznacuje nejen socidlni postaveni a jeho stuperi, ale také odbornou disciplinu a
obor studia.”

V nasich podminkach anglickému terminu ,management” nejlépe odpovida cesky termin
Lfizeni“. Oba pojmy ,,management” a ,fizeni“ se zpravidla v ¢eské a prelozené manazerské
literature pouZivaji jako synonyma. Néktera sémantickd spojeni pouzivaji termin ,Ffizeni”,
jindy je vhodnéjsi termin ,management”. Termin vedeni (,leadership“- tvircéi vedeni) je
jednou z funkci fizeni, dlraz je kladen na vytyceni spravnych cil( a ovliviiovani a motivovani

aktivit fizenych pracovnikl k jejich plnéni.
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Pfiklady definic terminu management:

Duraz na manazerské funkce (typické Cinnosti,ulohy) vykonavané manazery:

o ,Management jsou typické cinnosti, které manaZer vykondvd, jako je rozhodovdni,
organizovdni, pldnovdni, kontrolovdni, vedeni lidi, koordinace, motivovdni atd.”- (Miller,
K., 1988).

1 ,Management je uceleny soubor ovérenych pristupt, ndzoru, zkusenosti, doporuceni a
metod, které vedouci pracovnici (,manaZeri“) uzivaji ke zvlddnuti specifickych cinnosti
(,manaZerskych funkci”), jeZ jsou nezbytné k dosaZeni soustavy podnikatelskych cil(
organizace.”- (Vodacek, L.,Vodackova, O., 2006).

1 ,Management je procesem, ktery je tvofen Fadou cinnosti, aktivit nebo operaci, které
vedou k néjakému cili — (Gibbon, J. lvancevich, J., Donnely, J.,2007).

1 ,Management predstavuje usporddany soubor poznatki podle urcitych hledisek, vétsinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovdny formou ndvod( pro jedndni nebo jsou
stanoveny jako principy. Opird se o poznatky (teorie a metody) z oblasti védnich disciplin
(napr. ekonomie, sociologie, kybernetiky, teorie systému, matematiky, psychologie aj.),
které aplikuje a rozviji na podminky Fizeni. Jednd se o proces organizovdni, pldnovadni,
rozhodovdni, komunikovdni, motivovdni a kontroly za ucelem stanovit a dosdhnout cile
podniku pfi pouZiti vSech jeho zdroji. -(Zaruba, P.,1991).

Duiraz na odborné discipliny a obor studia:
1 ,Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupl, jak co nejlépe

dosdhnout cile organizace” — Robbins, S. P. (1989).

Duraz na manazerskou funkci vedeni lidi:

o ,Management je proces vytvdreni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracujici
spolec¢né ve skupindch, efektivné uskutecriuji zvolené cile."- ( Koontz, H., Weihrich, H.,
1993).

0 (Covey,S., 1989, s. 326) definuje management jako ,lidskou c¢innost zabezpecujici cile
(produkty, sluzby) na zdkladé vyuzivani zdroji a vedeni lidi.“ Covey zdUraznuje rozdil mezi
fizenim a vedenim. Vedeni znamend zejména vytyCeni spravnych cild, fizeni dle néj

potom uskutecnéni téchto cilli vybérem spravné cesty.

! Vice informaci napt.: KARLOF,B., LOVINGSSON, F., H. Management od A do Z. 300 diilezZitych
pojmu s vykladem a pfiklady. Brno: Computer Press, 2007.
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1 ,Management je dosahovadni cilt organizace prostrednictvim prdce jinych” — (American

Management Association).

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje

k dosazeni cilli organizace.

Management je zaméren na systematicky proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby
byly vytycené cile provedeny uéinné a efektivné:

Ucelnost (effectiveness) — délat spravné véci (vytycovani cilll, vypracovani spravné
strategie, definovani priorit atd.).

Ucinnost (efficiency) — délat spravné véci spravné (volba spravné cesty, spravnych
metod a postupd, technik fizeni, informacnich systém aj.).

Hospodarnost (economy) — délat véci s minimdlnimi naklady (komplex Cinnosti, které
vedou ke sniZzovani naklad).

Odpovédnost (equity) - délat spravné véci v souladu s pravem (socidlni odpovédnost,

socialni citlivost).

Organizacni urovné managementu

Vramci dalSiho vykladu bude management chapan jako nezbytna soucdast jakékoliv
organizace. (Dédina,)., Cejhamr,V., 2005) definuji ¢tyfi zakladni komponenty organizace:
lidé, prace, informace, technologie. Tyto prvky organizace maji svUj urdity cil, rad, systém,
vazby. To znamena vytvareni nejrliznéjsich organizacnich jednotek, pracovnich skupin, tym{
a definovani vztahl a vazeb mezi nimi. Teoretici i praktici v oboru management potvrzuji
zavér, ze management je pouze jeden — zakladni poznatky se daji uplatnit ve vSech

organizacich podnikatelského iverejného sektoru.

Management lze aplikovat na ruznych organizacnich urovnich, tj. rlznych stupnich
hierarchického organiza¢niho usporadani dané organizace; podle toho rozliSujeme vrcholovy
(TOP) management, stfredni (MIDDLE) management, zakladni, liniovy (BASIC, LOWER)

management.

11
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Cilem manazerd na vSech urovnich fizeni je byt produktivni, tj. U¢inné a efektivné dosahovat
splnéni cill. Klicovou otazkou soucasného managementu je navrhnout doporuceni jak

postupovat v dobé neustalych zmén.

N

TOP
Vrcholovi
manazefi

Obr.1 Organizacni Urovné managementu

1.2 Manazeri

s _z

Terminem management vyjadfujeme nejen fizeni, ale také skupinu Fidicich pracovnikd, ktefi
vykonavaji profesi manazer.” (,administrator”, ,chief*, ,director”, ,head of the

department”, , chief officer”, ,,CEO" aj.).

Pod timto pojmem jsou chdpani pracovnici, ktefi jsou odpovédni za plnéni Ukoll organizacni
jednotky, za praci fizenych pracovnikd a maji k tomu potfebné pravomoci, z kterych vyplyva

odpovédnost. Podle svého postaveni v organizaci se déli na liniové, stfedni a vrcholové. Jde

% Terminologicky se diferencuje: fizeni (management) a Fidici pracovnik (manazer),
tvarci vedeni (leadership) vedouci (leader)
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na jedné strané o oznaceni funkce, na strané druhé o oznaceni skupiny lidi, ktera tyto funkce
vykonava. Vramci dalSiho vykladu budeme jako synonymum pouzivat i termin Fidici

pracovnik, vedouci, nadfizeny.

Manatzer je profese nebo profesionalni fidici (vedouci) pracovnik na urcitém stupni
hierarchie organizace, ktery zodpovida za dosahovani vytcenych cilii organizacnich jednotek,
které Fidi.

Rozmér manaZerské prace a jeji typologie vychazeji z toho, Ze manaZefi jsou predevsim

profesiondlové, ktefi:

0 definuiji cile
budouci stav organizace (organizacni jednotky), jehoz chce manazer dosdhnout -

obecnym cilem je dosazeni vykonnosti, Uspésnosti, prosperity,
7 Fidi praci organizacni jednotky nebo celé organizace,
7 jsou vybaveni rozhodovaci pravomoci

pravomoc predstavuje souhrn prav a moci, které jsou pfridéleny urcité pozici,
vedoucimu pracovnikovi ¢i organizaéni jednotce. Rozsah pravomoci a odpovédnosti

musi byt ve vzajemném souladu,

7 maji odpovédnost za vysledky

(nejen vlastni, ale i za vysledky Fizenych pracovniki),

0 pracuji v organizacich
organizace umozniuje plnit planované cile (nezbytnost projektovat vhodnou

organizacéni strukturu pro definované cile),

0 musi se vyrovnat s nejistotou
(manazefi pracuji s neudplnymi informacemi (informacni neurcitost), riziky,
neocekdvanymi problémy, jedine¢nymi situacemi, které vyplyvaji z proménlivého

vnitfniho i vnéjsiho prostredi organizace),

0 pracuji s lidmi a prostrednictvim lidi
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dliraz na mezilidské vztahy v Sirokém kontextu (podfizenymi, s pracovniky na stejné
fidici drovni, nadfizenymi, dodavateli, zakazniky a dalSimi zainteresovanymi subjekty,
tzv. ,stakeholders”).

.s

7 maji fidici kompetence

manazefi k vykonu své prace potfebuji urcité znalosti, schopnosti, dovednosti a

vlastnosti — fidici kompetence.

Manazerska profese, stejné jako kazdé jiné vysoce kvalifikované a specializované povolani,
vyZzaduje osvojit si fadu odbornych znalosti i praktickych postupd. Uspé&$nost v této profesi
vSak nezavisi jen na znalostech, schopnostech, dovednostech a zkuSenostech, ale i na
osobnosti manaZera a zejména jeho odpovédnosti za plnéni posldni, ucelu a cild organizace
— odpovédnosti vaci vlastnikim, zaméstnanclm, spolecnosti. Poslanim manazZera je
udrzovani zadouciho stavu prostredi, tvorba podminek pro vykon prace jednotlivcd tak, aby

’

jejich usili bylo zaméreno na efektivni dosaZeni skupinového cile dané organizace.

Uspésnost Fizeni zavisi na celé fadé faktor(. Kli¢ovou pozici véak zaujimaji t¥i faktory. Je to:
7 schopnost manaZera spravné rozhodnout o cilech,
1 schopnost manaZzera dosahnout toho, aby jeho spolupracovnici cile napliovali, (tzv.
,mékké” manazerské dovednosti)

Ve

0 usporadani prostredi, ve kterém fidici ¢innost probiha.

Manazerské role

Pojem manazZerska role predstavuje specifickou kategorii chovani manazer(. V souladu
s pozici manaZera v hierarchickém usporadani organizace se ocekdva, ze se manazer bude

chovat Zadoucim zpldsobem.

(Mintzberg, H., 1989) na zakladé pozorovani manazerd pfi praci definoval deset
manazerskych roli, které uskutecnuje kazdy manazer. OdlisSnosti v jejich rozsahu jsou zavislé
na postaveni v hierarchickém usporddani a zastdvané pozici. (Mintzberg, H., 1989) rozdélil

manazerské role do tfi oblasti:
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Interpersonalni role (role pro mezilidské vztahy)
V této roli manaZer fidi, koordinuje a kontroluje ¢innost podfizenych a je spojovacim
¢lankem zprostfedkujicim predavani informaci mezi organizaci a vnéjsimi subjekty. Manazer
je predstavitelem organizace (reprezentuje ji navenek zejména k — zainteresovanym vné;jsim
subjektim - zdkaznikim, dodavateliim, uradim, regionalni spravé aj. ,stakeholders”.).
(Mintzberg, H., 1989). V mezilidskych vztazich vystupuje manaZer jako predstavitel, vedouci
a spojovatel.

Informacni role (role pro predavani informaci)
Informacni role vychdzeji ztoku informaci, ve kterych manazer ziskdvd, uchovdva a
zpracovava informace a podle Mintzberga (1989) plsobi jako pozorovatel, Sifitel a mluvdi.

Rozhodovaci role
V rozhodovacich rolich manazefi uskutecniuji rozhodnuti o strategickych a taktickych cilech,
operativnich problémech, o zménach, provadéji vybér variant feseni fidicich problému podle
kritérii a hledaji nejvhodnéjsi reseni. Je tomu tak proto, Ze prostiedi, ve kterém se manazefi
pohybuji, nabizi nepfeberné mnozstvi stale se ménicich variant a kombinaci. (Mintzberg, H.,
1989) rozlisuje role: manazer podnikatel, krizovy manazer, alokator zdrojti, vyjednavac.
Vyzkumné prace v rliznych typech organizace podporuji myslenku, Ze manazefi — bez ohledu
na typ organizace nebo jeji hierarchickou Uroven — zastavaji a provadéji podobné role.
Mintzberg si ovéfil, Ze tyto role se vzajemné dopliuji a prolinaji ve vSech manaZerskych

funkcich.

Manazerské role

Interpersonalni Informacni role Rozhodovaci role
PREDSTAVITEL POZOROVATEL PODNIKATEL
VEDOUCI SIRITEL KRIZOVY MANAZER
SPOJOVATEL MLUVCI ALOKATOR ZDROJU
VYJEDNAVAC
15
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1.3 Manazerské kompetence

Nejlepsi manazer je ten, ktery ma talent vybrat ty spravné lidi
a ma dostatek duvéry dat jim pfilezitost, aby ukazali co umi.
Theodore Roosevelt

Kompetencni model

Uspésnost firem dnes zavisi predeviim na spravném chovani arozhodovéni klicovych
manazerU. Nikde vSak nenajdou zaruceny ndvod, jak Uspésné ridit. Je to proto, Ze prostredi,
ve kterém se pohybuji nabizi nepfeberné mnozstvi stdle se ménicich variant a kombinaci
feSeni problém( a rozhodovdni. | pfes to existuji ndstroje, které umozni predvidat, ktery
¢lovék ma predpoklady, tj. znalosti, schopnosti a dovednosti byt UspéSnym manazerem.
Jednim z takovych nastroja je tzv. ,kompetencni model”, neboli souhrn ,Zddoucich vzorci
chovdni“ v urcitych situacich. Popisuje konkrétni kombinaci védomosti, schopnosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti manazera, které jsou potfebné k efektivnimu
plnéni ukoll organizace. Souvisi s konkrétni manaZerskou pozici, konkrétni organizaci a

konkrétnim predmétem cinnosti organizace.

Definovat presné vlastnosti nebo jeden psychologicky typ UspéSného manaZera nelze.
Ukazuje se, Ze mezi UspéSnymi manazery mlzeme najit fadu rdznych osobnosti s odliSnymi
vlastnostmi. Presto lze vymezit modely manazerskych kompetenci, které se lisi od
kompetenci jinych skupin pracovnikd. Podminkou pracovni Uspésnosti manazer(i je
kombinace tfi Urovni kompetenci — koncepcéni, (analytické), interpersondlni (socialni, etické)
a technické (odborné). Integralni soucasti manazerskych kompetenci na vSech Urovnich

fizeni je emocionalni inteligence.

1 Koncepéni (analytické) kompetence. Patfi sem zejména schopnost identifikovat,
analyzovat a resit problémy v podminkach neurcitosti a nedplnych informaci. Je to
schopnost pfijimat velké mnozZstvi informaci a vybirat z nich jen to, co je podstatné,
dostat se rychle k jadru problému a najit pohotové feseni. DlleZitou schopnosti je
koncepcni viidcovské mysleni zamérené na definovani vize a smérovani organizace,
vybér vhodné strategie, orientace na vysledky, definice cilli, systémové mysleni a

znalost metod a znalost technik, nastroji a metod fizeni a schopnost je efektivné
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aplikovat. Rozsah odbornych znalosti a koncepcnich schopnosti se méni podle

stupné, na némzZ manazer v organizaci pusobi.

7 Interpersonadlni (socialni, etické) kompetence. Do této oblasti lze zaradit tzv. ,mékké”
manazerské dovednosti, jako je schopnost vést, ovliviiovat a usmérfiovat pracovniky
na vsech Urovnich organizace k dosahovani organizacnich cili. ManaZer musi umét
komunikovat, zejména vysvétlit analyzu situace (vizi) ostatnim pracovnikiim, zapojit
je do feseni, sledovat, jak na feSeni pracuji (zpétnd vazba), motivovat je k vysokym
vykonlim. K témto socidlnim dovednostem patfi zejména empatie, uméni ovliviiovat
ostatni, schopnost tymové spoluprace, efektivni komunikace, dosazeni synergie.
Integralni soucasti jsou etické kompetence, zejména schopnost byt mordlnim vzorem

ostatnim.

0 Technické kompetence. Vztahuji se na pouziti specifickych odbornych znalosti,
postupl a dovednosti v jednotlivych procesech, zejména pfi kazdodennim
operativnim fFizeni konkrétnich operaci (planovani a rozdélovani prace, zaddavani

ukoll, uréovani postupu, hodnoceni vykonu, kontrola proces( apod.).

Uznavany odbornik
nemusi byt dobry manaZer!

Manazerské kompetence na ruznych urovnich managementu

VRCHOLOVY MANAGEMENT | STREDNI MANAGEMENT LINIOVY MANAGEMENT

Koncep¢ni (analytické)
(EQ)

Interpersonalni
(socialni,etické)
(EQ)

Technické
(EQ)
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1 Ukazuje se, Ze emocionalni (emocni) inteligence (EQ) je stale dulleZitéjsi soucasti
manazerskych kompetenci na vSech urovnich fizeni. Vyrazné ovliviiuje osobnostni
predpoklady pro vykon manazerské funkce. Jedna se o socialni orientaci, zejména
uvédomovani si sebe, fizeni sebe samého, sociadlni uvédomeéni a fizeni vztaht, které
tvori 80-90% kompetenci a které rozlisuji pracovniky s prdmérnym a nadpriimérnym
vykonem. Diky emocni inteligenci jsou manaZefi schopni dosahovat toho, co chtéji,
citit se spokojené a vychdzet s lidmi, znat sami sebe, znat své realné moznosti i

rastovy potencidl. Emocni inteligence je povazovdna za jeden z klicovych faktor(

ovlivAujicich manazersky uspéch.

»Tajemstvi“ ispésného manazera:

Je wvnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, znalostmi, zkuSenostmi, které
potiebuje. ZNA, UMI.

Je motivovany takové chovani pouZit, vidi v poZadovaném chovani hodnotu a je
ochoten vynaloZzit timto smérem potfebnou energii. CHCE.

Ma moznost v prostiedi dané organizace takové chovani pouzit. MUZE.

Pojem kompetence se dnes pouZivad v ¢estiné ve dvou zakladnich vyznamech. Prvnim je
kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udélované néjakou autoritou nebo pattici
autorité (souvisi s manazerskou funkci organizovani). Druhy vyznam slova kompetence
zdUraznuje schopnost vykonavat néjakou ¢innost, umét ji vykonavat, byt v pfislusné oblasti
kvalifikovany (souvisi s managementem lidskych zdroj). Ke stanoveni potfebné urovné

kompetenci k vykonavani urcité funkce je zapotrebi provést nejdfive analyzu pracovniho

mista.
Manazerské kompetence:

0 Jsou komplexni znalosti, schopnosti, dovednosti a dalSi predpoklady (zejména

motivace) vykonavat manazerskou praci a dosahnout stanoveny manazersky vykon.

7 Je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly této

pozice uspésné zvladl (,souhrn Zddoucich vzorci chovadniv urcitych situacich”).
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Zdravotni pojistovna MV CR stanovila pro véechny vedouci zaméstnance tyto kompetence:
organizacni a fidici schopnosti, pfistup ke zménam a kreativita, zplisob komunikace a Uroven

chovani, profesni Uroven a seberozvoj.

J. Adair (1993) sestavil poradi vlastnosti, které reprezentativni vzorek UspéSnych

vvvvvv

1. Schopnost rozhodovat 14. Ochota brat na sebe riziko.

2. Uméni vést lidi. 15. Podnikavost.

3. Osobni integrita. 16. Schopnost efektivniho rfeseni

4. NadSeni pro praci. spravnych otazek.

5. Predstavivost. 17. Objektivnost.

6. Ochota usilovné pracovat. 18. Schopnost ,vytrvat”.

7. Analytické schopnosti. 19. Ochota pracovat dlouho prescas.

8. Pochopeni pro druhé. 20. Ambiciéznost.

9. Schopnost vystihnout pfrilezitosti. 21. Soustfedénost.

10. Schopnost fesit nepfijemné 22. Schopnost srozumitelného
situace. pisemného projevu.

11. Schopnost jasné se vyjadrovat. 23. Zvédavost.

12. Bystrost. 24. Nadani pro praci s Cisly.

13. Schopnost rychle se 25. Schopnost abstraktniho mysleni.

pfizpisobovat zménam.

1.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce definujeme jako typické ulohy (€innosti), které manazer reSi v procesu
své Fidici ¢innosti. Zaklad pro jejich vymezeni definoval Fayol, H. na pocatku 20. stoleti. |
kdyZ dnesni pojeti manazerskych funkci neni jednotné, vymezuje zpravidla Ctyfi zakladni

funkce:

- Planovani (planning)
zahrnuje proces definovani cill, formulovani vize a strategie pro jejich dosaZeni,

zpracovani pland pro koordinaci a integraci jednotlivych ¢innosti.

. Organizovani (organizing)
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zahrnuje ztizeni Ucelné struktury organizacnich jednotek, pracovnich pozic pro pracovniky
dané organizace, stanoveni cinnosti, ukoll, urceni, kdo je bude plnit, jak budou
usporadany do skupin, kdo bude komu preddvat informace, kde se bude rozhodovat

(projektovani organizacni struktury).

© Vedeni lidi (leading)
obsahem vedeni je ovliviiovani jednotlivcll nebo tym( tak, aby byli vykonni, sdileli cile
organizace, byli prospésni organizaci a napomahali dosahovani organizacnich cilG. Vedeni
zahrnuje motivaci, vybér nejvhodnéjsich styli vedeni a zvladani problém, zplsobenych

chovanim zaméstnancl, komunikaci, kouc¢ovani apod.

- Kontrola (management kontrol)

zahrnuje sbér, analyzu, vyhodnocovani, méreni a korekci individualnich i celkovych aktivit
organizace, s cilem dosahnout jistoty, Ze budou v souladu s planem. Manazerska funkce
kontrola, jejimz obsahem je monitorovani skute¢né vykonnosti, jeji srovndvani se
standardy, nejlepsi praxi (,best practices”), v pfipadé potieby hledani napravnych

opatfeni, je zpétnou vazbou dUllezitou pro dalsi fizeni.

Planovani Organizovani Vedeni Kontrola
Definovani vize, cill, Projektovani ovliviiovani, Zpétnd vazba,
strategie, dil¢ich pland organizaéni struktury, motivovani monitorovani aktivit,
a koordinovani ¢innosti stanoveni co je tfeba prlkazc?vam, zjistovani odchylek od
e Y komunikace . , e
udélat, jak to udélat, planovanych cild,

N v Y %

Dosazeni stanovenych cilii organizace

Obr. 2 Manazerské funkce

Kromé uvedenych typickych funkci se lze v literature setkat i sjinym pojetim, napf.

operativnim fizenim, pfikazovanim, motivaci, rozhodovanim, fizenim lidskych zdroja aj.
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1.5 Management jako véda a uméni

Management jako védni obor ma interdisciplinarni charakter. Pfi feseni svych problému
Cerpa jak z véd prirodnich (zejména z matematiky, biologie, Iékarskych disciplin), tak z véd
humanitnich (zejména z psychologie, sociologie, ekonomie, prava) i technickych (zejména z
kybernetiky, vypocetni techniky a informatiky). Tyto poznatky aplikuje a rozviji na podminky
fizeni. Vyuzivani poznatk( je oboustranné - také management poskytuje ostatnim védam

a teoriim cenné poznatky pro jejich rozvoj.

(Drucker, P.F.,1994) v této souvislosti napsal: ,..management musi byt védnim oborem,
organizovanym souborem znalosti, jemuZ je mozZno se ucit a ktery je snad i mozno vyucovat.
Management neni.... védou o nic vice, neZ je védou medicina — v obou pfipadech jde o
praktické obory. Kazdy prakticky obor cerpd z velkého souboru skute¢nych véd. Prdavé tak
jako medicina cerpd z biologie, chemie, fyziky a dalSich pfirodnich véd, management zase
Cerpd z ekonomiky, psychologie, matematiky, politické teorie, historie a filozofie. Stejné jako
medicina je vSak i management zdroveri samostatnym oborem s vlastnimi predpoklady a

zdmeéry a s vlastnimi vykonnostnimi cili a kritérii.”

Management predstavuje usporadany soubor poznatkd podle uréitych hledisek, vétsSinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou navodu pro fizeni a vedeni nebo jsou
stanoveny jako principy a zasady. Management je disciplinou, kterd ma bezprostfedné
slouzit praxi, v niZz obecné teoretické poznatky je tfeba aplikovat tvlréim zpUsobem,
pfiméfené ke konkrétnim podminkdm individudlnich situaci. Management proto musi
objasnovat proces fizeni jako uméni resit jedinecné situace jedinecnym zplGsobem pfitom
vSak na zakladé tvarciho vyuziti znalosti, principt, metod a technik Fizeni. Stalou platnost
ma teze, Ze nic nenahradi samostatné manazerské mysleni a jednani. Proto je Uspéch
v managementu zaloZzen i na uméni jednotlivcli, na jejich manazZerskych kompetencich,

osobnim potencidlu, zkusenostech, vlastnostech a schopnostech.

V managementu lze nalézt jak tviréi pristupy, tak sklon kopirovat manazery, ktefi maji
uspéch. Nicméné fizeni s hlubsi teoretickou prapravou sdili stale SirSi okruh manazerua.
(Drucker, P.F., 2004) k tomu poznamenava: ,,ukazuje se, Ze mnozi ,zkuseni praktici“, plsobici

ve vyznamnych manaZerskych pozicich, jsou v lepsim pfipadé snaZivi amatéri, v horsim
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neschopni sarlatani”. Dnes se v pragmaticky orientované literatuie obvykle sdili tolerantni
nazor, Zze manazerska prace je jak védou, tak uménim. Manazer vyuzivd navody, techniky a

principy, ale pfi jejich uplatnéni jsou neméné dulezité intuice, kreativita, uméni predvidat aj.

Vznik moderniho managementu byl iniciovan prudkym rozvojem podnikdni, a to zejména
v oblasti pramyslu. Rozvijejici se poznatkovd baze managementu vsak postupné zacala
nalézat stale vétsi uplatnéni i mimo oblast svého vzniku. Ukazalo se, Ze zakladni principy,
pfistupy a metody managementu jsou aplikovatelné pro fidici ¢cinnost obecné, bez ohledu na
to, v jaké organizaci probihaji. To Ize dokumentovat UspéSnymi, a v soucasné dobé zcela
standardnimi, aplikacemi managementu do oblasti verejného sektoru, zejména instituci

verejné spravy.
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1.6 Pripadova studie - Otestujte své manaZerské kompetence

1. Jsem schopen vyjadfit svou netrpélivost, pokud nékdo brani inovacim, pokroku, zménam,

novym myslenkam? A N
2. Mdm snahu kontrolovat vée do posledniho detailu? A N
3. Snasim dobre konstruktivni kritiku své prace? A N

4. \Vysvétleni slozitych véci mi déla potiZze a proto radéji pracuji sam

a nedeleguiji? A N
5. Dokazu si vzdy vybrat kvalitni spolupracovniky? A N
6. Vdaham s vyjadrenim nazoru pred lidmi, ktefi maji moc

nebo se kterymi se obtizné vychazi? A N

7. Uvédomuiji si, Ze musim od ostatnich Zadat pInéni Ukold, které nemohu udélat sém?

A N
8. Zda se mi, ze nejlépe vSe udélam ja sam? A N
9. Dokazu své spolupracovniky zapojit tak, Ze pracuji s chuti (nadsené)? A N
10. Nemam rad, kdyzZ porady jsou detailné pfipravené a fizené? A N

Vyhodnoceni:

Efektivni manazZer odpovida na liché otazky ANO a na sudé NE.
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1.7 Pripadova studie - Neefektivni vedouci

Odborné kompetentni $éf bez lidskosti

pfinasi nebezpedli krutosti az brutality.

Lidsky $éf bez odborné kompetentnosti plisobi smésné.
Viyhnéte se obéma extréemuim!

Sieger, Motivace jako tloha fizeni, 1993

Pro manazerskou profesi je mnoho povolanych, ale malo vyvolenych. Nestaci osvojit si
odborné znalosti, dovednosti, praktické postupy, ale UspéSny manazer musi mit i
osobnostni predpoklady, které lze sice usmérnit, nikoli vSak zcela vytvofit. Pfirozené
vlastnosti a talent musi byt rozvijeny manazerskou praxi.

A jaky by naopak nemél byt? Jaci jsou neefektivni vedouci? Vysledky priazkumi
realizovanych v této oblasti uvadéji nasledujici charakteristické rysy:

0 neschopny rozdélit praci, poptipadé prenést ji na jiné,

1 neschopny pfijimat myslenky podfizenych,

7 nepoctivy nebo prolhany, lhal jinym,

0 nepodpofil podfizené,

1 neschopny inteligentniho Usudku nebo rozhodnuti,

7 Casto ménil nazory,

o zcela nepruzny,

7 nemél uctu nebo dlvéru k jinym,

0 egocentrista, zajima se jen sam o sebe,

0 slaby, Zadna sebed(ivéra,

0 neschopny jednat, pasivni,

7 neochotny komunikovat s jinymi,

0 neochotny nebo neschopny poskytnout véasnou konstruktivni pomoc nebo vedeni,

o pfilis kontroloval jiné,

0 péstoval si favority (zvyhodniovani vybranych podtizenych).

Otazky k pripadové studii:
1. Jaky je Vas nazor na neefektivniho vedouciho.

2.V ¢em vidite, dle Vaseho ndzoru, faktory manazerské Uspésnosti.
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SHRNUTI KAPITOLY

Management je systém principl, metod, technik a postup( pouzivanych pfi fizeni organizaci.
Opird se o poznatky (teorie a metody) jinych véd. Manazefi jsou lidé, ktefi odpovidaji za
plnéni Ukoll ze strany dalSich ¢len( organizace. Podle svého postaveni v organizaci se déli na
liniové, stfedni a vrcholové. Manazefi vykonavaji ¢innosti (tzv. manaZerské funkce), mezi
zakladni fadime planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Jiny pohled na vykondavani
manazerskych cdinnosti jsou tzv. manazerské role podle Mintzberga, ktery na zdakladé
rozsahlych vyzkumi definoval interpersondlni, informacni rozhodovaci roli manaZera.
Manazerské kompetence jsou zpusobilosti (ndroky) kladené na manazera, jejichz
napliovdanim dochazi k UspéSnému vykonavani jeho prdce. Zakladem je jeho osobni
potencial, ktery je vymezen jako schopnost vykondvat v budoucnu urcitou praci nebo funkci.
Potencial manazera je pfedpokladem dosaZzeni manaZerskych kompetenci. Pokud pracovnik
ma potirebné vlohy a poZadovanou ¢innost neovldda, lze se ji naucit. AvSak pracovnik,
kterému potenciadl chybi, pozadovanych vysledki nemlzZe dosahnout. Mezi vrozené
predpoklady manaZera lze =zaradit inteligenci, potfebu moci, schopnost empatie,
temperament, komunikativnost, tvofivost, atd. K ziskanym predpokladim patfi zejména
znalosti ziskané studiem, zkuSenosti ziskané praxi, dobra dusevni a psychickda odolnost aj.
Aby manazer mohl rozvijet své znalosti a dovednosti, aby mohl Iépe vykondvat své
manazerské role a organizovat praci svou i druhych, mél by se v prvé fadé soustfedit na
rozvoj svého osobniho potencialu. Ten spolecné se zvladnutim nastrojl a technik organizace
vlastni prace je podminkou pro efektivni plisobeni manazZera na okoli, na jeho nadtizené,

podftizené, spolupracovniky, zakazniky i verejnost.

K zdkladnim kompetencim manaZzera lze zaradit koncepéni (analytické) kompetence,
interpersonalni (socialni, etické), a technické. Dullezitou soucasti kompetenci je emocni
inteligence. Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilli organizace. Tyto Cinnosti se konkretizuji do
raznych oblasti Zivota organizace, jako je strategické tizeni, fizeni kvality, fizeni financi, fizeni
lidskych zdroji aj. Definice a funkce managementu nejsou jednoznacné vymezeny,
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v literature lze nalézt mnoho nazor( a pristupll. Management Ize aplikovat na rlGznych
hierarchickych Urovnich — hovofime o vrcholovém, stfrednim a zakladnim managementu.
Management je disciplinou, ktera ma interdisciplinarni charakter, slouzi praxi a je

charakterizovana jako véda a uméni.
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A

SEZNAM KLICOVYCH SLOV K ZAPAMATOVANI

Management Organizace Drucker
Manazerské funkce Management zmén Manazerské kompetence
Manazer Vedeni
Manazerské role Manazerské cile
«»
KONTROLNI OTAZKY 2.
1. Uvedte na ptikladech pouziti terminu ,management” a ,vedeni lidi“.
2. Jak vysvétlite pojem ,management” a ,manazer”.
3. Zhodnotte definice managementu a zaujméte vlastni stanovisko.
4. Vyjadrete nazor na manazerské kompetence.
5. Jak se méni manazerské dovednosti v zavislosti na fidici Urovni.
6. Popiste funkce, které manazefi vykonavaji.
7. \Vyjadrete nazor na otdzku, zda management je védou ¢i uménim.
8. Simulujte otazky pro urednika verejné spravy a zeptejte se ho, jak se jeho prace lisi od

prace obchodniho manazera. V ¢em vidi Uspésnost svého uradu?

KONTROLNI TEST

1. Ktera zakladni fidici funkce predstavuje zpétnou vazbu v procesu fizeni?

planovani
organizovani
vedeni lidi

o 0o T W

kontrola
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2. Mezi definované role managementu (podle H.Mintzberga) nepatfi:
a. interpersonadlni role
b. informacni role
c. prikazovaci role
d. rozhodovacirole

Spravné feseni: 1d), 2c)
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E

.

[

POZNAMKY
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovdni textu a vypracovadni ukoli této kapitoly

BUDETE UMET ZNALOSTI

e Definovat, popsat podstatu a smysl managementu.

e Odpovédét na otdzku: co manazefti délaji?

e Definovat manazerské role.

e Porozumite vyrazu, ktery je standardni soucasti slovniku personalistt
ykompetence” a ,manazerské kompetence”.

e Otestovat své manazerské kompetence podle vzoru pfipadové studie.

BUDETE SCHOPNI SCHOPNOSTI

e Vysvétlit, Ze management je uméni vyuZivat pfislusné teorie a védecké
discipliny relevantné danym situacim.

e Nalézat odpovédi na otdzky tykajici se aplikace manaZerskych funkci
Vv praxi.

e Rozpoznat charakteristické rysy neefektivnich vedoucich pracovnik.

ZISKATE DOVEDNOSTI

e Odpovédi na to, co je to management, manazZer, jaké jsou cile
manazerl a jejich role pfi fizeni.

e Porozumite profesi manaZera, cinnostem které vykonavaji, tzv.
manazerskym funkcim.

e DokazZete aplikovat ziskané teoretické znalosti v konkrétnich situacich.
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2 VZNIK A VYVOJOVE ETAPY MANAGEMENTU - CAST 1.

Historie je zdznamem lidského pokroku,

zaznamem boje pokroku lidského mySleni,

lidského ducha smérem k znamému &i neznamému cili
Dzavaharlal Néhra

STRUKTURA KAPITOLY

2.1 Klasicka teorie managementu

Védecké primysloveé fizeni
Sprdvni fizeni
Byrokraticky model

2.2 Neoklasicka teorie managementu

2.3 Pripadova studie - Tomas Bata

Budoucnost je ¢asto ndvratem do minulosti, ndvratem k problém0m a situacim, které jiz
existovaly. ,Vymyslet vymyslené” je neefektivni. Kdo chce byt Uspésny, mél by se umét
ohlédnout do minulosti, orientovat se v ni, a tim se pfipravit na budoucnost. Bez nalezitého
pouceni se z minulosti vlastni, ale i jinych, nelze dobfe pfipravit a uskutecnit Uspésnou
budoucnost.

Kofeny managementu sahaji do obdobi prvnich znamek lidské civilizace, do obdobi rozvoje
pisma a staveb pyramid. Prvnimi organizovanymi a fizenymi institucemi byly staty se statni
byrokracii, cirkev a armada. Pfelom 19. a 20. stoleti je meznikem, ktery charakterizuje Usili
souvisejici se vznikem teorie a védy o fizeni.

Teorie managementu pochazeji z po¢atku dvacadtého stoleti. Management, jako specificky
druh prace, se objevuje po druhé svétové vdlce jako tzv. manazerska revoluce. V tomto
obdobi pod pojmem management bylo chapano podnikové tizeni (fizeni podnikovych
¢innosti, podnikové vedeni) u subjektl produkujicich zisk (business management).

Moderni management se vyviji pod tlakem teorie i praxe a jeho myslenkové pohledy se ¢asto
vraceji do minulosti a objevuji se v nové kvalité. Na rozvoji pojeti managementu se podilela

fada teoretik(l a praktik(l a Ize vném zaznamenat nékolik vyvojovych a ndzorovych etap,
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spojenych se jmény predstavitell, ktefi se na nich myslenkové podileli. Klasifikace vyvoje
managementu neni jednotnd, existuje nékolik pfistupl, z nichz nékteré hovofi o $kolach
managementu, jiné o vyvojovych etapach. Dale uvedenda klasifikace zd(razriuje hlavni
predstavitele jednotlivych pfistupll a jejich podstatny myslenkovy ptinos, event. stéZejni

publikované prace.

2.1 Klasicka teorie managementu
Chcete-li byt ispésni,

poucte se z minulosti.

Klasicka teorie managementu predstavuje |. vyvojovou etapu a je historicky spojovana se
zaCatkem 20. stoleti. Jsou zavadény metody védeckého fizeni, uplatiuji se stimuly na vykonu
ve formé ukolovych mezd, dochazi k normovani prace, formuluji se vSseobecné principy
fizeni organizace jako celku, principy idedlniho typu organizace. Tato vyvojova etapa je

spojovana se jmény F. W. Taylora, H. Fayola, a M. Webera. Cleni se do tii hlavnich sméra:

o Védecké primyslové Fizeni.
0 Spravni (administrativni) fizeni.

1 Byrokraticky model.

Védecké prumyslové rizeni

Rozvoj managementu v prvnich desetiletich 20. stoleti se vyznacuje inZenyrskou snahou o
zvySovani efektivnosti vyroby prostrednictvim védeckych metod Fizeni. Skupina americkych
inZenyr zacala studovat lidskou praci s cilem sladit vykonnost lidi s vykonnosti stroj(.
InZenyfri byli pfesvédceni, Ze vSechno jde zafidit jednim nejlepSim zplsobem, k némuz Ize
dospét jednou nejlepsi cestou (one-best-way), kterou je cesta méfeni a vypocta. Za
,védecké” se, podle tehdejSich nazorli, povazovalo predevsim méreni a ukolovani prace, jez
vedly krozsahlé védecké reorganizaci prace, pracovist a pracovnich postupd. Cilem

védeckého fizeni bylo sladit vykon ¢lovéka s vykonem stroje.
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Za zakladatele védeckého fizeni je povaZovan Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Na

zakladé svych praktickych zkuSenosti formuloval navrhy na zdokonaleni organizace prace.

Taylor zd(irazfoval, Ze fizeni se musi stat védou. Taylorova slavna prace nazvana Principles

of Scientific Management (Zaklady védeckého managementu ) byla publikovana v roce

1911. Taylorovy principy:

7 Nahradit empirii védou, tj. organizovanymi znalostmi.

0 Misto nesouladu dosdhnout harmonie ve skupinové ¢innosti.
0 Misto chaotického individualismu dosahnout spoluprace lidi.
1 Misto omezovani vystupu pracovat pro jejich maximalizaci.

1 Zabezpedit rozvoj vSech pracujicich pro dosazeni plného vyuziti jejich schopnosti a

pro dosazeni maximalni prosperity spole¢nosti.

Na zakladé téchto predstav Taylor formuloval svoji racionaliza¢ni soustavu zvySovani

produktivity prace v nasledujicich zasadach:

a)

b)

d)

Pridélovani velkého denniho tkolu - v duchu filozofie ,poctivd denni prdace”. Kazdy

pracovnik by mél dostavat jasné vymezeny obtizny ukol.

Vysoka odména za vysoky vykon - ,poctivd denni mzda” - promyslena mzdova pravidla
zalozend na méfeni pracovnich vykonl (zavadéni ukolovych sazeb). Pravidla
odmeénovani podle produktivity méla vytvaret u pracovnikd pocit jistoty a stimulovat je

k vysoké vykonnosti.

Normalizovani podminek - pro nalezeni nejlepsiho zplsobu, jak vykondvat jakoukoliv

praci, byly pouzivany ¢asové a pohybové studie, standardizace pracovnich nastrojt.
Prodélek v pripadé nesplnéného ukolu - nevykona-li pracovnik pridéleny ukol, budou vici
nému uplatnény sankce.

Plynulost vyrobnich procesu se zabezpecovala novym rozdélenim prdace v fidicim systému

dilny na podkladé specializace a jmenovani péti, pozdéji osmi funkcnich mistrQ a

vyClenéni planovani vyroby v samostatnou funkci.

Od pracovnika se neocekdval samostatny vykon, ale plnéni ukolu. Uréovani ukolu mélo byt

vyluénym pravem zaméstnavatele (a jeho ,,mysliciho” oddéleni). Taylor vychazel z teze o tzv.
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ekonomickém clovéku (homo economicus), jenZ je motivovan k praci vyluéné hmotnymi
vyhodami a jako ,izolovany jedinec” je za né ochoten podfizovat se pfisné
standardizovanému reZzimu prace.

Taylorovy principy kladou ddraz na méfeni (normovani) ¢asu pro provadéni pracovnich
operaci, zvyseni produktivity pomoci pohybovych studii, odménovani (ukolova mzda
zaloZzena na vykonovych normach). Taylor vymezil planovani jako samostatnou funkci fizeni.
Vytvofil a uplatnil funkéni systém fizeni oproti liniovému zavedenim specializace v podobé
tzv. funkcnich mistr. Kazdy z nadfizenych osmi funkénich mistrd daval délnikovi ptikazy
v oblasti své specializace. Taylor doporucuje sladit vhodné postupy s organizaci prace,
spravnym rozdélenim prace délnikti a zodpovédnosti vedoucich pracovnikl. Diraz klade na

zvysovani kvalifikace pracovnik(l planovitym Skolenim.

Zacatky védeckého fizeni (,scientific management”) byvaji spojovany nejen se jménem F. W.
Taylora, ale dalSich priakopnik(, jako napf. H. L. Gantta, F. B. Gilbertha, L. M. Gilbrethové, H.
Forda, T. Bati a dalSich.

,K tomu, abychom spolupracovali,

se nemusime milovat”
Henry Ford 1.

Henry Ford (1863-1946) patfil k praktickym realizatordm myslenek védeckého fizeni.
Obohatil teorii klasického managementu o poznatky ze zavedeni hromadné vyroby a
standardizovanych vyrobk(. Fordka model T, znamy jako ,,Plechova Liza“, se vyrabél do roku

1927 jako jediny vyrobek.

Henry L. Gantt (1861-1919), Frank B. Gilbreth (1868-1924), Lilian M. Gilbreth (1878-1972),
patfi mezi dalSi priakopniky védeckého fizeni. H.L.Gantt studoval metody vybéru
pracovniku, vyvoj stimulujicich prémiovych systém, zddraznoval ,, harmonickou spoluprdci“
mezi managementem a pracovniky, poukazoval na nutnost vzdélavani manazerd a vyznam
fizeni lidi. Je autorem Ganttova diagramu a dalSich grafickych metod, které vyvinul pro

potreby planovani a lep$i moZnost manazZerské kontroly.

F. Gilbreth je znam predevsim casovymi a pohybovymi studiemi. L. Gilbreth, primyslova
psycholozka, zaméfila svoji pozornost na lidské aspekty prace a na pozndni osobnosti

a potieb pracovnikd.
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Alfred P. Sloan (1876-1966) byl vrcholovym manazerem podnik(l General Motors. Porazil
Forda prdvé opacnym pfistupem: ne jeden model, ale ,viz pro kaZdou kapsu”. Zavedl
organizacni formu divizi, zabyval se i organizacnim usporadanim vrcholového managementu

a jeho odpovédnosti za strategické fizeni.

Kromé uvedenych predstavitell sméru védeckého primyslového fizeni existovala fada

dalsich autoru, jejichz myslenky a praxe ovliviiovaly myslenky a zavéry F. W.Taylora.

Mnozi autofi sou¢asného managementu vychdazeji z pfistupld tohoto vyvojového obdobi,
které je zdrojem inspirace pfi FeSeni otazek racionalnich postupti planovani a odménovani,
spoluprace pracovnikii a maximalizace vykond. ,Ekonomicky”“ pfistup k clovéku v
pracovnim prostredi je vSak znaénym zjednodusenim, a proto predstavitelé ndsledujicich

smérud vyvoje managementu pfisli s heslem: ,,Zapomnéli jsme na ¢lovéka”.

Velky zajem o védecké fizeni a jeho myslenky nasly svij ohlas, stoupence i nasledniky mezi
odborniky v CR. Do Prahy byli zvani predni pfedstavitelé védeckého Fizeni s cilem prednaset
nejnovéjsi poznatky. Usili o vyménu poznatkd vyustilo v r. 1920 ve zFizeni samostatného
védeckého dUdstavu pro otazky moderniho Fizeni ,Masarykovy Akademie prdce” a
v uspofadani |. Mezinarodniho kongresu védeckého fizeni PIMCO (Prague International
Management Congress) pod zastitou T. G. Masaryka a amerického statniho tajemnika a
pozdéjsiho prezidenta H. Hoovera v Praze v ¢ervenci r. 1924,

Zacatky védeckého fFizeni v CR jsou spojovany s nasimi prvnimi velkopodnikateli. Zajimavé
jsou zvlasté metody fizeni a vedeni lidi z obdobi vzniku a rozvoje Batovych zavodd,

zaloZzenych v r. 1894 ve Zliné.

Nas zakaznik - nas pan

Tomas Bata

Podnikatel Tomas Bata (1876-1932) mél mimoradny vyznam pro vznik a rozsifeni myslenek
védeckého fizeni v CR. Uspéiné aplikoval principy védeckého fizeni podle zésad taylorismu.
Vzorem mu byl i H. Ford svym rozpracovanim poznatkd o hromadné produkci a tlakem na
snizovani ¢asu a naklad(. Batovy metody fizeni, zvl. metody personalni a socialni prace, jsou

inspirativni, je uzite¢né je znat a studovat.
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Personadlni a socialni prace firmy Bata byla zaloZena na principech personalni politiky, které

mohou byt i dnes podnétné:

O

atmosféra aktivni spoluprace

Tomas Bata povazoval vsechny pracovniky za spolupracovniky. ZdUrazrioval princip
partnerstvi na zakladé spole¢nych zajma a spoleéného souhlasu. Slo mu o vytvoreni
vztahu vzajemné spoluprace pfi plnéni spole¢ného ukolu (co nejlépe slouZit odbératelim
vyrobk(l nebo uzivatelim sluzeb). Firma od svych spolupracovniki vyZzadovala vérnost,
odpovédnost, vykonnost, presnost v praci i Case, zlepSovani osobnich schopnosti,
rozmnozovani osobniho majetku.

Zavod svym spolupracovnikiim ddval divéru, dokonalé pracovni nastroje, zdravé pracovni
prostiedi, moznost relativné vysokého vydélku, pfilezitost k profesnimu postupu, moznost
nabyti majetku. Pojem spolupracovnik byl vdalsim wvyvoji rozSifen na pojem

spolupodnikatel.

nova orientace ve védomi a jednani lidi

Mimoradna pozornost byla vénovdna vytvareni védomi vzdjemné spoluprace s podnikem,
ztotoznéni se scili firmy, apelace na spolupracovniky s cilem iniciativné zlepsSovat
podminky své prace, hdjit ¢est a kvalitu své prace nejen na pracovisti, ale i na verejnosti.
Firma pozitivné ovliviiovala i styl Zivota Batovych spolupracovnikll. ,KaZdy z nds jest
povinen byt Cisty, zdravy a bohaty,” hlasal Bata. Byl si dobre védom, Ze Uspésnost firmy je
zavisla na schopnosti managementu vytvorit kulturu, kterd je schopna prakticky aplikovat
heslo: ,Vse je mozné, kdyz chces a umis“!

aktivita a soutéZivost pracovniki

Dulezitym kritériem pfi prijimani pracovnikl byla schopnost, pracovitost a ctiZzadost
postupovat na ndrocnéjsi prace a na vyssi funkce. Do fidicich funkci nebyli zasadné
pfijimani lidé z jinych firem, museli se do nich propracovat vlastni pracovnici poctivou
praci, vzdélavanim, osobnostnimi vlastnostmi a schopnosti vést druhé. PovaZovalo se za
ucelné, aby absolventi stfednich a vysokych Skol, pfijati k firmé, prosli vyrobni praxi, aby
poznali, o ¢em v budoucnosti budou jednat a rozhodovat. Od pracovnik(i se pozadovalo
trvale se udrzovat v dobré fyzické i psychické kondici, vzdélavat se, zlepSovat svou préci, a
tim své postaveni. Lidé, ktefi nevyhovovali témto kritériim, neméli Sanci na pfijeti nebo

setrvani v podniku.
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o motivace, stimulace
Bata ocenoval u spolupracovnikli cilevédomost, pevnou vili a tvorivost, vyZzadoval
vykonnost. Vychazel z poznatku, Ze ¢lovék ma schopnost jednat cilevédomé, uskutecriovat
cile, které si predsevzal jak v materiadlni vyrobé, tak i v ¢innostech dusevnich. Umél sobé a
spolupracovniklim klast velmi ctizadostivé cile a usilovat o to, aby jejich uskutecnovani
prijali i pracovnici za své vlastni. Nikoliv ,0buji cely svét levnou obuvi“, ale ,,Obujeme cely
svét levnou obuvi“, V tvorivosti vidél Bata hybnou silu pokroku a rozvoje podniku. Sdm byl
plny tvlrcéich ndpadd vlastnich. Zarovent dovedl velmi pohotové a tvlréim zplsobem
aplikovat podnéty ziskané z jinych obor( i podnéty svych spolupracovnikll. Vyjadioval jim

podporu vnéjsimi pobidkami (stimuly), naptiklad pochvalou, mzdou a platem, vychovou.

~ uspokojovani potieb, zajmu, tuzeb
Bata si byl védom, Ze nejvyznamnéjsi roli v aktivité lidi hraje touha ziskat prostfedky a
podminky k uspokojovani vlastnich potfeb (materidlnich, spole¢enskych i ryze osobnich),
svych zajmu, ideall a tuzeb. Vytvarel k tomu podminky tim, Ze lidem poskytoval préci,
v porovnani s jinymi firmami pomérné vyssi mzdu (dvoj- aZ trojndsobnou) a podnécoval

ke zvySovani kvalifikace vytvarenim vlastniho systému vzdélavani).

. kazdy odpovida za svij osobni rozvoj
U firmy Bata platila zdsada, Ze kazdy je strGjcem svého osudu. Pfi nelspéchu nelze
obvinovat jiného nebo hledat vnéjsi okolnosti, nybrz zamyslet se nad sebou a nalézt silu a
vuli zacit znovu. Bata plné docerioval vyznam pracovni sily zainteresované na rozvoji
vyroby nejen dosahovanim vyssich vykond, ale i kvality, uspory a lepSiho vyuzivani
surovin, polotovar(l, energie atd. Zavedl ekonomické stimulace - Ucast délnikd na zisku,

zainteresovanost na snizovani nakladd, vyuzivani strojniho zafizeni apod.

T. Bata vyuZival vSech poznatkl, které byly ve své dobé nejlepsi. ,, Uit se od nejlepsSich a
kopirovat je neni ani nové, ani hanba, ale je tfeba pfitom respektovat podminky redlného
¢asu a redlného podniku.“(Bata, T.,1990). Ve vyrobé navazoval na Fordovy metody
hromadné vyroby, aplikoval metody decentralizace A. Sloana ml. (divizni usporadani) a

predevsim uplatfioval vlastni personalni strategii.
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Spravni rizeni
Teorie spravniho (administrativniho) fizeni se zacala formovat za¢atkem 20. stoleti. Jejim
hlavnim pfinosem rozvoj teorie fizeni je to, Ze se orientuje na fizeni podniku jako celku a
fidici cCinnosti podniku vyclefuje jako samostatny predmét zkoumani. Vyznamnym
predstavitelem tohoto sméru je Francouz Henri Fayol (1841-1925), ktery byl za svého Zivota
méné znamy nez Taylor. Na rozdil od Taylora soustfedil Fayol pozornost na Fizeni firmy jako
celku a zformulovani jeho vseobecnych principl. Opiral se o vlastni, dlouholeté zkusenosti,

ziskané pfi fizeni firmy.
Podle Fayola spravni (fidici) funkce podniku obsahuje:

1. Predvidani - zkoumani budoucnosti a sestavovani plant pro jednotlivé funkce
(Cinnosti) podniku.

2. Organizovani — vytvoreni hmotného a spolecenského organismu podniku, tj.
opatfit podnik surovinami, stroji, kapitalem, pracovniky a vytvofit podminky pro
vykonavani planovanych ¢innosti.

3. Prikazovani - jako pfridélovani uUkold a instrukci podfizenym pracovnikim
(udrzovani pracovnik( v ¢innosti).

4. Koordinovani — uvadéni cill podniku do souladu s veskerym usilim a jednanim, tj.
slad'ovani ¢innosti pracovnikd.

5. Kontrolovani — dohliZet, aby se vSe délo podle pfikazu.

Zaklad Fayolovy teorie predstavuje 14 obecnych principl (zdsad) fizeni, které jsou chapany
jako navod pro tidici pracovniky. Rozpracoval zasady fizeni do obecné podoby tak, aby byly
pouzitelné i pro vefejnou spravu — stat.

Mezi principy zaradil:

1 Délbu prace — umoznuje specializaci a tim i zvySeni vykon.

0 Autoritu — ptikazovani, moc pfimét k poslusnosti; autorita vyplyva jednak z povéreni,
vykonu funkce a také z inteligence, znalosti, zkusenosti, mravnich hodnot, schopnosti
pfikazovat (osobni autorita).

0 Kazen — podkladem pro zavedeni a udrZeni kdzné je ujednani mezi podnikem a
zaméstnanci.

0 Jednotné prikazovani.
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0 Jednotné fizeni — pracovnik musi dostavat prikazy pouze od jednoho vedouciho
(rozdil proti Taylorovi).

7 Podfizeni zajmu jednotlivce celku.

7 Plat zaméstnancl — md podporovat iniciativu, ale nepfesahovat iUnosnou miru.

7 Pomeér centralizace a decentralizace ma byt optimalni; zavisi na kvalifikaci Fidicich
pracovniku.

0 Stupnici hodnot (instan¢ni postup) — komunikace ma probihat ve vertikdlnim sméru,
vzdy po pfislusnych stupnich fizeni, tim je zajisténa jednota prikazovani.

0 Poradek — hmotny ,urcité misto pro kaZdou véc a kaidd véc na svém misté".
spolecensky — ,urcité misto pro kaZzdého, a kaZzdy na svém misté”.

o Slusnost — spojeni laskavosti a spravedlnosti, pfiCemz se nevyluc€uje pfisnost.

o Stalost zaméstnancl — upfednostriuje stalé vedouci, byt s primérnymi schopnostmi
pred vynikajicimi, ktefi ¢asto méni zaméstnani.

o Iniciativa — svoboda pro navrhovani a realizaci — dllezita pro sestavovani a realizaci
planu.

o Jednota persondlu — soulad mezi zaméstnanci je silou, ktera zajistuje efektivnost

¢innosti podniku.

Fayol si byl védom, Ze se nejednda o jednoznaéné navody, ale obecna, praxi ovérena
doporuceni pro samostatné manazerské jednani. Zdlraznoval, Ze fizeni je tfeba stale
zlepsSovat, vyuZivat k tomu praktické i védecké poznatky. Je autorem myslenky stabd, tzv.

liniové-stabni organizadni struktura, ktera je uplatfiovana dodnes.

Spravni (administrativni) fizeni je smérem, jehoZz predstavitelé soubéiné s otazkami
organizace prace zacinaji zkoumat obecnéjSi principy fizeni, koncept celistvého fizeni.
Od technologickych pfristupl prechazeji k pfistuplm organizaéné spravnim s dlrazem
na Ulohu vedoucich pracovnikd a organizaci ftidiciho procesu. Poprvé se objevuje
strukturalizace fidicich ¢innosti v podobé tzv. manazerskych funkci. V cele tohoto sméru
stoji francouzsky pramysinik pravé Henri Fayol. Myslenky sméru spravniho fizeni se staly
teoretickym a praktickym vychodiskem pro modifikované koncepty manazerskych funkci.

Stdlou platnost maji rovnéz myslenky celistvého, vyvazieného fizeni organizace.
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Byrokraticky model

Ridici &innosti byly zfizeny proto,

aby Ukoly stanovené zakonodarcem a nadrizenymi

byly vdemi podfizenymi plnény podle jejich nejlepSiho védomi a svédomi
M. Weber

Byrokraticky model (byrokratickd organizace fizeni) klade dliraz na pevnou hierarchickou linii

moci, jednoznacné fizeni a Urednicky poradek. Tvircem byrokratického modelu organizace

byl némecky sociolog Max Weber (1864 — 1920). Vypracoval zaklady ,dokonalého typu

organizace”, ktery nazval byrokratickym modelem. Byrokracii nechapal v dneSnim slova

smyslu (jako zbytecné papirové Uradovani), ale jako soubor principti, jako systém fungujici

na zakladé pevnych norem, pravidel a povinnosti. Tyto principy vedou k vytvareni idedlnich

typl organizace, kde centrdlni misto zaujima spravni S$tdb, dohliZejici nad striktnim

dodrZzovanim povinnosti v pevné uredni hierarchii. Byrokraticky model Maxe Webera

vychazel z predstavy, Ze v ,,dokonalé organizaci” musi byt respektovany nasledujici principy:

Jasnd délba prace, tj. kazda funkce musi byt obsazena specialistou na danou

problematiku, kazdy vi, co spadd do jeho oblasti a za co odpovida.

Smérnice, pravidla, normy, které popisuji veskeré Cinnosti a Ukoly a zajistuji jejich

jednotné a profesionalni provadéni.

Pfesné definovana hierarchie prav a povinnosti, tzn., Ze existuje jasna pyramida
fidicich funkci, ve které kazdy fidici pracovnik ma jasné vymezenou odpovédnost.

Nadfrizeni musi mit moc, autoritu.

Socialni distance, tzn., Ze nadfizeny musi mit odstup vicéi podrizenym. Byrokraticky

vedouci fidi formalné, neosobné, bez zaujatosti, nestranné.

Odbornost a loajalita — pracovni postup je zaloZzen na vykonu a sluzebnim stafi. Od
zaméstnancl se ocekava vysoky stupen loajality (chranéni dobré povésti, nepfijeti

konkurenéni nabidky apod.).

Zaméstnani na zakladé smlouvy — byrokraticky model nepredpoklada spolulcast

zaméstnancl na spravé nebo vlastnictvi firmy.
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Predstaveny smér klade ddraz na pevnou administrativni organizaci sjasné vymezenou
pravomoci a odpovédnosti. Byrokratické fizeni vtomto pojeti vSak neznamend nelmérné
rozvinutou administrativu, nepriihledné informacni toky ¢i neimérny pocet organizacnich
prvk. Naopak toto pojeti zdlraznuje ,pravidla hry” fungujici na zakladé pevnych norem,
pravidel a jasnych povinnosti. Zakladem komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi je
pisemny kontakt ve formé dopist, formuldrd, pfipominek ke spisim, zdznamU aj. Spory
rozhoduje vyssi instance, které jsou pridéleny vyssi kompetence. Dlraz je kladen na
disciplinovanost vedoucich i podfizenych, fidici i fizend cinnost podléhd pravidelnym

kontrolam.

Dasledny byrokraticky typ organizace zabezpecluje vysokou efektivnost cinnosti, vysoky
stupen discipliny, spolehlivost, stabilitu a presnost. Kazdd odchylka od formalni struktury

zmensuje podle Webera efektivnost fizeni.

Empirické vyzkumy ukazaly, Ze byrokracie vtomto pojeti nemuUze byt absolutni, vyznamnou
roli maji neformalni vztahy, socidlni kontakty, které pfispivaji k efektivnosti fizeni. ZpUsob
fizeni, zaloZzeny na hierarchii je téZzkopadny, nepruzny, narocny na pocetny fidici aparat.
Pfredpoklddd narocné komunikacni vazby, neposkytuje prostor pro tvofivost, vlastni
iniciativu. Pres nékterd negativa byrokratického modelu se mnohé principy uplatruji dodnes,
zejména ve verejné sprave.

Napf. Weber definoval principy byrokratické organizace, jez jsou vychodiskem i pro dnesni
pojeti vnitfnich predpistd organizace - organizacnich fadl a norem (napf. pfesné definovani
prav a povinnosti kazdého pracovnika, soustava pravidel popisujicich fungovani organizace,
kterou tvofi normy, popisy cinnosti ainstrukce jak pracovat). Aktudlni je i princip
administrativni organizace s povinnosti vedouciho pracovnika vytvaret podminky poradku,
stability fungovani byrokratické organizace s cilem zajistovat jeji efektivnost.

Nazory byrokratického modelu organizace vytvareji stabilni prostfedi pro fungovani
organizace, zarazeni kazdého c¢lanku i jednotlivce je jednoznacné déno, jsou vytvoreny
stimuly pro jeho raciondlni chovani. Dliraz je kladen na disciplinu, na respektovani autority
vedouciho. Od vykonnych pracovnikl se neocekava iniciativa, pouze kazen pfi plnéni
pracovnich ukoll. Tyto principy byly vyuZivany v podnikatelském prostiedi i ve verejném

sektoru.
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Uvedené klasické sméry rozvoje managementu nejsou pouhym historickym vyctem i
ohlédnutim, ale zakladem, kofenem, z néhoZ vyrlstaji nové poznatky soucasnych
manazerskych pristupl. Kazdy ze smér( prinesl specifické poznani do teorie i praxe fizeni.
Nékteré pristupy uvedenych predstaviteld jsou kompatibilni, jiné diskusni, dokonce i sami
autofi v prlibéhu c¢asu svoje nazory ménili. Nicméné nespornym faktem zUstavd, Zze soucasny
management vyrusta z poznatk(, které zakladatelé klasického sméru rozvoje fizeni uvadéli

do praxe v prvni poloviné dvacatého stoleti.

2.2 Neoklasicka teorie managementu
Zapomnéli jsme na clovéka!

Ve 20. letech vznikda novy smér — Skola mezilidskych vztahd. Soustfeduje pozornost na
¢lovéka, zkoumaiji se psychologicko-socialni aspekty, zkouma se vliv socidlnich podminek na
produktivitu prace. Prvni vysledky experimentalniho zkoumani ukazuji, Ze rozhoduijici vliv na
rast produktivity prace nemaji hmotné, ale predevsim socidlni a psychologické faktory.
Predstavitelé Skoly mezilidskych vztahU se zabyvaji empirickymi vyzkumy, v jejichZz zavérech
prokazuji, Ze na vykonnost lidi, rlst produktivity pradce maji rozhodujici vliv faktory

psychologické a socialni. Z téchto vyzkumnych poznatk( nasledné uvadéji radu doporuceni

pro tvorbu metod vedeni lidi, motivaci, komunikaci. Zaroven se vyviji védecky pfistup ke
zkoumani lidského chovani — behaviorismus, ktery dodnes zaujima vyznacné postaveni. Jeho
zakladem je vyzkum ve védnich oborech, psychologie, sociologie, antropologie pro poznani

lidského chovani.

Spole¢nym rysem pfistupu je hledani postaveni a ulohy ¢lovéka v organizaci. Tento pohled se
liSi od inZzenyrského pojeti taylorismu, tj. ,¢lovéka ekonomicky se chovajiciho”, k jehoz
motivovani slouzi vykonova norma a ukolova mzda.

Smeér lidské vztahy byva spojovan se jmény hlavnich predstavitell této vyvojové etapy jako je
napf. Elton Mayo, Walter Dill Scott, Hugo Miinsterberg, M. P. Folletova, W. J. Dickson, A.

Maslow, D. Mc. Gregor, B. F. Skinner, Dale Carnegie.

Elton Mayo (1880-1949) a jeho spolupracovnici se stali zndmymi svymi studiemi vlivu
socidlnich postoji a vzajemnych vztahQ socidlnich skupin na wvykonnost. Proslulym

experimentem v hawthornskych zdvodech Western Electric zjistili, Ze zmény pracovnich
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podminek, napf. osvétleni, doby odpocinku, zkracovani pracovni doby, stimulac¢ni mzdové
systémy, nevedou vidy ke zméndm ve vykonnosti. Naopak dosli k poznani, Ze rozhodujicim
Cinitelem rdstu produktivity prace nejsou materialni, ale psychologické a socialni faktory,
jako uspokojivy vzajemny vztah mezi ¢leny skupiny (pocit soundlezitosti), soutézivost, smysl
a nadseni pro nové, spokojenost s praci, plsobeni ,socidlni kontroly”, neformalni autorita

vedouciho.

Za efektivni povaZzuji takovy zpusob fizeni, ktery chape lidské chovani, zejména pak
skupinové a vhodnymi metodami vedeni podporuje pozitivni mezilidské vztahy na
pracovisti. E. Mayo vystoupil s kritikou koncepce védeckého priimyslového fizeni. Zatimco
védecké tizeni kladlo hlavni ddraz na hmotnou motivaci, Mayo poloZil hlavni dlraz na
nehmotné stimuly. Nikoli ,komandovdni“ pracovnika, ale jednani s nim, nikoli jeho
»izolovdni“ od procesu planovani a ukolovani, ale jeho participace, nikoli jeho oddélovani od

skupiny, ale jednani s nim v rdmci skupiny atd. predstavuiji ,lidské vztahy” (Human relations)

Hugo Miinsterberg (1912) aplikoval psychologii v prlimyslu, je oznacovan jako ,otec
primyslové psychologie”. Jeho cilem bylo najit metody pro vyhledavani, vybér a rozmisténi
pracovniku, jaké psychologické podminky pfispivaji k uspokojeni z vykondvané prace a jakym

zpUsobem ovliviiuje profese rozvoj pracovnika.

Dale Carnegie (1888-1955) prichazi s praktickymi doporucenimi ,jak ziskdvat pratele
a plsobit na lidi“. Stejnojmenna publikace pfinasi fadu doporuceni pro komunikaci, jak se
zalibit lidem, jak presvédcit druhé. Carnegie zalozil své bohatstvi nejen na publikaci, ktera se
stala bestsellerem, ale stal se prikopnikem v zakladani vycvikovych kurzd k interpersonalni

komunikaci.

Spole¢nym jmenovatelem v pristupu predstaviteld sméru lidskych vztah( jsou vyzkumy
podloZzené ndzory, Ze sama prace, zlepSovani pracovnich podminek vyrobniho procesu i
fyzické potreby lidi maji obvykle mensi vliv na vykonnost nez socialni a psychologické faktory.
Protiargumentem principl sméru lidskych vztahU jsou nazory o precenovani socialné

psychologickych otazek a nedocernovani vécné, odborné problematiky fizenych procesu.
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2.3 Pripadova studie - Tomas Bata

Budovy — to jsou hromady cihel a betonu.
Stroje — to je spousta Zeleza a ocele.
Zivot tomu davaji teprve lidé.
T. Bata
Rizeni zavodu (zpracovano podle Bata, T.1990, s.63.)

»Na fizeni zdvodu jest zucastnéna velikd vétsina lidi v ném zaméstnanych. V Cele kazdého
malého oddéleni je muz — vedouci oddéleni, jehoZ postaveni a zplsob prdce jsou do jisté miry
podobny prdci ndjemce, podnikatele, ktery pracuje pronajatymi kapitdly (dilnou, stroji,
energii, vyrobnimi pomdickami atd.) na vyrobku systémem zuslechtovaciho Fizeni. O zisk
zdvodu. Vzdjemny pomér a spoluprdci jednotlivych oddéleni a dilen upravuji vzdjemné
obchodni smlouvy. Pfi zaddvdni a pfeddvdni praci pocinaji si tato oddéleni jako cizi podniky
(oferty s rozpoctem, stanoveni dodaci Ihuty, atd.) Kontrolu téchto smluv provddi jednak
kalkulacni oddéleni, jednak reditelna zdvodi. (Pfipadné nedorozuméni se vyridi arbitrdzi

nestrannych rozhodcich).

Vzdjemnd vyména opracovanych polotovart, tak i hotovych vyrobk( se déje formou

svérdzného obchodu-prodeje.

Kontrolu polotovar( i vyrobk( provadeéji kontrolofi primo v oddélenich, kteri nejsou ani

sluZzebné, ani platové podrizeni a zavisli na vedoucich vyroby, aby rozhodovali nestranné.

Veskera prace se provddi planovité podle pldnu vypracovaného presné na rok dopredu —
priblizné na vice let dopredu. Tento celkovy pldan pozistdva vlastné z velikého mnoZstvi pland,
predpokladi prdce jednotlivych oddéleni. Je rozdélen na denni pldny, tj. na mnoZstvi prdce,
kterad se kond v jednom kalendarnim dnu, v osmi pracovnich hodindch. Souhra vsech oddéleni

jest ovSem nezbytnym predpokladem provedeni tohoto denniho pracovniho planu.”

Diskuse k pripadové studii v ramci soustiedéni:
1. Které Taylorovy zasady uplatnil Bata ve svych zavodech.
2. Vyjadrete nazor na moznost vyuziti nékterych komponent Batova systému fizeni

v sou¢asném managementu.
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SHRNUTI KAPITOLY

Studium historie managementu pomduZe pochopit soucasnou teorii a praxi. Soucasné
koncepce managementu jsou vysledkem plynulého vyvoje, zkouseni, modifikovani,
ovérovani, apod. Védecké Fizeni nabidlo mozZnost rlstu produktivity. Realizace princip(
managementu posunula management od neprofesionalniho pfistupu k seridézni védecké
discipliné. Za zakladatele védeckého fizeni je povaiovan Frederick Winslow Taylor.
V podminkach ceského priamyslu Uspésné aplikoval principy védeckého fizeni podle zasad
Ltaylorismu“ Tomas Bata. H. Fayol byl prvni, kdo definoval management jako univerzalni
soubor funkci — predvidani, organizovani, ptikazovani, koordinovani a kontrolovani. Je
hlavnim predstavitelem spravniho fizeni. Vychazel z myslenky, Ze management je ¢innost
vlastni vSem lidskym aktivitdm a definoval 14 principa, které by mély byt osvojeny, napft.
délba prace, autorita, disciplina, jednotnost pfikazli, spravedinost aj. Max Weber definoval
tzv. byrokraticky model, tj. byrokracii jako idealni formu organizace. Vyzkumy Hawthorne
vedly k novému durazu na lidsky faktor pro fungovani organizaci a poskytly novy pohled na
skupinové normy a chovani lidi. Ve 20. letech tak vznikd novy smér — Skola mezilidskych
vztaht. Elton Mayo byl vyznamnych predstavitelem této vyvojové etapy. Dosel k poznani,
Ze rozhodujicim cinitelem rlstu produktivity prace nejsou materidlni, ale psychologické a
socialni faktory. H. Munsterberg pUsobil na poli pramyslové psychologie, Navrhoval pro
vybér pracovnikl pouZivani psychologickych testll, koncepce pro skoleni pracovnik( a studie
chovani pro jejich motivaci. M.P.Follett byla jednou z prvnich, kdo rozpoznali, Ze organizace
by mély byt vnimany zhlediska chovani jednotlivell a skupin Navrhovala postupy
orientované na lidi s cilem analyzovat organizace z pohledu skupinového i individualniho
chovani. Ch. Barnard chapal organizaci jako sociadlni systém, vyZzadujici spolupraci. Byl
presvédcen, Ze prdce manazer( spociva v komunikaci a stimulovani pracovnikd k vysSimu

usili.

45
OPPA-VSRR



MANAGEMENT 2 Vznik a vyvojové etapy managementu — ¢ast I.

A

SEZNAM KLICOVYCH SLOV K ZAPAMATOVANI

Védecké pramyslové fizeni Spravni fizeni Byrokraticky model
Neoklasickd teorie managementu F. Taylor T.Bata
H. Fayol M. Weber E. Mayo

Principy managementu

KONTROLNi OTAZKY

1. PopiSte sméry klasické teorie managementu.

2.Uvedte hlavni Taylorovy principy pro fizeni dilen.

3. Na ¢em zaloZil Bata personalni a socialni politiku.

4. Jaké jsou predstavy M. Webera o ,,dokonalé organizaci“.
5. Zhodnotte Fayolovy obecné principy manazerské prace.

Co nového prinasi neoklasickd teorie managementu ve srovnani s pfinosem Taylora.

KONTROLNI TEST

1. Za zakladatele védeckého managementu je povaZovan:

a. F. W. Taylor
b. P. F. Drucker
c. H. Fayol

d. M. Weber
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2. Jaky byl ptinos Fayola pro rozvoj managementu:
a. vymezil funkce fizeni podniku jako celku
b. vypracoval koncepci fizeni podniku na bazi lidskych vztah(.
c. soustiedil pozornost na fizeni podniku na nejnizsi arovni (dilny).
d. definoval manazerské role

Spravné feseni: 1a), 2a)
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E
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovani textu a vypracovani tkola této kapitoly

BUDETE UMET ZNALOSTI

e Popsat a charakterizovat klasickou a neoklasickou teorii managementu.
e Klasifikovat jednotlivé vyvojové etapy a jejich predstavitele.

BUDETE SCHOPNI SCHOPNOSTI

e Kriticky analyzovat a zhodnotit pfistupy a pfinosy predstavitel( klasické
teorie managementu.

e Nalézat odpovédi na otdzky tykajici se praktického pfinosu pfistupu,
myslenek a princip( klasické a neoklasické teorie Fizeni pro sou¢asnou
praxi managementu.

ZISKATE DOVEDNOSTI

e Odpovédi na otazku historického vyznamu managementu pro
soucasnou teorii a praxi managementu.
e Nazor na soustavu Batova systému fizeni.
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3 VZNIK A VYVOJOVE ETAPY MANAGEMENTU - CAST II.

STRUKTURA KAPITOLY

3.1 Moderni teorie managementu

Procesni pristupy

Systémové pristupy

Kvantitativni — matematické pristupy

3.2 Pragmaticky (empiricky) pfistup k managementu

Dokonalost v managementu

3.3 Pripadova studie - ManazZer 20. stoleti

Diskuse k pripadové studii

3.1 Moderni teorie managementu
Po druhé svétové valce je teorie managementu obohacovédna o poznatky exaktnich véd —

zejména kybernetiky, teorie systému, operacni analyzy, matematickych metod,
modelovani, aj. Vznika tzv. moderni teorie managementu, kterd je rozdélena do tii hlavnich

myslenkovych smér(:
0 procesni pristupy,

0 systémové pristupy,

o kvantitativni-matematické pristupy.

Procesni pristupy

Predstavitelé procesnich pfistupl kladou dlraz na klasifikaci manazerskych procesli pro
univerzalné platné podminky a na systematické tridéni rady manazerskych aktivit. Procesni
pristupy vychdzeji zejména z Fayolova spravniho fizeni a Weberovy byrokratické organizace
fizeni. Spoleénym rysem téchto pristupl je zavér, Ze vlastni aktivity manazer( lIze rozdélit do
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rady manazerskych funkci sakcentem na strukturalizaci procesu Fizeni, vymezeni
manazerskych funkci a obecné platnych doporuéeni pro jejich efektivni zvladnuti. Uspéiné
zvladnout procesy fizeni, tj. dosdhnout cili organizace je nejlépe zajisténo vzajemnym

souladem (harmonizaci) manazerskych funkci.

Predstavitelé tohoto sméru se rozchazeji v pojeti obsahové naplné manazerskych funkci.
Rozdilny ptistup uplatiiuji i pfi jejich klasifikaci. Spole¢nou jim v3ak z(istdva snaha vytvofit

obecné platna doporuceni jak efektivné zvladnout procesy Fizeni.

Jednim z nejrozsifenéjsich ¢lenéni, které je zaroven zakladni strukturou klasické ucebnice
managementu, je klasifikace autor(i (H. Koontze a H. Weihricha, 1993). Tito autofi uvadéji
¢lenéni manazerskych funkci ve strukture:

pldnovani,

organizovdni

personalistika,

vedeni lidi,

kontrola.

Systémové pristupy

Predstavitelé systémového pfistupu chapou organizaci jako skupinu vzajemné propojenych,
navzajem se ovliviujicich prvkd, které maji spolecny cil. Vychazeji z toho, Ze jakykoliv objekt
mulzeme zjednodusit a zaroven dikladnéji analyzovat, zavedeme-li na objekt systém a
definujeme casti — subsystémy, prvky a jejich vztahy. Organizaci chapou jako dynamicky
celek (komplexni systém), u néhoz nelze fesit problémy izolované. Je nutno usilovat o

zmény celého systému vzajemné propojenych prvkd pomoci manazerskych funkci.

Systémové pojeti je v managementu Siroce aplikovatelné. Je postaveno na formalni teorii

systému, dle které se na organizaci mizeme divat jako na systém.? Tim vy&lenime objekt

*Habr, J.;Veprek, J. ((1986) definuji systém. jako mnozZinu prvkd a vazeb mezi nimi, jez jako celek
vykazuje néjaké vlastnosti, resp. chovani. Chovani mize byt deterministické (nezivé systémy) a
stochastické (socialni systémy).
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zkoumani z vnéjsiho prostredi, pricemZ podstatné vazby na okoli zlstavaji zachovany.
Analyza vnitfnich vztahl systém( a subsystém( je stejné vyznamna jako interakce
organizace s jejim vnéjsim prostfedim. Pro systémovy pristup je charakteristicky komplexni
pohled na objektivni realitu.

Jednim z nejvyznamnéjsich prinos Skoly systémovych pfistupl je zdlraznéni celistvého
chapani uvaZovanych jevl dle principu, Ze ,celek je vice neZ prosty soucet jeho cdsti“, tj.
celek se projevuje novou kvalitou svého byti. S jistym zjednodusenim lze na otdzku - ,Mdte
néjaky konkrétni problém s rizenim oddéleni?” - odpovédét - ,Zavedte systém, vymezte
prvky, vazby a cilové chovdni a problém se vyresi”.

Vyznamnymi predstaviteli této skupiny jsou napf. Ch. Barnard, (1886 — 1961), ktery je
povazovan za zakladatele socidlné systémového pristupu a H. Simon (1916 — 2001), ktery se
vénoval otdzkdm formalizace rozhodovani a uplatnéni matematickych a statistickych
metod vrozhodovacim procesu (linedrni programovani, modelovani rozhodovacich
procesl). K pfinosim systémovych pristupl patii zejména usporadanost v fidicim procesu,
klasifikace, pravidla, rozklad celku na ¢asti, hledani souvislosti, snaha o pojmovou
jednotnost, mozZnost vyuziti modelovani a vypocetni techniky. V soudasné dobé se
systémové pristupy stavaji jednim z teoretickych zaklad(i informaéniho managementu, resp.
budovani informacnich systému organizaci.

Napf. model systémového pristupu k managementu (operaéni management) definuje
organizaci jako otevreny systém, ktery je v interakci s prostfedim. Zahrnuje vstupy z vnéjsiho
prostiedi, proces premény, komunikacni systém, vnéjsi faktory a zplsob regenerace
systému. Transformacni proces predstavuje manazerské funkce, typické cinnosti, které
vytvareji obsahovou strukturu managementu (planovani, organizovani, personalistika,

vedeni a kontrolovani.
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5. Integracni cil
6. Ostatni

Obr.3 Systémovy pfistup k managementu (Koontz, H.;Weihrich, H., 1993)

Kvantitativni - matematické pristupy
Kvantitativni pristupy byly vytvoreny béhem druhé svétové vélky na zdakladé vyuzivani

matematickych a statistickych metod pfi reSeni vojenskych problém(. Po vélce, zejména
v 50. a 60. letech, se mnohé z nich zacaly uplatfiovat také v managementu, napf. metody

operacniho vyzkumu.
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Operacni vyzkum je mozno vymezit jako soubor pfistupl a metod (zejména matematickych),
které slouzi k feSeni rozhodovacich uloh sloZitych systém( s cilem nalézt optimalni reSeni
zkoumaného problému. Patfi sem napf. teorie her a strategického chovani (zkouma
konfliktni rozhodovaci situace), metody sitové analyzy (optimalizace sloZitych projekt),
teorie hromadné obsluhy (optimalizace kapacity obsluhy), teorie zdsob (optimalni velikost
zasob)*.

Kvantitativni pfistupy vyuZivaji pro manazerské aktivity statistiku, optimalizacni modely,
informacni modely a pocitacové simulace. Kvantitativni pristupy bezprostifedné pfispivaji
k podpofe rozhodovani a vyuzivaji se vdalSich manazZerskych funkcich, zejména v
pldnovdni, organizovdni a kontrole. Z predstavitell, jejichz prace pfispély k rozvoji

kvantitativnich pfistupt Ize uvést P.M.Morse, W.W.Coopera, J. von Neumanna.

Pfinosy kvantitativnich — matematickych pfistup(l pro rozvoj teorie a praxe managementu
jsou vyznamné, zejména v souvislosti se souasnymi moznostmi vyuzivani IT. Pro feSeni
vybranych problém0 se pouZivaji softwarové produkty zaloZzené na metodach na podporu
rozhodovani (heuristické metody), teorii zasob, teorii hromadné obsluhy, sitové grafy,
matematické programovani pro optimalizaci rozhodovani, ekonometrické metody zaloZzené
na matematické statistice, expertni systémy, apod. Je vSak tfeba zaroven dodat, Ze
matematika je uziteény nastroj, ale nékteré problémy managementu nelze algoritmizovat a

modelovat, navic matematicky model objektivni realitu vidy vyrazné zjednodusuje.

3.2 Pragmaticky (empiricky) pristup k managementu
ZkuSenost (empirie) a praktické poznatky (pragmatismus) jsou zdkladem empirickych
pristupl. Vychodiskem tohoto sméru jsou analyzy konkrétnich Fidicich situaci, zobecnéni
jejich vysledkti a ve formé poucek a doporuceni jsou uplatiovany v manazerské praxi i
Vv rozvoji teorie managementu. Predstavitelé tohoto sméru se snazi o shrnuti postupl, metod
a ndvodl poznanych a uplatnénych pfi fizeni ve vSech prfedchozich etapach s cilem prekonat

nékteré jednostranné zamérené pristupy. Pragmatické pfistupy jsou prevdiné zobecnénym

* Vice informaci napf.: KAPLAN, S.,R. NORTON, D.P. ALIGNMENT- Systémové vyladéni
organizace. Praha: Management Press, 2007. ISBN 80-7261-155-0
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vysledkem zkuSenosti poradenskych spolecnosti v oblasti managementu. Vysledkem jsou
teoreticky zdtivodnéna doporueni pro praxi (védét jak).
Predstavitelé této skupiny preferuji fizeni jako osobni, subjektivni uméni. ldentifikuji a
zobecnuji uspéchy a selhani manazZer( pomoci ptipadovych studii. UCi vZivat se do ulohy
manazera, identifikovat se s nim, ,hrdt si na néj“. Nevyhybaiji se konfrontaci pragmatickych
poznatk( s teorii, nabizeji obecna, prakticka doporuceni.
Vyznamnymi predstaviteli této skupiny jsou napf. P. F. Drucker, M. E. Porter, T. J. Peters, R.
H. Waterman.

Kdyz néco nemizete zmérit,

nemtuZete to ani ridit.
P. F. Drucker

P. F. Drucker (1909 — 2005) je jednim z nejuzndvanéjsich teoretikl a praktik(l v oboru
management, profesorem v oboru socidlnich védy a management na Claremont Graduate
School of Management v Kalifornii v USA. Za svou prdci ziskal mnoho ocenéni, je povazovan
za guru managementu. P. F. Drucker se ve svych publikacich zabyva fadou manazerskych
problému. P. F. Druckerovi je pfipisovano autorstvi metod a technik managementu, které

budeme v dalSich kapitolach probirat:

koncepce fizeni podle cili ,,Management by Objectives” (MBO),
zaklady manazerského tizeni ¢asu (,, Time management"”),

management zmény (,Management of change”).

Klasik svétového managementu P. F. Drucker (1973) ve své zakladni ucebnici zdlraziuje

hlavni ¢innosti manaZera v tomto pojeti:

0 stanoveni cild a zplGsobu jejich dosazeni, tj. vlastné planovani,

0 organizovani,

0 motivace a komunikace, tj. vlastné volba spolupracovnikl a vedeni lidi,

1 méreni, resp. vyhodnocovani dosazenych vysledkd (posouzeni kvality a kvantity

vysledk(, spravedlivé odménovani).

® Vice informaci napf.. OWEN, J. Jak se stat uspesnym lidrem. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 80-247-1726-3
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Profesni a kvalifika¢ni rozvoj kolektivu i sebe, popf. hlavni manazZerské cCinnosti zkracené

vyjadfuje jako:

7 planovani,
0 organizovani,
7 integrovani,

0 méreni.

Druckerovo pojeti integrovani ma specificky obsah, a to vytvoreni vztahl spoluprace lidi a
jejich rozvoje. P. F. Drucker (1994) dava vznik managementu do souvislosti se vznikem
odbornych znalosti. Dle P.F. Druckera (1954) ,je management oblast, ve které je praxe bez
teorie stejné neuZitecnd, jak teorie bez praxe”. Pro manaZera je rozhodujici umét fidit
podnikatelskou c¢innost, zvlddnout systém fizeni, musi byt schopen délat strategicka

rozhodnuti, umét fidit pracovni kolektivy a jejich praci.

Dokonalost v managementu

Vradmci empirickych pfistupll se v 80. letech zformoval v managementu dalsi smér
,Dokonalost v. managementu”. Jde o praktickd doporuceni, jak dosdhnout ,dokonalosti“

v manazerském jednani.

T. J. Peters a R. H. Waterman (1992) analyzovali rozsahly soubor firem (prevazné v USA) za
dlouhé casové obdobi (1961 — 1980) a zformulovali tezi ,dokonalych podniki“. Doporuceni
pro manaZzery vychazelo z osmi zobecnujicich atributli, kterymi se, dle jejich vyzkuma,

vyznacuji excelentni podniky.

1. Jednat aktivné.

2. Byt v Uzkém a nepretrzitém styku se zakaznikem.
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3. Autonomie a podnikavost. Poskytovat operacni autonomii, (samostatnost, pravomoc
a odpovédnost) dil¢im organiza¢nim jednotkdm i vykonnym pracovnikim, aby se
podnécoval podnikatelsky duch.

4. ZvySovat produktivitu prostfednictvim lidi (uméji uvoliovat a nasazovat lidské
zdroje).

5. Uprednostiiovat to, co firma znd a umi nejlépe.

6. Drzet se Cinnosti, kde vznikaji hodnoty firmy . Kladou ddraz na klicové hodnoty

podnikani, které strategicky rozhoduje vrcholové vedeni.
7. Uprednostiiovat jednoduchou organizaci a ,,Stihly” aparat.

8. Umét spojovat fizeni s ,pfitaZenou i volnu uzdou*, uvolfiuji a zpfisiuji kontrolu podle

potfeby.

Doporuceni Peterse a Watermana byla rozpracovdna v dalSich studiich pragmaticky

orientovanych manazer(.
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3.3 Pripadova studie - ManaZer 20. stoleti

Jack Welch byl nejdéle slouZicim vykonnym feditelem spole¢nosti General Electric, v jejimz
Cele se stal jednim z nejrespektovanéjsich manazera druhé poloviny 20. stoleti. V roce 1999
jej magazin Fortune jmenoval ,ManaZerem stoleti“. Casopis Businessweek jej oznadil jako

»jednoho z nejvétsich novdtori poslednich pétasedmdesdati let”.

Jack Welch je legendarni postavou moderniho podnikdni s ohledem na inovativni ptistup k
managementu a praktickému vedenti lidi. Jeho styl vedeni lidi byl pfevzat v mnoha podnicich
v USA. Manazerské schopnosti Jacka Welche, flexibilita, Siroky zdbér, vnimavost, jeho
pestrost styll fizeni a vedeni lidi udélaly z Jacka Welche a spole¢nosti General Electric,

kterou vedl, svétové jednicky.

Vykonny feditel nadnarodni spole€nosti s celosvétovym dosahem, zaméstnavajici stovky tisic
lidi a generujiciho miliardové zisky, vSak byl nejen UspéSnym manazZerem, ale osobnosti, jiz
nechybélo charisma, efektivni styl manazerské prace, inovatorsky pfistup a obchodni

vysledky.

Hlavni cinnosti spole¢nosti General Electric zahrnuji finanénictvi, primysl, dopravu,
zdravotnictvi, zabavu a mnoho dalSich ¢innosti. Spolecnost participuje na celé radé trht, od
vyroby a distribuce elektfiny, pfes primyslovou mechanizaci, motory (véetné leteckych),
lokomotivy, zdravotnické vybaveni, finance az po materidly jakou jsou plasty, silikony nebo
smirky. Spoleénost sidli ve Fairfieldu v USA. Organizacni strukturu tvofi samostatné divize,
které svoji ¢innost realizuji ve zcela rdznych oblastech se sidlem ve 102 zemich svéta a

zaméstnavaji aktualné 315 000 pracovnikd.
Jack Welch byl vroce 1981 (po 12 letech od nastupu k GE) zvolen vykonnym feditelem a

predsedou spravni rady General Electric. Okamiité po ndastupu do funkce zahdjil
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restrukturalizaci spole¢nosti jako nezbytny krok k dalSim nezbytnym zménam. Kazdy dalsi rok
zestihloval manazersky aparat o 10% a strukturu managementu zredukoval z 29 na 6 uUrovni.
Je to jedno z jeho doporuceni manazerim: Cinit nezbytné zmény radéji dfive nez pozdé;

formulovat vizi a ztotoZnit s ni zaméstnance.

Nesmlouvavy postoj a prirozené vldcovstvi mu ptinesly prezdivku ,neutronovy Jack”.
Vidcovsky styl mu vybudoval image tvrdého aZ krutého manaZera, ktery se na poradach
s niz§im managementem prezentoval brutalni otevienosti. Na druhou stranu mu nikdo

neupiral silny smysl pro spravedinost.

J. Welch si dokdzal ziskat klicové manazery. Jeho krédem bylo: ,KdyZ néco délds, musis to mit
alespori trochu rdad. Neni dobré brat néjakou prdci jen kvili rodicum, pratelum nebo prestiZi.

Musi Té bavit!”

V doporucenich Jacka Welche, které ve svych knihdch ¢i rozhovorech publikoval, je tézké
oddélit management od leadershipu; jeho doporuceni tvofi ucelenou jednotu. Proto i
nasledujici zasady vedeni (Jacka Welche, 2005), které jsou prevzaty z knihy ,Cesta k

6

vitézstvi”®, nelze brat jako vyCerpavajici ndvod k tomu, jak byt tispésny pfi vedeni lidi. Presto

Ize uvedené zasady povaZovat za zcela zékladni.

Co délat pti vedeni lidi

1. Viddcové neunavné zdokonaluji svij tym. Vidcové vyuzivaji kazdého setkani jako prilezitosti k

hodnoceni, kouovani a posilovani sebeduvéry.

2. Vidcové zajistuji, aby lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi Zili a dychali.

3. Viidcové se dostavaji kazdému pod kuzi a vyvolavaji v ném pozitivni energii a optimismus.

4, Vidcové ziskavaji duvéru otevrenosti, prihlednosti a uznanim.

5. Viddcové maji odvahu prosazovat nepopularni opatreni. Vidcové maji intuici.

6. Vidcové zkoumaji a pronikaji do véeho se zvédavosti doprovazenou skepsi. Vidcové Zadayji,
aby lidé na jejich pobidky odpovidali ¢iny.

7. Viidcové podnécuji riskovani a ponauceni z prikladu.

8. Viidcové oslavuji.

® WELCH, J.;,WELCH,S. Cesta k vitézstvi. Praha: PRAGMA, 2005. ISBN 80-7205-213-6.
Bill Gates oznadil tuto publikaci jako ,,Upfimny a vyéerpavajici pohled na to, jak uspét v obchodovani,
srozumitelny kazdému od vysoko$kolakt po reditele podniku”,
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Diskuse k pripadové studii

Které zdsady jsou, podle VasSeho ndzoru, inspirujici a doporucili byste je kazdému
manazerovi?

Které zasady byste odmitli, a pro¢?

Kterd doporuceni mohou byt, dle Vaseho ndzoru, obecné obtiZné akceptovatelnd, a proc¢?
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SHRNUTI KAPITOLY

Po druhé svétové valce je teorie managementu obohacovana o poznatky exaktnich véd —
zejména kybernetiky, teorie systému, operacni analyzy, matematickych metod, modelovani,
aj. Kvantitativni pfistup k managementu je zaloZen na vyuZzivani statistickych modeld, rovnic,
vzorcl a simulaci, které usnadni rozhodovani v procesu planovani a kontrolovani. Vznika tzv.
moderni teorie managementu, ktera je rozdélena do tfi hlavnich myslenkovych smérQ:
procesni pristupy, systémové pristupy a kvantitativni-matematické pristupy. Dalsi etapou
je pragmaticky pristup k managementu. Zakladem jsou studie konkrétnich Fidicich situaci,
jejich analyza a zobecnéni do podoby principll, zasad, poucek a teoreticky zdlivodnénych
doporuceni praxi managementu. Vyznamnym predstavitelem a autorem modernich metod

managementu (fizeni podle cil(, management zmén aj.) je P. F. Drucker.

Globalizace ovliviiuje vSechny organizace, bez ohledu na jejich velikost a typ. Diverzita
pracovnich sil vyZzaduje, aby manazefi pochopili rozdily mezi jednotlivymi pracovniky a tomu
pfizpGsobili styl vedeni (viz pfipadova studie Jack Welch a jeho styl vedeni). Uspééné
organizace musi byt inovativni a flexibilni a Ulohou manazer( je tyto procesy podnécovat a

realizovat.
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A

SEZNAM KLICOVYCH SLOV K ZAPAMATOVANI

Moderni teorie managementu systém systémovy pfistup
Ch. Barnard H. A. Simon kvantitativni pFistupy
Operacni vyzkum matematické modely empiricky pfistup

P. F. Drucker J. Welch

KONTROLNi OTAZKY

1. Se kterymi pfistupy se mlzete setkat v rdmci etapy moderni teorie managementu
2. Uvedte ke kazdému pristupu konkrétni predstavitele.

3. Popiste model systémového pfistupu k managementu (operacni management).
4. Charakterizujte pragmaticky (empiricky) pfistup k managementu.

5.Vyjadrete pfinos P. F. Druckera k rozvoji teorie a praxe managementu.

KONTROLNI TEST

1. Pragmaticky (empiricky) pristup k managementu neni zaloZen na:

a. zkuSenostech

b. praktickych doporucenich
c. operacnim vyzkumu

d. praktickych poznatcich
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2. Ktery z uvedenych predstavitell je autorem koncepce fizeni podle cilt:
a. P.F. Drucker
b. R. H. Waterman
c.J. Welch
d. Ch. Barnard

Spravné feseni: 1c), 2a)
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E

.

[

POZNAMKY
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovdni textu a vypracovadni ukoli této kapitoly

BUDETE UMET ZNALOSTI

e Charakterizovat jednotlivé pfistupy moderni teorie managementu.

e DokaZete priradit predstavitele k jednotlivym pristupim.

e Charakterizovat etapu pragmatického (empirického) pfistupu
k managementu.

e DokaZete charakterizovat prinos hlavnich predstavitel( pragmatického
pristupu k managementu.

BUDETE SCHOPNI SCHOPNOSTI

e Analyzovat a zhodnotit prvky fizeni a pristupy a pfinosy predstavitell
moderni teorie managementu.

e Nalézat odpovédi na otazky tykajici se praktického pfinosu myslenek a
principi moderni teorie managementu pro soucasnou praxi
managementu.

e Vysvétlit rozdil v jednotlivych pfistupech moderni teorie managementu
a pochopite nezbytnost samostatného manazerského mysleni a
jednani.

ZISKATE DOVEDNOSTI

e Schopnost kriticky zhodnotit pfinosy moderni teorie managementu pro
soucasnou teorii a praxi managementu.

e Cennd zakladni manazZerska doporuceni manazera 20. stoleti (J. Welch)
»jak byt Uspésny pfi vedeni lidi“.
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4 MANAGEMENT KVALITY

Dvacaté stoleti si budeme pripominat jako stoleti produktivity,
ale to jedenadvacdté bude jisté stoletim kvality.
J. M. Juran

STRUKTURA KAPITOLY

4.1 Zakladni koncepce systémd managementu kvality

4.2 Zakladni predpoklady a vychodiska systému managementu kvality

Procesni pristup

Procesni pristup — prakticky postup pfi zavadéni

Demingtv cyklus
Zakaznik

4.3 Systém managementu kvality dle CSN EN ISO 9001

4.4 Komplexni fizeni kvality (TQM — Total Quality Management)

4.5 Model Excelence EFQM (The EFQM Excellence Model)

Kritéria Modelu excelence EFQM

Jak se lisi koncept ISO 9000 a model excelence EFQM?

4.6 Model CAF (Common Assessment Framework — Spolecny hodnotici rdmec)

4.7 Benchmarking — vzdjemné porovnavani

=y

4.8 Benchlearning

|P
©

Balanced scorecard a jeho vyuziti ve Verejné spravé

4.10 Pripadova studia Rizeni Gfadu s vyuzitim Balanced Scorecard ve Vsetiné

Ve vsech oborech lidské Cinnosti jsou klicovymi pojmy kvalita, zlepSovani kvality, zajisténi
kvality, hodnoceni kvality atd. Pristup ke kvalité prodélal zna¢ny vyvoj a z pouhé kontroly
produktll se stala strategie Fizeni organizace. Vysoké poZzadavky na uroven kvality v oblasti

verejné a statni spravy se nijak nelisi.
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Narodni politika kvality predstavuje souhrn metod a nastroja ovliviovani jakosti vyrobkda,
sluZeb, Cinnosti v ramci narodni ekonomiky a sluzeb verejné spravy, pfijaty usnesenim vlady
CR €. 458 ze dne 10. 5. 2000. Cilem programu Narodni politiky kvality je vytvorit v Ceské
republice prostfedi, ve kterém je kvalita pfirozenou soucasti Zivota spolecnosti. Vrcholnym
poradnim, inicianim a koordinaénim organem vlady Ceské republiky, zaméFenym na
podporu rozvoje managementu a uplatfiovani Narodni politiky kvality v Ceské republice, je
Rada kvality Ceské republiky. Rizenim Rady kvality CR je povéfeno Ministerstvo primyslu a
obchodu CR.

Kvalita produktl, procesi a sluzeb je zakladnim predpokladem uspéchu. Proto se
v soucasné dobé prosazuje pohled na kvalitu jako na poZadavek neustalého zlepSovani. Aby
se tohoto cile dosahlo, je zapotiebi mit transparentné vybudovany a zvladnuty systém Fizeni

kvality organizace.

4.1 Zakladni koncepce systémii managementu kvality

Vymezeni terminu kvalita neni jednotné. Kvalita predstavuje souhrnné kritérium, které

zahrnuje urcité aspekty technické, ekonomické, etické i politické.

Norma €SN ISO 8402 definuje jakost’ (kvalitu) jako souhrn znakd entity (¢innosti, procesu,
vyrobku, organizace, systému), které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené a
predpokladané potieby. Ktomu dale uvadi, Ze se jednd o “schopnost jednotky plnit

poZadavky, stanovené a predpoklddané vzhledem k jejimu uréeni*

Jakost (kvalitu)ze obecné definovat jako souhrn a miru vlastnosti vyrobku, nebo ¢innosti,
které slouzi k naplnéni danych pozadavkd k maximdlnimu uspokojeni pfani zakaznika

(Kozenad, 2006).

Z hlediska fizeni organizace je pojem kvalita spojen s produktem (vyrobkem nebo sluzbou) je
to souhrn vlastnosti, kterou ocenuje zakaznik. Joseph Juran definuje kvalitu jako ,,zplsobilost

k uziti“.

" Ceska norma 1SO 9000 vychazi z rovnosti jakost = kvalita. Synonymem kvality je jakost.
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MANAGEMENT 4. Management kvality.

Systém managementu kvality predstavuje veskeré ¢innosti a mechanismy, kterymi je kvalita

(jakost) dosaZzena, udrzovdna a rozvijena. Systém managementu kvality je predevsim vnitini

zaleZitosti organizace — vytvari soustavu pravidel, predpisd a postupl pro fizeni procesq,

vSech pracovnikl, vnitfnich utvar(, vnéjsich dodavatell scilem zamérenym na realizaci

produktu pro zakaznika. Zavedeni systému managementu kvality by mélo byt strategickym

rozhodnutim organizace. Navrh a implementace systému managementu kvality organizace

jsou ovlivihovany:

prostifedim, ve kterém organizace pracuje, jeho zménami a riziky spojenymi s timto
prostiedim,

ménicimi se potfebami zakaznikd,

konkrétnimi cili,

poskytovanymi produkty,

realizovanymi procesy,

velikosti a strukturou organizace.

Pro vytvareni systémt fizeni kvality existuji tyto zakladni koncepce:

1.

Normy CSN EN ISO 9000 - standardy poskytujici ndvod pro zavedeni systému
managementu kvality. V CR byla schvélena Ceskym normalizaénim institutem CSN
ISO 9001:2008, kterd je oznaCovana za normu zakladni, tzn., Ze jeji pozadavky
organizace musi splnit, pokud potfebuje prokazat uUspésné fungovani systému
managementu kvality. Podle ni se provadi koncipovani, zavadéni a provérovani

implementovaného systému managementu kvality.

Model TQM (Total Quality Management — Komplexni fizeni kvality). Komplexni fizeni
kvality je cilevédomé fizenym procesem zamérenym na neustalé uspokojovani potreb
zakaznikl dosahované vynaloZzenim minimalnich moznych naklad( prostrednictvim

tymového usili vSech pracovnikl organizace.

EFQM (The EFQM Excellence model — Model Excelence). Jednd se o
nejpropracovanéjsi koncepci fizeni organizaci, kterd zahrnuje systém, ndastroje a
metody slouZici k trvalému zlepSovani procesl, pracovnik(i a celych organizaci na

cesté k podnikatelské vytecnosti (Uspésnosti)(business excellence).
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4. CAF (Common Assessmen Framework —Spole¢ny hodnotici rdmec). Tato koncepce
vychazi z modelu TQM a EFQM a je urena pro potreby zvySeni kvality a zvySeni
vykonnosti ve verejné spravé. Byl vyvinut Evropskym institutem pro verejnou spravu
vroce 2000. Jedna se o nastroj k neustadlému procesu zlepSovani s dlrazem na

sebehodnoceni, umoziujici jasné definovat silné stranky a oblasti pro zlepSovani.

5. Benchmarking — jednd se o metodu porovndvani vysledkd a vykonnosti s jinym
organizacemi za UcCelem nalezeni ,dobré praxe“ a zjistovani moznosti pro nové

pristupy a trvalé zlepSovani vykonnosti.

6. Benchlearning — jednd se o metodu uceni se od jinych s cilem zlepsSit celkovou
vykonnost. Metoda vychdazi z lepSich vysledk(i dosazenych jinymi organizacemi. Na

rozdil od Benchmarkingu neni nutné vyhleddvat srovnatelné organizace.

7. Balanced Scorecard — Systém vyvazenych ukazatell, ktery umoznuje vyhodnocovat
vykonnost organizace. Jedna se o metodu, kterd prevadi vizi a strategii organizace do
uceleného souboru meéfitek financni a nefinan¢ni vykonnosti. Jedna se o tzv.

perspektivy: finanéni, zdkaznicka (obcanska), internich procesu, uceni se a rlstu.

8. Mistni agenda 21 — fadi se mezi metody vyuZivané ve Verejné spravé a zaméruje se
na zapojeni verejnosti do rozhodovacich procest pfi respektovani principl trvale

udrzitelného rozvoje.

4.2 Zakladni predpoklady a vychodiska systémii managementu
kvality

Mezi zakladni predpoklady a vychodiska implementace (zavadéni) systému kvality Ize zaradit
identifikaci procesu, které v organizaci probihaji v souladu s poslanim (cili), které organizace
uskutecnuje. Dalsim vychodiskem je zabezpeceni trvalého zlepSovani kvality vSech procesq,
které v organizaci probihaji. Nastrojem pro zajisténi tohoto predpokladu je tzv. Demingiv
cyklus. Neméné dUlezitym vychodiskem implementace model( kvality je spravné vymezeni

(definovani) zdkazniku, kterym jsou urceny nase produkty (sluzby).
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Procesni pristup

Kazda organizace realizuje urcité procesy, jimiz je napliovano jeji poslani a je dan smysl jeji
existence. Realizace procesu je podminéna tim, Ze se v dané organizaci uskutec¢riuje velké
mnozstvi zpravidla znacné slozité propojenych cinnosti sméfujicich ke spoleénému cili.
MnozZina téchto Cinnosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotné energetickych vztahl mezi

nimi predstavuje procesni strukturu organizace.

Procesni pristup je zakladnim principem pfi zavddéni modelll managementu kvality do
praxe. Pomlze zmapovat vsechny cinnosti, které v organizaci probihaji a zprahlednit tak
celkové jeji fungovani. Diky mapovani a naslednému procesnimu fizeni organizace dochazi
k odhaleni silnych a slabych strdnek, k odhaleni nedostatki v odpovédnostech a
pravomocech jednotlivych pracovnik(l. Procesy, které probihaji uvnitf organizace na sebe
navazuji a vystupy z jednoho procesu jsou vstupem do procesu dalSiho. Jednotliva oddéleni
jsou vzajemnymi internimi ,,dodavateli" a ,zdkazniky", a tento Uhel pohledu s sebou prinasi

mnoho novych poznatk.

Zakladni pojmy z oblasti procesti

Vstupy — materialy, suroviny, informace nebo instrukce. Poskytovatelem vstupli mize byt
externi dodavatel nebo dalsi interni proces, ktery je v roli dodavatele. Samoziejmé
pozadavky na dodavatele (externi i interni) procesl jsou hospodarnost, kvalita, dodrzovani

termind.

Vystupy — produkty, vyrobky, sluzby, informace apod., které maji uzitek pro uzivatele. Tim
muze byt externi zdkaznik nebo dalsi interni proces v roli interniho zakaznika. Vystupy z

jednoho procesu mohou mit vice zakaznikd.

Vlastnik — manaZer (pracovnik), kterému pfislusi Ffizeni daného procesu jako celku,

odpovédnost za jeho prabéh a vysledky.
Terminy — stanoveny ¢asovy rezim, ktery musi byt pro kazdy proces vymezen.

Naklady — k procesu a k jeho jednotlivym cinnostem lze pfifadit naklady na jejich

zabezpedeni.
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Proces lze charakterizovat znaky:

0 jasny cil: uzitek pro zakaznika;

0 proces musi byt hospoddrny: do procesu se zafazuji a usporadaji jen €innosti, které
jsou nezbytné pro dosazZeni pozadovaného vystupu;

0 proces musi probihat kvalitné, musi se dodrzet terminy, musi byt opakované

spolehlivy, vSechny ¢innosti musi byt zpUsobilé a stabilizované.

Mezi zakladni principy procesniho managementu lze zaradit:

zakladni procesy jsou identifikovany a popsany podle jednotné metodiky;

0 procesy maji svého vlastnika, ktery je kompetentni, ma dostatek pravomoci a
odpovédnost;

0 procesy maji stanoveny vykonnostni indikatory, za prvoradé kritérium kvality a
vykonnosti procesu se povazuje naplnéni o¢ekavani internich i externich zakazniku;

1 vykonnost se méfi podle realizovanych procesd; na zakladé vyhodnoceni vykonnosti

procesl jsou provadény aktivity, zamérené na trvalé zvysSovani vykonnosti;

0 vyuzivani informacnich technologii na podporu zvyseni vykonnosti procesu.

PROCES

Zakaznik procesu
(interni, externi)

Cinnost3

Cinnost1 Cinnost2

Produkt procesu

—>

Produkt/sluzba

Finance
Vstupni - Vystupni Materiayl
dok P Cinnost 1 dokument Znalosti
okument —> e Data
/data /data atd.
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Proces je sled na sebe navazujicich ¢innosti, ktery se
opakuje a jehozZ vystupem je urcity produkt (nebo sluzba)
pro konkrétniho zakaznika.

Obr. 4 Proces
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Procesni pristup — prakticky postup pfi zavadéni

Cil

Zmapovani procesll, jejich provazanosti, vstupl, vystupld a jasné definovani

odpovédnosti za jednotlivé oblasti;

2. ldentifikace toku informaci, zdznam( a produkt(;

3. Popis soucasného stavu a doporuceni pro zlepSeni fungovani firmy pres procesni
pristup;

4. Jasny controlling a reporting;

5. Rizeni firmy procesnim pfistupem.

Postup

Na zakladé rozhovoru svedoucimi pracovniky jednotlivych oddéleni, prostudovani

souvisejicich a dostupnych informaci, dochazi kidentifikaci procesd a upresnéni

odpovédnosti a pravomoci. Poradce identifikuje pomyslnou ,cervenou nit“, ktera by méla

plynule prochazet celou spolecnosti.

Analyza stdvajiciho stavu v organizaci, stavajici procesy a strategie;

Identifikace procesU v organizaci, jejich rozdéleni na hlavni a podplrné procesy;
Urceni interniho nebo externiho zakaznika (pfijemce hodnoty, kterou proces vytvafi);
Stanoveni vlastnik( proces(, tedy odpovédné osoby za vysledek a prlibéh procesu;
Stanoveni klicovych ukazatell, kterymi bude proces sledovan a hodnocen (obrat,
naklady na jednotku vyroby, cena reklamaci, ¢as od poptavky k realizaci, atd.);
Optimalizace procest a eliminace procesu, které nevytvareji hodnoty;

Popis proces(;

Zkusebni fungovani nové zvoleného pfistupu;

Pravidelné ovérovani funkénosti.

PFinosy

Kontrola organizace na zakladé skutecnych udaji;

Odhaleni silnych stranek a potencialnich kritickych mist pfi fizeni organizace;
Odstranéni slepych mist pti navaznosti procesu;

Jasné a prehledné grafické zndzornéni fungovani organizace;

Procesy, ¢innosti a lidé jsou systémové fizeni;
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0 Doporuceni pro zlepSovani fungovani organizace;

1 Nezavisly pohled poradce z tymu profesional se zkusenostmi v oboru.
Procesni pojeti managementu je zaloZzeno na systematickém identifikovani a fizeni vSech
poZadovanych procest a soucinnosti mezi nimi, jejichZ cilem je vytvoreni vykonu, ktery je

vystupem a vysledkem procesu.

Deminguv cyklus

Spole¢nym jmenovatelem zavadéni vSech modell kvality je permanentni, nekoncici
zlepsSovani kvality vSech procest, které v organizaci probihaji. Nastrojem pro zajisténi tohoto
pfedpokladu je tzv. Deminglv cyklus, ktery zndzorniuje cyklus opakujicich se aktivit

organizace zamérenych na nikdy nekoncici zlepSovani kvality vSech proces( v organizaci.

Deminglv cyklus (cyklus PDCA) vyjadfuje proces neustalého, postupného zlepsSovani kvality
produktll, sluzeb, procest probihajici cyklus opakujicich se cinnosti Plan-Do-Check-Act
(PDCA). Zakladni myslenkou Demingova cyklu je neustalé opakovani ¢tyr zakladnich ¢innosti

(po uvodnim prezkoumani a stanoveni politiky firmy):

o Planovani (Plan) — naplanovani zamysleného zlepseni (zamér); planovani strategie,
cill, postupt a procest nezbytnych pro zajisténi pozadovaného vysledku.

O Zavadeéni (Do) — realizace planu; zavadéni a provoz Cinnosti, které byly naplanovany.

O Méreni (Check) — ovéreni vysledku realizace oproti plUvodnimu zaméru; méreni a
monitorovani procest ve vztahu k politice, cilim a pozadavkim a vyhodnoceni
vysledk( méreni.

0 Pfezkoumani (Act) — provedeni Uprav zaméru i vlastniho provedneni na zakladé
ovéreni a implementace zlepseni ploSné do praxe; prezkoumani vysledkd kontroly a

nasledné zlepsovani procesu.

o V soucasnosti se tato metodologie vyuZiva nejen pro oblast managementu kvality, ale
je zdkladem systému integrovaného managementu a jeho jednotlivych subsystému.
Od roku 1951 se udéluje ,Demingova cena” jako ocenéni podnikl a jednotlivcQ

v oblasti fizeni kvality.
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Demingdiv cyklus Uvodni pfezkoumani,
stanoveni politiky

Prezkoumani a @ Planovani
zlepsovani

Soustavné
zlepSovani

Méreni a Zavadéni a
vyhodnoceni provoz

Obr. 5 Deminglv cyklus

Zakaznik

Pro koncepci TQM je zdkaznik nejdileZitéjSim clankem organizace. Pojmem zakaznik je
myslen subjekt, kterému odevzdavame vysledky vlastnich aktivit. VSe musi byt kondno

k jeho naprosté spokojenosti. RozliSujeme zakazniky:

¢ interni (vnitfni),
¢ externi (vnéjsi),

¢ konecni uZivatelé.

Jako zékaznici se vici sobé chovaji jednotlivé vnitini organizacni celky (oddéleni) organizace,
tém pak fikame interni zakaznici. Je dllezité, aby si jednotlivd oddéleni vytvofila mezi sebou
vztahy zdkaznik — dodavatel. Komunikace pak bude mezi nimi presnéjsi a jednodussi a
pfipadné nedostatky budou rychle vyreSeny. Plati, Ze kaZzdé pracovisté je zaroven
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zakaznikem i dodavatelem. Napi. oddéleni, pro ktera zpracovavame urcitou zpravu, resp.

vlastnik procesu, ktery nase vysledky pouZziva jako vstupy do svych procesli apod.

Externi zdkazniky predstavuji jiné organizace ¢i fyzické osoby, vyuZivajici dodané vystupy.
Napf. zdkaznici vné organizace, ktefi od nas nakupuji nase finalni produkty, ¢i nase sluzby. Ne

vzdy jsou ale kone¢nymi uZivateli vystup.

Konecni uzivatelé jsou ti, ktefi jsou finalnimi zakazniky (spottebiteli) produkt(l ci sluzeb.

4.3 Systém managementu kvality dle CSN EN ISO 9001

ISO je zkratka pro International Organization for Standardization (Mezinarodni organizace
pro normalizaci), nejedna se tedy o akronym, ale o vyuZiti slova feckého plivodu s vyznamem
Jrovnat se“. Tato mezinarodni sit organizaci se sidlem v Zenevé a s vice nei 157 &leny
koordinuje usporddani a publikovani schvalenych norem. Certifikdty ISO 9001 jsou

mezinarodni standardy managementu kvality, které mezindrodni organizace ISO vydava.

Skupina ISO norem je velmi Sirokd a zkratka ISO sama o sobé nefika, ¢im se norma zabyva a
k pfesnému oznaceni slouzi Ciselny kéd. Mezinarodni normy jsou prejimany do norem
evropskych (EN 1SO) a narodnich. V Ceské republice je jedinym orgdnem opravnénym k
vydavani norem Cesky normaliza¢ni institut. Ceska norma ma oznaceni CSN (uvadi se pred
,EN ISO“), ale napf. zkratka DIN oznacuje Deutsche Institut fir Normung, BS - British

Standard.

Normy rady ISO 9000

Normy ISO rady 9000 predstavuji sérii obecnych pozadavkii na systém fizeni
(managementu). Normy ISO fady 9000 nejsou zdavazné, ale pouze doporucujici. Jsou
souborem minimalnich poZadavkl, které by mély byt v organizaci uvedeny do Zivota. Prvni

verze norem pro systémy kvality ISO 9000 byla vydana v roce 1987.

Mezi nejvyznamné;jsi normy I1SO 9000 pro fizeni kvality patfi nasledujici normy:
= CSN EN ISO 9000:2006, Systémy managementu kvality - Zakladni principy a slovnik
= CSN EN ISO 9001:2009, Systémy managementu jakosti — Pozadavky
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7 CSN EN ISO 9004:2001, Systémy managementu jakosti - Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti

Systémy managementu kvality (dle 1ISO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001 a dalsich)

jsou zaméreny na efektivni fungovani systému Fizeni a prevenci a Ize je aplikovat do
organizaci rtizného zaméreni a velikosti. Zakladni normou, podle jejich pozadavkl je
systém managementu kvality zavadén a nasledné certifikovan probihd podle normy CSN EN

ISO 9001:2009 Systémy managementu jakosti — PoZadavky.

Charakteristika normy

Norma 1SO 9001 vydana v CR jako €SN EN ISO 9001:2009 Fesi systém managementu kvality
procesnim pftistupem. Uplatnéni tohoto pfistupu je zdkladni nutnosti u vSech organizaci,
které maji systém zaveden a ndasledné certifikovan. Mezi zakladni poZadavky patfi i neustalé
zlepsovani a spokojenost zakaznika. PomUlzZe organizaci identifikovat a usporadat vSechny
¢innosti v organizaci, stanovit jasné pravomoci a odpovédnosti za fizeni téchto ¢innosti a

pfispiva k celkovému zprihlednéni fungovani organizace.

Komu je norma ISO 9001 urcena

Systém managementu kvality dle pozadavkl normy ISO 9001 je uréen vSem typim
organizaci jakékoliv velikosti ¢i zaméreni. Norma ISO 9001 je dostatecné prizpUsobena k
aplikaci ve vSech sférach Cinnosti organizaci. MUze se jednat napfiklad o vyrobni, obchodni,
servisni, poradenskou spole¢nost, ale i o instituce vefejné sprdvy, zdravotnicka zatizeni,
vzdélavaci instituce a mnoho dalSich. Systém managementu kvality je velmi vhodnym
nastrojem pro vSechny organizace, které chtéji zlepsSit fungovani procesl, zprahlednit

¢innosti a nastavit jasna pravidla.

Pfinosy zavedeného systému

o Celkové posileni stavajiciho systému managementu organizace.
0 ZvySeni konkurenceschopnosti.

1 PInéni pozadavk( zakaznik( a zvySovani jejich spokojenosti.

0 ZvysSeni hodnoty organizace.

0 ZlepSeni image organizace.

7 SniZeni organizac¢nich naklada.

0 LepSi Uspésnost ve vybérovych fizenich.
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0 Zvyseni exportnich moznosti.

0 Efektivnéjsi alokace zdroja.

o Aplikace principu neustalého zlepSovani.

1 Podstatné snizeni reklamaci a ndkladd plynoucich ze zjisténych neshod.
0 ZvySena ochrana dat a informaci.

0 LepSiinterni komunikace.

o ZvySeni spokojenosti zaméstnanc(.

Zavedeni systému I1SO norem (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS a dalsich), at uz jednotlivé
nebo integrované, je pro firmu strategickym rozhodnutim. Vsechny normy, podle kterych se
systémy zavadi a nasledné certifikuji, maji fadu spolecnych rysl, nabizi se tedy moznost
systémy vzdjemné propojit. Integrace muze byt jak v roviné organizacni, tak v roviné
dokumentacni, kontrolni, apod. Impulsem k integraci mlze byt i zjednoduseni, stejné tak
jako Casova Uspora ve srovnani s provozovanim izolovanych systému.

Certifikace, neboli ovéreni funkcnosti vybudovaného systému fizeni znamena, Ze nezavisly
organ, akreditovana certifikacni spolecnost, kterych je na ceském trhu asi 60, ovéfi, zda
vybudovany systém odpovidd normé, na zakladé které byl vybudovan. Toto ovéreni probiha
formou auditu. Vybrand certifikacni spolecnost vystavi po Uspésném skonceni auditu
prislusny certifikat. Tento certifikat je platny po dobu 3 let a musi byt v pravidelnych
intervalech obnovovan.

Pro normy ISO fady 9000 obecné plati moderni zdsady managementu, které vychazeji z
praktickych zkusSenosti prednich evropskych organizaci tak, jak jsou definovany v modelu
uspésnosti EFQM (Evropska nadace pro management kvality). Na zakladé mezindrodniho

zkoumani principl kvality bylo zpracovano osm zasad.

Principy normy ISO 9000:
1. Zaméfeni na zakaznika.
Vedeni.
Zapojeni zaméstnancl.

2

3

4. Procesni pristup.
5. Systémovy pristup k managementu.
6

Neustalé zlepsovani.
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7. Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech.

8. Vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy.
ZkusSenosti ukazuji, Ze ani disledné uplatfiovani koncepce ISO 9000 nemUzZe zarudit
zakladni cil ac¢inného managementu kvality, tj. plnou spokojenost a loajalitu
zakaznikd vcetné dobrych ekonomickych vysledkd. Celd koncepce ISO musi byt

chapana jen jako zacatek cesty ke Spickové jakosti.

4.4 Komplexni rizeni kvality (TQM - Total Quality Management)

Nemusite délat nic,
preZiti neni povinné.
E. Deming

Total Quality Management (TQM) je komplexni metoda, ktera klade dliraz na fizeni kvality
ve vSech dimenzich Zivota organizace. Neni nijak svdzdna s normami a predpisy, ale je
otevienym systémem, zahrnujicim vSe pozitivni, co mize byt vyuZito pro rozvoj organizace.
Prekracuje tak ramec fizeni kvality a stadva se metodou strategického fizeni a manaZerskou

filozofii pro veskeré kondni organizace.

(Nenadal, J., 2002) definuje koncepci TQM jako , filozofii managementu formujici zdkaznikem
rizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosdhlo plné spokojenosti zakazniku diky neustdalému

zlepsovani ucinnosti podnikovych procest”.

Koncept managementu kvality se vyvinul v poloviné padesatych let minulého stoleti a
zformulovan byl predevSim vJaponsku. Zakladni myslenky Ize nalézt u Armanda

Feigenbauma a ddle je rozvijeli W. Edwards Deming, Joseph Juran a dalsi.

T (Total, Komplexni) Kvalita se vztahuje na celou organizaci, vSsechny
¢innosti (procesy), pracovniky a zakazniky. Kazdy

pracovnik je zapojen do procesu TQM.

Q (Quality, Jakost, Kvalita) Schopnost jednotky plnit poZzadavky, stanovené a
predpokladané vzhledem kjejimu urceni.

,Splnéni ocekdvdni zdkaznika.
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M (Management, Rizeni) Strategie fizeni, ndstroj pro management zmén,
fidici aktivity definuje top-management, trvalé

zajisténi kvality a zlepSovani proces.

TQM je manazersky pfistup urceny pro organizace rlizného poslani, soustfedény na kvalitu,
zaloZeny na zapojeni vsech jejich ¢lenti a zaméreny na dlouhodoby Uspéch dosahovany
prostfednictvim uspokojeni zakaznika a prospésnosti pro vSechny ¢leny organizace i pro
spole€nost. TQM ma podporovat dlouhodoby strategicky rozvoj organizace. Jak upozornuje

E.Deming "orientace na rychly rust zisku je smrtelnou nemoci pro TQM."

Koncepce TQM se fidi dvéma hlavnimi zasadami:

1. Prvotni jsou potieby a pozadavky zakaznikli. Celé usili organizace v oblasti jakosti
musi smérovat k naplnéni téchto potreb, k uspokojeni téchto pozadavku.
2. Organizace musi kdosazeni tohoto cile vyuzit znalosti a dovednosti svych
pracovniku.
Systémy managementu kvality TQM nepodléhaji certifikaci. Jednim z nastroji je
sebehodnoceni, nejlepsi systémy TQM jsou ocefiovany v rdmci Programu Narodni ceny CR
pro jakost.
Principy TQM
1. Zaméreni na zakaznika.
Vedeni lidi a tymova préce.
Partnerstvi s dodavateli.

Rozvoj a angaZzovani pracovnik( organizace.

2
3
4
5. Orientace na procesy.
6. Odpovédnost vici okoli.
7. Neustalé zlepSovani a inovace.
8. Méritelnost vysledkd.
Filozofie TQM se zaklada, na rozdil od ISO norem, na vytvareni podnikové kultury, kterd
podporuje inovace a klade diraze na:
0 rychlost reagovani na zmény vnéjsiho okoli;
1 prizpUsobivost poZzadavkim zakaznika;
0 spolupraci a komunikaci uvnitt organizace;

0 participativni vedeni a jeho angaZovanost pfi zavadéni realizaci TQM.
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Management na principu totalni kvality (TQM) je dobfe naplanovany celopodnikovy proces
neustalého zlepSovani vSech €innosti tak, aby se dosahlo spokojenosti viech vnitfnich a
vnéjsich zdkaznikl. Je to pfistup, ktery ma zajistit, Ze spravné véci jsou provedeny napoprvé

spravné a ve spravném case.

4.5 Model Excelence EFQM (The EFQM Excellence Model)

Evropsky model TQM byl vypracovan Evropskou nadaci pro fizeni jakosti EFQM v roce 1991,
prabéiné byl inovovan a od roku 2000 prezentovan pod nazvem ,The EFQM Excellence
Model”, ktery je zaroven registrovanou znackou. Hlavnim cilem inovace bylo reagovat na
rozvojové trendy v oblasti managementu jakosti a ucinit tento model prostfedkem pro
zvySovani konkurenceschopnosti vSech organizaci bez ohledu na velikost, charakter

proces( ¢i obor plsobnosti.

V soucasné dobé je povazovan za nejpropracovanéjsi ndstroj pro strategické fizeni
organizaci. Jde o filozofii managementu, ktera vychazi z jednoduché uvahy, Ze vynikajici
vysledky muze organizace dosdahnout, pokud dosdhne maximalni spokojenosti svych
zakaznikli a svych zaméstnanci a je respektovana okolim. To je podminéno zvladnutim
procest diky optimalnimu fizeni zdrojl i lidi pfi napliovani jasné firemni strategie, ktera je
prosazovana prostiednictvim vhodného stylu vedeni. Organizace provadi sebehodnoceni
procesi a na zakladé vysledku presné méri, v jakych oblastech se ji dafi a na jaké oblasti
zaméri dalsi aktivity. Jde o manazersky nastroj, ktery slouzi k systematickému a trvalému
pfezkoumavani kvality organizace a to od vedeni, pres strategicka rozhodnuti, zaméstnance,
financovani az po klicové vysledky. Model vyuziva fada vyznamnych spolecnosti (napf.

Volkswagen, Skoda Mladd Boleslav, T-mobile), ale i v oblasti statni spravy Policie CR.

Aby byly organizace Uspésné, potrebuji si bez ohledu na odvétvi, velikost, strukturu nebo
vyzralost vytvofit vhodnou strukturu managementu.

Principy EFQM:

1. Orientace na vysledky.

2. Zaméreni na zakaznika.

3. Vedeni a stalost zaméra/cild.

4

Management na zakladé procesu a fakta.
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Rozvoj pracovnikl a jejich angaZovanost.
Neustdlé uceni se, inovace a zlepSovani.

Rozvoj partnerstvi.

© N o w

Socialni odpovédnost firmy.

Kritéria Modelu excelence EFQM

Model excelence EFQM je praktickym nastrojem, ktery pouZzivaji organizace rlznymi

zplisoby (CSJ, 2004):

jako nastroj sebehodnoceni, kterym zjistuji, kde jsou na cesté k excelenci, nastroj,

ktery jim pomaha pochopit mezery a nasledné podnécuje k feSenim

jako spolecny slovnik a zpisob mysleni o organizaci (strukture), ktery se pouziva ve

vSech Utvarech (sjednoceni terminologie)

jako navod pro zlepSovani a konkretizace aktivit, odstrafiovani duplicit a

identifikovani mezer
jako ramec pro manazersky systém organizace.

Model excelence EFQM pfipousti, Ze existuje mnoho pfistupl, jak dosahovat trvale
udrzitelné excelence ve vSech hlediscich vykonnosti. Vychazi z predpokladu, Zze:
excelentnich vysledkli s ohledem na vykonnost, zakazniky, pracovniky a spolecnost se
dosahuje prostiednictvim vedeni "pohanéjiciho" politiku a strategii, prostfednictvim

pracovnik, partnerstvi a zdroju a také procesu.
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PREDPOKLADY WYSLEDKY
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Obr. 6 Model EFQM

Zdroj: Ceska spolecnost pro jakost

Sipky zd@irazriuji dynamicky charakter Modelu. Znazorfiuji inovace a uéeni se napomdahajici

zlepsSovat predpoklady, které naopak vedou ke zlepSenym vysledkim.

Model excelence EFQM je dobrovolny systém zalozeny na deviti kritériich, ktera jsou
rozpracovana do 32 subkritérii. Pét z nich jsou "predpoklady” a Ctyfi jsou "vysledky".
Kritéria "predpoklady" pokryvaji to, co organizace déla. Kritéria "vysledky" pokryvaiji to, ¢eho
organizace dosahuje. "Vysledky" jsou zplsobeny "predpoklady" a "predpoklady" jsou

zlepSovany pomoci zpétné vazby z "vysledk(".
Kritéria Modelu Excelence EFQM (CSJ, 2004):

1. Vedeni
Excelentni vid¢i osobnosti rozvijeji a usnadiuji dosazeni poslani a vize. Rozvijeji hodnoty a
systémy organizace, pozadované pro trvale udrzitelny dspéch, a uskute€iuji to

prostfednictvim svych ¢inl a vlastniho chovani. V prlibéhu obdobi zmén zachovavaiji stalost
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zamérl/cilh. Tyto vadci osobnosti, je-li to poZadovano, jsou schopny zménit nasmérovani
organizace a inspirovat ostatni, aby je nasledovali.

2. Politika a strategie

Excelentni organizace uplatiiuji svoje poslani a vizi vypracovanim strategie zamérené na
zainteresované strany, kterd bere v Uvahu trh a sektor, ve kterych pasobi. K naplnéni této
strategie jsou vypracovany a aplikovany politika, plany, cile a procesy.

3. Pracovnici

Excelentni organizace Fidi, rozvijeji a vyuZivaji celkovy potencial svych pracovnikd na Urovni
jednotlivce, tymu a organizace. Prosazuji Cestnost a rovnost a zapojuji a zmocnuji své
pracovniky. Pecuji o né, komunikuji s nimi a odménuji a ocenuji je takovym zplsobem, ktery
motivuje kolektiv pracovnik(l a vytvafi zdvazek k vyuzivani jejich dovednosti a znalosti ve
prospéch organizace.

4. Partnerstvi a zdroje

Excelentni organizace planuiji a fidi externi partnerstvi, dodavatele a vnitini zdroje, aby
podpofily politiku, strategii a efektivni fungovani procesi. Béhem planovani partnerstvi a
zdroju a pti jejich Fizeni organizace vyvazuji své soucasné a budouci pozadavky, pozadavky
spolecnosti a Zivotniho prostiedi.

5. Procesy

Excelentni organizace navrhuiji, fidi a zlepsuji procesy, aby v plném rozsahu vyhovovaly
zakaznikim a jinym zainteresovanym stranam a vytvarely pro né rostouci hodnotu.

6. Zakaznici — vysledky

Excelentni organizace souhrnné méfi a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na své
zakazniky.

7. Pracovnici — vysledky

Excelentni organizace souhrnné méfi a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na své
pracovniky.

8. Spolecnost — vysledky

Excelentni organizace souhrnné méfi a dosahuiji vynikajici vysledky s ohledem na spolecnost.
9. Klicové vysledky vykonnosti

Excelentni organizace souhrnné méfi a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na klicové

prvky své politiky a strategie.
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Hodnoceni se provadi podle uvedenych kritérii, ve kterych organizace musi dokladat svoji
¢innost a posuzovat miru naplnéni jednotlivych pozadavkl modelu. Skupiny kritérii Vysledky
hodnoti to, co organizace dosahla nebo co pravé dosahuje a skupina kritérii Pfedpoklady
hodnoti zplsob, jakym byly tyto vysledky dosazeny. Proces hodnoceni v prvni ¢asti
Predpoklady hodnoti pristupy, metody a jejich aplikace. Ve druhé ¢asti jsou analyzovany

Vysledky, ve kterych jsou hodnoceny nejen samotné vysledky, ale také jejich rozsah.

Sebehodnoceni je systematické prezkoumavani Cinnosti a vysledkl provadéné organizaci a
porovnavané s Modelem excelence EFQM. Provddéni sebehodnoceni by nemélo byt
chdpano jako nakladova polozka. Pro strategicky management a smérovani organizace je
dlleZité poznat a pochopit své silné stranky a oblasti pro zlepSovani.

NezdleZi na velikosti organizaci, ani na sektoru, ve kterém organizace pUsobi, kazdad se snazi
aplikovat takovy systém fizeni, ktery vede ke zlepSeni vysledk(, k zakotveni princip(

excelence do organizacni kultury a tim i k jejich osvojeni vS§emi zaméstnanci organizace.

Jak se lisi koncept 1ISO 9000 a model excelence EFQM?

Podle (Dostalové, E., 2008) ISO 9000 a Model excelence EFQM jsou oba nastroje, které
pomahaji organizacim zvySovat kvalitu jak produktt, tak i kvalitu fizeni organizace. ISO 9000
je norma a je posuzovdna shoda s touto normou vUci proceslim v organizaci. Na rozdil od
toho Model predstavuje cestu k dosaZeni excelence ve viech ¢innostech organizace a tedy i
jejich produkt. Model predstavuje holisticky, komplexni pfistup. Bere v Uvahu spolecnost,
kterd obklopuje firmu, a dalsi zainteresované strany (stakeholders), jako jsou zakaznici,
zaméstnanci, partnefi, dodavatelé atd. ISO 9000 pozZaduje pouze spokojenost zakaznik(
firmy; za léta pouzivani jsou standardem, jenz je napf. vyZzadovan od dodavatelskych firem.
Ackoliv se Model pravdépodobné nestane takovym standardem, je to dobré strategické

rozhodnuti pro budoucnost firmy. Model umoZni organizaci, aby byla konkurenceschopna.

Oba pristupy mohou fungovat v jedné organizaci, protoZe existuje shoda v zdkladnich
principech, z kterych obé koncepce vychazeji. Nejvétsi rozdil je v komplexnim pojeti Modelu
Excelence EFQM, napf. orientace na vysledky. Zatimco ISO vyZaduje popis procesu v

organizaci, Model se snazi o pochopeni SirSich souvislosti jejich fungovani. V. Modelu
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Excelence EFQM jde zejména o to, jak organizace méfi a predjimaji potieby a ocekavani
zainteresovanych stran, monitoruji jejich vnimani. Shromazidéné informace napomadhaji
organizaci pfi zdokonalovani a dosahovani vysledk( u zdkaznikl, zaméstnancld a dalSich
zainteresovanych stran. Tim organizace dosahne pridané hodnoty pro vsechny
zainteresované strany, zabezpedi si tak dlouhodoby uspéch na zdkladé pochopeni
soucasnych i budoucich potfeb a ocekavani zainteresovanych stran. DalSim konceptem,
ktery neni zahrnut v ISO normdch, je socidlni odpovédnost firmy. Zjednodusené feceno jde
o eticky pristup, o etiku podnikani. To znamena, Ze organizace je vici svym zainteresovanym
strandm transparentni a zodpovédna. UvaZuje o socidlni odpovédnosti a ekologické
udrZitelnosti a aktivné ji podporuje. To ma pozitivni vliv na rostouci hodnotu firemni znacky,

loajalitu zakaznik( a zvySenou dlvéru zainteresovanych subjekt(.

Nejvyznamnéjsim aspektem Modelu je moZnost sebehodnoceni organizace. S pomoci
Modelu excelence EFQM a karty RADAR je organizace schopna provadét sebehodnoceni a
identifikovat tak své silné stranky a oblasti pro zlepSovani. Karta RADAR v sobé zahrnuje i

kvantitativni hodnoceni a organizace tak muze ziskat i celkovou bodovou hodnotu.

Kazdy z pristupl ma indikovanou oblast pouZiti. Excelentni evropské organizace kombinuji
oba pfistupy, systémové fizeni procest dle norem ISO a propojeni procest s politikou a
strategii organizace a vazbou na zainteresované strany podle Modelu excelence EFQM a

vyuzivaji jejich synergického efektu.

4.6 Model CAF (Common Assessment Framework - Spolecny hodnotici

ramec)

Spole¢ny hodnotici ramec —
zlepsovani organizaci pomoci sebehodnoceni

Model CAF je nastrojem fizeni kvality, ktery byl vytvoren specialné pro podminky organizaci
verejné spravy. Je vysledkem spoluprace ministrd EU odpovédnych za vefejnou spravu a od
r. 2000, kdy byla prestavena jeho prvni verze, je Evropskym institutem verejné spravy (EIPA)
dale rozvijen. Zakladem Modelu CAF je sebehodnoceni, které pomaha organizaci
identifikovat silné stranky a oblasti na zlepSeni organizace, resp. prehled aktivit vedoucich

k trvalému zlepsovani vykonnosti organizace. Pouziti modelu CAF je ve srovnani s ostatnimi
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modely TQM pomérné snadné, takze je vhodné zvlasté pro organizace, které s fizenim

kvality zacinaji.

Model CAF je zaloZen na principech Ffizeni kvality pouZivanych v ramci filosofie TQM, zejména
Modelu Excelence EFQM, je v3ak vytvofen pro podminky organizaci verejné spravy

s prihlédnutim k jejich specifice.

Hlavnim cilem Modelu CAF je zvySovat vykonnost organizaci verejné spravy.

Dalgi cile modelu CAF®

1. Seznamit Vefejnou spravu s principy EFQM a vyhodami sebehodnoceni a postupné
zvySovat vykonnost od standardnich aktivit (,Plan — Do”) cyklu PDCA k vyuzivani celého

cyklu (Plan-Do-Check-Act).

2. Usnadriovat sebehodnoceni organizace vefejné spravy a ziskat tak analyzu dané

organizace a prehled aktivit vedoucich d dalSimu zlepSovani organizace.
3. Slouzit jako propojeni riznych nastroju pouzivanych pfi fizeni kvality.

4. Usnadnit benchmarking a benchlearning mezi jednotlivymi organizacemi verejného

sektoru.

Na podporu uvedenych cilli byl vytvofen model, ktery je kompatibilni s modelem EFQM

® Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2007
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Obr. 7 Model CAF

Zdroj: Ceska spole¢nost pro jakost

Hlavni charakteristika modelu CAF

Pouzivani modelu CAF poskytuje organizaci efektivni nastroj k iniciovani neustalého procesu

zlepSovani. Model CAF poskytuje:

OPPA-VSRR

Hodnoceni zaloZzené na faktech podle predem stanovenych kritériich;

Prostredek k dosazeni synergie vsech pracovnik( organizace v otazce

potiebnych krokl ke zvyseni vykonnosti organizace;
Vazbu mezi dosahovanymi vysledky a vytvarenymi predpoklady;

Prostfedek k motivovani vsech pracovnik( k zapojeni do procesu zlepSovani

organizace;

Moznosti k vyhledavani dobré praxe a jeji prosazovani v riznych oblastech

¢innosti organizace (v€etné sdileni praxe i s jinymi organizacemi);

Prostfedek pro méreni pokroku prostfednictvim pravidelného sebehodnoceni.
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Principy modelu CAF

Model CAF jako nastrojem komplexniho fizeni kvality, opird se o principy Excelence
definované v modelu Excelence EFQM. U&elem je, na zakladé téchto principl, zvy$ovat
vykonnost organizaci Verejné spravy. Model CAF je zaméfen na hodnoceni, zvySovani

vykonnosti a zjistovani pfedpokladi s cilem umoznit zlepSovani.
Hodnoceni vykonnosti se zaméruje na hlavni cile organizaci verejné spravy:
o Vynikajici droven poskytovani vetfejnych sluzeb;

1 Zhodnoceni vynakladanych financnich aj. zdroja (ucelnost, efektivnost a

hospodarnost);
o Dosahovani cil(;
1 Dodrzovani pravniho rdmce veskerych Cinnosti;
0 Vstficnost k ob¢anlim, odpovédnost;
7 Rizeni modernizace, inovace a zmény.

Sebehodnoceni
Nejdulezitéjsim vystupem sebehodnoceni je identifikace silnych stranek a oblasti pro

zlepseni. Sebehodnotici zprava je zpracovdna podle struktury modelu CAF a obsahuje:

1. Definici silnych stranek a oblasti pro zlepseni u vSech subkritérii (32subkritéri a jejich

podlozZeni pFislusnymi fakty;
2. Bodové hodnoceni;
3. Navrhy pro zlepsSovani.

Sebehodnotici zprava, kterd odraii stav v organizaci musi byt projedndna vedenim
organizace a po jejim schvaleni tvori zaklad pro stanoveni priorit v oblasti zlepSovani. Napfr.
Kde chceme byt za dva roky v souladu s celkovou vizi a strategii organizace? Jaka opatreni je

treba prijmout, aby byly tyto cile dosazeny?
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4.7 Benchmarking (vzajemné porovnavani)

Benchmarking je proces, ktery porovnava uroven  vykonu urcitych  Cinnosti mezi
jednotlivymi organizacnimi celky s cilem ziskat nové poznatky a zjistit jaké jsou moZnosti pro
zlepSeni. Jde pfi ném o vic nez o pouhy sbér a konfrontaci internich dat. Benchmarking je

metoda nalézani novych myslenek, zlepSovani proces( a vysledku.

Tento systémovy pfistup je uzitecnym a efektivnim ndstrojem pro neustdlé zlepSovani
vykonnosti organizace, pro jeji rozvoj a je zalozen na osvédcené zasadé ,ucit se od druhych
(nejlepsich)”. Cilem vzdjemného porovnavani je, stejné tak jako u sebehodnoceni, ziskani
informaci pro procesy neustalého zlepSovani vykonnosti organizace. To viak neznamenad

sledovat pouze nejlepsi postupy ve vnéjsSim prostredi, ale i uvnitf dané organizace.
Druhy benchmarkingu
Interni benchmarking

Organizace uskutecnuje porovnani mezi jednotlivymi organizaénimi celky s totoZnymi nebo
podobnymi procesy. Interni porovnani umoznuje ziskani vSsech potfebnych informaci, uréeni
nejefektivnéjsich procest v organizaci. Ukolem je nalézt inspirujici pFistupy, nastroje a feseni
scilem jejich zevSeobecnéni. Interni benchmarking vSak nechrani pred ,podnikovou

slepotou”, je determinovan drovni fizeni celé organizace.

Externi benchmarking

Ukolem je nalézt inspirujici pristupy, nastroje a feseni u externich subjekt(l. NejddleZitéjsi,
ale zaroven nejproblémové;jsi fazi procesu porovnani je sbér a analyza dat. Jedna se o otazky
zpUsobu ziskavani informaci, jejich ochrany, zpracovani, uziti. Tézistém porovnani by mély
byt informace umoznujici vzajemné pouceni. VSechny sdilené informace by proto mély byt

otevrené, jednoznacné, s dlirazem na respektovani autorskych prdv, patent(, znacek aj.
Benchmarking jako sou&ast organizaéni kultury®

1. Strategie a cile organizace musi obsahovat informace, které typy nejlepSich
postupl by mohly byt pro ostatni v organizaci nejhodnotné;jsi.

2. Organizace musi identifikovat nejlepsi postupy.

srov.” LEAHY, T.Extracting Diamonds in the Rough. Business Finance, 8. 2006, str. 33-37.
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3. Jakmile je Spickova praxe indentifikovdna, musi o tom védét vsichni
zaméstnanci.
4. Organizace musi vytvofit systém (formalizovany mechanismus) slouzici k
predavani informaci o nejlepsich postupech.
5. Systém odménovani a ocefiovani nejlepsSich postupld se musi stat soucasti
organizacni kultury.
6. Doporuceni vytvofit takovou organizacni kulturu, ktera bude trvale posilovat

pfistup ,ucit se muZzeme od kohokoliv* a bude podporovat predavani informaci.

Prakticky vyznam benchmarkingu

Ziskava relevantni informace o Urovni vykonnosti organizace.

e Umoznuje ziskavat podnéty k vlastnimu zlepSovani, generovani novych napadu.

e Eliminuje neefektivni ¢innosti (procesy).

e Motivuje vlastni zaméstnance ke zlepSovani.

e Metoda umozZniuje lépe reagovat na pozadavky zakazniku.
Organizace musi mit, v zajmu dosazZeni o¢ekdvanych pfinos(, z provedeného benchmarkingu,
presné dokumentovany vlastni procesy, o jejichz zlepsSeni usiluje, a jeji pracovnici musi
dokonale rozumét jak vlastnim proceslim (odpovédnost), tak mechanismim vzniku urcitych

potieb, prani a pozadavk( svych zakaznikd.

Benchmarking je v poslednich desetiletich stale Castéji pouzivanou metodou, ktera pomaha
organizaci zjistit jeji postaveni vici nejlepsim organizacim v oboru. Cilem je upozornit na to,

v ¢em ve srovnani se zvolenymi vzory zaostava a v ¢éem se musi zménit.

4.8 Benchlearning

Hlavnim cilem Benchlearningu je snaha nalézt lepsi zplUsoby realizace ¢innosti s cilem zvysit
celkovou vykonnost organizace. Pfi Benchlearningu, na rozdil od klasického Benchmarkingu,
neni nutno vyhleddvat srovnatelné organizace a pouzivat ukazatele pro pfima srovnani. Vétsi
dlraz je kladen na proces ,,uceni se od jinych“, nikoliv na porovnavani. Cilem Benchlearningu

je poudit se ze silnych stranek jinych organizaci, uéit se od nich to, co délaji dobre, hledat
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inspiraci a poucit se z chyb jinych a nasledné se jich vyvarovat. Jedna se o aktivni a neustaly

proces, nikoliv o porovnavani benchmark(: fakt(l a méreni.

Prakticky postup Benchlearninu

1.Planovani (co, jak, kdy, s kym);

2.Shromazdovani informaci, méfeni a porovnavani zajimavych postupu, silnych stranek a
vysledk;

3.Analyza oblasti pro uceni se;

4.Pfizplsobeni - uplatfiovani dobré praxe v organizaci;

5.Hodnoceni pokroku a zlepSovani.

4.9 Metoda vyvazenych ukazateli - (Balanced scorecard) a jeho
vyuziti ve Verejné spraveé

Kvalifikované rozhodovani o zvySovani vykonnosti organizace predpoklada znalost nastrojq,
kterymi se vykonnost organizace vyhodnocuje. Ktomuto vyhodnocovani potrebuji
organizace urcity soubor nastrojl, které umoznuji sledovat, jak organizace postupuje pfi
dosahovani stanovenych cil@i. U¢&innym nastrojem je metoda s ndzvem Balanced Scorecard -

Metoda vyvazenych ukazatel( (dale BSC).

Metoda BSC byla vytvorena v obdobi 1992 — 1995 autory Kaplan, R.S. a Norton, D. P. (2008).
LJde o zvldstni druh konkretizace, zndzornéni a sledovdni strategii; s jeji pomoci se

pravdépodobnost zavedeni zamyslenych strategii vyrazné zvysuje.

Podle Kaplana, R.S. a Bortina, D.P. (2008) predstavuje tato metoda koncept, ktery
poukazuje na vzdjemné propojeni (kauzalitu) pri¢in a dasledkll mez strategickymi cili
organizace. Tyto strategické cile pomdahaji formovat strategii pomoci systému vyvazenych
ukazatell, ktery méfi vykonnost organizace pomoci tzv. ,CtyF perspektiv”. Cilim,
méritkim a akcim jsou viazovany riizné uhly pohledu, tzv. perspektivy: financni, zakaznickeé,

internich procesu.
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Perspektiva uceni a rlastu
Jak se musi nase organizace ucit a zlepSovat,
abychom dosahli nasi vize?

Obr. 8 Perspektivy internich procest

BSC byl navrzen pro podnikatelsky zamérené organizace. Vefejna sprava primdarné nehleda

finanéni efekty jako vyjadreni svého Uspéchu. Cilem je naplnéni poslani ve smyslu zlepseni

(kvality Zivota) spolecnosti (regionu). Organizace zamérené na poslani modifikuji

perspektivy s cilem:

0 Zakaznickd perspektiva (povysit roli poslani a zakaznikd (obcan),

0 Finanéni perspektiva (redukovat roli finanénich indikator().

OPPA-VSRR
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Obr. 9 BSC ve verejné spravé

finan¢ni, (snizovani nakladu, rozsifovani nabidky sluzeb, efektivnéjsi vyuzivani zdroj(;
méritka: ukazatele rentability, likvidity, efektivnéjsi vyuzivani majetku, tok hotovosti

a financovani aj.)

zakaznické, (identifikuje jednotlivé zdkaznické segmenty s cilem dosahnout a
udrZovat vysokou uUroven spokojenosti zakaznikd (obc¢an(), ziskani novych; métitka:
dotaznikova Setreni, ankety, vztahujici se k mife spokojenosti ob¢an(, nové ziskani
investofi a jejich spokojenost se spolupraci s obci, spokojeni turisté, navstévnici

apod.)

internich procesu, (fesi se nasledné po stanoveni cili a méfitek zakaznické a financni
perspektivy, napf. zlepsSit komunikaci Uradu s verejnosti, zjednodusit pro obcana
proces ziskavani sluzby, napft. zjednodusenim formuldr(i, zvysit kvalitu procesy;
méritka: spokojenost s distribuci sluzby, spokojenost s informovanim o sluzbé, pocet

chybné vyplnénych formulara apod.)

uceni /rast, (cile v ramci této perspektivy by mély vytvaret podminky, které umozni

dosazeni cili stanovenych v ostatnich perspektivach, napf. schopnosti pracovnikd,
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zvySovat spokojenost pracovnikll, kvalita informacniho systému, motivace,
delegovani, inovace, firemni kultur, apod. ; méfitka: mira spokojenosti pracovnikd,
pocet vzdélavacich programd, polet zlep$ovacich navrh(, podil pracovnik(i s VS
vzdélanim apod.)
Hlavni pfinosy BSC:

1 Podpora procesniho pfistupu - ukazatelé jsou vzajemné provazany, je ziejmé, co je
¢im ovliviiovano.

1 Podpora fizeni prostrednictvim cil.

Pruzné a operativni sledovani strategie organizace.

Kazdy pracovnik je informovdn, co od néj organizace ocekava, v, ceho md dosahnout

a podle jakych kritérii je hodnocen; pracovnik vi, za které ukazatele nese

odpovédnost a na kterych se podili.

Podpora oboustranné komunikace (nadfizeny - podtizeny) k cildim — zaméreni na
fakta, odstranuje se prostor pro neurcitost v komunikaci, vznik ucelovych informaci,

neuplné informovani, zatajovani informaci apod.

Vytvareni priznivého motivaéniho klima a firemni kultury — odpovédnost za plnéni

ukazatel(l a dosazené hodnoty a spravedlivy systém ocenovani vykonu.

Manazerska praxe stoji a vzdy bude stat pred nelehkym udkolem rozpoznat, zda, kde, jak a
pro¢ ma aplikovat urcité metody, pfistupy, znalosti a nastroje, které nabizi moderni
management. Napf. aplikace BSC ve Verejné spravé zavisi na tom, zda jde o realizaci
strategie obce/mésta, Ci zda jde o realizaci strategie Urfadu, ministerstva apod. Znamy je

model aplikace BSC mésta Vsetin.
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4.10 Pripadova studia ,Rizeni ifadu s vyuzitim Balanced Scorecard ve
Vsetiné“

Jadrem metody BSC je soubor vyvazenych indikatord. Pfed uplatnénim metody BSC je
tfeba si vyjasnit vizi a strategické priority. Ukolem metody neni stanovit vizi a strategie, ale

zajistit jejich naplnéni.

Na vizi a jednotlivé strategie mésta, kraje nebo uradu pohlizime ze ¢tyr perspektiv, které

musi byt vyvazeny.

Nejprve si musime vyjasnit, zda zndme potieby a ocekavani nasich obcanl ¢i zakaznikd
(PtGcek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009). Zkratka, zda vime, co chtéji. S tim souvisi
zjisténi, co je tfeba udélat, aby byli spokojeni. Tyto a podobné otazky patfi do obéanské /

zakaznické perspektivy.

Dalsi skupina témat se tyka financnich véci. Jaké zdroje (financni, lidské, budovy, vybaveni ...)
potfebujeme, abychom naplnili svoji vizi (a strategie) a soucasné uspokojili zdkazniky /

obcany?

Dale je tfeba identifikovat systém procest, kterymi zajistime dostatek zdroji a spokojenost

zakaznikd / obcand.

Dllezité je nezapominat na rlst a uceni se. Tedy vyresit, co se musime naucit, abychom vse

zvladli.

Logiku metody BSC vysvétluje ndsledujici obrazek.
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Obrazek: Metoda BSC pro organizace verejného sektoru

Vime, co chtéji obcané? Co musime
udélat?

Cyklus zlepSovani

. Obcanska
strategického

(zdkaznicka)

perspektiva Jaké zdroje musime

zajistit, aby byli ob¢ané

planovani

Financni

Perspektiva

uceni se a rastu perspektiva

Co vsechno se

naucit, abychom to .
zvladli? Pgrspek,tuva
internich

procesl

Jakymi procesy zajistime
spokojenost obcan( a
dostatek zdroju?

Obr. 10 BSC pro organizace Verejné spravy

Zdroj: PGcek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009)
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Strategické mapa mésta Vsetina (schvalena zm dne 2.11.2004)

Vsetin, srdce Valasska — prijemné

mésto k Zivotu, praci a zabave;

mésto usilujici o zvySovani kvality

Zivota pfi respektovani udrzitelného

Pracovni
prilezitosti

Bezpecné
mésto

Wzvoie
Zdravé a

Dostupné
bvdleni

plGvabné mésto

PrileZitosti k
vvuziti

Obcan, klient

. Dostupné
sluzby, péce,
vzdélavani a

5.
Prevence
bezpecnost

4. Odpovidajici

1.Motivujici
pracovni
prileZitosti

3. MoZnosti pro
zdravy Zivotni
styl a sportovéni

moznosti
spolkového,
kulturniho a

bydleni

duchovniho Zivota

Hospodarnost a .

financovani aktivit

7. U¢elné hospodareni s
finan¢nimi prostredky
a majetkem mésta

6. Zodpovédné
financovani a financovani

z rGznych zdroju

Interni

9. Kvalitni ¢innost radnice, 10. Partnerstvi k realizaci
méstské policie, technickych
sluzeb, vlastnich skolskych,
kulturnich, sportovnich a

ostatnich zarizeni

zaméru, podnikani a

8. Promyslena

vzdélanosti; podpora

pfiprava a realizace
investicnich akci

spolkl a neziskovych

organizaci

Uceni se a rast

11. Posilovani

13. Rozvijeni dovednosti a
znalosti,

zavadéni novych metod

a efektivnich technologii

12. Zdokonalovani
procesu komunitniho
planovani

a projektového fizeni

prostiedi

spoluprace, dlivéry a

odpovédnosti
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Otazky:
1) Jaka je vize (poslani) mésta Vsetin?'® Vyuzijte Strategickou mapu mésta Vsetin.

2)Délaji ve Vsetiné ,sprdvné véci spravné”. Vysvétlete.

3)V ¢em pomaha ve Vsetiné BSC?

Reseni:
Vize Vsetina pro zabezpeceni poslani je:

Vsetin, srdce Valasska — pfijemné mésto k Zivotu, praci a zabavé; mésto usilujici o zvySovani

kvality Zivota pfi respektovani udrziteIného rozvoje.

Prioritami (strategiemi) mésta jsou:

Pracovni pfileZitosti

Dostupné bydleni

PFileZitosti k vyuZiti volného ¢asu
Zdravé a plivabné mésto
Bezpeéné mésto

ukhwnN e

Grafické zobrazeni:

Vize:
Vsetin, srdce Valasska — prijemné mésto
k Zivotu,praci a zabavé; mésto usilujici o
zvySovani kvality Zivota pfi respektovani
udrzitelného rozvoje
Priority:

Bezpeéné mésto

Pracovni
prilezitosti

Prilezitosti
k vyuziti

Zdravé a
puvabné mésto

Dostupné
bydleni

Obr. 12 Vize, Priority mésta Vsetin

Zdroj: Pacek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009)

Méritka (podle ¢eho hodnotime tspésnost z hlediska vize a priorit):

1% poslani mésta vyplyva z §2 zakona &.128/2000 o obcich. Poslanim mésta je péde
o vSestranny rozvoj svého Uzemi a potfeb svych obcan(, dale téz chranit pfi pinéni ukolu vefejny zajem vyjadreny v zakonech.

Méstsky ufad je vykonnym organem mésta. Postaveni a pdsobnost méstského Gfadu
je dana zakonem ¢&. 128/2000 Sb. o obcich.
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0.1 Index spokojenosti ob¢ana
0.2 Ekologickd stopa mésta
0.3 Pocet obyvatel mésta

Popis, co chceme zlepSovat:
Trvale chceme zvySovat kvalitu Zivota nasich ob¢an( a kvalitu méstem poskytovanych nebo

zajistovanych verejnych sluzeb (tedy kvalitu pro zakazniky téchto sluzeb).
K tomu je tfeba:

A) Mit prehled o potfebach mésta i regionu, usilovat o spokojenost nasich obéanti a

zakazniku tak, abychom ,,délali sprdavné véci“, tedy naplnili priority a vizi mésta.

Zajistit pro obcany:

Odpovidajici
bydleni

Dostupné sluzby, péce,
vzdélavani a moznosti
spolkového, kulturniho
a duchovniho Zivota

Motivujici

pracovni

prileZitosti
Prevence

a bezpecnost

MoZnosti pro zdravy
Zivotni styl a
sportovani

Obr. 13 Potfeby mésta a regionu uspokojujici obc¢any
Zdroj: Picek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009)

B) Hospodafit a financovat ¢innosti tak, aby zajistili spokojenost nasich obc¢an.

Hospodarnost a financovani:

Ucelné hospodafreni s
finanénimi prostredky
a majetkem mésta

Zodpovédné financovani a
financovani z rGznych
zdrojl

Obr. €. 14 Hospodarnost a financovani
Zdroj: Picek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009)
C) Provadét cinnosti (vnitini procesy) ,sprdvnym zplsobem“ a tak, abychom zajistili
spokojenost obcanli a zdakaznikl a soucasné dostatecné financovani aktivit a

hospodarnost.
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Vnitfni procesy:

Promyslena ptiprava a
realizace
investi¢nich akci

Partnerstvi k realizaci
zamér(, podnikani a
vzdélanosti; podpora spolk(
a neziskovych organizaci

Kvalitni ¢innost radnice,
méstské policie, technickych
sluzeb, vlastnich skolskych,
kulturnich, sportovnich a ostatnich
zafizeni

Obr. 15 Optimalizace vnitfnich procest z hlediska hospodarnosti a spokojenosti ob¢ant

Zdroj: PGcek, M. Kocourek, T., Baron, L. (2006, 2009)

D) Abychom to vse zvladli, musime se to naucit nebo zdokonalit.

Uéeni se a rlst

Zdokonalovani
procesu komunitniho
planovani

Rozvijeni dovednosti a
znalosti, zavadéni novych
metod a efektivnich
technolosgii

Posilovani prostredi
spoluprace, divéry a
zodpovédnosti

Obr. 16 Uceni se a rust

Pozn. W. E. Deming se jiz v 50.letech minulého stoleti zabyval zejména statistickymi
metodami kontroly kvality, zejména statistickym vyhodnocovanim parametri vyrobka,
pri¢inami odchylek vyrok(, které nalézal v procesech vyroby. Podstatné vsak bylo, Ze se
Deming nezaméfil pouze na inZenyry a techniky, ale i na vedeni podnik(. Podstatou filosofie
kvality W. E. Deminga bylo zapojeni vSech pracovnikl do procesu zajisténi kvality, a to za
pouziti védeckych metod prace s fakty. Deming nové definoval roli managementu i fadovych
pracovnikd. V jeho podani, platném dodnes, jsou to vSichni pracovnici podniku, kdo jsou
odpovédni za kvalitu vyrobkd a sluzeb a uspokojeni zakaznika. Radovi zaméstnanci maji
nejblize k vyrobnimu procesu a proto jsou schopni nejlépe nalézt oblasti pro zlepSeni a
zlepsit je a jako takovi jsou kli¢ovi pro trvalé zlep$ovani kvality. Ukolem managementu je
poskytnout zaméstnancim Skoleni ve vhodnych metodach, motivovat je ktrvalému
zlepsovani, odstranovat prekazky a udavat celkovy smér rozvoje podniku. Celkovy ptistup ke
kvalité podle W.E.Deminga byl pozdéji vyjadien i ndzvem, ktery vznikl v Japonsku a plvodné

znél Total Quality Control (TQC). Demingovu metodu rozpracovali Joseph Juran a Kaoru
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Ishikawa. Od roku 1951 se udéluje ,,Demingova cena“ jako ocenéni podnik( a jednotlivcd

v oblasti fizeni kvality.
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SHRNUTI KAPITOLY

Jakost (kvalitu) Ize obecné definovat jako ,,souhrn a miru viastnosti vyrobku, nebo c¢innosti,
které slouZi k naplnéni danych poZadavki k maximdlnimu uspokojeni prdni zdkaznika”

(Kozena, 2006).
Pro vytvareni systémt Fizeni kvality existuji tyto zakladni koncepce:

1. Normy CSN EN ISO 9000 - standardy poskytujici ndvod pro zavedeni systému
managementu kvality. Systémy managementu kvality jsou zaméreny na efektivni
fungovani systému fizeni a prevenci a lze je aplikovat do organizaci rlzného zaméreni
a velikosti. Normy ISO fady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. V CR byla
schvalena Ceskym normalizaénim institutem  CSN 1SO 9001:2009, kterd je
oznacovana za normu zdkladni, tzn., Ze jeji pozadavky organizace musi splnit, pokud
potfebuje prokdazat Uspésné fungovani systému managementu kvality. Podle ni se
provadi koncipovani, zavddéni a provéfovani implementovaného systému
managementu kvality. Nezavisly organ ovéri funkénost systému formou auditu a po

uspésném skonceni vyda certifikat, ktery musi byt obnovovan.

2. Model TQM (Total Quality Management — Komplexni ftizeni kvality). TQM je
manazersky pfistup uréeny pro organizace rlzného poslani, soustfedény na kvalitu,
zaloZzeny na zapojeni vsech jejich clenl a zaméfeny na dlouhodoby uspéch
dosahovany prostfednictvim uspokojeni zdkaznika a prospésnosti pro vsechny ¢leny
organizace i pro spole¢nost. TQM ma podporovat dlouhodoby strategicky rozvoj
organizace. Principy TQM: Zamérfeni na zakaznika. Vedeni lidi a tymova prace.
Partnerstvi s dodavateli. Rozvoj a angaZovani pracovnikd organizace. Orientace na
procesy. Odpovédnost vuici okoli. Neustdlé zlepSovani a inovace. Méfitelnost

vysledka.

3. EFQM (The EFQM Excellence model — Model Excelence). Jednd se o
nejpropracovanéjsi koncepci fizeni organizaci, kterd zahrnuje systém, nastroje a
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metody slouZici k trvalému zlepSovani procest, pracovnikl a celych organizaci na
cesté k podnikatelské vytecnosti (Uspésnosti)-(business excellence). Model
excelence EFQM je dobrovolny systém zaloZeny na deviti kritériich. Pét z nich jsou
"predpoklady" a Ctyti jsou "vysledky". Kritéria "predpoklady" pokryvaji to, co
organizace déla. Kritéria "vysledky" pokryvaji to, ¢eho organizace dosahuje. Jedna se
o kritéria: Vedeni; Politika a strategie; Pracovnici; Partnerstvi a zdroje; Procesy;
Zakaznici — vysledky; Pracovnici — vysledky; Spolecnost —vysledky; Klicové vysledky
vykonnosti. EFQM slouZi jako ndstroj sebehodnoceni, jako zaklad pro spolecny slovnik
a zplsob mysleni o organizaci, jako ptirucka pro identifikaci pfilezitosti pro
zlepSovani, jako strukturu pro systém managementu organizace. Principy EFQM:
orientace na vysledky, zaméreni na zakaznika, Vedeni a stalost zamérd/cild,
management na zakladé procest a faktl, rozvoj pracovnikli a jejich angaZovanost,
neustalé uceni se, inovace a zlepSovani, rozvoj partnerstvi, socidlni odpovédnost
firmy. Principy EFQM: Orientace na vysledky, Zaméreni na zakaznika; Vedeni a
stdlost zaméra/cill; Management na zakladé procest a faktl; Rozvoj pracovnikd a
jejich angazovanost; Neustdlé uceni se, inovace a zlepSovani; Rozvoj partnerstvi;
Socialni odpovédnost firmy.

4. CAF (Common Assessmen Framework —Spole¢ny hodnotici rdmec). Tato koncepce
vychazi z modelu TQM a EFQM a je uréena pro potfeby zvySeni kvality a zvySeni
vykonnosti ve Verejné spraveé . Byl vyvinut Evropskym institutem pro verejnou spravu
vroce 2000. Jedna se o nastroj k neustalému procesu zlepSovani sddrazem na
sebehodnoceni, umoziujici jasné definovat silné stranky a oblasti pro zlepSovani.
Hlavnim cilem modelu CAF je zvySovat vykonnost organizaci Verejné spravy.
Konkrétné to znamena: Vynikajici Uroven poskytovani verejnych sluzeb; Zhodnoceni
vynakladanych financ¢nich aj. zdroji (ucelnost, efektivnost a hospodarnost);
Dosahovani cild; Dodrzovani pravniho rdmce veskerych Ccinnosti; Vstficnost
k ob&anim, odpovédnost; Rizeni modernizace, inovace a zmény.

5. Benchmarking — jednd se o metodu porovnavani vysledkl a vykonnosti s jinym
organizacemi za Ucelem nalezeni ,dobré praxe” a zjistovani moznosti pro nové

pristupy a trvalé zlepSovani vykonnosti. Druhy Benchmarkingu: interni, externi.
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6. Benchlearning — jednd se o metodu uceni se od jinych s cilem zlepsit celkovou
vykonnost. Metoda vychazi z lepSich vysledkll dosazenym jinymi jiné organizace. Na

rozdil od Benchmarkingu neni nutné vyhleddavat srovnatelné organizace.

7. Balanced Scorecard — Systém vyvazenych ukazatel(, ktery umoziuje vyhodnocovat
vykonnost organizace. Jedna se o metodu, kterd prevadi vizi a strategii organizace do
uceleného souboru méfitek financni a nefinanéni vykonnosti. Jedna se o tzv.

perspektivy: finanéni, zakaznicka (ob¢anska), internich proces(, uceni se a rustu.

8. Mistni agenda 21 — fadi se mezi metody vyuZivané ve Verejné spravé a zaméfuje se
na zapojeni verejnosti do rozhodovacich procesl pfi respektovani principd trvale

udrZiteIného rozvoje.

Procesni pfistup je zakladnim prfedpokladem pro zavadéni koncepci modelu kvality do
praxe. Proces je sled na sebe navazujicich ¢innosti, ktery se opakuje a jehoz vystupem je
urcity produkt (nebo sluzba) pro konkrétniho zakaznika. ZlepSovani vSech procesl, které
v organizaci probihaji je zaloZeno na tzv. Demingové cyklu (PDCA) opakujicich se aktivit,

ke kterym fadime: planovani, zavadéni, méreni, prezkoumani.
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A

SEZNAM KLICOVYCH SLOV K ZAPAMATOVANI

Jakost (kvalita) Zakaznik CSN 1SO 9000

TQM EFQM CAF

Benchmarking Benchlearning Balanced Scorecard

Procesni pfistup Deminglv cyklus Principy ISO,TQM,EFQM
7

KONTROLNI OTAZKY [ ]

1) Definujte pojmy kvalita (jakost).

2) Které zakladni koncepce pro vytvareni systémi fizeni kvality znate.

3) Definujte proces a procesni pristup (cil, postup, pfinosy).

4) Deminglv cyklus — podstata, zakladni ptistupy.

5) K éemu slouzi normy fady ISO 9000. Principy normy I1SO 9000.

6) Vyjadrete nazor na TQM a zhodnotte principy TQM .

7) Cile s kritéria Modelu Excelence EFQM.

8) Cile a kritéria modelu CAF.

9) Co tvofi podstatu Benchmarkingu a Benchlearningu.

10)Cil metody Balanced Scorecard, perspektivy zaméreni, hlavni pfinosy.

KONTROLNI TEST

1. Mezi zakladni koncepce managementu kvality nepatfi:

a. EFQM
b. CAF
c. TQM
d. MBO
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2. Oznacte, ktera perspektiva je pfi aplikaci BSC ve Verejné spravé povysena oproti soukromému
(ziskovému) sektoru:

a. zakaznicka

b. finan¢ni

c. internich procesl

d. uceni a rlst pracovniku

Spravné feseni: 1.d); 2. a)
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E

.

[

POZNAMKY
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovdni textu a vypracovdni ukoli této kapitoly

BUDETE UMET ZNALOSTI

e Charakterizovat jednotlivé pristupy moderni teorie managementu
k aplikaci modeld kvality.

e Vysvétlit pojmy z managementu kvality.

e Charakterizovat jednotlivé koncepce modell kvality.

e DokazZete definovat proces a procesni pfistup jako vychodiska zavadéni
modelu kvality v organizacich rizného zaméreni a poslani.

BUDETE SCHOPNI SCHOPNOSTI

e Vysvétlit provazanost a jednotny ptistup v aplikaci koncepci modelt
kvality.

e Analyzovat a zhodnotit ptistupy a pfinosy metody Balanced Scorecard
pro zkvalitnéni fizeni Gradu.

e Nalézat odpovédi na otazky tykajici se praktického pfinosu modeld
kvality (zejména EFQM a CAF) pro soucasnou praxi managementu ve
verejné sprave.

ZISKATE DOVEDNOST

e Uceleny systém poznatklh o metodach kvality vyuZivanych
v organizacich rlizného zaméreni a poslani.

e Prehled o praktickém vyuziti metod managementu kvality pro zvyseni
vykonnosti organizaci vefejné spravy.
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5 Manazerské funkce

5.1 Planovani (Planning)

5.2 Organizovani (Organizing)

5.3 VEDENI

5.4 KONTROLA (Control)

Poslanim manazerské prace je dosazeni cili organizace. Typické cinnosti (manazerské
aktivity) zamérené na dosahovani cill, jsou oznacovdny jako tzv. manazerské funkce.
Rozlisuji se manazerské funkce postupné (sekvencni) a prlibézné (paralelni). V. manazZerské
literature lze nalézt rGzné pojeti struktury manazZerskych funkci, v pfedlozeném studijnim
materidlu uvedeme zakladni ¢lenéni  postupnych manazerskych funkci — planovani,

organizovani, vedeni a komunikace, kontrola:

Postupné (sekvencni) manazerské funkce

l

ﬂ Organizovani

Planovani

ﬁ Vedeni a
komunikace ﬂ
ﬂ Kontrola

Obr. 17 Postupné manazerské funkce

Vsechny manazerské aktivity jsou nedilnou soucasti procesu fizeni a jsou vzajemné

propojeny.
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Prabéiné (paralelni) manazerské funkce

PribéZné manaZerské funkce prostupuji vSemi postupnymi manazerskymi funkcemi a
predstavuji ¢innosti, které manazer je uskuteénuje ve vSech zdkladnich funkcich. Jsou jimi:

analyza (feSeni problému), rozhodovani, implementace (realizace rozhodnuti).

Analyza Implementace (realizace

(feSeni problémt) Rozhodovani —> rozhodnuti)

5.1 Planovani (Planning)

5.1 Pldnovani (Planning)

Druhy pldnd
Vybrané analytické techniky vyuZitelné v planovani

Kde jsme ted,
kde chceme byt
a jak se tam dostaneme?

Planovani je vychodiskem pro vSechny manazZerské funkce (organizovani, vedeni, kontrola).
Podstatou planovani je urceni cili nebo cilovych hodnot a pfipadné zpisobl jejich
dosahovani. Pfi planovani jsou brany v Uvahu vSechny relevantni vnitini i vnéjsi faktory

ovliviiujici Uspésné dosazeni cil(i nebo cilovych hodnot.

Planovani obsahuje definovani cili organizace, formulovani strategie pro jejich dosazeni a
vytvoreni uceleného souboru plant pro integrovani a koordinovani ¢innosti organizace. Patfi
mezi klicové manaZerské funkce, protoZze se tyka vSech procest a aspektl organizace.
Organizace, kazda organizaéni jednotka, kazdy pracovnik musi mit cil: specificky, méfitelny,

akceptovany, redlny, sledovatelny, tzn. pravidlo SMART. Tento vyraz je zkratkou:
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SPECIFIC = specificky (v mnoZstvi, kvalité a ¢ase)

MEASURABLE = méfitelny, verifikovatelny (md jednotku méreni)
AGREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi)

REALISTIC = realny (musi byt dosazitelny)

TRACKABLE = sledovatelny (je mozZno sledovat jeho postupné pinéni)

Planovani zahrnuje vybér poslani a cill a volbu postupu pro jejich dosazeni.

Stanoveni cilt

Stanoveni cilll je pocatecnim prvkem planovani. Specifikuji ocekavané vysledky, ¢eho ma byt
dosaZzeno pomoci strategii, taktik, postup(, pravidel a programu. Cile vytvareji hierarchickou
strukturu tak, aby byly sprdvné urceny priority cilG, ¢asovy rdmec, jednoznacny obsah,
oblast, na kterou se vztahuji, kritéria hodnoceni, ndvaznost na ostatni cile v organizaci.
Specifické misto v hierarchii cilG zaujima globdlni strategie, ktera je zakladnim planem
organizace. Globalni strategie je hierarchicky nejvyssi strategicky pldn organizace, ktery
definuje globalni cile a zpUsoby jejich dosaZeni vramci strategického fizeni. Soucasti
strategie byva vize a poslani. Pfi zpracovani strategie se pouZzivaji vybrané analytické metody,
napf. metoda SWOT, Paretovo pravidlo aj. Nékdy se rozliSuje globdlni strategie jako
vSeobecny plan a specializované strategie vénované konkrétnim oblastem fungovani
organizace (finan¢ni, persondlni strategie aj.). Soustavu strategickych cild formuluje

vrcholovy management.
Urcovani alternativnich postupli

Manazefi formuluji cile a postupy (cesty) k jejich dosazeni. ProtoZe maji zdjem dosahnout
cili co nejefektivnéji, hledaji rdzné alternativni postupy a vybiraji nejvhodnéjsi. Podle jejich

rozsahu a dllezZitosti se planované postupy oznacuji jako strategie nebo taktiky.
Zdrojové predpoklady

Pfi pldnovani je nutné urcit nezbytné zdrojové predpoklady k naplnéni cili (financni,
personalni, informacni, technické), vyjasnit vzajemné zavislosti a disponibilitu. Prostfedkem

této faze planovani jsou rozpocty, které urcuji strukturu a objem disponibilnich zdrojl. Plan
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je moziné povaZovat za efektivni tehdy, jestlize dosdahne svych cild pfi vynaloZeni

pfimérenych nakladd.
Ukoly

Plany se realizuji prostfednictvim ukoll, které se ukladaji pracovnikim s pfislusSnymi
pravomocemi a odpovédnosti. ManaZefi musi vytvaret podminky pro efektivni plnéni ukolU

prostfednictvim motivovani, stylu vedeni, hodnoceni vykon, sdileni cilG apod.
Kontrola

Kontrola jako systém zpétné vazby poskytuje informace pro méfeni a porovnavani
skutecnosti s planovanymi cili, identifikaci a Upravu odchylek a stanoveni dalSich cill. To
predpoklada, Ze v planu budou stanovena méfitka kontroly a zplsoby hodnoceni dosazenych
vysledkll. L. Vodacek, O. Vodackova (2006) zdlraznuji, ,Ze planovdni mazZe naplnit své
posldani jen tehdy, jsou-li soucdsti kaZzdého pldnu také stanovena a v ucelnych casovych

intervalech provérovdna kritéria jeho plnéni.”

Plan mGze mit rGzné formy vyjadieni — schvaleny dokument, dohoda o vykonu, IT aplikace,
aj. Klicovymi body jsou vzidy cile, alternativni postupy, zdrojové predpoklady, konkrétni

ukoly, méftitka kontroly a hodnoceni dosazenych vysledk.

Druhy plant
Plany mlzeme rozliSovat podle stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi drovné

rozhodovaciho procesu a oblasti fizeni.
1. Podle stupné obecnosti:

o Smysl nebo poslani (zakladni uloha organizace, kterd vyplyvd ze zakona (verejna

sprava) nebo je uréena vrcholovym managementem organizace);
7 Ukoly (cile) = (vysledek, ke kterému &innosti (procesy) smétuiji);

1 Strategie (urceni dlouhodobych zakladnich cil a stanoveni cinnosti a zdroju

nezbytnych pro jejich dosazeni);

1 Taktiky (urceni postupt nebo zplsobu uvazovani pfi rozhodovani);
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Postupy (vymezeni metod, navod( provadéni urcitych budoucich c¢innosti);
Pravidla (uréeni specifickych pozadavk( na ¢innosti);

Programy (souhrn cilll, taktik, postup(, pravidel, ukold atd. potifebnych k provadéni

dané posloupnosti ¢innosti);

Rozpocty (numerické stanoveni ocekdvanych vysledkd). Rozpocet slouzi také jako

prostfedek kontroly.

2. Podle délky planovaciho obdobi:

Dlouhodobé (¢asovy horizont 5 a vice let);
Stfednédobé (Casovy horizont 1 -5 let)

Kratkodobé (¢asovy horizont do 1 roku)

3. Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu

Strategické (vychozi rozhodovani o organizaci jako celku, rdmcovy dlouhodoby

charakter, komplexni pfistup, formuluje vrcholovy management);

Taktické (rozhodovani probihd na udrovni organizacnich jednotek, taktické cile

navazuji na strategické, dochazi k jejich konkretizaci, formuluje stfedni management);

Operativni (rozhodovani je zaméreno na konkrétni ¢innosti (procesy), cile navazuji na

cile taktické, formulace probihd na (zédkladni) liniové Urovni managementu).

4, Podle oblasti fizeni:

Vyrobni.
Obchodni.
Marketingovy.
Financni.

Lidskych zdroju aj.
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STRATEGICKY PLAN
* pro celou organizaci
* dlouhodoby (5 a vice let)
* ramcovy (jen hlavni ukazatele)

Pro funk¢ni oblasti
* sttednédobé (1-5 let)

TAKTICKE PLANY

* globalni(vSechny
podstatné ukazatele)

MARKETING ,

== T

OPERATIVNI PLANY /
Soubor planovych dokumentt

* pro jednotlivé ukoly
» kratkodobé (tyden, mésic, Ctvrtleti)
* velmi podrobné (vSechny ukazatele)

Obr. 18 Struktura plant v organizaci

Obsahem kazdého planu je soustava cilll, kterych ma byt v daném obdobi dosazeno a zdroje,
které jsou pro dosazeni cilG potfebné (financni, lidské zdroje, informacni, prognostické aj.).
Kazdé urovni managementu a planu odpovidaji pfislusné cile: strategickym plandm
strategické (obecné) cile, které maji rdmcovy charakter, taktickym planiim koncipovanym
sttednim managementem cile funkénich Utvar(l a operativnim planim cile jednotlivych

pracovist, event. jednotlivych pracovnikd. Dil¢i plany musi byt navzajem provazany.

Vybrané analytické techniky vyuZitelné v planovani

SWOT analyza
SWOT analyza je zplsob strategické analyzy zaméreny na zhodnoceni vnitfnich a vnéjsich
faktor(l ovliviiujicich UspéSnost organizace pfi dosahovani jejich strategickych cild. Vnitini

faktory zahrnuji silné stranky (Strengths) a slabé stranky (Weaknesses) organizace a
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prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), které souvisi s vnéjSim prostrfedim organizace.
SWOT je akronym z pocatecnich pismen anglickych ndzv( jednotlivych faktor(i. Podstatou
analyzy je identifikovat klicové silné a slabé stranky organizace a pfilezitosti a hrozby

vnéjsiho prostredi.

Vyuziti SWOT analyzy v praxi: Jednd o velmi univerzdlni nastroj a jednu z
nejpouzivanéjsich analytickych technik v praxi managementu. Je moZné pouzit ji pro
organizaci/podnik jako celek nebo pro jednotlivé oblasti, projekty nebo jiné zaméry.
Vzhledem k tomu, Ze obsahuje vnéjsi i vnitini faktory, je také Sirsi souéasti fizeni rizik, nebot
postihuje klicové zdroje rizik, pomdaha si je uvédomit a pfipadné nastavit opatfeni. Vnéjsi
faktory je zapotiebi pfedem jasné definovat s ohledem na analyzovany problém nebo

subjekt. MGze to byt okoli podniku nebo okoli jedné organizac¢ni jednotky.

SWOT ANALYZA

Vnitini A Slabé stranky
Silné stranky
faktory (W)

Vnéjsi
faktory

Prilezitosti

(0)

Ohrozeni

(T)

(S)

SO - Maximalizaci
silnych stranek —
maximalizovat
prilezitosti

ST — Maximalizaci
silnych stranek —
minimalizovat

hrozby

WO - Minimalizaci
slabych stranek —
maximalizovat
prileZitosti

WT — Minimalizaci
slabych stranek
minimalizovat

hrozby

17

Obr. 19 SWOT analyza
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Paretovo pravidlo

Paretovo pravidlo je pojmenovano podle italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareto,
ktery koncem 19. stoleti zjistil, Ze v Italii je 80 % bohatstvi v rukou 20 % lidi. Postupem doby
se ukazalo, Ze uvedené pravidlo plati také v Zivoté organizaci a v fidici praxi. Jedna se o
jednoduchou analytickou techniku, pomicku, kterd pomdha zjednodusit a zacilit fizeni a

rozhodovani, napfiklad nasledovné:

o 80 % prijma organizace/podniku pochazi od 20 % zakaznikd.

20 % vyrobk( generuje 80 % zisku.
20 % moznych pfric¢in generuje 80 % problémovych situaci napf. pfi vyfizovani
stiZznosti.
Obecné lze Paretovo pravidlo 80/20 vyjadrit nasledovné: 20 % pricin zpusobuje 80 %
vysledku. Prakticky to znamend, Ze pfi fizeni, rozhodovani ¢i planovani je tfeba soustredit se
piedeviim na onéch kritickych 20 %, ¢imz Ize dosdhnout 80 % mozného efektu. Ridici prace
je tak vykonavana s nejvétsim efektem. Paretovo pravidlo lze v praxi vyuzit témér ve vSech

oblastech, napf. fizeni ¢asu (Time management), hodnoceni vykonu aj.
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5.2 Organizovani (Organizing)

5.2 Organizovani (Organizing)

Pojem organizace

Metody organizovani
McKinsey 7S (Model kritickych faktort uspéchu)

Socialni sit

Typologie organizacnich struktur

Retézec prikazi

Tendence vyvoje organizacnich struktur

Efektivni organizace zitrka se kazdy den proméni v néco jiného
Tom Peters

Organizovani znamena usporadavani, vytvareni fadu a systému. Zahrnuje organizovani lidi,
dalSich zdroju, procesu, sluzeb, struktur a systému uvnitf organizace. Poslanim organizovani
je soustfedit a usporadat sily a prostfedky tak, aby s jejich pomoci bylo dosazeno

stanovenych cil(.

Podstata organizovani je zaméfena na délbu prdce a vzajemné vztahy mezi Utvarovymi
slozkami a jejich prvky. Smyslem organizovani je vytvorit prostiedi pro efektivni spolupraci.
Vysledkem organizovani jsou organizacni struktury, které pomahaji zabezpecit procesy
organizovani urcitych fidicich c¢innosti a umoziuji pracovnikdm, v nich zafazenym,
dosahovani skupinovych cili. P.F. Drucker (1994) zddraznuje, Ze ,organizacni struktury jsou

nejstarsi a nejpodrobnéji studovanou oblasti managementu”.

Pojem organizace:

1. Socidlni systém — seskupeni lidi spojenych urcitym cilem nebo spole¢nym zajmem.
Nejcastéji se pouziva pro oznaceni organizaci (instituci) podnikatelské i verejné sféry.
Napt. ekonomicka organizace (podnik, firma) spojuje lidi za ucelem produkovani
vyrobk ¢i sluzeb.

2. Manazerska cinnost organizovani (usporadavani).
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3. Urcité usporadani, rad, struktura (organizovanost).

J. Dédina (2005) uvadi ¢tyfi organizacni komponenty, které vymezuji organizaci: jsou to lidé,

prace, informace, technologie. Na organizaci se lze divat z hlediska riznych aspekt(:

ekonomicky — organizace jako produkéni systém (vstupy, vystupy, efektivita);
sociologicky pohled — organizace jako socidlni systém (socidlni struktury a interakce);
psychologicky pohled — ¢lovék v organizaci (mysleni, emoce a chovani lidi);

o kulturné-antropologicky pohled — organizace jako kulturni systém (artefakty,
hodnoty, ideje, instituce);

7 biologicky (evolucionisticky) pohled — organizace jako organismus (preziti a adaptace
na prostredi);

mechanicisticky pohled — organizace jako stroj (optimalni chod);
informacni pohled — organizace jako komplexni socidlné-technicky informacni

systém.

Metody organizovani

OSCAR je akronym pro metodu organizovani vypracovanou Ernestem Daleem (1965). Podle

néj musi proces organizovani zahrnovat:

OBJECTIVES = Cile
SPECIALIZATION = Specializace
COORDINATION = Koordinace
AUTHORITY = Pravomoc
RESPONSIBILITY = Odpovédnost

1 Objectives (cile) - je nutné stanovit a vzdjemné logicky provazat cile organizacnich

utvard, cile (vystupy) procesu i cile prace na jednotlivych pracovnich pozicich.

oS- Specialization (specializace) - procesy, pracovni mista i organizacni Utvary by mély
byt seskupovany na zakladé podobnosti vykonavanych ¢innosti (na zakladé podobné

specializace).
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C - Coordination - ¢innosti a procesy musi byt vzajemné koordinovany a sladovany
tak, aby z casového i prostorového hlediska vedly k vzdjemné nejlogictéjsi a
nejefektivnéjsi provazanosti.

A - Authority (pravomoc) - spravné fungovani ¢innosti a proces(l vyZaduje spravné
nastaveni pravomoci tak, aby kazda Cinnost, proces, pozice i Utvar mély adekvatné
pfidélenou pravomoc.

R - Responsibility (odpovédnost) - spravné fungovani ¢innosti a procest vyZzaduje
spravné nastaveni odpovédnosti, aby u kazdé pozice a organizacniho utvaru bylo

jasné, jakou ma odpovédnost.

Tato metoda je vyuzZivana jako soucast zahajeni Cinnosti instituce pfi tvorbé organizacniho

usporadani a pak prlibézné pfi jeho kontrole a zménach organizacniho usporadani. Opakujici

se Cinnosti a jejich formalni vztahy jsou v organizacich upraveny organiza¢nimi normami

(statut, organizacni rady, pracovni rady, obéh dokladl aj.) a fFidicimi akty (pokyny,

rozhodnuti, opatfeni). Organizaéni normy a fidici akty upravuji jedndni pracovnikd

organizace a jejich dodrZovani je vymahatelné. Resi také otdzky délby prace, koordinace,

pravomoci a odpovédnosti.

McKinsey 7S (Model kritickych faktori uspéchu).

Spole¢nost McKinsey navrhla v roce 1982 zplsob dekompozice organizace na tyto

komponenty 7S:
1. Strategie — definice cild skupiny a zpUsobu jejich dosazeni.
2. Struktura — organizacni usporddani skupiny, mechanismus fizeni.
3. Systémy — metody, postupy, procesy, véetné technickych systému a technologii.
4. Skupina —cilené orientované spolecenstvi lidi.
5. Sdilené hodnoty — vize, poslani, firemni kultura.
6. Schopnosti — dovednosti, znalosti, zkusenosti.
7. Styl — charakteristicky zplsob konani, jednani, chovani.

Kritické faktory uspéchu, (Critical Succes Factors — CSF). V souladu s pojetim CSF je plné

postacujici vymezit a vybrat pouze ty faktory, které jsou nejpodstatnéjsi pro uUspéch
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organizace. Diky tomu se mnoistvi sledovanych prvkd mlzZe omezit radové na jednotky,

misto sledovani desitek, stovek i tisicl prvkd.

Model kritickych faktort uspéchu:

|' STRUKTURA

| STRATEGIE |

SYSTEMY

SDILENE
HODNOTY

SﬂHGPHOSTI ,

LN \ LA

|' SKUPINA

Obr. 20 Model kritickych faktor( dspéchu

Socialni sit’
je soubor socidlnich vztah( mezi jednotlivymi prvky sité, které mohou byt:
o Jednotlivec.
o Skupina ¢i tym.

o Organizaéni Utvar.

0 Organizace.
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Vztahy zahrnuji predevsim socialni interakci a socialni komunikaci.

Socialni sit |Ize popisovat, mapovat a analyzovat. Obvyklymi metodami jsou analyza socialni

sité a sociometrie.
Zakladnimi typy socialni sité v organizaci jsou:

1 Formalni organizacni struktura;

© Neformalni organizacni struktura.

Formalni organizacni struktura je hierarchické usporadani vztahl mezi jednotlivymi
pracovnimi misty v rdmci organizacnich utvar(i a vztahG mezi Utvary v ramci organizace.
Zahrnuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a fesi vzajemné pravomoci (kompetence), vazby

a odpovédnost.

Pracovni misto (pozice)

Larsonlv byrokraticky princip:

Jste-li schopen délat nemozné, znamena jen tolik,

Ze vam to $éf zakratko pfida k popisu prace.

Murphyho zdkon

Pracovni misto je pozice ve formdlni organizaéni strukture jasné urcena ucelem, ukoly,
¢innostmi, organizacnimi vztahy, komunikaénimi vazbami, pravomocemi, odpovédnostmi,

kvalifikaénimi predpoklady a vyuZivanymi zdroji. Soucasné lze vymezit vazbu konkrétniho

pracovniho mista ke konkrétnim procestm.

Neformalni organizacni struktura zahrnuje osobni vztahy, vazby a interakce lidi v organizaci,
vzniklé pfirozené, neformalné a neoficialné. Odehravaji se pfirozenym, neformalizovanym
zptsobem mimo ramec formalni organizaéni struktury. Rada ¢&innosti a vztahd, zejména
neformalni komunikace a Sifeni znalosti, se odehrava spisSe prostrednictvim neformalni, nez

formalni organizacni struktury. Neformalni organizacni struktura je typem socidlni sité a

muze byt analyzovdna adekvatnimi metodami (sociometrie, analyza socialni sité).

Typologie organizacnich struktur

Formalni organizacni struktury lze analyzovat a popisovat z riznych hledisek - vznikaji tak
rozlicné typologie organizacnich struktur, které se lisi podle rliznych autorli a hodnoticich

kritérii:
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Typy organizacnich struktur podle rozpéti managementu

Podle rozpéti managementu lIze rozliSit dva krajni typy organizaci: organizace se Sirokym
rozpétim managementu (ploché) a organizace s Uzkym rozpétim managementu (strmé).
Kritériem je pocet hierarchickych urovni organizacni struktury. Trendem jsou organizace
ploché (zakaznicky orientované), tymové, protoZze omezeni poctu fidicich Urovni pfispiva ke

snizeni celkovych nakladd organizace.

LI N
TITTITITT

Obr. 21 Plocha organizacni struktur

o

Obr. 22 Strma organizacni struktura

Typy organizacnich struktur podle usporadani a rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti

Rozlisujicimi kritérii jsou pocet vedoucich, mira vertikdlniho ¢i horizontalniho usporadani a
existence podpUlrnych organiza¢nich utvar(l. Z uvedenych hledisek jsou obvykle vymezovany

tyto typy organizacnich struktur:

0 Liniova organizacni struktura je zaloZena na principu jednoznacné uréeného jediného
vedouciho pro kazdého pracovnika. Charakteristickym znakem jsou pfimé

rozhodovaci (pfikazovaci) pravomoci. Pozice a vztahy nadtizenosti a podtizenosti jsou
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usporadany a orientovany vertikalné. Kazdy nadfrizeny ma jasné pridélené podfizené

a kazdy podtizeny ma jasné pridéleného nadfizeného.

Obr. 23 Liniova organizacni struktura

0 Funkcionalni organizacni struktura je zaloZzena na principu vice vedoucich podle
rGznych funkénich procesl. Zakladem této struktury usporaddni je sdruzovani
pracovnikd se stejnymi ukoly a cinnostmi. V jednotlivych jednotkach jsou spojeni

napr. ekonomové, technicti inZzenyfi, personalisté apod.

Generalni
feditel
\ 4 y \ 4 y \ 4
Financni Technicky Personalni Marketing IT
reditel reditel reditel reditel reditel

| T T

Obr. 24 Funkcionalni organizacni struktura
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Stabné-liniova organizaéni struktura je zaloZena na existenci $tabnich Gtvard, které
zajistuji administrativni a fidici podporu manazerim na rdznych uUrovnich a jejich
organizacnim Utvarim. Jde usporadani zalozené na liniové struktufe rozsifené o
takzvané stdabni utvary, které zajistuji podporu Fidicich ¢innosti pro rizné hierarchické

urovné a oblasti fungovani organizace.

Stabni dtvary

Lt

Obr. 25 Liniové $tabni organizacni struktura

7 Maticova organizacni struktura (také projektova struktura) je zaloZzena na principu:
jeden ukol — jeden vedouci. PouzZiva se napf. pfi projektovém zplsobu prace, kdy
pracovnik ma pro rizné projekty rizné vedouci. Zdkladem organizacni struktury je
klasicka vertikalni liniova struktura, ktera je kombinovana s horizontalné fungujicimi
ad-hoc vytvarenymi tymy, které se vénuji napriklad specialnim projektiim. Pro rlizné
projekty jsou vytvareny rlizné projektové tymy, s riznymi vedoucimi a rGznymi rolemi

jednotlivych pracovnikd nominovanych do jednotlivych tyma.
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Obr. 26 Maticova organizacni struktura

Typy organizacnich struktur podle miry centralizace

Kritériem je mira centralizace/decentralizace rozhodovacich pravomoci a souvisejicich
zodpovédnosti a s tim souvisejici flexibilita rozhodovani: Z uvedenych hledisek lze vymezit

organizacni struktury centralizované a decentralizované.

1 Zakladem centralizované struktury je soustfedéni rozhodovacich pravomoci v fidicim
centru organizace v rukou vrcholového vedeni. Vysoce centralizovana struktura s
vysokym poctem hierarchickych drovni zdsadné komplikuje rozhodovaci procesy a
komplikuje fizeni.

1 Zakladem decentralizované struktury je zmocnovani (empowerment)- prikladem
decentralizované struktury jsou strategické obchodni jednotky (Strategic Business
Units - SBU) - velka organizace se podle urcitého kritéria rozdéli na dilci ucelené
organizacni celky (obchodni jednotky), které maji relativni volnost ve svém fungovani,

zejména v fizeni a rozhodovani.

Retézec piikazi

Retézec ptikaz je souvislé uplatiiovani linie autority, které probihd shora dolfl a uréuje, kdo

je komu podfizen, neboli kdo komu predava informace o své praci.
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Pravomoc typicky predstavuje pravo (resp. prava) pracovnika pozivat volnost rozhodovani.

Pravomoc ma byt jasné vymezena v popisu pracovniho mista.

Odpovédnost vyplyvd z povinnosti pracovnika plnit cinnosti a Ukoly dané popisem
pracovniho mista. Odpovédnost zahrnuje jednak odpovédnost za samotné provedeni dané

¢innosti ¢i Ukolu, jednak odpovédnost za dosazené vysledky a jejich kvalitu.

Zmocnéni/zmocinovani (Empowerment)
Owensliv zakon:
Jste-li dobFi, hodi vam na krk veSkerou praci.

Jste-li opravdu dobri, dokazete se ji zbavit.
Murphyho zakon

Jde o systematicky pfenos rozhodovacich pravomoci z vyssich stupnl rozhodovaci hierarchie
na nizsi. Typicky z vedouciho na podfizené. Zmocnéni mize byt doprovodnym jevem

decentralizace, kdy jde o prenos rozhodovacich pravomoci z vySe postavenych manazerl na

evvs

Ve prospéch zmocriovani se obvykle uvadéji nasledujici argumenty:

7 zmocnéni pracovnici se u¢i samostatné rozhodovat a tim se profesné rozvijeji;

7 vedouci pracovnik si uvolfiuje ruce od nadbytku rozhodovani, které musel délat a

ponechava si ve svych rukou jen zasadni rozhodnuti;

1 zmocnéni plsobi motivacné na zmocnéné pracovniky a vétsi volnost jednani
obohacuje jejich praci;

1 rozhodovaci hierarchie zaloZzena na zmocnéni je pokladana za flexibilnéjsi;

rozhodnuti jsou ptijimdana rychleji, pfimo na misté a se znalosti véci.

Kompetence' je chapana jako opravnénost a zplsobilost daného mista ¢&i vedouciho
vykonavat urcité prace. Opravnénost reprezentuje slozku pravomoci a zpUsobilost slozku
znalosti, odbornosti, kvalifikovanosti. V praxi chdapeme pod oznacenim kompetentni

pracovnik takovou osobu, ktera vi (umi, zna apod.) co délat a ma k tomu oprdvnéni.

! Vice informaci napf.: PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing,
2007.1SBN 80-247-1074-9

126
OPPA-VSRR



MANAGEMENT 5. Manazerské funkce.

V soucasnosti se profiluje a precizuje termin profesni kompetence. Rozumi se jim souhrn
vSech schopnosti, dovednosti, metod mysleni a znalosti ¢lovéka, jeZ mu umoZiuji Uspésné
zvladat — ¢asto v soucinnosti s dalSimi spolupracovniky — konkrétni pracovni pozadavky.

Rozlisuji se Ctyfi slozky profesni kompetence:

¢ Odborna kompetence se projevuje ve vsSech organizacnich, procesnich a ukolovych
znalostech i dovednostech. Patfi k ni napt. znalost pracovnich postup, strojli a zafizeni,
procesli a moznosti jednani uvnitf organizace. Odrazi se ve schopnosti identifikovat,
analyzovat a fesit problémy, navrhovat a v praxi uplatfiovat fungujici reseni.

¢ Metodicka kompetence je schopnost osvojovat si pruzné a efektivné nové znalosti a nové
pracovni metody. Je to rovnéz uméni strukturovat slozité odborné znalosti, postupovat
s orientaci na cile, rozliSovat dllezité a nedulezité i soustfedit se na dosazeni vysledk.

¢ Socialni kompetence je vyjadiena ve schopnosti navazovat konstruktivni vztahy,
dlouhodobé je udrZovat a rozvijet v zajmu uskutecriovani spole¢nych zamér( a cil. Jejim
znakem je napft. aktivni naslouchani, oteviené vyjadiovani vliastnich pocitll, respektovani
odliSnych nazorf, tolerance.

¢ Osobni kompetence se promitd v sebereflexi, schopnosti hodnotit sam sebe a své jedndani
v urcitych situacich, v pozitivnim pfistupu ke zménam, osobni iniciativé, pfipravenosti brat
na sebe osobni odpovédnost.

Pti hodnoceni a vybéru uchazecli o misto se osvédCuje interpretace kompetence ve smyslu

zpUsobilosti pro urcité manazerské misto jednak vroviné znalosti, jednak vroviné

dovednosti.

V roviné znalosti jde o odbornost a specifické znalosti, jez Ize ménit a rozvijet (i zjiStovat)
relativné snadno. Mnohem obtiznéji se pfi hodnoceni a vybéru uchazecli o misto zjistuji a
v praxi méni dovednosti a schopnosti manazZerl (schopnosti jsou dovednosti umocnéné

talentem).

Vroviné dovednosti jde jednak o vldcovské schopnosti, jednak o urcité osobni

charakteristiky, schopnosti a dovednosti, tj. kompetence.
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Tendence vyvoje organiza¢nich struktur?

Tradi¢ni organizaci lze ptirovnat k Zarovce, ktera plytvd energii na produkci nezadouciho

tepla. Vtradicné organizovaném podniku se spotfebovava obrovské mnoistvi energie

na udrZovani provozu vnitfni organizacni hierarchie: Ffizeni vztahl mezi atvary nebo

zajistovani pohybu informaci nahoru a dolu. PfestozZe neni jednoznac¢nost v pohledu a tvorbé

organizacnich struktur, Ize vyjadfrit urcité tendence vyvoje:

vyvazené vymezit poslani a ulohu struktury - sladit s podnikovou strategii, strukturou
zaméstnancli, informacnim systémem, stylem fizeni a samoziejmé podnikovou

kulturou;

podporovat jednoduchost, stfidmost a pruznost metod i forem organizovani - tyto
vlastnosti jsou jasnymi pfedpoklady pro pruinost, rychlou reakci, ktera je v dnesSnim

dynamickém prostiedi pro preziti podniku nepostradatelnd;

vyuzivat pristupy integrovaného procesniho fizeni - uvédomit si, Ze rozhodujici je
spokojenost zdkaznika, nikoli vynikajici hodnoty ukazateld vykonnosti jednotlivych

funkénich oddéleni. A této filozofii podtidit organizacni strukturu;

redukovat organizacni formy, které jen pripravuji rozhodovani ¢i prace pro jiné

utvary a samy nemaji odpovédnost za jejich realizaci;

zvysSovat vahu i prestiz liniovych vedoucich - jejich rozhodovani a ¢innosti vytvareji
zisk;
spojovat metody a formy organizovani s motivacnimi systémy participace nejen

na vysledcich, ale i rozhodovani;

nahradit rigidni, formalni pravidla komunikace neformalnimi kontakty, vyuzivat

neformalni struktury k podpofe cili organizace.

12 Vice informaci napf. : URBAN, J. Tvorba a rozvoj organizacnich systémd. Praha: Management
Press, 2006. ISBN 80-7261-105-4
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5.3 VEDENI (Leadership)

5.3 VEDENI

Styly vedeni
Motivace

Reknu Vam, co je to vedeni.

Je to pfesvédéovani a usmifovani a vychova a trpélivost.

Armadni general Dwight D. Eisenhower

Management tvofi jednotu fizeni a vedeni. Vedeni je proto dalsi duleZitou funkci
managementu. Manazefi musi zvlddnout kromé organizacné technické stranky fizeni
(manage) i metody vedeni (v modernim pojeti oznacované jako tvurci vedeni neboli
leadership) - ovliviiovani pracovniho chovani fizenych pracovnikl tak, aby podavali dobré
pracovni vykony v souladu s cili organizace. Ulohou vedouciho je vyty¢it jasné formulované,
méritelné cile a zajistit, aby je lidé pfijali za své a s plnym nasazenim je realizovali.

Manazerska funkce vedeni a komunikace klade dliraz na mezilidské vztahy v Sirokém

kontextu.

Koncept leadershipu klade dliraz na ulohu manazera ve vedeni lidi. Vést znamena v daném
kontextu , byt ukazatelem sméru“, ,plsobit pohyb zamyslenym smérem*, , byt pohnutkou,
pobizet, podnécovat”. V praxi to znamena dlraz na vidd¢i roli manazera, ktery je v pojeti
leadershipu predevsim iniciatorem, motivatorem, podnécovatelem a inspirdtorem. Jde o
schopnost ziskavat druhé pro hodnoty, vizi a cile organizace a pro usmérfiovani jejich

chovani ve sméru strategie organizace.

Uspésné vedeni lidi se realizuje prostfednictvim poznavaci, komunikaéni, informaéni,
motivacni a hodnotici ¢innosti fidiciho pracovnika. Moderni pfistupy k vedeni lidi se nebuduji
na prikazovani a kritice, na druhé strané se vsak tyto formy jednani nevylucuji. Cile
organizace je trfeba nejen jasné formulovat, ale rovnéz jasné sdélit a vysvétlit vSem
zaméstnanclm. Zaméstnanci musi byt informovani tak, aby kazdy ¢len dané organizace

védél, pro¢ byly dané cile vytyéeny a co znamenaji ¢i budou znamenat i pro ného osobné.
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Vybrané definice vedeni:

¢ Vedeni lidi je ¢innost, jejimz smyslem je, ve vzdjemném vztahu soundleZitosti
s vedenymi, dosahnout novych cill, které jsou v zajmu jak vedouciho, tak vedenych.
Vedouci toho dosahuji zejména prostfednictvim usmérfiovani chovani vedenych

(pUsobenim na emociondlni a duchovni slozku ¢lovéka). (Hajek, M.,2008)

¢ Vytvareni a ucinné vyuzivdni schopnosti, dovednosti a uméni manazer(i vést,
usmérniovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu,

popf. tvaréimu plnéni cill jejich prace

¢ Motivovani a ovliviovani aktivit podfizenych — zvySovani kompetenci, aby byli

schopni vykonavat praci sami.

¢ Leader je ¢lovék, ktery dokaze primét jiné lidi, aby délali néco, do ¢eho se jim nechce,

a aby to délali radi. (Hary Truman).

Organizace vyzaduje fizen i vedeni

vedeni

N ———
Strategie

rizeni

Zpétné vazby

monitorin
Vysledky

Obr. 27 Rizeni a vedeni organizace
VEDENI - viidce/generalista — tvorba vizi a strategii, uréeni sméru vyvoje, sila osobnosti ,aby

lidé CHTELI, nejen MUSELI” ,LidFi délaji sprdvné véci” (rozhoduji o dlouhodobych cilech).
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RIZENI - Manazer/specialista — zajistuje, aby cile byly dosaZeny - planuje a rozdéluje praci,

zaddva ukoly, hodnoti vykon ,ManaZefi délaji véci spravné”

Styly vedeni

Styl vedeni je charakteristicky (osobity) zpUsob provadeéni fidici prace ve vztahu k fizenym

pracovnikim. Rensis Likert (1967) rozlisuje:

[ exploativné autoritativni styl — komunikace shora dol(, direktivni urCovani ukold,
zadna zpétna vazba, vyuZivani strachu z trestu, ddraz na metodu ,cukru a bice”,

rozhoduje manazer;

71 benevolentni autoritativni styl — komunikace shora doli, mald zpétna vazba,

vyuzivani odmén, pfevaha metody ,,cukru“, rozhoduje manazer;

71 konzultativni styl — obousmérna komunikace, prostfedi zalozené na duavére,

intenzivni zpétna vazba, rozhodnuti déld manazer po konzultaci;

71 participativni styl — volnd obousmérnd komunikace, otevienost ve zpétné vazbé,

rozhodnuti jsou délana skupinové.

Kurt Levin rozlisuje klasifikaci styl( vedeni:

(] Autoritarsky (autoritativni) — komunikace shora dol, manaZer sdm rozhoduje,

vyuziva autoritu k uréeni postupt pracovnich ukoll, kontrola, odmény a tresty;

[1 Demokraticky — oboustrannd komunikace, spoluprdce se skupinou, ¢lenové skupiny
participuji na rozhodovani, manazer neurcuje postupy pracovnich ukol(, ale dosazeni

cill, je ¢lenem tymu, odménovani podle vykonu.

[J Laissez-faire (volny, nezasahujici) — clenové skupiny maji volnost v jednani a
napliiovani cill, manaZer nezasahuje, pouze v pripadé potfeby, manazer vychazi

z predpokladu, ¢lenové skupiny pracuji dobte sami o sobé.

Vést lidi znamena cilevédomé pusobit na pracovni chovani fizenych pracovnik( ve smyslu
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0 Poznavani jejich potieb;
[ Ovlivitovani jejich jednani (pracovni chovani) d dosahovani cilt organizace;
[0 Zdokonalovani jejich vykonnosti po strance kvalitativni i kvantitativni;

[J Osobniho uspokojeni a uZitku, rozvijeni jejich schopnosti.

Motivace

Zacni s dobrymi spolupracovniky, stanov jasna pravidla Fizeni,

komunikuj se svymi zaméstnanci, motivuj je a odmeériuj, kdyZz jsou vykonni.
Kdyz to budes ucelné provadeét, pak nemuze$ selhat.

L. lacocca

Pojmy teorie motivace
71 Hodnota - to, co odpovida potiebé ¢lovéka, co potiebuje.
71 Potreba - proZivany nedostatek né¢eho, co ma pro ¢lovéka hodnotu.
L1 Stimul - vnéjsi podnét, pobidka, ktera prichazi z okoli.

[l Moetiv - vnitfni pohnutka, pfi¢ina chovani, kterd uréuje smér a intenzitu chovani
¢lovéka.

71 Cil - cile si ¢lovék stanovuje, aby dosahl uspokojeni svych potreb.

[l Presvédceni - néco, cemu o sobé a o svété kolem nas ¢lovék véfi.
Definice
Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje chovani ¢lovéka, ddva mu ucel a smér. Je
to interni hnaci sila Zenouci k uspokojeni nenaplnénych potieb, k dosazeni osobnich a

organizacnich cil( ¢lovéka. Je to vile néceho dosdhnout.

Motivace se vztahuje k pfi¢cindam neboli PROC? lidského chovani. Lidské chovani je témér¥
vzdy nécim motivovano. Struktura motivl neni neménna, ale trvale se vyviji pod vlivem
mnoha faktord. U&innost metod Fizeni je tak zavisld na poznani motiv( jednani Fizenych
pracovnikl a vyuZziti téchto motivi k tomu, co je prospésné pro pracovnika i organizaci.
Motivovat nékoho znamena ukazovat mu smysl jeho jednani, cile, pfitazlivé hodnoty,
dodavat jeho jednani cilevédomosti tak, aby byl vnitfné ztotoZnén s cilem a smyslem svého
jednani.
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Motivace pracovniho jednani se bezprostiedné odrazi ve vykonnosti ¢lovéka. Dobré vykony
vyvolavaji uspokojeni - pocit Uspéchu. Pfi stejné pracovni zpusobilosti ve srovnatelném
pracovnim prostredi lidé s pfiznivéjSi motivaci pracuji usilovnéji, podavaji vyssi vykon.

Vzdjemna zdvislost tfi faktoru, které ovliviiuji pracovni vykon.

PRACOVNI '
» | A ORGANIZACNI
PODMINKY

SCHOPNOST
DOSAHOVAT

aby chtél

-> MOTIVACE <

Obr. 28 Zakladni vlivy pUsobici na vykon pracovnika

Vybrané teorie motivace

Teorie potieb A. H. Maslowa (Hierarchy of Needs Theory)

A. H. Maslow vychazi z poznani, Ze uspokojovani potfeb hraje u ¢lovéka dominantni ulohu.
vyvinout urcitou aktivitu proto, aby alespon z¢asti uspokojil uréitou potfebu, ve které pravé
citi nedostatek. Maslow soucasné dosel k zavéru, Ze soubor uspokojenych potireb prestava

pUsobit jako motiv.
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Potieba
seberealizace

Poti‘eba
uznani
Potieba
sounaleZitosti
Potieba
jistoty a bezpeci

Z

/ Zakladni (fyziologické) potieby

Obr. 29 Maslowova pyramida potreb

| kdyZ platnost Maslowovy teorie potieb nebyla potvrzena dlikazy, je vSeobecné uznavana.
Manazer by mél dobre znat konkrétni podobu potieb u jednotlivych skupin pracovnik(, , usit
motivaci na miru“. | kdyZ uvedené typy potreb jsou dllezité, mira jejich naléhavosti je pro
kazdého pracovnika rlizna, proménlivad v ¢ase a situacné podminénd. Potfeba seberealizace

predstavuje nejvyssi Uroven uspokojovani potreb.
Motivacné-hygienicka teorie F. Herzberga (Two Factors Theory)

Na zakladé empirickych rozbora identifikoval Herzberg se svymi spolupracovniky dvé skupiny
faktord, které vyrazné ovliviiuji spokojenost a motivaci pracovnik(l. Faktory, které plsobi
nespokojenost, nazval faktory hygienické (disatisfaktory) a faktory, které vyvolavaji

spokojenost, nazval faktory motiva¢nimi neboli satisfaktory. Tyto faktory zaroven motivuiji.

Faktory hygienické (udrzovaci) samy o sobé neplsobi na motivaci pracovnikd. Pfesto by
nemély byt podcenovany, protoZe pokud nejsou dostatecné uspokojeny nebo maji nizkou
uroven, vyvoldvaji nespokojenost, vedou ke konfliktiim, pracovnici se citi nespokojeni.
Teprve v pfipadé, podafri-li se odstranit nespokojenost, Ize zacit s motivaci. Kdybychom chtéli
motivovat dfive, ve fazi, kdy nebyla vyfeSena nespokojenost ve faktorech hygieny, nase usili
by bylo zbytecné. Obvykle jsou jako hygienické faktory uvadény: mzda, vedlejSi vyhody,
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pracovni podminky, bezpecCnost prace, styl fizeni, vztahy na pracovisti. Tyto faktory maji

vnéjsi charakter a jsou zaleZitosti kontextu prace.

Faktory motivacni plsobi az od chvile, kdy pracovnik nemad pocit nespokojenosti. Uspokojivé
vyreseni faktorl hygieny je zakladni predbéznou podminkou pro druhy krok. Motivatory
jsou realnymi motivy, protoZe jejich dosazeni vyvolava pocit uspokojeni. Patfi sem faktory,
které souviseji s obsahem prace. Obvykle jsou jako motivatory uvadény: prace samotna,
vykonnost, uUspéch, zvysSeni odpovédnosti, moZnost spolurozhodovat, uzndni, moznost

kariéry, moznost povyseni aj.

FAKTORY HYGIENICKE FAKTORY MOTIVACNI
Administrativni a pravni podminky Uspéch
Pracovni podminky Seberealizace
Organizacni kultura Participace na rozhodovani
Vztahy k nadfizenym Prace samotnd
Vztahy na pracovisti Uznani
Styl vedeni Zvyseni odpovédnosti
Mzda Kariérni postup

Doporuceni pro manazera - zmensit nespokojenost pomoci faktor( hygieny a potom se
zamérit na motivatory. Napr. Herzbergova teorie se uplatnila v 70. letech v USA, kde skoncila
branna povinnost a armada musela ziskavat nové odborniky v soutézi na trhu pracovnich sil.
Pokud chtéla uspét, musela predné vyresit nespravedlnosti ve faktorech hygieny - jako platy,
pracovni podminky a postaveni. Teprve potom byla zaméfena zna¢nda pozornost na

podminky spojené s praci samotnou — motivatory.
Vroomova teorie ocekavani (Expectancy Theory)

Rybar pozoruje hada a Zabu. Je mu lito Zaby,

vezme ji hadovi, nez ji muze uchvatit.

A pak je mu lito hada, Ze se nenaZral, a da mu loknout whisky.
Zanedlouho se objevi had znovu, ale se dvéma Zabami.

Poslani: ,co je odmériovano, to se udéla*.

Maslowova a Herzbergova teorie motivace se zabyvaji obsahem motivace a odpovidaji na

otdzku ,,Proc¢”. Hledaji pficiny lidského chovani — motivy, potfeby, hodnoty — a zkoumaji, jaké
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v

jsou vztahy mezi témito pri¢inami. DalSi teorie motivace, napt. V. Wroom se zabyva jejim
pribéhem. Tyto teorie hledaji odpovéd na otazku,Jak”. Jak motivovat pracovnika, aby zvysil
své usili?
K tomu, aby pracovnik vyvinul Usili, je tfeba splnit tfi podminky (Muchinsky, 1993).

1. Jeho Usili musi byt nasledovano prfimérenym vysledkem.

2. Vysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovan odménou.

3. Tato odmeéna musi mit pro pracovnika vyznam.

Vroom vychazi z toho, Ze prlibéh procesu motivace je podminén osobnimi ocekavanimi lidi
a subjektivnim ocenénim moznosti dosdhnout cile téchto ocekdvani. Vroom dochazi
k zavéru, Ze lidé jsou motivovani délat maximum pro dosaZeni cile, jestlize véfi v jeho

hodnotu a jsou presvédceni, Ze pravé to, co délaji, je k pozadovanému cili privede.

5 avdepodobné . 3 Je hodnota
Jaké bude mé .| Je pravdépodobné, € pllmf ?F:T{ T mne , ze | odmeény
pracovni 0igili? "| ze ukol splnim? >| zaspinent ukon ekvivalentni mym
dostanu odménu? s o
ry potirebam?

Obr. 30 Wroomova teorie ocekavani

Clovék reguluje své pracovni Usili vedouci k urcitému vysledku podle toho, jak si odpovi na
nasledujici racionalni otazky:
1. Jaka je pravdépodobnost, Ze zadany ukol splnim?

2. Jaka je pravdépodobnost, Ze za splnéni ukolu dostanu odménu?

3. Je otekdvana hodnota odmény za dosazeny vysledek pro mé uspokojiva (individualni

motivacni potireby)?

Podle Vrooma, ale i dalSich autord (B. F. Skinner, J. Stacey Adams), se motivace tyka

mnohem vice ocekdvani nez uspokojeni. V motivacnim procesu by manazer mél odhadnout,
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ocenit isledovat ocekavani spolupracovnikti a harmonizovat je s cili organizace. A to je

v praxi velmi obtizny ukol.

V soucasném managementu se v praxi vyuZivaji modifikace a kombinace uvadénych
teoretickych pfistupl. Spolecnym jmenovatelem vsak zUstava fakt, jak uvadi McGregor
(,vytvofit podminky, v nichZ clenové organizace mohou nejlépe dosdhnout svych vilastnich
cild, zaméri-li své usili na uspéch (cile) podniku”. Manazer m(zZe motivovat jen na zakladé
toho, co lidé potrebuji, co je ,uvddi do pohybu“, jaké zajmy chtéji v prdci realizovat.

Soudasné je nutno upozornit na nebezpedi zjednodusenych aplikaci. Zadné konkrétni

vseobecné platné pravidlo pro aplikaci teoretickych pristup odvodit nelze.

Podstatnym pfinosem motivacnich teorii pro manaZerskou praxi je zjisténi, Ze neustalé
uspokojovani zakladnich hodnot, zejména hmotné odmény, nemlze byt trvalym, zdrojem
motivace pracovnikd. U&innym motivaénim ndastrojem se stavéd uspokojovani socidlnich

potfeb a moZnosti profesniho rlstu.
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Prripadova studie - Jak vést efektivné? Doporuceni Lee Iacocca

Lee lacocca je jednim z nejvyznamnéjSich manazerl automobilového pramyslu, nejvétsi
uspéch dosahl pfi restrukturalizaci spole¢nosti Chrysler v 80. letech 20. stoleti. Je autorem
rady velmi uspésnych publikaci, ve kterych analyzuje a zobecnuje své manazerské Uspéchy

s cilem inspirovat teorii i praxi managementu.
1. Pracujte s témi nejlepSimi.
2. Vylozte své priority a své podfizené okamzité informujte.
3. Vyjadfujte se srozumitelné a stru¢né. Bez prazdnych frazi.

4. Kdyz jde do tuhého, je to liniova organizace, jez vydélava penize, z funkénich stabl

nevypadne ani halér.

5. Vytycte mantinely, ve kterych se mohou liniovi vedouci vcelku volné pohybovat, ale

které nesméji bez vyssiho souhlasu prekrocit.

6. Obklopte se nekonformnimi lidmi. Snazte se mit kolem sebe chytré lidi, ktefi dokazi o
véci polemizovat, nepfistupuji k feseni problém( vyslapanymi cestickami a nepadnou

»ha zadek” pted ottelou logikou, Ze ,tak se to prece déld odeddvna”.

7. Neztracej hlavu pro vyhledové a dobré vydélky. Vyhled potfebujete mit v hlavé, uz ne

tolik na papire.

8. Nezapominejte na klasické metody. Ne vSechno, co se tvafi jako nové, vam hned
pom(Ze. Starou osvédcenou metodou je sehrany tym, ktery rychle podava a utoci
na branu.

Diskuse k pfipadové studii
1. Kterd doporuceni, dle vaseho nazoru, jsou nejobtiZznéji realizovatelna.

2. Které prvky stylu vedeni prevaZuji v doporucenich Lee lacocca.
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5.4 KONTROLA (Control)

5.4 KONTROLA (Control)

Funkce kontroly

Vnitrni kontrolni systém

Kontrola je posledni funkci managementu. Vnasi nezbytnou zpétnou vazbu do systému

fizeni a umoznuje korigovat zejména:
71 Plany a strategie (globalni i dil¢i)
[ Organizacni strukturu, architekturu, socialni sité, procesy, apod.

71 Vykonnost a efektivni vyuziti zdrojt (lidskych, finanénich, materidlnich i

nematerialnich)

Podstatou a poslanim kontroly je v€asné zjisténi odchylek od puvodniho zaméru, jejich
rozbor a prfijeti zavérd knim. Kontrola nema jen charakter inspekcni, provérovaci
s naslednymi represivnimi opatfenimi. V managementu je zdUrazfiovan  preventivni,
rozborovy charakter, ktery je nezbytnou podminkou pro vSechny manazerské funkce,
zejména planovani. Za efektivné provadénou kontrolu odpovidaji manazefi na vSech fidicich

stupnich.

Funkce kontroly
(] Dohled — kontrolni systémy monitoruji probihajici procesy, aby bylo dosazeno

pozadovaného vykonu. U&elem je zjistit, zda jsou v priib&hu procesu vykonavany
zadouci aktivity. Dohled provadi zpravidla pfimy nadfizeny v rdmci operativniho
fizeni metodou pozorovani, kontrolnich schlizek, operativnich porad, statistickych

zprav, aj.

[0 Srovnavani — cilem je srovnat rozdily mezi skute¢né vykonanou praci a pozadovanym

vykonem (standardy) a posoudit miru odchyleni.

[J Naprava odchylek — existuji dva typy napravnych opatfeni — okamzZita a zasadni.
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Okamzité napravné opatreni je prijimano s cilem ovlivnit soucasny vykon. Zasadni
napravné opatteni ovliviiuje vykon budouci. Zahrnuje analyzu pficin odchylky, aby se

zamezilo jejimu vyskytu v budoucnosti.

[J Ovliviiovani budoucich rozhodnuti - Dalsi funkci kontroly je poskytovat manazeriim
zpétnou vazbu. Pouceni se z minulych vysledk( a soucasnych problémU umoZiuje
manazerim lépe planovat budouci aktivity.

Typy kontroly

Manazefi mohou provadét kontrolu pfed zahajenim aktivit, béhem jejich realizace a ve chvili,

kdy jsou aktivity dokonceny. Z hlediska téchto kritérii rozliSujeme:

[

[

[

PredbéZinou kontrolu — typ kontroly, kterd je zamérena na prevenci moznych

problému dfive, nez nastanou.

SoubéZnou kontrolu — typ kontroly, kterd probiha soubézné s provadénim cinnosti.

Ndaslednou kontrolu (zpétna vazba) — typ kontroly, kterd probihd po provedeni
¢innosti. Zpétna vazba poskytuje manazerim dUlezité informace o efektivnosti jejich
planovaciho procesu. Zaroven muize zpétna kontrola posilit motivaci pracovnikd,

protoze jim poskytuje informace o tom, jak pracuiji.

Faze kontroly

[

Posouzeni skutecného stavu, tj. skutecného stavu kontrolovanych parametrd se

stavem pozadovanym, tj. s poZzadovanymi parametry (zjiSténi negativnich odchylek).
Zjisténi divodu negativnich odchylek.
Zjisténi miry odpovédnosti pracovnikd odpovédnych za vznik negativnich odchylek.

Vyzadani opatieni k odstranéni zjisténych nedostatkti od pfislusSnych odpovédnych

pracovnikd.

Sledovani adekvatnosti téchto opatreni a jejich plnéni.
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Kontrolni proces

Manazerska kontrola je obvykle chapana jako kontrolni cyklus se zpétnou vazbou slozeny

z dil¢ich, na sebe navazujicich fazi:
1. Cil kontroly

Kazdy kontrolni proces by mél mit stanoven cil. Nedoporucuje se provadét kontrolu
v plném rozsahu vSech cinnosti, ale vybrat pouze podstatné, zdvainé procesy

(rizikové).
2. Kontrolni kritéria, méftitka, standardy

Kontrola zjistuje rozdil mezi zamérem (planem) a skutecnosti. K tomu Gcelu jsou

vytvareny standardy, kritéria ¢i méfitka vykonané prace.
3. Identifikace odchylek

Odchylky jsou identifikovany rozborem dat a informaci kontrolovanych procesl a

jejich srovndvanim s kontrolnimi kritérii.
4. Analyza odchylek

V tomto kroku ma kontrola analyticky charakter s cilem rozlisit odchylky vyznamné,
vyzadujici pfijeti ndpravného opatieni, a odchylky nevyznamné, zanedbatelné, jejichz
naprava je bezprostfedni. Na zdkladé analyzovanych dat informaci se zjistuji priciny

odchylek.
5. Vybér a realizace napravného opatieni

V tomto kroku se realizuji rozhodnuti odpovédnych manazer( vedouci ke korekci
odchylek podle jejich charakteru (Uprava planu, personalni opatfeni aj.). V kazdém
pfipadé je tfeba hledat komplexni feSeni. Prijimand opatfeni k odstranéni

nezadoucich odchylek jsou realizovana.
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Financni kontrola

Finan¢ni kontrola je soucasti finanéniho fizeni zabezpedujici hospodareni s verejnymi
prostfedky. Jednd se o procesy hospodareni sverejnymi prostfedky v podminkdach
kontrolované osoby scilem zajistit fddnou kontrola v ramci vnitfniho fizeni. Finanéni
kontrola spociva v kontrole skutecnosti v oblasti finanéniho rozhodovani, schvalovacich
postupl a administrativnich dopad( téchto skutecnosti. Obecné jde o prvky vnitfni kontroly,

které se vztahuji k financnim zaleZitostem a hospodareni.

Pfedmétem financni kontroly jsou verejné finance, verejné prostredky a verejna financni
podpora. Verejné finance tvofi vefejné pfijmy, které jsou pfijmy statu nebo pravnické osoby,
tzn. orgdnu verejné spravy, a verejné vydaje. Verejnymi vydaji jsou vydaje vynaloZzené ze
stdtniho rozpoctu, zrozpoctli Uzemnich samospravnych celkl, z jinych penéZnich fond(
statu, uzemniho samosprdavného celku nebo jinych pravnickych osob (organ verejné spravy),
z prostiedk(l soustfedénych v ndarodnim fondu a zjinych prostfedkl ze zahranici
poskytnutych na zakladé mezindrodnich smluv nebo poskytnutych k plnéni ukoll verejné

spravy.

Verejnymi prostfedky jsou verejné finance, véci, majetkova prdva a jiné majetkové hodnoty
patfici stdtu nebo jiné pravnické osobé (orgdnu verejné spravy). Do tohoto pojmu
zahrnujeme i autorskd prava, prava prlmyslova, know-how, programové vybaveni a

hospodareni s hmotnymi rezervami.

Verejna finanéni podpora znamena dotace, prispévky, navratné financni vypomoci a dalsi
prostfedky poskytnuté ze statniho rozpoctu jinych prdvnickych osob (organu verejné spravy),
statniho fondu, statnich financnich aktiv, dale statni zaruky, finanéni podporu poskytnutou
formou slevy na danich i formou osvobozeni od cla, prostfedky poskytnuté z narodniho
fondu a prostredky ze zahranici poskytnuté na zakladé mezinarodnich smluv nebo k plnéni

ukoll verejné spravy.

Financni operace jsou postupy pfi nakladani s verejnymi financemi a verejnym majetkem,
které maji odraz v pfisluiné evidenci napf. U&etni, pokladni, operativni aj. Pro nakladani
s témito prostfedky hovorime o financnich operacich, kde je nutné, aby byly v souladu

s pravnimi predpisy pfi dodrzovani jistych pravidel, a také aby bylo dosazeno optimalniho
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vztahu mezi jejich hospodarnosti, Ucelnosti a efektivnosti — zasada 3E.

Finan¢ni operace a zasada 3E

1. Hospoddrnosti rozumime pouziti vefejnych prostiedkl k zajiSténi stanovenych ukolt

evvzs

plnénych ukold.

2. Efektivnost chapeme jako pouziti vefejnych prostfedkd, kterym se dosdahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych udkold ve srovnani s objemem

prostiedkUd vynaloZenych na jejich plnéni.

3. Ucelnosti je pouZiti vefejnych prostiedkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cil pfi

plnéni stanovenych ukold.

Vnitini kontrolni systém a jeho misto v kontrolnim procesu

Definice vnitfniho kontrolniho systému

Vnitfni kontrolni systém je souhrn organizovanych, formalizovanych a stalych nastroja a
opatieni, které jsou zavedeny v organizaci (organizaéni slozky statu a prispévkové
organizace) k zajisténi dosaZeni stanovenych cilii pfi splnéni principu 3E (Ucelnosti,

hospodarnosti, efektivnosti).™
Zakladni funkce vnitfniho kontrolniho systému:

1. Ovéfuje, zda lidé v organizaci dodrzuji predpisy, zasady, plany, zdkony, ustanoveni

(compliance).

. B Ministerstvo financi. Metodickd pomdicka pro zjisténi urovné nastaveni vnitfniho kontrolniho
systému v oblasti statniho rozpoctu. Praha: MF, 2006.
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2. Ovéfuje, zda Uucetnictvi a financni vykazy jsou spolehlivé, zda informace, které
systémy produkuji a které slouzi jako podklad pro rozhodovani manazer(, jsou

spolehlivé (integrita).

3. Ovéfuje, zda je chrdnén majetek organizace — od neefektivniho vyuzivani az po

ochranu pred podvody (fraud).

4. Ovéfuje, zda organizace vykonava svoji ¢innost efektivné a zda pfi provadéni svych

¢innosti spotifebovava jen nezbytné nutné mnozstvi zdroju (3E).
5. Ovéruje, zda jsou realizovany zaméry a cile organizace (objectives).
Cilem vnitiniho kontrolniho systému je:
[ vytvaret podminky pro hospodarny, efektivni a Uéelny vykon v organizaci,

1 vcas zjistovat, vyhodnocovat provozni, pravni a jind nafizeni a minimalizovat rizika

vznikajici v souvislosti s jejich implementaci,

71 poddvat vcasné informace pfislusnym Urovnim fizeni o vyskytu zavaznych nedostatk(

a ddvat informace o pfijimanych a plnénych opattenich k jejich napravé.
Vnitini kontrolni systém:
71 poskytuje pouze pfimérenou jistotu o splnéni stanovenych cill, a proto
71 nemUze plné zajistit, Ze dojde k jejich absolutnimu splnéni.

Odpovédnost za zavedeni a udrzovani vnitfniho kontrolniho systému ze zdkona ¢. 320/2001
Sb., o finan¢ni kontrole (§ 25) nesou vedouci zaméstnanci organu verejné spravy v ramci své

fidici pravomoci, nikoliv kontrolujici.
Prvky vnitiniho kontrolniho systému:

Prvky, ze kterych se sklada vnitini kontrolni systém musi poskytovat pfimérenou jistotu, ze

stanovené cile budou splnény. Tyto cile jsou definovany vedoucimi zaméstnanci.
Vnitini kontrolni systém je tvoien predevsim nasledujicimi prvky:
a. kontrolnim prostiedim
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b. kontrolnimi postupy

c. informacnimi a komunikac¢nimi systémy

d. uréenim a hodnocenim rizika

e. monitorovaci ¢innosti

a) Kontrolni prostiedi

Pfistup vedoucich zaméstnancl k fizeni organizace na vSech stupnich fizeni ovliviuje
kvalitu kontrolniho prostfedi a vytvafi tak zakladni podminky pro fungovani vnitfniho

kontrolniho systému.

Kontrolni prostredi Ize charakterizovat predevsim principy :

e oOrganizace, znamena, Ze v organizaci jsou vypracovany, formalizovdny a uzivany

dokumenty, které vypovidaji o struktufe, cinnosti a umoZiuji dosdahnout

stanovenych cil(i

v

o stalosti, znamena3, Ze struktura a fungovani organizace jsou stabilizované a Ze fidici

7 Ve Ve

kontrola je dostatecna a ucinnd pfi vSech provedenych organizacnich zménach

b) Kontrolni postupy

Kontrolni postupy jsou mechanismy, které stanovi vedouci zaméstnanci k ziskani pfimérené
jistoty, Ze bude dosazeno stanovenych cili organizace. SlouZzi ke sledovani pribéhu,

schvalovani a uskutecnovani operaci a nezavislé kontrole vykon.

Kontrolni postupy Ize charakterizovat predevsim principy :

¢ integrace, znamen3, Ze jsou schvalovany a provadény pouze ty operace, které jsou v

souladu s pravnimi predpisy

¢ univerzalnosti, znamen3, Ze tidici kontrola je v ramci organizace vykondavana u vsech

cinnosti

¢) Informacni a komunikacni systémy
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Informacni a komunikacni systémy jsou soubory vnéjsich i vnitfnich informaci organizace. Jde
o soubor postupl a metod, které zaznamenavaji vSechny operace spravné, vérohodng,
prikazné, véas a dostatecné podrobné. Samotné informace musi byt dostupné vsem
vedoucim pracovniklim, sdélené vcas a ve spravné formé. Informacni a komunikacéni systémy
umoznuji pracovnikim ziskavat a predavat si navzajem informace potrebné k provadéni,

fizeni a kontrole svych vykon(.

Pfeddvani informaci (neboli komunikace) muizZe byt v plsobnosti organizace zajisténo
rdznymi zpUsoby. Prenos informaci by mél byt obousmérny, a to jak vertikdlné (tj. mezi
nadfizenymi i podfizenymi), tak i horizontdlné (tj. mezi zaméstnanci stejné fidici Urovné,

vnéjsim subjektim).

Vedouci zaméstnanci stanovi konkrétni zplisob zaznamenavani operaci a udalosti a zaroven
odpovidaji za zavedeni informacniho systému v souladu s odpovidajicimi pravnimi predpisy.
Provéfujeme-li Ucinnost vnitfniho kontrolniho systému, zkoumame predevsim nastaveni

’ v s

ucetniho a rozpoctového systému z hlediska dodrzovani pfislusnych zakon( a vyhlasek.
Informacni a komunikacni systém Ize charakterizovat principem:

informace, komunikace a dokumentace, znamena, Ze informace, které maji charakter
rozpoctovy, uUcetni, pravni a spravni, odpovidaji skutecnosti a jejich dokumentace je v
souladu s pravnimi predpisy a internimi akty fizeni. Jsou roztfidéné napf. dle povahy, jsou
relevantni, odpovidaji Ucelu, objektivni, ovéfitelné, dostupné a archivovany. A ddle pak,

pracovnikiim jsou poskytovany relevantni informace vcas a v odpovidajici formé.
d) Urceni a hodnoceni rizika

Riziko vyjadfuje pravdépodobnost vzniku udalosti ¢i zmény, ktera nepriznivé ovlivni dosazeni
stanoveného cile. Je charakterizovano jednak pravdépodobnosti vyskytu, jednak zavaznosti

dopadu na organ verejné spravy.

Hodnoceni rizika je systematicky proces posuzovani moinych odchylek od zamér( a

profesionalnich soudd o pravdépodobnych negativnich stavech a udalostech.

Zakladnim predpokladem pro odhadnuti miry rizika je znalost proces(, struktur, systéma,

¢innosti, produktd, vnitfnich predpist a externich norem a dale znalost mist vzniku rizik.
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Podle hodnoceni zdavazinosti rizik lze urcit vysi celkového rizika, a s tim spojenou

potencionalni ztratu.

Pfi hodnoceni rizik je tfeba vénovat pozornost nasledujicim faktorim, které rizika v

organizaci vyznamné ovliviuji:
e zména vnéjsiho prostiedi (zdkonU, predpist),
e novy nebo inovovany informacni systém,
e nové aktivity/Cinnosti organizace,
e organizacni zmény,
e novi pracovnici.
Urceni a hodnoceni rizika Ize charakterizovat principem:

minimalizace rizika, znamena, Ze v organizaci jsou zavedeny takové postupy a metody,

které v€as odhaluji, upozornuji a napravuji vznikla pochybeni.

wve

e) Monitorovaci ¢innost

Jde o proces, kterym se sleduje a posuzuje (ovéfuje) adekvatnost fungovani a kvalita
vykonnosti vnitfniho kontrolniho systému v daném ¢asovém obdobi. Monitorovani provadéji

vSichni vedouci zaméstnanci jako soucast své fidici prace.
Monitorovaci ¢innost Ize charakterizovat predevsim principem:
Monitorovani, coz znamena, Ze vnitini kontrolni systém je periodicky sledovan.

Vedouci zaméstnanci organu Verejné spravy jsou povinni zavést a udrzovat vnitfni kontrolni
systém, ktery je zpuUsobily vcas zjistovat, vyhodnocovat a minimalizovat provozni, finanéni,
pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti s pInénim schvdlenych zaméru a cild organu verejné

v s

spravy. Zavedeny vnitini kontrolni systém musi byt dostacujici k zajisténi dosazeni
stanovenych cil(l organizace. Je zde tedy abstrahovano od sledovani vztahu zaméstnance k
praci, ale vykon vedouciho se projevuje vytvarenim takového prostredi, které je schopno
sledovat, analyzovat a fidit rizika. K tomuto Ucelu slouzi managementu ustanoveny Utvar

interniho auditu.
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Utvar interniho auditu

je vnitfnim Utvarem organizace. Audity uskutecniuji zaméstnanci organizace, ktefi pracuji v
tomto Gtvaru. Utvar interniho auditu se zabyva auditem viech procesd organizace podle

potfeb vedeni a dozorcich organli organizace.

Zakladnim cilem utvaru interniho auditu je zajisténi permanentni kontroly a provérovani
pracovni ¢innosti a procesl z povéreni nejvyssiho fidiciho organu organizace. Zaméruje se na
trvalou ochranu hodnoty majetku spolec¢nosti, stanoveni postupu a opatfeni na zamezeni

Skod a optimalizaci existujicich kontrolnich mechanism.

Cinnost Gtvaru interniho  auditu musi byt zaméfena zejména na zabranéni finanénich a

jinych ztrat v organizaci a zabranéni poskozeni dobrého jména organizace.

Zakladni ulohou utvaru interniho auditu je podporovat nejvyssi Fidici orgdn organizace

v jeho kontrolni funkci prostfednictvim:
¢ Systematického uskutecniovani analyzy rizik s cilem stanovit plany auditu.
¢ Audit ve vSech oblastech organizace.
¢ Odborné a procesné zamérend specializace auditoru.

¢ V nadndrodnich spole¢nostech prostiednictvim spoluprace a vymény znalosti a
zkuSenosti s ostatnimi Utvary interniho auditu. Interni audit je nezavisla, objektivni,
zjistovaci a konzultacni ¢innost, zamérena na pridanou hodnotu a zlepSeni provozu
organizace. Pomdahd organizaci dosahnout jeji cile tim, Ze zavadi systematicky
metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSeni efektivnosti Ffizeni rizik, Fidicich a

kontrolnich proces(.

148
OPPA-VSRR



MANAGEMENT 5. Manazerské funkce.

SHRNUTI KAPITOLY

Typické Cinnosti (manaZerské aktivity) zamérené na dosahovani cil(i, jsou oznacovany jako
tzv. MANAZERSKE FUNKCE. Rozli§uji se manaZerské funkce postupné (sekvenéni) —
planovani, organizovani, vedeni a komunikace, kontrola - a pribézné (paralelni).- analyza,

rozhodovani, implementace (realizace rozhodnuti).

PLANOVANI zahrnuje stanoveni cilé organizace, vybér vhodnych prostfedkt a zpGsobf
jejich dosaZzeni a definovani o¢ekdvanych vysledk( ve stanoveném ¢ase a pozadované urovni.
Zakladni planovaci prvky — cile, postupy, zdroje, ukoly a kontrola — souvisi se zakladnim
konceptem fizeni, podle kterého se fidi efektivni ¢innosti. Plany mGzeme rozliSovat podle
stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi Urovné rozhodovaciho procesu a oblasti fizeni.

K analytickym technikdm vyuZitelnym v planovani lze zaradit SWOT analyzu a Paretovo
pravidlo. Podstatou SWOT analyzy je identifikovat klicové silné a slabé stranky organizace a
prilezitosti a hrozby vnéjsiho prostredi.

ORGANIZOVANI znamend usporadavani, vytvareni fadu a systému. Zahrnuje organizovani
lidi, dalSich zdrojl, proces(, sluzeb, struktur a systémU uvniti organizace. Poslanim
organizovani je soustrfedit a usporadat sily a prostfedky tak, aby s jejich pomoci bylo
dosaZzeno stanovenych cilG. Podstata organizovani je zamérena na délbu prace a vzajemné
vztahy mezi Utvarovymi slozkami a jejich prvky. Proces organizovani zahrnuje usporadany
soubor prvkd systému — cil, specializaci, koordinaci, pravomoc a odpovédnost — OSCAR.
Uspésna organizace podle modelu McKinsey obsahu prvky — 7S — strategie, struktura,
systémy, skupina, sdilené hodnoty, schopnosti, styl. Vedle formalni struktury organizace,
zalozené na organizacnich fadech a popisech prace, existuje také struktura neformalni, kterd
vyplyva ze vzdjemnych vztah( jednotlivcl, jejich sympatii, antipatii, respektovani apod.
Pracovnici usiluji o prosazeni své neformalni moci. Podle rozpéti managementu lze rozlisit
dva krajni typy organizaci: organizace se Sirokym rozpétim managementu (ploché) a
organizace s uzkym rozpétim managementu (strmé). Charakteristickym znakem liniové
organizacni struktury  jsou pfimé rozhodovaci (ptikazovaci) pravomoci. Struktury
funkcionalni jsou postaveny na déleni organizace do odbornych utvar(. Hlavni vyhodou je

vysokd uroven odborné specializace, nevyhodou problematickd spoluprace odbornych
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Utvard. Stabné-liniova organizaéni struktura je zaloZena na existenci $tabnich Gtvar(, které
zajistuji administrativni a fidici podporu manaZerlm na rlznych drovnich a jejich
organizacnim Utvaridm. Maticova organizacni struktura (také projektovd struktura) je
zaloZena na principu: jeden ukol — jeden vedouci. PouZiva se napt. pfi projektovém zpUsobu
prace, kdy pracovnik ma pro rdzné projekty rlizné vedouci. Pracovni mista jsou vymezena
organizacni strukturou a popisem prace. Pravomoc predstavuje pravo pracovnika poZzivat
volnost rozhodovdni. Pravomoc ma byt jasné vymezena v popisu pracovniho mista.
Odpovédnost vyplyvd z povinnosti pracovnika plnit ¢innosti a uUkoly dané popisem
pracovniho mista. Zmocnéni predstavuje systematicky prfenos rozhodovacich pravomoci z

vyssich stupnd rozhodovaci hierarchie na nizsi.

VEDENI je ovliviiovani a motivovéni fizenych pracovnikil. Koncept leadershipu klade diraz na
ulohu manazZera ve vedeni lidi. Jde o schopnost ziskavat druhé pro hodnoty, vizi a cile
organizace a pro usmérfiovani jejich chovani ve sméru strategie organizace. Uspé$né vedeni
lidi se realizuje prostfednictvim poznavaci, komunikacni, informacni, motivacni a hodnotici
¢innosti fidiciho pracovnika. Styl vedeni je charakteristicky (osobity) zpUsob provadéni fidici
prace ve vztahu k fizenym pracovnikim. Klasické déleni vychazi ze stylu autoritativniho,
demokratického a laissez-faire (volny). Déleni podle Likerta - exploativné autoritativni styl,
benevolentni autoritativni styl, konzultativni styl, participativni styl. Rada teorii se snaZi
vysvétlit rlizné pristupy k motivaci. Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje chovani
Clovéka, davd mu ucel a smér. Rlzni autofi se snazili vysvétlit motivaci jednani lidi a odhalit
usporadani lidskych potfeb. Potfeby jsou stavy nedostatku a jejich neuspokojeni vyvolava
aktivitu. Autofi motivacnich teorii ukazuji, Ze existuji rdzné Urovné potieb. Maslow pouzival
pét urovni — fyziologické, bezpedi, socialni, uznani, seberealizace, Herzberg dvou — faktory
hygienické a motivatory. Rada teorii se snaZi vysvétlit rizné aspekty préibéhu motivace.
Podle Vrooma, ale i dalSich autor( (B. F. Skinner, J. Stacey Adams), se motivace tyka
mnohem vice o€ekavani nez uspokojeni. V motivacnim procesu by manazer mél odhadnout,
ocenit isledovat ocekavani spolupracovnikll a harmonizovat je s cili organizace. A to je
v praxi velmi obtizny ukol. Podstatnym pfinosem motivacnich teorii pro manazerskou praxi je
zjisténi, ze neustdlé uspokojovani zakladnich hodnot, zejména hmotné odmény, nemuze byt

trvalym, zdrojem motivace pracovnik(.
KONTROLA je posledni manazerskou funkci, jejimz poslanim je vCasné zjisténi odchylek od
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pGvodniho zaméru, jejich rozbor a prijeti zavérd k nim. Vnasi nezbytnou zpétnou vazbu do
systému fizeni a umoZnuje korigovat zejména planovani. Kontrolni procesy maji funkce
dohledu na probihajici ¢innosti, srovndvani aktualnich vykonU s planovanymi, ndpravy
odchylek a ovliviiovani budoucich rozhodnuti. RozliSujeme kontrolu prfedbéZznou, soubéznou
a naslednou (zpétnou vazbu). Kontrolni proces probiha v cyklu, kde jsou navazujici faze-
stanoveni cile kontroly, urceni kontrolnich kritérii, méritek ¢i standardl, identifikace
odchylek, jejich analyza, a vybér a realizace napravného opatreni. Vnitini kontrolni systém
je souhrn organizovanych, formalizovanych a stalych nastroji a opatfeni, které jsou
zavedeny v organizaci (organizacni slozky statu a prispévkové organizace) k zajisténi
dosaZeni stanovenych cild pti splnéni principu 3E (Ucelnosti, hospodarnosti, efektivnosti).
Vedouci zaméstnanci organu Verejné spravy jsou povinni zavést a udrzovat vnitini kontrolni
systém, ktery je zpUsobily véas zjistovat, vyhodnocovat a minimalizovat provozni, financni,
pravni a jind rizika vznikajici v souvislosti s plnénim schvalenych zaméru a cild organu verejné
spravy. Zavedeny vnitfni kontrolni systém musi byt dostacujici k zajisténi dosaZeni
stanovenych cilGi organizace. Interni audit je nezavisla, objektivni , zjiStovaci a konzultacni
¢innost, zamérend na pridanou hodnotu a zlepSeni provozu organizace. Pomaha organizaci
dosahnout jeji cile tim, Ze zavadi systematicky metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSeni

’

efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procesu.
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SEZNAM KLICOVYCH SLOV K ZAPAMATOVANI

Manazerské funkce
Planovani

Stanoveni cil{

SWOT analyza
Organizovani

OSCAR

7S

Formalni organizacni
struktura
Neformalni organizacni
struktura

Liniova organizacni
struktura

KONTROLNi OTAZKY

Funkcionalni organizacni
struktura

Stabné-liniova
organizacni struktura
Maticova organizacni
struktura

Pravomoc

Odpovédnost

Zmocnéni

Vedeni

Styl vedeni

Autoritativni styl vedeni
Demokraticky styl vedeni

1) Definujte pojmy kvalita (jakost).

5. Manazerské funkce.

A

laissez-faire stylvedeni
Motivace

Motiv

Stimul

Potreby

Pribéh motivace
A.H.Maslow

F. Herzberg

V.Wroom

Kontrola

Zpétnd vazba

Vnitfni kontrolni systém
Audit

2) Které zakladni koncepce pro vytvareni systém fizeni kvality znate.

3) Definujte proces a procesni pristup (cil, postup, prinosy).

4) Demingliv cyklus — podstata, zakladni ptistupy.

5) K emu slouzi normy fady ISO 9000. Principy normy I1SO 9000.

6) Vyjadrete nazor na TQM a zhodnotte principy TQM .

7) Cile s kritéria Modelu Excelence EFQM.

8) Cile a kritéria modelu CAF.

9) Co tvofi podstatu Benchmarkingu a Benchlearningu.

10)Cil metody Balanced Scorecard, perspektivy zaméreni, hlavni pfinosy.
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KONTROLNI TEST

1. Mezi zakladni koncepce managementu kvality nepatfi:

a. EFQM
b. CAF
c. TQM
d. MBO

2. Oznacte, ktera perspektiva je pfi aplikaci BSC ve Verejné spravé povysena oproti soukromému
(ziskovému) sektoru:

a. zakaznicka

b. financni

c. internich proces(

d. uceni a rast pracovnikd

Spravné feseni: 1.d); 2. a)
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VYSTUPY Z UCENI

Po prostudovdni textu a vypracovadni ukoli této kapitoly

BUDETE UMET

Charakterizovat jednotlivé ¢innosti, které manazefi vykondvaji.
Vyjadfrit poZadavky dobfe stanoveného cile.

Zdavodnit podstatu a vyznam planovani pro dal$i manazerské funkce.
Zhodnotit vyznam dobré organizace pro dosahovani skupinovych cild.

Prakticky vyjadfit rozdil mezi fizenim a vedenim.

ZNALOSTI

BUDETE SCHOPNI

Posoudit a mit nazor na strukturalizaci procesu fizeni.

Nalézat odpovédi na otdzky tykajici se praktického napliovani
jednotlivych manazerskych funkci a mozZnosti jejich zlepSovani.

(v konfrontaci s vybranym modelem kvality).

SCHOPNOSTI

ZISKATE

Komplexni prehled a provdzanosti jednotlivych manazerskych

Cinnosti a jejich cyklickém charakteru.
Dovednost sestavit SWOT matici.

Znalosti o jednotlivych organizacnich strukturdch, dokazete kriticky

posoudit jejich prednosti a nedostatky.
Doporuceni jak |épe vést (jak Iépe pracovat jako podfizeny).

Znalosti o efektivnim vnitfnim kontrolnim procesu a jeho vyznamu

pro fizeni rizik.

DOVEDNOSTI
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6 SLOVNIK VYBRANYCH POJMU MANAGEMENTU

BENCHMARKING ( Vzajemné porovnavani)

Nepretrzity, systematicky proces porovnavani a méreni produktd, sluzeb a praktik vlastni
organizace s Udaji nejvyznamnéjsich organizaci vdaném oboru za ucelem definovani cil(

vlastniho zlepSovani.
BALANCED SCORECARD

Koncepce R. S. Kaplana a D. P. Bortina, kterd spojuje limitovany pocet ukazatell Uzce
provazanych se strategickymi cili podniku. BSC je tzv. manaZersky systém vyvazenych
ukazatell, ktery méfi vykonnost podniku a strategické cile propojuje s ukazateli, které maiji
vysokou vypovidaci schopnost. BSC predpoklada formulaci konkrétnich strategickych cil(
v nékolika oblastech, tzv. perspektivach a definici konkrétnich ukazatel(, které méri stupen
jejich plnéni. Zakladni model BSC sleduje podnik ze Ctyf perspektiv - financi, zdkaznikd,
internich procest a potencidld (uceni se a ruastu). Cilem je dosazeni vyvazenosti mezi
financnimi a nefinancnimi ukazateli, mezi minulosti a budoucnosti a mezi pfi¢inami a

disledky.
CENA ZA KVALITU

Je systém oceniovani kvality. Ceny jsou zpravidla pfiznany organizacim, které dosahuji
dlouhodobé u svych produktl priznivych vysledkl v kvalité a systému zabezpeceni kvality.
Ceny udéluji vladni nebo i nevladni organizace s podporou vlddy. Program Narodni ceny CR
za jakost je soucdsti Programu narodni politiky podpory jakosti. Jedna se o program, ktery

ocenuje efektivni fizeni vSech ¢innosti organizace.
CERTIFIKACE

Certifikacni autorita vyda prostrednictvim certifikatu svédectvi a doklad o divéryhodnosti
organizace a schopnosti plnit poZadavky zainteresovanych stran v Zadoucim rozsahu a na
urovni obvyklé dané dobé. Certifikat je "zarukou" kvality vyrobkl a sluzeb, které organizace
doddva na trh a zplsobu jakym je organizace fizena, tedy vlivu zavedeného systému kvality
na ¢innost organizace.
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CONTROLLING

Jddrem controllingu je analytickd prace zamérena na diagndézu tendenci a budoucich

vysledk( a na hledani zplsobd, jak je Zadoucim zplsobem ovlivnit.

Zakladni pfinosy v podniku jsou:

. systematické a transparentni zachyceni viech vznikajicich naklad( v podniku

* presné kalkulace produkt(, zakazek, sluzeb

. exaktni stanoveni predavacich cen vykonl mezi vnitropodnikovymi Utvary s
respektovanim jejich vzajemné vymeény

. ukazatele pro motivacni systém

* zjisténi skutecné efektivnosti jednotlivych podnikovych vystupl

Controlling podporuje management firmy a davd mu vysoce kvalifikované poradenstvi. Je

navigdtorem manazera. Pod vlivem kvalifikovaného controllingu prosakuje do fizeni podniku

controllingova filozofie a controllingovy pfistup komplexné zvadieného, promysleného

dynamického fizeni orientovaného na hlavni cilovou funkci podniku.

DALE CARNEGIE

Dale Carnegie vyvinul specidlni metodu,, kterd vyuzivd mluveni pred skupinou lidi jako
prostiedek k ziskani dovednosti v oblasti komunikace, vedeni lidi, zvladani stresu nebo
zlepseni mezilidskych vztah(, obchodnich, prezentacnich a specidlnich manazerskych
dovednosti. Personalné-poradenska spoleénost, kterou zalozZil v roce 1912, poloZila
teoretické zaklady komunikacnim programlm zaloZzenym na tréninku v praxi a ukazala

vyznam uplatfiovani vysledkl védeckého vyzkumu v tréninkovych metodach.

EFQM - MODEL EXCELLENCE EFQM (Business Excellence)

Pro efektivni neustalé zlepSovani organizace na zakladé efektivniho méreni jeji vykonnosti,

byl iniciovan vznik Modelu Excellence EFQM - Evropskou nadaci pro fizeni kvality.
Tento model je postaven na zakladé sebehodnoceni stanovenych procest v organizaci a je

velmi dobrym nastrojem pro strategické fizeni organizace.
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Zakladni filozofie modelu vychazi z poznani, Ze spokojenost zdakaznik(i, spokojenost
pracovnikd a odpovédnost vici spole¢nosti jsou dosahovany vedenim organizace, které fidi
procesy v organizaci s maximalnim vyuZitim potfebnych zdroji a tim dosahuje vynikajicich

vysledka.
EMOCIONALNI INTELIGENCE (EQ)

EQ je kritickym faktorem profesionalniho Uspéchu manazerd. Emocionalni inteligence se
definuje jako obecnd schopnost ¢lovéka efektivné Fidit sdm sebe a své vztahy k druhym
lidem. Je tvorena ¢tyfmi zakladnimi schopnostmi: uvédoméni si sdm sebe (self awareness),
fidit sdm sebe (self management), uvédomovat si socialni vztahy (social awareness) a socialni
dovednosti a zkuSenosti (social skills). Néktera Setfeni ukdzala, Ze napf. u vysSiho

managementu je Uspéch v fizeni podminén az z 90% urovni emociondlni inteligence.
FIREMNI (VNITRNI) KULTURA

Predstavuje motivacni mechanizmy, zptisoby komunikace, loajalitu k firmé, dlvéru ke svym
nadfizenym i spolupracovnikim, znalosti, dovednosti, fidici etické hodnoty — to vse ve
vztahu k pracovnikim podniku vSech hierarchickych Urovni. Zmény ve vnitfni kulture

organizace jsou nejmocnéjSim ndstrojem k ovliviiovani vykona.

MBO - MANAGEMENT BY OBJECTIVES

Vyuzivd se kusnadnéni planovani organizace jako celku. Technika Rizeni podle cilG je
zalozena na dosahovani dohody mezi manazery a jejich spolupracovniky na cilech a
vykonovych normdch, na zakladé kterych jsou pak hodnoceny. Cile se pracovnikiim
neukladaji, ale je jim ddna moznost, aby je sami formulovali, protoZe lidé jsou zpravidla
ochotni podporovat ¢innosti, na jejichz pfipravé se sami podileli. K UspéSnému zavedeni
MBO je tfeba znat odpovédi na tyto otazky: 1. Kam se chci dostat? 2. Jakymi cestami se
dostanu k cili? 3. Jak zjistim, zda jdu sprdvné? (odpovéd nam davaji postupné milniky).

Postupné kroky:

0 Formulovani strategickych cild zamérenych na poslani organizace (zpracovava

evvs
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o Formulovani cill nizsich organizacnich ¢lank( (zpracovava stfedni management +
manazefi prvoliniové Urovné).
o Formulovani individudlnich cild (zpracovdva prvoliniovy management + jednotlivi

pracovnici)

PROCESNI AUDIT

Cilem procesniho auditu je analyza systému fizeni podnikovych procest se zaméfenim na
strukturu proces(, spotiebu zdroj v jednotlivych procesech, zplsob méfeni a hodnoceni
procesU, identifikaci kritickych mist procesd a navrh na redefinovani procesli. Postup
procesniho auditu zavisi od metody auditu. Rychly procesni audit — analyza zakladnich
atributl procesu, jako napf. struktura, zdroje a méreni. Podrobny procesni audit — analyza
systému procesniho fizeni podle presné definovanych kriterii zahrnujicich i pozadavky

normalizovanych systéma kvality.
STRATEGICKE PLANOVANI

Strategické planovani patfi mezi dllezZité ¢innosti vrcholového managementu, nebot jde o
fidici proces, ktery uréuje zdkladni dlouhodobé cile podniku, nezbytné Cinnosti a zdroje pro
jejich dosazeni. Cilem strategického planovani je soubé&iné s ménicimi se trinimi
prilezitostmi a hrozbami vytvaret podminky pro optimalni vyuziti zdrojd, dosaZzeni efektivnich

hospodarskych vysledk(l a zajiSténi dalSiho rozvoje podnikatelskych aktivit.
ZNALOSTNi MANAGEMENT (Knowledge Management)

Formulace podnikové strategie pro rozvoj a aplikaci znalosti, které prispéji ke zlepSeni
podnikovych procesli a schopnosti reakce na podnikové okoli (Owen Wilson). Znalostni
pracovnici (knowledge workers) jsou lidé s dostate¢nymi znalostmi, ktefi jsou schopni je
v pravou chvili vyuzit. Jsou to vSichni pracovnici podniku. Délnici a nizs$i management jsou
vykonavateli znalosti, stfedni management funguje jako znalostni inZenyfi transformujici
skryté znalosti do explicitnich. Vrcholovi manazefi zastavaji funkci znalostnich vedoucich a

jsou odpovédni za fizeni znalosti na podnikové Urovni.

* % 3k
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