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Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

1. Teorie strategického managementu, etapy vyvoje strategického Ffizeni

Strategické fizeni vyzaduje stalou pozornost jak jeho metodam, pfistupu, vyzkumu tak i zplsobim feSeni v rdznych
konkurenc¢nich oblastech. Jde o dynamicky proces.

Strategie je soubor pravidel pro rozhodovani v podminkach pravdépodobnosti a neurditosti. Strategie je Siroce zaloZzeny
vzorec urcéujici, jaka je konkurenéni schopnost organizace, jaké budou jeji cile a jaka politika bude nutna k dosazeni téchto
cild. Podstatou formulovani konkurenéni strategie je dat do souvislosti organizaci a jeji blizké i vzdalené okoli, které
determinuje jeji chovani (Porter 1960).

Teorie strategického rozhodovani.
Analyzy a diagnézy SWOT organizace > formulace strategie. RozliSeni Urovni: TOP, stfedni, zakladni. Doporuéuje se
metoda BCG (Boston Consulting Group) - analyza chovani organizace, slozené z nékolika podnikatelskych jednotek (SBU —

Strategic Bussiness Units) — ,ladéni® SBU dle vysledk(i a potfeb trhu ve vztahu na cile (kratkodobé, stfednédobé a
dlouhodobé).
Faze: - identifikace mise, vize a poslani organizace

- analyza okoli organizace

- formulovani strategie

- implementace vyty€ené strategie

- evaluace (hodnoceni) a kontrola strategie

Etapy Vyvoje strategického Fizeni:

1/ klasicka Skola strategie v Sedesatych letech (na zakladech Taylora, Bati, - Porter)

2/procesni pfistup v sedmdesatych letech (hlavni je vyroba a strategie)

3/evoluéni pfistup v osmdeséatych letech (zapomnéli jsme na lidi),

4/systémovy pristup v devadesatych letech (vybér toho nejlepSiho z minulych obdobi, nové metody,)
5/novodoby vyklad strategického managementu

2. Vyznam strategie v fizeni firmy, organizace, resortu a v globalnim rozméru. Komparace, vazby a pfiklady

Strategie — zahrnuje uréeni G€elu a poslani (vize) organizace, jejich zakladnich dlouhodobych cild, uréeni smért rozvoje a
alokaci zdroju potfebnych pro dosazeni vyty¢enych cild. Obsahuje tedy varianty cest, mapy jak postupovat, jak uskutecnit
SVoji vizi, uspét, stat se excelentni firmou, podnikem. Je nutno vytvofit novou trzni mezeru nebo dokonce cely novy trh, i kdyz
to nese nemalé riziko. Strategie firmy by s timto méla pocitat a snazit se ho zmenSovat na co nejmensi — optimalni miru.
Tvilrce strategie (jakékoliv) musi byt pfedevsim vizionarem, ktery vidi dopfedu a dale kreativnim pracovnikem, ktery dokaze
transformovat své vize do cild a postupu jejich dosazeni. Dale musi byt schopen vytvofit strategii, ktera bude pruzné reagovat
na zmény v ekonomickém prostrfedi. Strategie tedy tvofi etapy:

- stanoveni poslani (mise) firmy, org. apod.

- rozbor vychoziho stavu (silné, slabé stranky firmy, realna pozice firmy, podnikatelské okoli, pfilezitosti)

- rozbor zdrojovych moZnosti rozvoje a vytvareni specifickych pfednosti firmy

- stanoveni soustavy cill strategie

S timto souvisi i komparace (= srovnani, pfirovnani, komparativni metoda zjiStuje podobnosti a rozdily mezi urcitymi jevy,
vzorky nebo soubory dat).

Pfiklad: Inovovat vyrobek nebo zavést novy ? Zameéfit se na reklamu nebo snizit cenu ?

3. Metodologie strategického managementu

Teoreticko — metodologické zaklady strategického managementu
Pochopeni podstaty strategického obecné je zakladni podminkou tvofivého pfistupu k jeho aplikaci v redlnych podminkach
Zivota a hospodarské praxe.

Strategicky vztah a strategické vazby

Podstata strategie je tak stara, jak stary je sam Zzivot. Podminkou Zivota je boj o preziti. Zatimco dfive vitézil ten, kdo
v pfimém stfetu minimalné 2 subjektt prokazal svoji prevahu, dnes vitézi ten, kdo nabizi vétSi konkurenéni vyhody, vetsi
konkuren¢ni efekt = podstata strategického a strategie sou€asnosti. V civilizované podobé je prabéh utkani strategickych
subjektt (nejméné dvou) regulovan souborem pravidel a vitézi ten, ktery v ramci pravidel prokaze lepsi vysledek.

Podstatou strategie a strategického je existence minimalné dvou subjektd, které jsou navzdjem v neindiferentnim vztahu,
ktery je feSen strategickymi pfistupy.

Poslanim strategie je formulace takového cilového chovani strategického subjektu, které feSi vzajemné postaveni minimalné
dvou subjektd v jejich neindiferentnim vztahu.

Podle toho jak je uspofadan cilovy strategicky vztah v porovnani s vychozi strategickou pozici jsou potom definovany
jednotlivé typy strategie.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

Strategickym subjektem se muze stat pouze a jenom jakykoli Zivy objekt.

Vedle neindiferentniho vztahu nejméné dvou subjektl existuje vztah indiferentni, ktery nezaklada naplnéni podminky
strategického — mezi dvéma subjekty neexistuje zadny vztah a zadna vazba. Strategii a strategické rovnéz nelze definovat
existuje-li pouze jeden subjekt. V ekonomii a managementu je to vznik monopolu z koncentrace, ten nevytvafi strategii a
vyty€ovani jeho vyvojovych zaméru je vymezeno jako koncepce. Koncepce neni synonymem strategie — ¢asty omyl.

Indiferentni vztah — chovani jiného strategického subjektu z hlediska zamér( neni podstatné a vyznamné (vyrobce textilu si
nekonkuruje s vyrobcem lodi)

Neindiferentni vztah — aktivni interakce mezi nejméné dvéma subjekty.
- kooperace (souladné pusobeni subjektt)
- konkurence (protikladné plsobeni)
- neutralizovana podoba vazby (v ramci neindiferentniho vztahu)

Spoji-li se dva a vice subjektl (zvySeni své sily, vlivu a vytvofeni pfevahy nad dalSim subjektem) uskute€fiuji tim strategii
spoluprace. Ve vicelroviiovém uspofadani Ize toto jednani vymezit jako taktiku. Treti podobou vazby v ramci
neindiferentniho vzatu vymezujeme neutralizaci vazby, uzavirani ,paktu o neutoéeni“

4. Strategické planovani, zvlastnosti v bezpeénostnim managementu

Strategické planovani je systematicky zplsob, jak uskute¢hovat zmény, jak realizovat zaméry a vytvaret v celé spole¢nosti
Siroky konsensus na spoleéné vizi pro lepsi, a nejen ekonomickou budoucnost. Jde o soubor postupnych a zcela konkrétnich
krok(l. Strategické postupy jsou pfipravovany v dostate¢ném ¢asovém prostoru a jejich naro¢nost je dana tim, Ze je tfeba, aby
byly spravné a odpovidajici dané situaci.

Strategické plany stanovuji zasadni cile, identifikuji pfelomové kroky a na jejich zpracovani je dostatek ¢asu, musi byt
odborné propracované. Zasadni cile jsou dale rozpracovavany v taktickych planech, kde je navrZzeno mistné specifické
prekonani prelomovych UGseku. Je zde feSené konkrétni Gzemi, disponibilni SaP a mozZnosti vefejné spravy. Taktické plany
nesmi byt v rozporu se strategickymi cili — musi byt odborné propracované a realizované v rozmezi daném strategii fizeni
Gzemi.

Po strategické linii je krizové planovani jednim z nezbytnych nastroji fizeni pro zajiSténi bezpecnosti Uzemi. Cilem je
nezvysSovat rizikovost Gzemi, omezit vznik krizovych situaci, zajistit tvorbu a pfipravenost zdroju sil a prostfedkd pro FeSeni,
vytvofit organizac¢ni a rozhodovaci pfedpoklady pro plnéni Ukol( krizového fizeni.

Pro oblast krizového Fizeni je zakladnim vychozim dokumentem Bezpeénostni strategie Ceské republiky. Tato strategie se
déle rozpracovava do dil&ich strategickych pland a koncepci — Vojenska strategie CR, Koncepce zahraniéni politiky, Strategie
prosazovani bezpeénostnich zajmt CR, Bezpeénostni systém CR, Koncepce ochrany obyvatelstva do roku 2013
s vyhledem do roku 2020, Koncepce civilnfho nouzového planovani v CR (CNP).

zvlasStnosti v bezpe€nostnim managementu

Strategii v oblasti fizeni bezpec¢nosti je volba z variant uspofadaného souboru rozhodnuti. Tento soubor rozhodnuti je jiny za
normalniho stavu, jiny pfi dopadech Zivelni &i jiné pohromy a jiny za krize. Tomu musi byt odpovidat i zpracovani planovaci
dokumentace.

Strategie fizeni hospodarského podniku rozliSuje rizné druhy strategii: strategie rozvoje trhu, strategie rozvoje vyrobku,
diversifika¢ni strategie atd.

Cilem strategické fizeni resp. planovani v bezpeénostnim managementu je udrzeni resp. zvySeni bezpecnosti Uzemi.

Spoleénym je tedy shaha o efektivitu, Rozdilnym je u bezpecnostniho managementu - bezpecnost patfi mezi vefejné
zajmy, u hospodarského podniku: cilem je vytvareni zisku podniku — neni vefejnym zajmem.

5. Informaéni podpora strategického managementu, informaéni management ve vrcholovém Fizeni zmén.

Informacni proces pfimo podminiuje existenci jakéhokoliv fizeni tim, Ze bez informaci nelze provadét zadna rozhodnuti. (Viz
DASHER project). Kazda uroven fizeni vyzaduje jiny druh informaci. S vySSi Grovni fizeni se zvySuje neuréitost v tom, co od
systému pozaduji. Naopak toho, co z informaéniho systému obdrzim, je pak diky vybéru a seskupovani dat daleko méné.

Informaéni podpora strategického managementu je v nejvysSi Grovni strategického fizeni a strategicky informaéni systém
pomoci informacni technologie pak pomaha dosahnout strategickych cilu.

Déleni dle jednotlivych drovni fizeni a pfisluSnych typl informa¢nich systému:

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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1) operativni Fizeni — vyuzivaji se zde tzv. Transakéni systémy (TPS). Jedna se o davkové systémy pro zefektivnéni
agendovych uloh (napf. mezd, faktur, inventarizaci, on-line zpracovani transakce objednavek zboZi napf. pracovnikem obch.
odd.)

2) taktické Fizeni — vyuZivaji se zde Informacni systémy pro fizeni (MIS). Napf. ucetni a ekonomické systémy, v nichZ si
uzivatelé vyhledavaji potfebné informace. Vystupem mohou byt periodické vystupy ve formé rlznych sumarizaci, modelovych
skupin dat a vybérl informaci (reportd). Lze sem zarfadit i Systémy pro podporu rozhodovani (DSS). Jde o pocitaCovou
podporu metod rozhodovaci analyzy a operaéni systémové analyzy. Provadi rGzné analyzy dat bez potfeby slozitého
ovladani. Nutnost znalosti pouzivané metody. Vyhoda grafického zobrazovani a prezentace.

3) strategické Fizeni — vyuzivaji se zde Systémy pro podporu vrcholového Fizeni (EIS). Vyuziva je hlavné vrcholové
vedeni organizace. To chce znét vice informaci z okoli organizace (hapf. technické inovace, trh, banka, politicka situace,
konkurence apod.). Tyto systémy umoZzniuji pfistup k externim datim, ale i na systémy uvniti firmy, organizace. (DASHER).
EIS ze zakladnich dat operativhiho charakteru vytvéreji pfisné strukturovand a vysoce seskupena data s vysokou
vypovidaci hodnotou. EIS vytvafi také nové pohledy na data, fadi je do novych souvislosti, vyhledavaji zakonitosti
(trendové charakteristiky), indikuji odchylky klicovych ukazatell od planovanych hodnot, pracuji s historii a pfedvidanim
vyvoje.

Vyhoda: jednoduché ovladani (intuitivni), pfehledna prezentace dat (grafy, tabulky).

Funkce EIS:
- planovani v dlouhodobém horizontu - pfiprava inovaénich akci
- ekonomicka analyza celkového hospodareni firmy - formulace  strategickych  projektd metodami
projektového Fizeni
- hodnoceni podnikatelskych zaméri - podpora specifikace marketingové strategie firmy

EIS mohou byt také rozSifeny o prostfedky modelovani a simulace nebo expertni systémy.

VyuZziti umélé inteligence jsou na principu neuronovych siti a maji rys inteligentniho chovani vi¢i manazerdm.

Strategické informaéni systémy - prostfedky na podporu konkurenceschopné strategie a spojuji vystupy z informaéniho
systému pFimo s podnikanim, fizenim organizace.

6. Strategie a metody Fizeni rozvoje informaénich a komunikaénich technologii k ziskani konkurenénich vyhod

Informacni technologie (IT, ICT = SW + HW) - technologie urCena pro sbér, zpracovani, fizeni, kontrolu, zobrazeni,
vyhledavani a vyuzivani dat a informaci, zahrnujici automatizaci téchto procesu.

Komunikaéni technologie - technologie umoznujici vzdjemnou interakci mezi dvéma prvky k zajiSténi komunikace.

Informaéni a komunikaéni technologie - technologie umoznujici zpracovani, uchovavani a pfenos dat a informaci. Slouzi jako
podpora pro rozhodovani managementu.

Strateqie fizeni rozvoje Ize z asového hlediska rozdélit na:
e dlouhodobé (nad 5 let)
e stfednédobé (cca do 5 let)
o  kratkodobé (cca do 1 roku)

U informacnich a komunikaénich technologii se uzivatelské firmy pohybuji v kratkodobé nebo max. stfednédobé oblasti,
vyvojoveé firmy se pohybuiji spiSe v dlouhodobém horizontu (spiSe jen MrkvoSrot = monopol).

7. Tymova spolupréace a strategické mysleni

Pojem tymu = za tym je obvykle povazovana mala pracovni skupina sloZzena z pracovnikd rdznych obort, profesi nebo
specializaci, jejichz ukolem je komplexné analyzovat a vyfeSit slozity problém vyzadujici konfrontaci znalosti a zkuSenosti a
souhrn ¢innosti ¢lend skupiny.

Kooperace, spoluprace = znamena spole&né jednani riiznych osob ve skupiné v zajmu spoleéného cile. Clenové skupiny jsou
pfitom schopni se sjednotit:

. ve smyslu vytyéeného cile

. ve smyslu cesty, ktera vede k feSeni

Charakteristické vlastnosti tymu :

. ovzdusSi neformalnosti a vSeobecné (vzajemné) informovanosti
pocit soundlezitosti

skute¢ny tym je demokraticky

zajem o sebezdokonalovani

Zakladni pravidla a formy tymové spolupréace:
Od cild, roli, kompetenci pfes soundlezitost k odbornosti, odmérfiovani, diléimu planovani a efektivité.

Strategické mysSleni - Schopnost strategického mysleni neni ¢lovéku vrozena, ale buduje se na zakladé specifickych
zkuSenosti. VSeobecné je strategické mysSleni povazovano za dulezitou podminku Uspéchu organizace. Schopnost top

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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manazeru strategicky myslet je podle nékterych nazor( klicovou kompetenci firmy. Specifikou je manazerska aktivita, jejimz
cilem je najit nové napadité strategie, které mohou zménit pravidla, podle nichZ probih& soutéZeni na trhu, a které predvidaji
moZnou novou budoucnost. Skute¢né strategické mysSleni musi navic splfovat dalSi podminky. Musi byt koncepéni,
systémove orientované, navazujici (tj. musi provazovat budoucnost s minulosti) a musi byt zasazeno do ¢asového ramce.

Deset uZiteénych zkuSenosti : VZDELAVANI. VSEOBECNA PRACOVNI ZKUSENOST. NASTUP DO FUNKCE CEO.
POMOC RADCE. KRITICKA SPOLUPRACE S KLICOVYM KOLEGOU. MONITORING VYSLEDKU, BENCHMARKING.
UCAST NA STRATEGICKEM PLANOVANI. RiZENi KLICOVYCH ROZVOJOVYCH PROJEKTU. RESEN| EXISTENCNICH
PROBLEMU ORGANIZACE. ZPROSTREDKOVANE ZKUSENOSTI.

Jednotlivé zkuSenosti trvaji pfes rok i vic. Pro firmy, které pro své manazery pfipravuji tréninkové programy, je dllezité, aby
meéli moznost ziskat potfebné zkuSenosti. Za pozornost stoji rozpor mezi malym vyznamem, jaky G¢astnici vyzkumu pfikladaji
formalnimu vzdélani, a vahou, jakou maji rizné postgraduédlni vyukové programy v Zivotopisech. Je proto dulezité ptat se
nejenom na samotnou UCast v téchto programech, ale také na konkrétni zkuSenosti. A také je tfeba prestat opomijet
zkuSenosti, ziskavané vSemi ostatnimi zpusoby, napfiklad U¢asti na zminéném strategickém planovani a benchmarkingu.

8. Budovani informaéni spole€nosti, vnéjsi prostredi vefejné spravy

Informatizace VS — modernizace a racionalizace VS pomoci modernich postupl a technologii, véetné podpory koncepéni
c¢innosti spravy fizeni vefejnych sluzeb a usnadnéni rozhodovacich procesi ve vefejné spravé. (Uvést par poznamek ke
komunikaéni siti vefejné spravy — Finsko, siti ISKR, autonomnich siti MF, MPSV, MV, MO).

Cil:
- umoznit vefejnosti — obéanim (a firmam) vyfidit svoje zalezitosti na jednom misté a to bud na libovolném organu
vefejné spravy nebo pomoci dalkové pfistupu (internet)
- vefejné informace se musi stat univerzalné dostupnymi pro ob¢any z domov(, Uradd, podnikl i z vefejnych mist
(CzechPaoint)
- stejna data budou do systému zadavana jen jednou a jak ob&ané tak VS je bude moci vyuzit

Tento cil klade pozadavky na: legislativu, Groven kvalifikace Gfednikd st.spravy, technické komplexni informacéni vybaveni
Uradd, rychla a flexibilni dostupnost informaci, celkova transformace vnitfnich i vnéjSich vztah(i VS

Predpoklad a podminky : informaéni systémy vefejné sprava (ISVS) usnadni a zlepSi rozhodovaci procesy a vytvori
Gcinnéjsi propojeni mezi jednotlivymi ¢astmi jak na centralni tak i na lokalni Grovni, vybudovani soustav ON-LINE sluzeb E-
Government (elektronicka statni sprava) mélo by pfinést odstranéni byrokracie a pfibliZit stat obéantim, rychlejsi a efektivnéjsi
komunikaci, celkové zkvalitnéni vefejné spravy. Nutnd podminka pro tyto elektronické sluzby je zabezpeéeni (obecné).
www.epusa.cz (elektronicky portal Gzemnich samosprav), www.portal.gov.cz — portal VS CR, www.czechpoint.cz — &esky
podaci informaéni narodni terminal, www.justice.cz — rejstfiky podnikatelskych subjektd, soudnich znalcl atd.

9. Vize a mise

Formulovéani podnikové vize, mise, cile - Vize mdze byt definovana jako mentalni model budouciho stavu procesu, skupiny
nebo organizace, ale i jako odraz budoucnosti, ktery je natolik pozitivni pro ¢leny, aby byl motivujici a dostatecné
srozumitelny, aby udal dlouhodoby smér pro budouci planovani, stanoveni cilll a pro silné jméno firmy. DuleZité je, aby vize
provokovala lidi k G¢asti a ne jen k pasivnimu sledovani. Musi jim umoznit sdilet vlastnictvi v optimistické budoucnosti.

Vize organizace - Mnoho firem a organizaci potfebuje vizi, ale jen velmi malo z nich vizi ma. Kromeé toho, nékteré podniky si
mysli, Ze vizi maji, ale ve skute¢nosti tomu tak neni. Organizace, jez chtéji nalézt feSeni problémd, se kterymi se potykaji, a
pfizplsobit se potfebnym zménam, potfebuji jasnou vizi. Prvnim krokem je identifikace bariér a formulace krokd potfebnych
k jejich odstranéni. Zvolené feSeni nebude nikdy pro kazdou bariéru stejné jediné, nebot vzdy existuje vice alternativ, kterymi
se daji jednotlivé bariéry odstranit. V pfipadé velkych zmén u obchodnich aktivit, bude Gspéch nebo nelspéch zaviset na
efektivnosti a sile vize.

Bariéry vize - V nékterych pfipadech je obtizné stanovit vizi, napf. kvlli: Zainteresovanosti na internich procesech
spole€nosti — Casto je vhodnéjSi nezavisly pohled externiho konzultanta, touze chtit provést zmény (za kazdou cenu),
Neuvédomovani si potreby stanoveni vize a strategického planu (schopnost védét, jestli organizace potfebuje vizi),
Nedostate¢né kladenému dlrazu na provedeni potfebnych zmén &i neschopnosti provést potfebné zmény, Nedostateéné
znalosti oborového prostredi.

Mise organizace - je zplsob, jakym Ize dosahnout tzv. ,zhmotnélé“ vize. Vize jsou také nékdy nazyvany etickymi hodnotami
podniku, podle kterych spole¢nost usmérfiuje své obchodni aktivity. Jednd se vSak o misi spole¢nosti. Mise se zabyva
souCasnymi aktivitami firmy (soucasny produkt a servis; které potfeby zakaznikl uspokojuje; technologické a obchodni
schopnosti firmy). Coz mGzeme shrnout do otazky, kdo jsme a co délame? Mise navic obsahuje kodex chovani celé
organizace tak, aby vedl k naplnéni stanovené vize, pfi¢emz také slouzi ke stimulaci pracovnik(.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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10. Metoda SWOT a jeji pouziti v praxi Fizeni

Jde o velmi vyuzivanou formu analyzy pFed realizaci jakékoliv zdvazného rozhodnuti, pfi zméné v organizaci, nebo pfi
strategickém planovani.

Nazev analyzy tvofi jeji jednotlivé ¢asti slozené do akronymu anglickych slov:

Strength - silné stranky organizace

Weakness - slabé stranky, nedostatky organizace
Opportunities — prilezitosti, které organizace ma
Threats - hrozby, existujici ve vnéjSim prostredi

Analyza SWOT je technikou poznani uréité organizace vcetné hodnoceni vnitfnich i vnéjSich moZznosti jejiho budouciho
uplatnéni. Pomaha pfi hodnoceni soucasné situace a slouzi jako podklad pro strategické planovani, kdy si management
musi odpovédét na 3 zakladni otazky:

e Co a pro koho budeme délat?
e Jakych cilt chceme dosahnout ?
e Jak nasSi ¢innosti zorganizujeme, abychom téchto cilt dosahli?

Il. kvadrant |. kvadrant
Slabosti Silnd mista

I1l. kvadrant IV. kvadrant
Hrozby Prilezitosti

11. Stochastické rozhodovani

Vybrané metody operaéniho vyzkumu

Stochastické modely

a) Teorie hromadné obsluhy (THO)

b) Modely obnovy

c) Modely zasob

Vymezené misto v operagnim vyzkumu ma teorie hromadné obsluhy (teorie front). Resi se s ni problémy z oblasti provozu
spojovacich siti, dopravy, zdravotnickych zafizeni, opravarenskych zafizeni, vyrobnich linek apod. V téchto Ulohach jde vzdy
0 néjaky systém schopny obslouzZit urgity pocet ,zakaznik(“, pficemz jak doba vstupu do systému, tak i doba ,obsluhy* maji
nahodny charakter. ReSeni zaleZi v Gpravé relace mezi intenzitou vstupu a kapacitou systému tak, aby nahromadéni prvki
pfed vstupem do systému neprekrogilo urgity limit.

DalSi metodou vhodnou k feSeni Uloh je tak zvana teorie obnovy, kter4 se zabyva problematikou optimalizace obnovy a
oprav technickych systém(l. Tato metoda umozriuje analyzovat havarijnost, riziko a podobné faktory.

Hlavni kriteria matematickych modeld je determinovanost prvki a vazeb. Podle ni je délime na deterministické a
stochastické. Deterministické vztahy maji povahu zakonitosti, jeZz za dodrzovanych pfedpokladu vzdy plati, jinymi slovy stejné
priciny maji vzdy stejné nasledky. Pfi analyze procesd, kde prvkem je ¢lovék, skupina lidi nebo spole¢nost vibec vSak
veSkeré zakonitosti plati pouze s jistym stupném pravdépodobnosti, nebot do kazdého realného procesu vstupuje prvek

nahodnosti. Takové modely se nazyvaji stochastické nebo téz pravdépodobnostni.

PFi modelovani se pouziva tzv. kyberneticky pfistup, pfi kterém je modelovany systém chapan jako ,Eerna skfifika“, ktera
transformuje urcité vstupy (podnéty, pFiciny) na vystupy (reakce, dusledky). V analytické ¢innosti byva stfedem zajmu hledani
zavislosti, vztaht, pfi¢in a dusledkl. S témito pojmy se setkavame ¢asto v bézném Zivoté, ale i pfi feSeni otazek jakéhokoliv
védniho oboru, sociologii a kriminalistiku nevyjimaje.

Stochasmus je nauka o pravdépodobnosti. Stochastické rozhodovani patfi do manaZerskych kvantitativhich metod.

Stochastické rozhodovani je rozhodovani za nejistoty nebo tzv. fuzzy (mlhové) rozhodovani. (Pojem fuzzy logika se pouziva
tam kde nejsou dané jednoznac¢né hranice jako je logicka nula nebo logické jedni¢ka je to zkratka jednou tak podruhé jinak.
Odvodil jsem si z toho, Ze stochastické rozhodovani je pro nas obor dulezité pravé proto, Ze krize se feSi obvykle za nejistoty
- bez znalosti vSech okolnosti. Tam kde zname vSechny okolnosti a moZnosti je to pak rozhodovani deterministické (vSe je
determinované (dané) dopredu). Napfiklad technologické operace atd.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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12. Prognézovéani v manazerskych funkcich, charakteristika zakladnich prognostickych metod

Prognéza - kvalifikovana  vypovéd vztahujici se k neznamé ( zpravidla budouci ) udalosti s relativné vysokym stupném
pravdépodobnosti.

Uplatnéni prognostickych metod a postupu v Fizeni a zejména v rozhodovani je v souasné dobé, ktera je charakteristicka
vysokou ¢€etnosti zmén, zcela nezbytné. Budouci vyvoj bude viastné kontrolou naseho sou¢asného rozhodovani (budouci
vyvoj zavisi na tom, jak se dnes rozhodneme).

Prognostické metody se €leni do dvou skupin:
A.metody subjektivni, odhadové
B. metody objektivni, racionalni, matematické

Do prvni skupiny patfi:

e metoda Delphi, nazvana podle delfské véstirny, spocivajici v dotaznikovém Setfeni a vyvozeni zavéra

e metoda analogickd, spo€ivajici v hledani podobnych, analogické situaci a jejich tvaréi aplikace na danou situaci

e metoda expertni, setkani odbornikll a fizend diskuze spojena se snahou najit optimalni FeSeni.Znama jako
Brainstorming, Gordonova metoda

e Seznam vlastnosti — technika spocivajici v sestaveni hlavnich vlastnosti existujiciho vyrobku a jejich naslednou
modifikaci s cilem zdokonalit vyrobek.

e Morfologicka analyza — (morfologie = nauka o tvarovych podobach), metoda spocivajici v identifikaci strukturalnich
veli¢in a zkoumani jejich vzadjemnych vztahd a vazeb a hledani vazeb jinych, lepSich.
Brainstorming — je to metoda uré¢ena ke stimulaci skupinového, tviréiho mysleni.
Synektika — je to technika tvdréiho mySleni znaméa jako Gordonova metoda, obdoba BSTMNGu s variantami
predem.

Druh& skupina zahrnuje: metody zaloZené na matematickém modelovani, vyrovnavani ¢asovych fad a jejich predikci,
informac¢né komunikaénich technologiich a systémovém pfistupu.Vychazeji z €asovych fad, které vyrovnavaji nejcastéji
metodou nejmensich ¢tvercd, vyjadfuji jejich pribéh analytickou funkci ( pfimkou, parabolou, hyperbolou, ,S* kfivkou), ktera
umozni pohled do budoucna. Jsou k dispozici také sofwarové produkty v podobé modell pro PC, které staci naplnit daty a
ziskat budouci odhad. U prognostickych postupd se ¢asto vyuziva hypotetickych fad, coz jsou ¢asové fady opravené o
poznané jevy, které deformuji jejich pribéh a nevystihuji pfesné prabéh daného jevu.

13. Optimalizace strategického rozhodovani, faze rozhodovaciho procesu.

Optimalizace strategického rozhodovéani - StéZejni problém managementu jiz nespociva v tom, jak nové informace ziskat,
ale jak se zorientovat v téch stavajicich. Casto se miizeme setkat se situacemi, kdy je prezentovan rozsahly, informacemi
prekypujici vyzkum, ale jeho adreséati nejsou s to vSechna dllezitd data vstfebat, vytéZzit a optimalné rozhodnout o sméru
svého dalSiho postupu (obdobné jako ucit se na tuto statnici). Integrovat prehrsli Gdaju, graf(, testd a tabulek do jednodussiho
obrazu vysledkl je téméF nemozné, a tak si nakonec selektivné zapamatujeme jen to, co odpovida nasSim puvodnim
ocekavanim.

Faze rozhodovaciho procesu:
a) Objeveni problému —jeho identifikace . Problémy jsou disledkem nesouladu mezi cilovym vztahem a aktudlni realitou
v fizené organizaci. DUleZita je véasna identifikace — pozdni objeveni=negativni disledky
b) Analyza problému a formulace cile - pfedstavuje podrobné a pfesné poznani feSené problematiky po strance
1.obsahové — co a za jakych podminek a pfedpokladu je tfeba feSit.
2.metodické — jak je tfeba zpracovat informace k rozhodovani
c) Tvorba variant- jednd se o rozpoznani cest, které vedou k feSeni formulovaného problému. Nejde o stanoveni vSech
variant, ale o varianty G€elné a realizovatelné (kompromis), tzv. pfipustné varianty (zdroje, legislativa, ¢as, atd.)
d) Hodnoceni a vybér variant - Formulace kritérii hodnoceni : kvantitativni(Cas,naklady,zisk) a kvalitativni(neméfitelné
faktory,kvalita prac.vztah(,riziko)= prakticky jde o nakladové nejméné naroény zpusob jak dosahnout cile.
Vysledkem hodnoceni variant je uréeni optimalni varianty.
e) Realizace zvolené varianty- Navazuji dalSi fidici ¢innosti- motivace realizatord, koordinace realizace,atd.

14. Rozhodovaci metody operaéniho vyzkumu.

Co je operacéni vyzkum (operaéni analyza) - Operacni vyzkum jako samostatna disciplina se zacal vyvijet po druhé svétové
valce, kdy byl zaméfen na Fizeni vojenskych operaci. Je to souhrn metod a technik, zejména matematickych, které
usnadnuji rozhodovani ve slozitych hospodarskych, organizacnich a dalSich problémech, pfedpokladajicich variantni
feSeni. DneSni metody opera¢niho vyzkumu pfebiraji principy metod z mnoha jinych obord, a proto je k jejich praktickému
vyuzivani zapotfebi vzdy kolektiv odbornikd. Operaéni vyzkum je teorie rozhodovéani. Tato teorie uréuje obecné
zakonitosti procesu phjeti rozhodnuti v éetnych oblastech praxe, skytd obecné metody vyzkumu a hledani
optimalnich FeSeni velkého okruhu praktickych ukolda.

Definice operaéniho vyzkumu - Operaéni vyzkum uréuje a analyticky popisuje zakonitosti v rdznych rozhodovacich
procesech a umoznuje tak kvantitativné zdivodnit rozhodnuti nebo na zakladé téchto zakonitosti navrhnout jeho pfijeti.
- Exaktni metody v rozhodovani

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Zakladni klasifikace rozhodovacich probléma

Vyvojové diagramy

Rozhodovaci tabulky — zasady sestrojeni a poZadavky

Vyuziti vyvojovych diagramu a rozhodovacich tabulek v praxi policie
Zéakladni rozhodovaci matice

Vyuziti exaktnich metod rozhodovani v policejni praci

OO0OO0OO0OO0OO0

- Rozhodovani v podminkach neurgitosti

o Podminky pro sestaveni matice

0 Hodnoceni rozhodovaci matice

o  Kritérium maximin (minimax)

0 Rozhodovani v podminkach nejistoty (rizika)
0 Rozhodovaci stromy

Optimalizaéni metody - Vhodnou a dosti pouzivanou metodou opera¢niho vyzkumu je linearni programovani. Je to
v podstaté zplsob hledani kombinace vzajemné linearné zavislych &innosti, ktera je z mnoziny moznych feSeni nejlepsi.
Linearnim programovanim se fesi tak zvané aloka¢ni problémy, z nichZ pro praxi ma zvlastni vyznam problém dopravni, jenz
zalezi v optimalizaci provozu pfi danych kapacitach a pozadavcich.

15. Informaéni systém a strategické fizeni

Informaéni systémy /IS/ pomahaji organizaci zpracovavat vSechna data /mzdovou agendu, Uc&etnictvi,soupis
majetku,informace o zaméstnancich/ do uzitenych a Uplnych zprav. Cile: vyhovét pozadavkim managementu firmy pfi
zpracovani informaci.

Informaéni systém F¥izenf /ISR/ - instalace internich administrativnich podplirnych systém@ zahrnuje generovani spravné
strategické informace vcas a kdyz je tfeba, vytvoreni politiky a procedury umoznujici implementaci strategie, vytvoreni
harmonie mezi strategii a ostatnimi internimi zplsoby prace a zavedeni interni kontroly, aby se organizace neodchylila od
svého strategického cile. POZOR — ISR nejsou jen poéitaée, ale komplex vé. podpdarnych éinnosti !

Druhy ISR
Informacni systém vrcholového vedeni - Executive Information System — EIS — na vysoké Urovni aplikovatelny systém,

ktery se zaméfuje spiSe na informace nez data - sledovat trendy a ziskat pfehled o sou€asnych aktivitach a soucasné
monitorovat a kontrolovat operativni Grovné. (viz DASHER)

Systém podpory rozhodovani - Decision Support System — DSS — pomaha vrcholovym man. pfi analyze zprav ze dvou
nizSich drovni man. a z vnéjSiho okoli spole¢nosti. MiZe byt pouzivan i lidmi, ktefi nejsou specialisty ve VT. DDS je pouzivan
k analyze neocekavanych problém( a sjednocuje tok informaci a rozhodovacich aktivit. Poskytuje specifické vyhody pro
man. na vSech Urovnich org., umoznuje ziskat, manipulovat a zobrazit informace z integrované databaze tak, aby mohli

udélat specificka rozhodnuti.

Operativni nebo transakéni systém — Transactions Processing System — TPS — podporuje kazdodenni operativni aktivity, je

podrobné zpravy o probihajicich a budoucich aktivitach firmy. Obvykle funguje pouze v jedné funkéni oblasti, napf. v G¢tarné.
Automatizuje rutinni nebo kaZzdodenni transakce.

16. Kontrola a evaluace (hodnoceni) strategie.

Kontrola je procesem, ktery se snazi zajistit, aby uskute¢néné aktivity byly v souladu s oéekavanim. Pfedstavuje zpétnou
vazbu, kterd informuje managera o pribéhu fizeného procesu, o pfipadnych pozitivnich i negativnich odchylkach. Kontrola je
efektivni, pokud jsou dosazena oéekavani nebo cile organizace.

DuleZité je, aby kontrolu provadéli odbornici a to bud interni nebo externi — pomér vykon / cena.

Kontrolni systémy jsou v kazdé firmé jedine€né, ale Ize v nich nalézt podobné prvky. Kontrola maze mit tyto formy:
—  Hodnoceni vstupd, procest nebo chovani lidi.
— Hodnoceni celkovych vysledkd nebo jen specifickych ¢innosti.
—  Zabyvat se evaluaci vykonnosti organizace nebo jeji ¢asti.
— Hodnoceni vykonnosti kazdodennich operativnich aktivit.

Pro¢ by se méla provadét evaluace strategie — nové vyvojoveé trendy, jiné vstupy, situace na trhu, konkurence, dynamika
interniho prostfedi, dynamika zmén vnéjSiho prostredi.

Méreni vykonnosti organizace - posouzeni vykonu organizace aktiva, prodej, produktivita, ziskovost a navratnost investic
(rozliSeni - /celkovost, SBU/, typ - /proces, lidé, strategie, dil¢i plany a Ukoly/ apod.)

Kvalitativni kritéria evaluace - Velkou roli hraji finanéni ukazatele.

Prekazky evaluace strategie a kontroly — slozZitost organizace, sabotaz, chybovost dat

Pozn.: Lze zminit fci odboru Interniho auditu a supervize u MV CR a funkce kontrolnich oddélent.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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17. Osobni strategie kariérniho rastu

Pracovni kariéra - sled pracovnich mist, funkci a roli, které ¢lovék v pribéhu Zivota vystfida. Je vysledkem prilezitosti, které
se ¢lovéku naskytnou a vysledkem Usili ¢lovéka, ktery se vyuziti pfilezitosti vénuje. U kazdého je jina.

Planovita kariéra — Uspésni lidé si stanovuji cile a dosahuji jich. Rozvoj kariéry kazdého jednotlivce je dlleZité nejen pro
zaméstnance ale i organizaci.

Rozvoj kariéry — jde o proces, jehoz slozkami jsou:

- planovani kariéry (jednotlivci definuji své kariérové cile),

- Fizeni kariéry (organizace orientuje a rozviji zaméstnance, aby jejich poéet odpovidal jejim budoucim pozadavk(im)

Rozliuji se dva aspekty, které se vyviji, méni se a mohou kariéru ovlivnit:

1. zaméreni kariéry — je vyrazem preferenci, které jednotlivy zaméstnanci v zaméstnani a Zivoté preferuji. Vyjadtuji
orientaci ¢lovéka ¢asto pred tim nez za¢ne pracovat. Méni se. Hlavni typy zaméfeni kariéry:

a) manazerské — lidi do vedoucich a fidicich funkci

b) technické — odborné ¢innosti, lidi, ktefi nechtéji vykonavat fidici funkce

c) autonomni — samostatné podnikani, nechtéji byt podfizenymi

d) tvdréi — vytvareni vlastnich originalnich dél, umélci ...

e) stabilita a jistota zaméstnani — ovlivnéno bydlistém a rodinnymi poméry

2. stupen kariéry — faze osobniho rozvoje pracovnika, které prochazi béhem pracovniho a profesniho Zivota

a) pfiprava — ujasnéni zajmu, poznavani a hledani pfilezitosti; obdobi vzdélavani (16-25)

b) rozvoj — zacind pfijetim do zaméstnani, orientaci v prostfedi a budovanim pozice (20-35)

c) vrchol — pracovnik se stava dalezitym ¢lenem organizace, vykonava dllezité a odpovédné ukoly, ¢asto se uvazuje o jeho
zaméfeni a zméné (35-55) — néco jako ja

d) atlum — méné ukoll, mensi odpovédnost, zavisi to na jeho Usili, ochoté a chovani v praci (50-75)

Kazdy pracovnik nemize byt manazerem nebo top manaZzerem. Na urcité Grovni dojde k zastaveni kariérového rastu.
Dulezité je systematické a nepretrzité zvySovani kvalifikace zaméstnanc. Je nutné se ji vénovat, chceme-li, aby
zaméstnanec pracoval dle potfeb organizace. Zaméstnavatelé to chapou jako investici strategickou (ale ne vSude). Udrzuji
tim konkurenceschopnost podniku. Nutnost propojit tuto ¢innost s ostatnimi personalnimi ¢innostmi jako planovani poctu a
struktury zaméstnancu.

18. PLC - Zivotni cyklus produktu

Je bézné, Ze firma v prdbéhu zivota vyrobku nékolikrat pfepracuje svoji managerskou strategii. Divodem neni jenom vliv
zmén ekonomickych podminek a nové vypady konkurence, ale i vliv postupnych zmén zajmu a pozadavku zakaznika.

Zivotni cyklus vyrobku (PLC — The Product Life Cycle). Je vyznamny marketingovy pojem, ale marketingové mysleni by
mélo zacit u poptavky potfeby, pak technologie a teprve pak u vyrobku. Zivotni cyklus vétSiny vyrobkl spotfebniho charakteru
vykazuje pribéh kfivky typu ,S*

Prodej a zisk
Ké

~ prodej

zisk

Zavadépi / Gas
v Zralost Pokles

Tato kfivka vykazuje Ctyfi etapy, znamée jakp:

Zavadéni - obdobi pomalého rlstu prodeje po zavedeni vyrobku na trh.V tomto obdobi neni zpravidla jeSté dosahovano
zisku , pfipadné je dosahovano ztrat, vzhledem k vysokym nakladim spojenym se zavadénim vyrobku na trh.
e Strategie rychlého shirani — predstavuje uvedeni vyrobku na trh s vysokou cenou a s vysokymi naklady na
propagaci. Firma stanovi vysokou cenu proto, aby ziskala co nejvétsi zisk z kazdého vyrobku.
e Strategie pomalého sbirani — uvedeni na trh s vysokou cenou , ale malou propagaci, ktera snizi marketingové
vydaje. Pouziti této kombinace davaji nadéji ,sebrat” velky zisk z celého trhu.
e Strategie rychlého pronikani — znamena uvedeni vyrobku s nizkou cenou a s vysokymi naklady na jeho propagaci.
Muze umoznit rychlé pronikani trhu a ziskani nejvétSiho trzniho podilu.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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e Strategie pomalého podnikani — znamen& uvedeni vyrobku s nizkou cenou a malou propagaci. Nizka cena
vyrobku povzbuzuje jeho rychlou adaptaci. Nizké naklady na propagaci zvysuji isty zisk. Firma je pfesvédcéena, ze
poptavka je mnohem vyraznéji ovlivnéna cenou nez propagaci.

Ruast — obdobi rychlé adaptace vyrobku na trhu a vyznamného rlstu zisku. Riast miiZze byt zpocatku vyrazné progresivni,
pozdéji degresivni. V pribéhu této etapy pouzivaji firmy nékolik strategii, aby co nejdéle udrzely prudky rlst trhu: Firma
zvySuje kvalitu nového vyrobku , pfiddvd mu dalsi vlastnosti a zdokonaluje jeho styl, rozSifuje sortiment o dalSi provedeni
vyrobku a nové pfislusenstvi, nové trzni segmenty, nové distribu¢ni kanaly, pfechod reklamy, informujici o existenci vyrobku
k reklameé, pfesveédcujici o vhodnosti koupé, snizeni ceny, aby pfitahla dalSi zakazniky citlivé na ceny.

Zralost — v ur¢itém okamziku tempo rustu prodeje za¢ne klesat a vyrobek vstoupi do nejvyznamnéjsi etapy, do etapy relativni
zralosti .Obdobi je typické poklesem rustu prodeje a jeho stagnaci, vzhledem k dosazeni Grovné nasyceni trhu v dasledku
pfijeti vyrobku vétSinou potencialnich zakaznikl. Zisk je zpravidla stabilni nebo mirné klesa v dusledku zvySenych
marketingovych vydajl na obranu proti konkurenci. V této nejvyznamnéjsi fazi zivotnosti vyrobku by méli dobfi obchodnici
systematicky a peclivé zvazovat : - strategie trhu, - modifikace vyrobku, - modifikace marketingového mixu.

Modifikace trhu - Firma se mGze pokusit o rozSifeni trhu vyuZitim dvou faktord, které umoznuji zvySeni prodejniho objemu:
Objem = pocet uzivatelll znaCky x mira uziti uzivatele

Pocet uzivatell znacky muze firma zvySit tfemi zplUsoby: -pfeménit neuzivatele — pokusit se pfilakat stavajici neuzivatele
vyrobku, -vstup na nové trzni segmenty (geografické nebo demografické atd.), -ziskani zakaznikd od konkurence.

Modifikace marketingového mixu - Vyrobkovi manazéfi se mohou pokusit o podniceni prodeje pomoci modifikace jednoho
nebo nékolika faktorl marketingového mixu pfi hledani moznosti jak stimulovat prodej vyrobku v etapé zralosti: ceny — muze
snizeni cen pfilakat nové zajemce, distribuce — existuje moznost zavést vyrobek do nového typu distribuéni sité, reklama — je
vhodné zvysit nebo zménit nebo jinak nacasovat reklamu (uméni), prodejni propagace (prachy a uméni) — mélo by se zavést
poskytovani slev, novych zaruk (KIA), osobni prodej (cigara) — zvySit pocet nebo kvalitu prodavacu (tézko), zménit jejich
motivaci, sluzby — maze firma urychlit dodavky, mize zvétsit rozsah Gvéru (prachy a ¢as !)

Pokles - obdobi, kdy potfeba vyrobku klesa, zisk se zmenSuje k nule a firma musi pfemyslet o nahradé novym vyrobkem.
Pokles prodeje ma nékolik pric¢in: - technologicky pokrok, - pfesun zakaznickych zajmdu, - zvySeni domaci ¢i zahraniéni
konkurence

DdleZitou roli hraji informace a pramyslova Spionaz (napf. uvést pfiklad SCC)

19. Metody SPACE, PEST, VRIO, BSC

Zavadéni systémd fizeni kvality prfedpoklada pouziti analytickych metod a postupd k identifikaci problémd, jejichz feSeni
povede ke zkvalitnéni ¢innosti organizace. Pojem kvalita se zavadi na veSkeré cinnosti organizace, nejnaro¢néjsi je pojem
kvality jako vyjadreni nééeho vynikajiciho (excelence ).

Pro identifikaci problém jejichz feSeni povede k excelenci se doporuéuje uplatnéni analytickych metod:

Na zakladech M. E. Portera uvadi literatura managementu firem, kromé nastroju ke zvySovani konkurenceschopnosti jako
SWOT, Benchmarking, BCG a Ansoffllv model, také metodu SPACE, kde se porovnava finanéni sila a konkurenéni
vyhoda firmy ve vztahu na atraktivnost prostiedi a jeho stabilitu. Jedn& se o analyzu a hledani feSeni v dynamickych
systémech. Wikipedia, ve svém pfikladu uvadi, Ze se jedna o deterministickou metodu, (zaloZenou na pocitacové inteligenci)
pro podporu tymové prace. Uvadi tfi zakladni moZnosti a podminky pouziti v tymové spolupraci:
1) Ti, kdo jsou zodpovédni za formovani tymu, by méli védét, co maji k dispozici a efektivné nastroje vyuzivat,
2) Asistentdm tymu pomoci identifikovat strukturu a rozleénit informace, které jsou k dispozici pro jejich efektivni
éinnost,
3) Pomocnym tymim pomoci zmapovat organizace navzajem (podnikatelské jednotky a ¢innost "spojovatel(" - pozn.
pfekl.) z hlediska jejich organizace a €innosti, jenZ by mohly mit vliv na spolupraci.
SPACE bych shrnul mnemotechnickou pomdckou prekladu slova jako ,Hledani mista na trhu“
Vy3e uvedené je prikladem pouziti SPACE analyzy ve formé nastrojt tymové spoluprace. Vice naleznete v konkrétnim feseni projektu DASHER.

PEST analysis — analyza politickych, ekonomickych, sociokulturnich a technologickych faktor(i prostfedi (Political,
Economical, Social and Technological parameters)

VRIO analyza je akronym &tyf otdzek pro hodnoceni zdroju nebo schopnosti uréit konkurenéni vyhodu.

V —value, hodnota, je organizace schopna vyuzit pfilezitost nebo neutralizovat externi ohrozeni

R —rarity, vzacnost, rarita, ma organizace fizeni zdroju ve svych rukou

| — imitability, napodobitelnost, je organizace schopna napodobit jiné zdroje a realizovat duplikaty, vyuzit benchmarkingu ke
srovnavani

O — organisation, organizace, je spravné organizovana a schopna optimalné vyuzit disponibilni zdroje a moznosti

BSC - Balanced ScoreCard, systém pro méfeni vykonnosti organizace, ktery se pouZziva rovnéz pro strategické fizeni a
hodnoceni komunikace lidi v organizaci. Nastroj ktery semkne lidi v organizaci ke spoleénému cili, kterym je realizace vize a

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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firemni strategie. Vyuziva ¢&tyfi zakladni perspektivy: mise, hodnoty, vize a strategie a pouZziva tfi discipliny: operational
excellence, produkt leadership, customer intimacy ( davérnost, intimita )

20. Benchmarking a jeho vyznam ve strategickém managementu

Benchmarking patfi mezi analytické nastroje fizeni organizaci. Spociva ve srovnavani, porovnavani, hledani odliSnosti u
vyrobk(, technologickych postupud, material(i, zpGsobU poskytovani sluzeb apod., s cilem jejich soustavného zdokonalovani.
»Je to hledani nejlepSich postupd v podnikani, které vedou k vynikajicim vysledkdm®.

Jde o kontinudlni, systematicky proces srovnavani vlastni efektivnosti v oblastech jako je produktivita, technické
parametry vyrobkd, kvalita a praktické porovnani jednotlivych Grovni s organizacemi, které predstavuji to nejlepSi ve
svém oboru. Benchmarking jako proces se tedy tyka jak vynikajicich vysledkd (vykonovy benchmarking), tak i procest a

Prinosy a vyznam benchmarkingu - slouZi jako nastroj ke zvySovani kvality, umoZfuje identifikaci strategickych trznich
prilezitosti, pomaha k ur€eni vlastni pozice na zakladé srovnani s konkurenci, posiluje pozice podniku a nastifiuje moznosti
odlieni se od jinych subjektd, uréuje potencial pro zlepSeni spole¢nosti , identifikace operaci v organizaci, které by mély byt
zlepSeny, odhaleni silnych a slabych stranek a jejich mozna kvantifikace, ukazuje cestu ke zlepSeni operaci ve srovnani s
benchmarkingovymi partnery, iniciuje proces zlepSovani prostfednictvim zmén cild organizace, zlepSuje rozhodovani

zmény, Uspory nakladu apod.

Hase organizace

1. Co podrobit bencharkingu 2. Jak to udélame"?
oy
W
= - l O
L 1 .ﬂ«nal'g.-za-:lat [ _
= &
Extermi T

3. Kdo je nejlepsit? 4. Jak to délaji ,oni"?

Jefich organizace

EFIT — Kritické fakiory ispéchu

21. Konkurence v praxi fFizeni

Pro pfipravu efektivnich manazerskych koncepci musi spole¢nosti sledovat jak zékazniky tak svoji konkurenci. Sledovani
konkurence je zvlasté dulezité u pomalu rostoucich trhd, nebot zde lze ziskat nové zakazniky jediné vitézstvim nad
konkurenci.

Zde hraje roli schopnost manazerského fizeni, vyuziti dostupnych legélnich prostfedkd a ucelné vynakladanych prostfedkd na
analytické prace, jejichz vystupy musi byt platné v ¢ase a misté. DUllezita je strategie firmy a absorbovani dynamiky trhu.
Dovolim si tvrdit, Ze spravna a rychla analyza jednotlivych segmentl (zahrnujici vSechny dllezZité oblasti, jako fizeni, vedeni
lidi, kontrola) je zakladem Uspéchu. A je jedno, zda se jedna o komeréni nebo vefejny sektor. SWOT a Benchmarking zde
hraji dlileZitou roli.

Z teorie: Optimalnim feSenim je tvorba informacnich systému o konkurenci, ktera spociva ve &tyfech hlavnich krocich:

1.zaloZeni systému — identifikace nejdulezitéjSich typu informaci, vytipovani zdroja,
pramenu osob apod.
2.sbér informaci — permanentni sbér informaci ,z terénu“ od obchodnikl, zdkaznikl, dodavatel(, agentur a

z tiSténych zdroju (pozn.: nepodceriujte monitoring tisku !)
( z publikaci, ¢lankd, referatl) — zvlaStni vyznam maji informace o finanéni situaci jako je
likvidita, struktura Cistého jméni, mira ziskovosti, mira obratu, trzni hodnota firmy, EVA —
Economic Value Added

3.hodnoceni a analyza — provéfeni informaci co do platnosti a spolehlivosti, provadéni tfidéni a interpretace
poznatkd

4.pfedavani a zpétna reakce — vlastni vyuziti ziskanych informaci v managerskych strategiich a programech

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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22. Styl a efektivnost vedeni pracovnikt

Vedeni pracovnikl ve statni spravé ma, v porovnani s privatnim sektorem, sva specifika.
Vadcovstvi je vztah mezi jednotliveem, vedoucim a skupinou. Je to schopnost vedouciho:
e vést skupinu tak, aby byla Gspésna;
e 0bé strany musi spolupracovat, aby se Uspéch dostavil.

Vlastnosti vidce:
e vzdélani a kvalifikace;
e tvofivost, psychicka odolnost, divéryhodnost, komunikativnost a dalsi;
e schopnost motivovat pracovni skupinu, zajistit jeji integritu a spojenectvi, akceschopnost a mobilitu.

Styl vadcovstvi podle B. Hybelse, kterych existuje deset styld. Uvedme nékteré:

e vizionarsky viidce ma jasnou pfedstavu o budoucnosti organizace, ma silnou vizi a neutuchajici entuziasmus;

e motivaéni viidce ma schopnost udrzet své podfizené ve vysokém pracovnim tempu, vybir4 neustale spravnou
inspiraci pro ty, ktefi ji potfebuiji;

e pastyisky vidce je osoba, kterd vytvari tym pomalu, hluboce, ma rad cleny tymu, pecuje o né a neustéle je
podporuje, pofad na né mysli. Aplikuje metody teambuildingu a snazi se stmelovat skupinu;

e styl tvorby tymu, vidce pouzivajici tento styl ma zvlastni schopnost vidét uvnitf lidi spravné schopnosti, spravné
charaktery a schopnost sehranosti s ostatnimi ¢leny skupiny.Umistuje spravné lidi na spravné misto.

S urcitym zjednoduSenim Ize tvrdit, Ze vidcovstvi vytvaFi zakladni vizi organizace a management ji nasledné implementuje.

23. Teorie strategického rozhodovani, Ansoffliv model a model BCG

Teorie strategického rozhodovani - Po provedeni nékteré strategické analyzy (napf. SWOT) je moZné pfistoupit
k formulaci strategie. Je nutné rozliSovat Uroveri (Top, Middle, Basic). Doporu€uje se metoda BCG (Boston Consulting
Group) - analyza chovani organizace, slozené z nékolika podnikatelskych jednotek (SBU — Strategic Bussiness Units) —
Jadéni* SBU dle vysledkl a potfeb trhu ve vztahu na cile (kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé).

Faze: - identifikace mise, vize a poslani organizace
- analyza okoli organizace
- formulovani strategie
- implementace vytyCené strategie
- evaluace (hodnoceni) a kontrola strategie

Analyza podnikového portfolia pochazi od bostonské konzultaéni skupiny (Boston Consulting Group - BCG), - mnozstvi

vytvofenych hotovych penéznich prostfedku je velmi tésné spojeno s rustem trhu a s relativnim trznim podilem podniku. SBU:
e ma samostatné plany a vlastni strategie, formulované za ucelem dosazeni planovanych cil(

ma odpovédného managera, ktery odpovida za strategické planovani a vykazovani zisku

uspokojuje urcité trzni segmenty

mé konkurenty a soutézi s nimi

Kazda SBU ma jinou pozici na trhu a jinou pravdépodobnost budouciho vyvoje, rovnéz jejich ziskovost a zejména schopnost
vytvaFet hotové penize je rozdilna. Uvahy o budoucich strategickych zamérech je tfeba podloZit komplexnim pfehledem o
postaveni jednotlivych SPJ a jejich konkurenénich schopnostech a tak ziskat moznost , roztfidit ,jednotky podle jejich
strategické vhodnosti. K tomu muze slouzit analyza portfolia, provedena aplikaci modelu BCG.

Model BCG - Bostonska konzultaéni skupina zalozila sv(j model na myslence, Ze vySe hotovych penéznich prostredki
vytvofenych jednotlivymi SBU (SPJ) je velmi tésné spojena s tempem rudstu trhu a s relativnim trznim podilem podniku. Tyto
dva faktory povaZuje za faktory strategické uspésnosti.

V 70.letech byla matice velice popularni, dnes se tvrdi, Ze je pfili§ zjednoduSujici:

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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A
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HVEZDA OTAZNIK
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tempo 10%
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trhu DOJNA HLADOVY

KRAVA PES
nizké Cash Hungered

cow dog

10x vysoky  1x nizky 0,1x
Relativni trzni podil
<

Na vertikalni ose je znazornéno tempo rlstu trhu v % (respektive roéni o¢ekavany rust trhu ), které zavisi na pfirastku trzeb u
jednotlivych vyrobkd — vyssi trzby jsou pfedpokladem rdstu trhu a rlst trhu znamena vyssi trzby. Tempo rdstu trhu je vyrazem
Zivotaschopnosti jednotlivych trznich segmentt. Vertikalni osa je rozdélena na dily od 0 — 20%, v praxi mGze byt dosazeno i
hodnot vysSich. Za meznik mezi pomalym a vysokym tempem rdstu je povazovana hodnota 10%. Na horizontalni ose je
znazornén relativni trzni podil, ktery je vyjadfen pomérem trzeb naSeho podniku k trzbam nejvétSiho konkurenta v odvétvi
nebo oboru (pfipadné tfi nejvétSich konkurentl). Relativni trzni podil je zndzornén od svého desetinasobku, ktery je na levém
konci stupnice ( a ktery znamen4, Ze sledovana SPJ ma desetinasobek podilu svého nejvétsiho konkurenta ) k podilu 0,1 na
trzniho podilu na strané pravé ke stfedové hodnoté 1. Tato hodnota predstavuje podil ve vySi nasobku jedné, cozZ je délicim
bodem pro vysoky a nizky podil. Logaritmicka stupnice je zvolena proto, aby stejné vzdalenosti vyjadfovaly stejné
procentudlni zvySeni. Relativni trzni podil vypovida zejména o schopnosti konkurovat na trzich.

BCG predpokladd, Zze kazda SBU (SPJ) najde své misto v jednom ze ¢étyf kvadrant( matice. Tyto kvadranty jsou:

e Dojné kravy —cash cows. Jsou typické tim, Ze pfindSeji vysoké efekty, aniz vyZaduji vétSi finan¢ni
investice.UmozZfiuji podporovat rozvoj novych aktivit podniku , popfipadé kryt ztraty neziskovych produkta.

e Hvézdy —stars. Vyznacuji se nejlepsimi obchodnimi vysledky. Udrzovani téchto vysledku je vSak finanéné narocéné
(na jejich podporu jsou vynakladany finanéni prostfedky vyprodukované v jinych kvadrantech ( pfedevSim v levém
dolnim kvadrantu — dojné kravy). Podnik vSak o¢ekavd, ze v budoucnu budou hlavnim zdrojem zisku . Pfi nasyceni
trhu a poklesu tempa rlstu se hvézdy stavaji dojnymi kravami.

e Psi —dogs. Jedna se o kvadrant jak s nizkym trznim podilem , tak s nizkym roénim tempem rdstu trhu. Nejsou
perspektivni a pro podnik neznamenaji do budoucnosti ani ziskové nadéje, ani pfisliby hotovych penéz. Vedeni
podniku v téchto pfipadech zvazuje, zda ma pokracovat a nebo ustoupit od vyroby téchto produktd &i
podnikatelskych aktivit, které pfinaSeji nizké zisky nebo i ztraty.

e Otazniky —Question marks. Uskute€nuji se na trzich s vysokym tempem rdstu, ale maji nizky relativni trzni podil.
Vyzaduji zna¢nou penézni hotovost pro udrzeni nebo zvySeni trzniho podilu. Termin otaznik byl zvolen proto, Ze
podnik je postaven pred dilema zda vkladat vysoké finanéni prostfedky do produktl &i podnikatelskych aktivit o
kterych nevi, zda budou v budoucnu ztratové nebo vysoce ziskové.

Vysledky analyzy portfolia pomohou podniku uréit, jakou roli budou hrat jednotlivé SBU (SPJ) v budoucim vyvoji. Vedeni
podniku by mélo mit zajem na tom, aby jeho portfolio bylo vyvazené. Béhem Casu prodélavaji UspésSné produkty a
podnikatelské aktivity sv(j Zivotni cyklus, zaéinaji jako otazniky, stavaji se hvézdami, potom dojnymi kravami a na jeho zavér
hladovymi psy.

Strategie rastu a Ansoffova matice.

Tuto strategii pouzivaji vétSinou podniky, které maji vyrobky a trhy ve fazi pred stadiem zralosti, nebo na zacatku zivotniho
cyklu. Tato strategie vede vétSinou ke zménam v oblasti podnikani, jednak mnoho podnikd hleda expanzi ve svych aktivitach.
Strategie rlstu predpoklada obvykle vySSi investice, je tfeba poditat s vy rizikem jejich financovani, pfiéemZz muize vést
kratkodobé k nizsi efektivité, vyvolavat monopolni tlaky a pro organizaci negativni reakce konkurent(.

Jeden ze znamych postupu, jak rozhodovat o strategii rlistu je Ansoffova matice. Je pouzivana témi stratégy, jejichz cilem je
rast firmy.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .

14



Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

Produkt Soucasny Novy
Trh
Soucasny Penetrace trhu Rozvoj vyrobku
Novy Rozvoj trhu Diverzifikace

Penetrace trhu hledd, jak zvySit prodej existujiciho vyrobku a stavajicich trzich. To znamena expanzi na stejném trznim
segmentu se stejnym produktem pro stejné zakazniky. Je to strategie pro vedeni, které hodla rozsifit své aktivity bez
znacného rizika.

Rozvoj trhu- tato strategie se snazi zavést existujici vyrobek na novy segment trhu, ktery bud vznikne, nebo jej organizace
ziska na priklad akvizici.

Rozvoj produktu nebo sluzby- tato strategie je vice rizikova, protoZze celkové vydaje vstupl jsou Casto vysoké.Pfikladem
takové strategie je novy model auta. Sou¢asny

model je inovovan nebo nahrazen. Je to ambiciozni strategie, ktera poZaduje naklady na vyzkum a vyvoj. Pfed realizaci se
doporucéuje analyzovat zejména délku Zivotniho cyklu daného produktu.

Strategie diverzifikace —spoc¢iva v kombinaci dodavani zcela novych vyrobk( na zcela nové trhy. Pro firmu to znamena
vstup do zcela nové zpravidla obtizné strategické oblasti.

24. Strategie a marketing

Kazda firma, pokud chce dlouhodobé Uspésné plsobit na trhu, musi mit stanoveny dlouhodoby smér — dlouhodobé cile - jak
se k témto cilim dobrat feSi STRATEGIE — viz otdzka €. 2

MARKETING = snaha firmy a zakaznik( uvést do souladu svoje potfeby a oCekavani (firma ma zajem vydélavat penize,
zakaznik méa zajem uspokoijit svoji potfebu)
Zakladni pojmy marketingu
e lidské potfeby — nutna podminka pro firmy k realizaci svych produktd na trhu
e  produkt — to, ¢im mlzZe firma uspokojit potfebu zakaznik( — vyrobek, sluzba, informace ...
e uzitek — dilezité kritérium pro rozhodovani lidi, jaky produkt si koupi
e transakce (sména) — naplnéni vzajemnych ocekavani mezi firmou (prodavajici) a lidmi (kupujici) — ¢lovék uspokoji svoji
potfebu, méa uzitek — firma tvofi hodnotu, vydélava penize — dllezité je kritérium dobrovolnosti
trh — misto transakce — zakaznici - touzici uspokojit své potfeby + prodavajici - chtéjici vydélat penize
marketingovy mix
— soubor nastrojl, které pouziva firma k dosahovani svych cil( — t.j. vydélavat penize
- vychazi z ného marketingova strategie
- sloZeni :
- produkt (vyrobek nebo sluzba) - pokud chce firma vydélavat penize, musi mit produkt
- cena - produkt miiZe realizovat pouze za néjakou cenu (slevy, uvér ..)
- misto a distribuce - cesty umistovani produktu na trhu
- komunikace - zékaznik musi o produktu védét
- personal — prodavajici produktu

Proces komunikace — mix marketingové komunikace :
reklama

podpora prodeje

osobni prodej

pfimy marketing

public relations

agpwOdE

25. Implementace a zpétna vazba ve strategickém managementu

Je potfebné, aby manazefi, ktefi budou implementovat strategii, byli G€astnici i jeji formulace. Principem formulace strategie
je subjektivni rozhodnuti podnikatele nebo top managementu podniku na zakladé analyzy objektivnich skute¢nosti.

Implementace strategie je ¢innost, ktera pfenasi myslenky do konkrétnich akci. Jsou zejména spojeny :
- se stanovenim kratkodobych cilli
- srozdélenim zdroju
- s uplatnénim strategickych kroku v organizaci podniku.

FORMULACE vs. IMPLEMENTACE
Formulace:
—  pfiprava sil pfed akci
—  zamérfeni na ucelnost
— intelektualni proces
— vyzaduje intuitivni a anlytické znalosti
—  koordinuje ¢innosti nékolika lidi

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Implementace:

— manazerske sily v akci

—  zamérfeni na vysledky, u¢innost

—  pracovni proces

— vyZzaduje a pouziva motivaéni a fidici znalosti
—  koordinuje a fidi velké mnoZstvi lidi.

Vztah kontroly a planovani :

planovani

kon)trga/ wr(\trola

planovani

Hodnoceni a kontrola pfijatého planu a vyhodnoceni vysledku pfinasi vétSinou korekce ve strategii postupu, coz je opét
planovaci ¢innost. Cyklus se neustéle opakuje zejména v prib&hu implementace strategie.

Strategii hodnotime ze tfi pohledu :
—  efektivhost

—  produktivita (vykonnost)

— manazerskéa vykonnost.

26. MySlenkové sméry klasického managementu

Klasické pFistupy Fizeni

Prvopocatek se datuje od okamziku, kdy se lidé poprvé pokusili dosahnout cild prostfednictvim skupinové prace (obdobf
prvnich zndmek lidské civilizace, rozvoj pisma a staveb pyramid). Prvnimi institucemi byly staty se statni byrokracii, cirkve a
armada. Pfelom 19. a 20. stol. je meznikem — koné&i éra improvizace jedincd v fizeni, za¢ina novodoba historie. Tu
charakterizuje Usili o systematické poznavani spole€enskych jevd, souvisejicich s fizenim a organizaci stale vétSich
instituci.

Rozvoj managementu je spojovan se 4 klasickymi sméry:

- védecké primyslové Fizeni - Predstavitelé: F. W. Taylor, Henry L. Gantt, Gilbrethovi, Henry Ford, Alfred P. Sloan,
Tomas Bata

Mnozi autofi souCasného M vychazeji z pfistupl tohoto vyvojového obdobi, které je zdrojem inspirace pfi feSeni otazek

racionalnich postupl planovani a odmeénovani, spoluprace pracovniki a maximalizace vykonu. Zaroven je konstatovano

podcenéni ulohy ¢lovéka, kterého inZenyrské pristupy degradovaly na vyrobni faktor. Ekonomicky pfistup k ¢lovéku v

pracovnim prostredi je zjednoduSenim a proto predstavitelé nasledujicich smérli vyvoje pfichazeji s heslem: Zapomnéli jsme

na ¢lovéka.

- lidské vztahy - Predstavitelé: Elton Mayo, Hugo Munsterberg, dale Carnegie

Spole¢nym jmenovatelem predstaviteld tohoto sméru jsou vyzkumy podloZené nazory, Ze sama prace, zlepSovani pracovnich
podminek vyrobniho procesu a i fyzické potfeby lidi maji mensi vliv na vykonnost nez socialni a psychologické faktory.
Protiargumentem jsou nazory o pfecerfiovani socialné psychologickych otazek a nedocenovani vécné, odborné problematiky
fizenych procesu.

- teorie spravniho Fizeni - Pfedstavitel: Henri Fayol
Vymezeni manazerskych funkci a od ostatnich odbornych €innosti. MySlenky se staly teoretickym a praktickym vychodiskem
pro koncepty manaZerskych funkci. Stalou platnost maji rovnéz myslenky celistvého, vyvaZzeného Fizeni organizace.

- byrokraticka organizace Fizeni (teorie administrativy) - Pfedstavitel: Max Weber

Weber definoval principy, které jsou vychodiskem i pro dneSni pojeti organiza¢nich fadi a norem (napf. délba prace je
zakladem organizaénich struktur, pfesné definovani prav a povinnosti pracovnika, v organizaci musi fungovat soustava
pravidel popisujicich fungovani organizace — normy, popisy ¢innosti, instrukce, jak pracovat). Vedouci je také povinen
vytvafet podminky pofadku, stability fungovani byrokratické organizace s cilem zajiStovat jeji efektivnost.

Uvedené klasické sméry rozvoje managementu jsou zdkladem pro nové poznatky sou€asnych manazerskych
pFistupq.

27. Koncepce manazerskych funkci

Obecné pojeti manazerskych funkci - Manazerské funkce jsou typické &innosti, které manazer vykonava ve své praci. V
celé své struktufe umozfiuji dosahnout Uspésné transformace mezi vstupem a vystupem (cili a vysledky).

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Z historie a vyvoje:

Henri Fayol P.F. Drucker Americka H. Koontz, B.|Mintzbergovo
manazerska Weihrich pojeti
asociace manazerskych

tloh (roli,
funkci)

- planovani, stanoveni cilt a zpusob jejich dosazeni, t.]. - planovani, - planovani, P

- organizovani, - planovani, - organizovani, - organizovani, Rozsifeni  a

jina hierarchie

- pfikazovéni, - organizovani, - personalni | - vybér N

- koordinace - motivaci a komunikaci, t.j. volbu | zajisténi, rozmisténi (rozcv:_Ien,em) .

- kontrola spolupracovnikt a vedeni lidi, - pfikazovani, spolupracovnika, na thi zakladni
- meéfeni, t.j. vyhodnocovani | - kontrola. - vedeni lidi, sektory

dosazenych vysledka,

- profesni a kvalifikaéni rozvoj - kontrola.

Mintzbergovo pojeti manazerskych tloh (roli, funkci) — viz dale

Mezilidské ulohy:

1. reprezentativni tloha (plnéni oficialnich a spole¢.povinnosti),
2. tloha vedouciho ( leader ),

3. Uloha prostfednika (zejména s neznamymi lidmi),

Informacni dlohy:

4. tloha pfijemce ( pFijem informaci tykajici se ¢inosti firmy),
5. Uloha Sifitele ( pfedavani informaci podfizenym),

6. uloha mluv¢iho ( pfenos informaci mimo organizaci),

Rozhodovaci ulohy:

7. tloha podnikatele,

8. Uloha odstranovatele ruSivych vliv(,

9. Uloha alokatora zdroju (zabezpecduje véasné rozdéleni zdroja),
10.0loha vyjednavace ( s rliznymi osobami a skupinami osob).

K.H.Chung pfipojuje k uvedenym tfem uloham jesté administrativni Ulohy:
11. dloha administratora,

12. tloha sledovani a kontroly Ukol(,

13. tloha spréavce rozpocta.

ManaZerské funkce postupné (zakladni) a pribézné - koordinace veskerych funkci managementu pro dosazeni cila
organizace (pfi sledovani harmonizace individualnich a skupinovych zajmua, ¢innosti, Usili,...).

Postupné manazerské funkce : realizovany v podstaté ve sledu

A)Planovani — proces k vybéru a stanoveni cile,jakoz i vybér a stanoveni postupu.

B)Organizovani — asoprostorové usporadani optimalni struktury, rozdéleni pravomoci a odpovédnosti.
C)Rizeni lidskych zdroji — personalni, zaméstnanecké vztahy

D)Vedeni lidi — ovliviiovani lidi tak, aby byli vykonni

E)Kontrola — méreni a korekce realizovanych aktivit organizace z hlediska souladu s planem.

Prabézné manazerské funkce : funkce,které prostupuji postupnymi manazerskymi funkcemi.

A)Analyza-rozbor problému, posouzeni situace, systematické posuzovani a vyhodnocovani vSech dil¢ich prvkd dkolu
pfihlédnutim k realnému stavu

B)Rozhodovani — Logickym vysledkem analyzy feSeného problému, okamzitych opatfeni, posouzeni situace (variant feSeni
daného problému), je rozhodnuti - vybér z moznych feSeni

C)Implementace - realizace rozhodnuti

28. Koncepce manazerskych roli podle H. Mintzberga

Henry Mintzberg - profesor managamentu v Kanadé (McGillova universita v Montrealu) a profesor organizaci ve Francii,
provadél studie, jak vlastné manazefi délaji svoji praci. Svoje zjisténi publikoval v roce 1973. Uvadi, Ze manazefi sv(j
disponibilni ¢as vénuji deseti rdznym rolim, které Mintzberg rozdélil do tfi skupin dle pfedmétu aktivity: interpersonalni,
informacni a rozhodovaci:

Interpersonalni aktivity
Interpersonalni aktivity predstavuji ¢innosti, které se tykaji lidi. Naplnuji se, tvrdi Mintzberg, pomoci téchto manazerskych roli:
1. reprezentant
tato role zajiStuje reprezentaci organizace (skupiny, tymu) navenek. Je to jak budovani a rozvoj vnéjSich
socialnich vazeb, tak zajiSténi legislativnich povinnosti pfi reprezentaci organizace.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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2. spojovatel
tato role zajiStuje jakési informacni a komunikacni centrum; misto kam se sbihaji vSechny podstatné
informace.

3. vedouci (vadce)
manazer ve své vedouci roli zajiStuje odpovidajici organizacni strukturu a prostfedi, vybira, podporuje a
motivuije lidi, uvadi do souladu potfeby jednotlivct a organizace.

Informaéni aktivity
Informacni aktivity pfedstavuji sbér, zpracovani a ukladani informaci a jejich dalsi Sifeni.

1. monitor
monitorovaci role provadi vyhledavani a sbhér externich i internich informaci, které jsou pro organizaci
relevantni a uziteCné. Tato role je hodné o systémovych opatfenich - manazer musi vybudovat a provozovat
informacni systémy.

2. Siritel
v této roli poskytuje manazer lidem informace, které jsou dulezité pro jejich praci.
3. mluvéi

tato manazerska role zajistuje tok informaci zevnitf navenek; z organizace do vnéjSiho svéta.

Rozhodovaci aktivity
Délani podstatnych rozhodnuti patfi mezi zakladni manazerské odpovédnosti. Vlastni rozhodovani se dle Mintzberga déje
prostfednictvim nasledujicich Ctyr roli:

1. iniciator (podnikatel)
tato role iniciuje zmény: rozhoduje o tom, zZe prace bude udélana a kdy, kde, jak a s kym bude udélana.
Manazer v této roli napfiklad také deleguje a povéfuje lidi novymi tkoly.

2. krizovy manazer (feSitel problémi)
k odchylkédm od toho, jak by véci mély fungovat, jak by se lidé méli chovat a jak to je ve skuteCnosti
dochazelo, dochéazi a bude dochéazet. Role krizového manaZera je ucinit opatfeni k naprave.

3. distributor zdrojt
tato manazerska role ma na starosti rozhodovani o kvantité a kvalité zdroji: penéz, lidi, ¢asu.

4. vyjednavac
tato manazerska role rozhoduje, kam az se da pfi vyjednavani zajit. Tato rozhodovaci role je nezbytna pro
interpersonalni aktivity manazera.

Mintzberg zdlrazriuje, ze vSech deset dil¢ich roli je vzajemné propojeno a navzajem se kvalitativné podmifiuji. Uméni
vedouciho pracovnika je pak v jejich sladéné integraci. Ta zajiStuje, Ze jednotlivym rolim je vénovana Umérna pozornost a
jsou harmonizovany v jeden celek.

29. Soucasné manazerské pfristupy

Studium a vyuzivani poznatk(l sou¢asného managementu vyZaduje Ucelovou selekci, kterd respektuje konkrétni podminky
fidici reality — vyberte si to, co je pro Vas nejlepsi a to k fizeni pouZijte, tfeba to vyjde. K tomu vyuzijeme standardni
tfidéni manag.principu:

>

Procesni pristupy — ddraz je kladen na strukturalizaci procesu fizeni, vymezeni manazer.funkci, véetné obecné
platnych doporuéeni pro jejich efektivni zvliadnuti. Manaz. funkce jsou typické €innosti, které manazer ve své praci
vykonava — planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola. Uspé&3né zvladnout procesy Fizeni, tj.
dosahnout cilG organizace je nejlépe zajisténo vzajemnym souladem manaz. funkci.
Psychologicko-socialni pfistupy — navazuji a ¢erpaji z klasického sméru Fizeni — lids. Vztahl. Daraz kladou na
man. Funkce — vybér a rozmisténi spolupracovnikl a vedeni lidi. Jsou zaméfena na zvySovani vykonnosti
spolupracovnikdi motivaci, stimulaci, vhodnym stylem vedeni, efektivni komunikaci apod. Ur¢itym
nedostatkem je ignorovani nékterych funkci fizeni jako je planovani, organizovani a kontrolovani.
Systémové pristupy — jde o komplexni pohled na objektivni realitu. Skute€nost je posuzovana jako vicestupriovy,
vicerozmérny relativné uspofadany celek, ktery vykazuje tzv. cilové chovani. Jde o Ucéelové vytvoreny a
usporadany celek, ktery lze charakterizovat strukturou, tj. souhrnem prvka a vazeb mezi nimi a chovanim, tj.
reakci systému na ruzné podnéty. Tento pfistup zahrnuje vstupy zvnéjSiho  prostfedi
(lidské kapitalové,manazerské a technologické), proces pfemény, komunikaéni systém, vnéjSi faktory a zplsob
regenerace systému. V soucasné dobé se systémové pfistupy stavaji jednim z teoretickych zaklad( informaéniho
managementu, resp. budovani informac¢nich systémd organizaci.
Kvantitativni pfFistupy — zahrnuji uplatnéni matemat. model(, formalizovanych metod a algoritmizovatelnych
postupl feSeni, zvl. V rozhodovacich Glohach. Specifické misto zaujimaji metody operacniho vyzkumu, s jejichz
pomoci Ize nalézt na zakladé matemat. postupll optimalni feSeni zkoumaného problému. Patfi sem: optimalizace
rozhodovani, sitové grafy, ekonometrické metody, matematické programovani a matematicka statistika.
Empirické(pragmatické) pristupy — zkuSenost (empirie) a praktické poznatky (pragmatismus) jsou zakladem.
Pragmatické pfistupy jsou prevazné vysledkem zkuSenosti poradenskych firem. Empirické pfistupy analyzuji a
zobecriuji empir.poznatky manaZerské praxe. Vysledkem jsou teoreticky zdivodnéna doporuceni pro praxi
(minimum teorie — daraz je kladen na prakticka doporuéeni = védét jak). U¢ime se vZzivat do role manazera a
identifikovat se s nim.
ManaZerské Glohy (role) — na zékladé pozorovani prace vedoucich pracovnikl a analytickych postupli dochazime
k zavéru, Ze realita ¢innosti manazera se da shrnout do 10 manazerskych Uloh, které Ize rozdélit do t¥i skupin:
Kritické faktory uspéchu — do této skupiny Ize zaradit koncepci , 7S*, sedm vyznamnych faktord manaz. ¢innosti a
jejich vzajemna podminénost vyjadfuje rozhodujici faktory ispésnosti organizace.
o (S"

e strategie (systematicka, tvlrci, koncepéni ¢innost a alokace zdroji pro dosazeni cilt organizace)
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struktura (organizacni strukt. , vztahy pravomoci a odpoveédnosti)

spolupracovnici (lidé v organizaci a jejich adaptace s cili organizace)

systémy Fizeni (informacni procesy, kontrolni procesy apod.)

sdilené hodnoty (hodnoty sdilené s ¢leny organiz., identifikace s cili)

styl manazerské prace (zplsob vykonavani managementu ...)

schopnosti (schopnosti, dovednosti a navyky prestavujici profesionalni a kvalifikaéni zazemi organizace)

30. Manazerska funkce planovani

Pozn.: Zakladni otazka je ve které pozici (na jakém stupni) se nachazi manazer — TOP, MIDDLE, BASIC — od toho se vSe
odviji. Zakladem je vize a mise a s podporou informaci Ize teprve planovat, jinak je to na.. neefektivni. Pokud neexistuje
celkova strategie, nemuZe nikdo po BASIC manaZerovi chtit dlouhodobé planovani.

Proces fizeni zacina vzdy vyty€enim cild. Kazdy organiza¢ni celek, kazdy pracovnik musi mit jasny cil. Jasny, spravny,
naroény a pfitom realny cil se v fizeni neda niéim nahradit. Planovani zahrnuje vybér cila fizeného procesu nebo
organizani jednotky a stanoveni cesty pro jejich dosaZeni. VyZaduje rozhodovani, tj. vybér mezi moznymi zpusoby
budouciho pribéhu ¢€innosti. Planovaci proces Ize charakterizovat jako cilové orientovany rozhodovaci proces.

Planovani odpovida na tfi zakladni otazky:
- Kde jsme ted?

- Kde chceme byt?

- Jak se tam dostaneme?

Klasifikace planu - Plany Ize klasifikovat dle raznych kritérii, nej¢astéji podle faktoru ¢asu a Urovné fizeni.

Strategické planovani — navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje se ramcovym dlouhodobym charakterem. Je
realizovano na vrcholové drovni fizeni organizace.

Taktické planovéani — sméfuje k uskutecriovani strategickych cild. Dochazi pfi ném ke specifikaci a konkretizaci cild a
prostfedku k jejich dosazeni. Odpovidaji mu plany na Grovni jednotlivych organ. celkd.

Operativni planovani — vychazi z taktického planovani a z konkrétnich readlnych podminek a situace. Jeho charakter je
kratkodoby.

Cile — znamenaji konecny stav, ke kterému vSechny planovaci aktivity sméfuji, Postupy — predstavuji zpasob provadéni
specifickych €innosti naplanovanych tak, aby bylo dosazeno zvolenych cil(. Pfedstavuji navody, které podrobné a presné
uréuji, jakym zpusobem maji byt urcité ¢innosti provedeny. Zdrojové predpoklady — predstavuji realné sily a prostfedky, ale
zaroven i omezeni, limity, ve kterych se organizace mdze pohybovat. Kontrola (hodnoceni) — poskytuje nezbytné informace
pro méfeni a porovnani skute¢nosti s Zadoucimi cili.

Strategické planovani

Strategie — zahrnuje uréeni U€elu a poslani organizace, jejich zékladnich dlouhodobych cilli, ur€eni sméra rozvoje a alokaci
zdrojl potfebnych pro dosazeni vyty¢enych cild.

Strategické fizeni — pfedstavuje soubor manazerskych rozhodnuti a postupt, které uréuji dlouhodoby vykon organizace.
Komplexni strategické planovani — proces formulace a realizace dlouhodobych strategickych plana.

Je tvofeno na arovni vrcholového fizeni organizace.

Strategicky plan organizace dava odpovéd na tfi zakladni otazky:

1) Stanovit vize — co budeme délat a pro koho to budeme délat?

2) Jakych dlouhodobych cild chceme dosahnout?

3) Jak dlouho budeme fidit klicové podnikové ¢innosti, abychom doséahli zvolenych cil(?

Postup planovani -Tvorba a realizace kazdého planu je zaloZena na zvladnuti tfi prabéznych manazerskych funkci:

— analyza vychozi situace, resp. minulosti a pfitomnosti, jako startovaciho mistku pro dalsi ¢innost, a to v€etné postupt
(scénar) realizace.

— rozhodovani o volbé nékterého z pfipustnych postupl (scénaru) za definitivni plan,

— implementace (uskute¢néni), resp. postupné realizace v konkrétnich ¢asto pak i ménicich se podminkéach, na které musi
umeét reagovat Ucelnymi zménami a koordinaci zménéného souboru €innosti.

Ale, aby to vSe fungovalo, je tfeba nasledna kontrola a také pfipadna zména ¢&i Uprava — na to se ale dost zapomina a
vSichni si mysli, Ze vyty€enim strategie je véc hotova.

31. Rizeni podle cila, Management by Objectives* (MBO)

» Metoda fizeni podle cild byla vytvofena v 50. letech.

» Velkou zasluhu na jejim roz8ifenim ma P. F. Drucker diky préaci ,Praxe managementu®.

» Podstatou metody Fizeni podle cila je zajistit cilevédomého chovani systému Fizeni na zékladé skupinové
tvorby a realizace dlouhodobych, stfednédobych a kratkodobych cila.

» Zéakladem metody Fizeni podle cilt je:

< Stanoveni cill

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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o,

% Hodnoceni dosazenych cilt ( Vysledku)

0,

« Odména lidi za realizaci
Proces Fizeni podle cilti — dle hierarchie strategické, operaéni a taktické

» Individualni cile musi byt v souladu s dlouhodobymi cili a zajmy organizace a Utvara, aby byly
shodné s cili ostatnich manaZer( a Utvara a byly tzv. SMART.

SPECIFIC — specificky ( v mnozstvi, kvalité a case)

MEASURABLE — méfitelny, verifikovatelny ( ma jednotku méreni)
AGREED - akceptovatelny (podfizeni s nim souhlasi)

REALISTIC — realny ( musi byt dosazitelny)

TRACKABLE - sledovatelnv ( ie mozné sledovat ieho postupné pinéni)

» Management podle cill je systétmem fizeni Siroce vyuZivanym i pro hodnoceni vykonnosti a motivace
pracovnik.

» Mezi pfednosti MBO patfi: zkvalithovani fizeni, podnécovani pracovniki ke ztotoznéni se s jejich cili, dosahovani
vysSi kvality kontroly.

» Nedostatek: tendence u cill ke kratkodobosti, jsou nepruzné, manazefi ¢asto nedovedou podfizené ziskat pro
aktivni uréovani jejich cilt, Spatné pochopena filozofie MBO

32. ManaZerské funkce organizovani

Terminem organizace chapeme usporadani. Opakem je chaos, zmatek. Management obvykle chape organizovani, jako
vymezeni, stanoveni a zabezpeéeni €innosti a vzajemnych vztaha lidi (jednotlivcd, kolektivl) pfi plnéni uréitych
zaméra, uloh nebo cild.

Obsahovou orientaci procesu organizovani strué¢né charakterizuje systétmem OSCAR. Jsou to poZzadavky, které maji byt
procesem organizovani zajistény:

OBJECTIVES = cile ¢innosti
SPECIALIZATION = specializace
COORDINATION = koordinace
AUTHORITY = pravomoc
RESPONSIBILITY = zodpovédnost

Organizovani chdpeme jako:

— stanoveni a vymezeni ¢innosti, jejich seskupeni a usporadani

— délbu préace pro provadéni vymezenych &innosti

koordinaci pracovniku

jmenovani nadfizenych pracovniku (jsou odpovédni za pInéni Ukoll jim Fizeného celku)

Ulohou organizovani je dosahnout optimalni splnéni stanovenych cilG s danymi kapacitami, které jsou k dispozici.
K tomu se vyuziva procest specializace a navazné koordinace préce lidi, ktefi ji vykonavaji.

33. Rozpéti managementu

Rizeni je nezbytné ve v&ech organizacich a nejen ve vyrobnich nebo produkujicich zisk. Kdekoliv je Zadouci dosahnout cild,
je tfeba rozvinout funkci fizeni. Vymezeni pojmu management - fizeni. Existuje velké mnozstvi definic pojmu, ale zpravidla
se mysli cilové zaméfeni zvladnuti celku i jednotlivych dil¢ich ¢innosti (pf. policie kriminalni, dopravni...) Management Ize
aplikovat na raznych organizaénich Urovnich, rozliSujeme vrcholovy (TOP), management stfedni (MIDDLE), management
zakladni, nizsi (BASIC, LOWER). ManaZefi pfedevsim definuji cile (obecny cil — vykonnost, prosperita), maji odpovédnost za
vysledky, pracuji v organizac¢nich strukturach, musi se vyrovnat s nejistotou , pracuji s lidmi a prostfednictvim lidi. Analyza 4 E
— manazefi musi respektovat Uc¢elnost (effectiveness), U¢innost (efficiency), hospodarnost(ekonomy), odpovédnost (eguity)
v souladu s pravem.

Management v systému véd, vztah k jinym védam - Management ma interdisciplinarni charakter. Cerpa jak z véd
pfirodnich (matematiky, biologie, Iékafstvi) , tak z véd humanitnich (psychologie, sociologie, ekonomie) i technickych
(vypocetni technika a informatika). Tyto poznatky aplikuje a rozviji na podminky fizeni. Vyuziti poznatkd je oboustranné, také
management poskytuje ostatnim védam cenné poznatky pro jejich rozvoj.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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34. Postup pfi vytvareni organizaénich struktur

Nevhodné organizaéni struktury jsou €asto pfi¢inou nedostatk(l v efektivnosti fidici prace. Zakladnim pozadavkem vybéru
organiz. struktur je podFizenost struktury obsahu manazerské €innosti. Nejvhodnéjsi typ organizaéni struktury zavisi na
fadé faktor( a dané situaci : poslani a cile instituce, velikost a pravni forma, teritoridlni rozmisténi dil¢ich organiza¢nich
jednotek, profesni a kvalifika¢ni profil pracovnik(, technologie zpracovani informaci aj. Dllezité jsou i vnéjsi faktory: socialné-
ekonomické, védecko-technické apod. Volba uréitého typu organizaéni struktury musi byt provedena v souladu se
soustavou ciltl a poslanim instituce tak, aby organiza¢ni struktura podporovala jejich efektivni dosahovani. Preferuji se
jednoduché a pruzné metody i formy organizovani vzhledem k nutnosti rychlé adaptace na zmény prostfedi. Dullezité je
spojovani metod a forem organizovani lidi s motivaénimi systémy zaloZzenymi na individualni i kolektivni vykonnosti.

e Obecné Ize na zakladé zkuSenosti popsat zakladni pravidla pro vytvafeni organizac¢nich struktur, k nimz je v procesu
projektovani ucelné prihlizet k cili, hlavnim ¢&innostem, koordinaci &innosti, schopnosti obstat vdaném segmentu a
schopnosti organizace a pruzné reakci na dynamiku zmén

Vzpomenme si na horizontélni a vertikalni fizeni. S- samofizeni, samokontrola a samoorganizace.
Z&kladnim principem reengineeringu je identifikace a opusténi zastaralych pravidel a pfedpokladu, které tvofi zaklad procesu.

Z&kladni mysSlenka reengineeringu — na podnik je nutno se divat jako na soubor horizon.procesu orientovanych na uspokojeni
klicovych zakaznik( — je vychodnickém pro efektivni rust, stejné jako pro snizovani naklad.

35. Organizaéni struktury vychézejici z délby pravomoci.
PFi tomto tfidéni rozliSujeme organizacni formy:

e Liniovou,

e  Funkcionalni,

e liniové Stabni.

Liniova organizaéni struktura - je tvofena liniovymi prvky a liniovymi vazbami.Tento typ je charakterizovan jedinym
odpovédnym vedoucim, jednozna¢nymi vazbami mezi nadfizenym a podfizenymi. Vedouci pracovnik je vybaven komplexni
pusobnosti pro jim vedenou organizaéni jednotku.

Funkcionélni organizaéni struktura - je tvofena funkcionalnimi prvky a funkciondlnimi vazbami. Tento typ je
charakterizovan funkéné specializovanymi vedoucimi, mnohostrannymi vazbami, specializovanou pravomoci a
odpovédnosti.Vedouci je vybaven pravomoci a odpovédnosti za jemu svéfenou pfisluSnou specializovanou funkci.

Liniové Stadbni organizaéni struktura - vyuziva jejiho hlavniho kladu, kterym je specializace funkénich vedoucich s jejich
vysokou odbornosti.Potlacuje vSak fadu nedostatkd funkcionalni struktury, jako je velka ¢etnost a slozitost vazeb mezi jejimi
prvky, naruseni principu jediného odpovédného vedouciho, kfizeni kompetenci a absence koordinacnich center.

36. Organizacéni struktury vychéazejici z €innosti nebo jejich vysledki

V tomto pfipadé je pro formovani organiza¢niho usporadani urcujici seskupeni ¢innosti a vyrobkl, popt. dalSi kritéria, napf.
zakaznicka, teritorialni apod.

Funkéni struktura - je zaloZena na seskupovani pracovnikt do Utvar(i podle podobnosti Ukolu, zkuSenosti, kvalifikace ¢i
aktivit. Tato organizacni forma se vyuziva vétSinou v malych a stfednich podnicich, které jsou obvykle zaméfeny na relativné
mensi pocet vyrobku a sluzeb, které by vyzadovaly vysokou specializaci. Pfevlada tendence k centralizaci fizeni. Vrcholové
vedeni rovnéz feSi kompetenéni spory, které mezi specializovanymi Gtvary mohou vznikat.

Divizni struktura - znamena Ze vSechny aktivity potfebné k vyrobé jednoho vyrobku nebo poskytnuti sluzby jsou slou¢eny do
jedné divize a vysokou autonomii.Na rozdil od funkéni struktury, kladouci ddraz na vstupy (Ukoly, zkuSenosti, kvalifikace), jsou
zakladem pro ¢lenéni divizi pfedevsim vystupy (vyrobek, sluzba, zakaznik, misto plsobeni).

Divizni struktura vytvari pfedpoklady pro hlubokou decentralizaci pravomoci na nizSi organiza¢ni celky. Koordinace se
uskute€nuje predevsim v ramci divizi.

Hybridni struktura je urcitou kombinaci vySe uvedenych struktur. Je obvykle tvofena diviznimi jednotkami, ale zaroven
obsahuje funkéni Gtvary centralizované u vrcholového vedeni.

37. Koncepce , kritickych faktort Gspéchu*

Patii sem koncepce, které vénuji pozornost kli¢ovym faktordm v manazerské ¢innosti majici zasadni vyznam pro rozvoj a
Uspésnost organizace. Kritické faktory uspéchu jsou myslenkové podobné konceptu manaZerskych fci (napf. strategie s fci
planovani, struktura s fci organizovani, ostatni fce s vedenim lidi, vybéru, rozmisténi, hodnoceni, kontrola).

Priklady koncepci jsou:

1) Koncepce ,7 S*
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zobecnéni poznatkl konzultaéni firmy McKinsey&Co

faktory : strategie (systematicka, tvaréi, koncepéni ¢innost a alokace zdroj pro dosazeni cilll organizace), struktura
(organizaéni struktura a vztahy pravomoci a odpovédnosti), spolupracovnici (lidé v organizaci a jejich adaptace s cily
a kulturou organizace), systémy fizeni (napf. informacni systémy, rozpocetnictvi, kontrolni procesy), sdilené hodnoty
(identifikace s cily), styl manazerské prace (osobnost managera a zpUlsob vykonu prace), schopnosti (schopnosti,
dovednosti, navyky predstavujici zazemi organizace.

pro Uspésnost firmy musi harmonizovat tvrdé faktory napf.strategie, struktura s faktory mékkymi tzv. lidskymi

2) Koncepce K.H.Chunga. Vyznamnymi faktory jsou strategie, lidské zdroje, operaéni systém.

3) RozSifeni ptvodnich ,,7 S* o komponent organizace

konec 80 let, kolektiv odbornikd na Sloan School of Management

Ucelové usporadani jednotlivych &innosti, které transformuji vstupni zdroje do pozadovanych vystupd, chapani
podnikové kultury jako spojnice struktury, procesu a pracovnikd v jeden funkéni celek. Silna stranka koncepce je
vyjadfeni podniku v podnikatelském prostfedi, hranice podniku jsou nejasné ,fuzzy a jednotlivé komponenty
organizace (struktura, technologie, strategie, lidé) do podnikatelského okoli pfesahuiji.

4) Strategicky koncept navrzeny Richardem D"Avenim

nové pojeti Uspésné firemni strategie — zacilena na budoucnost, aktivni, dynamicka, Uzké spojeni se strategii
personalni

vychazi z principu sedmi dynamickych S (pro Sprty uvadim):

uspokojovani naroku spotfebitelt a okoli — stakeholders satisfaction

predvidani prfilezitosti, pfevalcovat konkurenci — strategic soothsaying

rychlé a dobfe nacasované akce - speed

moment pfekvapeni - surprise

aktivni ovliviiovani trhu a konkurence pf. vysilani signall - signals

poruSovanim rovnovahy trhu rdznymi zasahy a Soky - shocks

dosahnout Zadoucich zmén a pfiznivych posun( na trhu - shifts

Noohrwdbr

38. Organizaéni struktury s pruznymi prvky
Jako pfiklad téchto struktur Ize uvést tyto organizacni struktury:

Cilové programové struktury uplatriuji principy cilového programového Fizeni. Vyuzivaji ~ samoorganizaénich a
samoridicich schopnosti jedincl a skupin.

Projektové organizaéni tymy vznikaji pfedevsim za G€elem tymového FeSeni rozsahlych Gkold nebo projektd do
predem dané Ihlty. Vznikaji pfevazné mimo organizacni struktury, vétSinou z rozhodnuti odpovédného managera za
Ucelem vyfeSeni problému nebo Ukolu.

Maticové organizaéni struktury kombinuji liniovou organizaéni strukturu spolu s cilové programovou strukturou
fizeni. Na jedné strané vznikaji funkéni Utvary specialistd a na druhé strané vznikaji cilové (Ukolové) orientované
Gtvary. Tato organizaéni struktura se maze bliZit procesné orientované strukture, nebot na jedné strané mohou byt
funkéni Gtvary a na strané druhé vznikaji jednotlivé procesni skupiny.Mezi vyhody lze uvést pruznost a moZnost
rychlé reakce na pozadavky okoli. Na strané druhé nevyhodou mize byt dvoji podfizenost, nasledkem poruseni
zasady jediného odpovédného vedouciho. Taktéz tato struktura muze vyvolavat boj o moc, a proto je dulezité zvazit
mocenské rozdéleni a pravomoci mezi jednotlivymi manazery.

V neposledni fadé organizacénich struktur je skupina, kterd zahrnuje moderni a netradiéni struktury:

Améba je organizacni struktura, ktera ma svuj plvod v Japonsku, kdy organizaéni jednotky vznikaji a zanikaji
flexibilné v zavislosti na vnéjSich podminkach.

Fraktalova organizace ma organizacéni rovky, které jsou nazyvany fraktaly. Tyto fraktaly feSi samostatné dil¢i Gkoly
spole¢ného cile. Kazdy fraktadl ma svého zakaznika a mezi fraktaly vznikaji dodavatelsko-odbératelské vtahy.
Predpokladem vytvareni fraktalovych struktur je nejen snizeni hierarchickych arovni fizeni, ale i tvorba pracovnich
tyma.

Procesni struktury jsou vysledkem zavadéni procesniho fizeni. Mohou byt vyjadifeny napfiklad procesni mapou u
mensSich podnikG. U rozsahlejSich podniki a procesnich struktur organizac¢ni strukturu vytvafi vazby mezi
jednotlivymi procesni tymy, vlastniky procest a vrcholovym managementem.

Sitové organizace jsou vysledkem pouzitim modernich informaénich a komunikaénich technologii. Jedna se o
zpUsob propojeni specializovanych malych jednotek do jednoho silného celku.

Virtualni organizace je docasné vytvorena sit firem, ktera vyuziva informacni technologie za ucelem vyuziti
podnikatelské pfilezitosti. Jedna se tedy o nezavislé propojeni dvou subjektd.

39. Rozhodovéani a rozhodovaci proces

Struktura rozhodovaciho procesu
Struktura procesu je podobna strukture feSeni probléma, probiha v 5 krocich, ale existuje vice moznych pfistupa.

Objeveni problému
Analyza a formulace cile
Tvorba variant

Hodnoceni a vybér variant

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .

22



Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

40. Manazerska funkce kontrolovani
ZAKLADNI KONTROLNi PROCES

Kontrolovani je manazerskou funkci bez niz by Fidici proces, v€etné dalSich funkci ® nemohl jisté existovat (az na verejnou
spravu — pozn. recenzora) Podstatou kontroly je porovnani pinéni plani a cilll organizace se skuteénym stavem. Poslanim
kontroly je v€asné zjiSténi, rozbor a pfijeti zavérd k odchylkam.

ManaZerska kontrola je obvykle chipana jako systém se zpétnou vazbou.

Planované Skute€né Méfeni Porovnani
plnéni __ vykonana skute¢né skute¢nosti
ukolu prace vykonané prace se standardy
Realizace Program Analyza Identifikace
korektivnich __ korektivnich ___ pficin odchylek
opatfeni opatfeni odchylek

Predmét kontrolovani
Predmétem kontrolovani jsou tfi Useky, jejichZ postupné uplatfiovani je v podstaté zékladni kontrolnim procesem:

1. stanoveni standardii
2. méfeni vykonané préace
3. korekce odchylek od standardt a plant

41. Tvaréi vedeni, kou€ovani: zadouci profil lidra

Pro manazerskou profesi je mnoho povolanych, ale malo vyvolenych. Nesta¢i osvojit si odborné znalosti, dovednosti,
praktické postupy, ale UspéSny manazer musi mit i osobnostni pfedpoklady, které Ize sice usmérnit, nikoli vSak zcela vytvofit.
PFirozené vlastnosti a talent musi byt rozvijeny manazerskou praxi. VétSina studii vénovanych problematice vedeni povazuje
za nezbytné vrozené vlastnosti jako napf.: vlohy, talent, temperament. Je samozfejmosti, Ze samotny talent nestaci. Vrozené
vlastnosti a talent musi byt rozvijeny, formovany v manazerské praxi. Spoléhat a pfecefiovat pouze pfirozené schopnosti pro
management na rozhrani dvou tisicileti nestaci. Vedeni lidi se fadi k manazerskym funkcim.

ManaZefi musi zvlddnout kromé organizaéné technické stranky Fizeni (manage) i metody vedeni (leaderschip) —
ovliviiovani pracovniho chovéani podfizenych spolupracovnika tak, aby podavali dobré pracovni vykony v souladu s cili
organizace.

Autorita - Uvedené skupiny spole¢nych povahovych vlastnosti vid€ich osobnosti (izce souvisi s autoritou manazera. Bez
autority nelze s Uspéchem fidit. Pozitivni autoritu si musi manaZer postupné vybudovat. Charisma lze ziskat vielym a
opravdovym vztahem k lidem, statutarni autoritu pfevzetim role se v8im, co k ni patfi, odbornou autoritu profesnimi znalostmi
a dovednostmi a mordlni autoritu poctivym vztahem k sobé&, druhym a k podniku.

Statutarni _autorita — byva €asto nazyvana formalni autoritou, autoritou spoleenské role ¢i pozi¢ni autoritou. Statutarni
autoritu ziskava manazer automaticky s pfidélenim funkce. To vSak jeSté neznamena, Ze ji bude umét pouzivat. Plisobi plnou
silou jen tehdy, kdyZ je spravné pouzivana.

Charismaticka autorita — je pfirozena autorita osobnosti. Jeji silu ovliviiuje ,image“ — vzhled, vyzafovana energie,
sebevédomi, komunikaéni schopnosti a postoje, které manazer zaujima.

Odborna autorita — odborné znalosti jsou na pfednim misté pouze v prvnim fazi profesionalniho vyvoje. Ve druhé fazi je
rozhodujici znalost mezilidskych vztah(: jak spolupracovat ve skuping, jak vyjit s kolegy, s nadfizenym, jak sdélovat své
mysSlenky.

Moralni autorita — je pfedevSsim reprezentovana silou charakteru a silou humanity, které je v ¢lovéku.

Termin kouéovani — styl fizeni, ktery je protipélem pfikazovani a kontroly. Smyslem koucovéani je rozvoj osobnosti,
uvolhovani potenciélu ¢lovéka s cilem zvySovani vykonnosti. Kou€ovani je systém rozvoje lidi, ktery umoznuje, aby se
spolupracovnici ugili prostfednictvim procesu objevovani — pomoci fizené diskuse a praktickych zkuSenosti. Kou€ovani spise,
nez by nééemu ucilo, poméaha ucit se. Jedna se o &innost zaméfenou do budoucnosti, na dosazeni lepSiho fungovani a
vysSiho vykonu. Kouéovani je dlouhodoba instruktaz interniho nebo externiho kouce. Jde o soustavné podnécovani a
smérovani kou¢ovaného k zadoucimu vykonu s pridbéznym poskytovanim bezkonflikini zpétné vazby.

Lidr
- vUdce, ktery fidi zménu
- stmeluje lidi do tymu
- odborné znalosti a dovednosti
- praktické postupy
- osobnostni pfedpoklady
- emociondlni inteligence
- organizaéni a fidici schopnosti

MANAGFR 7ZITRKA = KOLIE

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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42. Styl fizeni (vedeni) a jeho klasifikace

Styl Fidici prace —rozdil fizeni, vedeni - Styl prdce manaZera predstavuje osobity a vyhranény zpusob vybéru a uplathovani
metod, pravidel a technik Fizeni. Styl Fizeni vychéazi z osobnosti viidce - z jeho vlastnosti, schopnosti, znalosti, a okolnostmi -
charakter vykonavané prace,typ pracovisté, sloZzeni kolektivu, osobnosti manazera.

Rizeni = funkce, &innosti, které nemusi zahrnovat ptisobeni mezi manaZery a podfizenymi (stranka logicka, racionaini)
Vedeni = pfimé vzajemné pusobeni osob (stranka emocionalni a meziosobni).

Typologie styla

e autokraticky styl (autokracie = samovlada, neomezena vlada jedince)

o demokraticky, resp. participativni styl (demokracie = vlada lidu, participace = podil, G¢ast na nécem;participovat, mit
podil na né¢em UcCastnit se né¢eho)- formuluje Ukoly a postupy se svymi spolupracovniky.Rozhodovani rovnéz za
GGasti spolupracovnikd( ale je za rozhodnuti plné odpovédny).Projevuje se U¢innou motivaci, pouzivani mékkych
metod motiva¢niho pudsobeni, otevfenou komunikaci. Partnerské vztahy, divéra.

e liberalni resp. styl ,laisser fair“, ,volna soutéz” (liberalni = snasenlivy , shovivavy) — manazer ponechava spol. velkou
volnost jednani. Mohou si stanovovat vlastni cile své ¢innosti a maji volné ruce pfi jejich realizaci. ManaZer
zprostfedkovava dulezité informace, zajistuje styk s vnéjSim prostfedim, pomaha s pfekonavanim prekazek, které
presahuji ramec pravomoci spolupracovnika.

Likertova typologie

Rozvijeji uvedenou zakladni typologii styla vedeni :

e Systém |. - Exploativné-atoritativni styl ManaZefi jednaji vysoce autokraticky, malo divéfuji podfizenym. Komunikuji
formou pfikazl,, vyZaduji tvrdou disciplinu, uZivad se negativni motivace, nezajima se o nazory podfizenych,lidi
potfebuje jen na praci, jinak se o né nezajima.

e Systém Il. - Laskavé autoritativni PrestoZe pfevazuje autoritativni slozka tak detailni ukladani Ukoll, casta
kontrola,minimalni delegace pfi rozhodovani,umoZzruji komunikaci zdola nahoru.Ve vétsi mife prvky tolerance. Pro
motivaci pouziva odmén, trestd a obav z nesplnéni tkolu.

e Systém |lll. - Konzultaéni styl Vytvéafeji individualni systém kooperace se spolupracovniky , objevuje se i aste¢na
delegace rozhodovaci pravomoci,vybrané otazky konzultuje se spolupr. , ale dulezité nejsou delegovana. PfevaZzuje
pozitivni motivace a urcita tolerance k chybam. Kontrola je vybérova.

e Systém IV. - Participativné skupinovy ZaloZen na znac¢né duvéfe manaZera ve své spolupracovniky.Pfednosti je
skupinové citéni, tendence ktymovému Fizeni, vysokd mira sebediscipliny a motivace, dobrd znalost potfeb
pracovnik(, tolerance pro omyly. Manazer deleguje pravomoci na nizsi stupné Fizeni. Motivace je obvykle pozitivni,
kontrola vybérova.

43. Manazerska funkce vedeni lidi

Vedeni lidi (leadership) - fadi se k MNG funkcim

ManaZefi musi zvladnout kromé organiza¢né technické stranky Fizeni i metody vedeni lidi podfizenych spolupracovniku tak,
aby podavali dobré pracovni vykony v souladu s cili organizace. Musi vytyc¢it jasné formulované, méfitelné cile a zajistit, aby
je lidé prijali za své a s plnym nasazenim je realizovali.

Uspésné vedeni lidi se docili prostfednictvim : poznani, komunikace, informaci, motivace a hodnotici &innosti vedouciho
pracovnika.

Teorie vedeni = McGregorova teorie ,X“a ,Y*
Profesor z Massachusetts, vznikla koncem 50-tych let na zakladé empirickych rozbort.

Teorie X — prumérny ¢lovék ma vrozeny odpor k praci a vyhyba se ji - Vétsina lidi se musi do prace nutit, kontrolovat a pod
hrozicim trestem vést dirazné k tomu aby bylo dosazeno zadouciho prac. Nasazeni - Primérny ¢lovék dava prednost tomu,
aby byl fizen, vyhybéa se odpovédnosti, ma malo ctizadosti a pfedevsim chce jistotu a finance.

Teorie Y — vychazi z opa¢ného predpokladu pfistupu lidi k praci, z pfistupu spojujiciho osobni a spole¢né cile na vedeni.
Zdlrazruje, ze: Kontrola a sankce nejsou jedinymi prostfedky jak pfimét zaméstnance k Usili o plnéni cili organizace.
Pracovnik se podrobi sebediscipliné a sebekontrole, Maximalni fyzické i duSevni nasazeni v praci je u lidi pfirozené jako hra
a odpocinek, V praci Ize najit moznost uplatnéni svych znalosti, schopnosti a dovednosti., Snaha uplatnit se zvySuje ochotu
pfijmout odpovédnost, fadovy pracovnik se uc¢i odpovédnost prebirat, ale i vyhledavat, AngaZzovanost je Umérna Uspéchu a
nasledné odméné,tvofivost,vynalézavost,schopnost véci posuzovat a nalézat feSeni je u pracovnik( Siroce rozsifena

44. Zakladni pFistupy a zplsoby vedeni lidi

- vedeni lidi (leadership) je organickou souc¢asti managementu

- lidské zdroje jsou nejvétSim bohatstvim kazdé organizace

- manaZefi musi zvladnout kromé organizacné technické strdnky Fizeni (manager) i metody vedeni (leadership) —
ovliviiovani pracovniho chovéni podfizenych spolupracovniku tak, aby podavali dobré pracovni vykony v souladu
s cili organizace

- Ulohou vedouciho je (spolu s jeho spolupracovniky) vyty€it jasné formulované , méritelné cile a zajistit, aby lidé
pfijali za své a s plnym nasazenim je realizovali

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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- management se stale vice orientuje na zaméstnance s cilem ziskat jejich zajem, jejich iniciativu a tvofivost,
jejich pracovni zaujeti

- moderni pFistupy k vedeni lidi v podminkach policejnich éinnosti se nebuduji na pfikazovani a kritice, na
druhé strance se vsak tyto formy jednani nevyluéuji

- Uspésné vedeni lidi se realizuje prostrednictvim poznéavaci, komunikaéni, informaéni, motivaéni a hodnotici
¢innosti fidicich pracovnika

Manazerska funkce vedeni lidi (spolupracovnikd) predstavuje vytvafeni a G€inné vyuzivani schopnosti, dovednosti a
uméni manazert vést, usmérnovat, motivovat a stimulovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popf.
tvaréimu plnéni cila jejich prace. Nejde jen o pouhé plnéni zadanych Ukoll, ale i o dalSi ¢innosti zabezpedujici prosperitu
organizace.

Vést proto znamen& podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby se z vSech sil snaZili dosahnout Zadoucich
vysledk.

Vedeni = pfimét lidi, aby pracovali radi (osobni uspokojeni a uzitek) a podavali dobré pracovni vykony (prosperita,
naplinovani cilt organizace).

Moderni management vytvari podminky k vedeni lidi s Sir§im vyuzitim prka teorie Y, snizuje pocet pracovnikdl, ktefi
musi byt vedeni za rucicku, stale vice se uplatiuji metody ,mékkého Fizeni* Tomu se pfizpusobuji metody planovani,
rozhodovani..(napf.metoda 7S).

Teorie X a teorie Y jsou dvé skupiny pfedpokladd o povaze lidi. V realné podnikové praxi predpoklady vétsiny lidi spocivaji
nékde mezi témito dvéma extrémy.

Setka-li se vedouci pracovnik s nizkymi pracovnimi vykony, nemél by podlehnout zjednoduSenym zavérim. Mél by posoudit,
zda se jedné& o skute€¢nou neschopnost pracovnika nebo o negativni vliv systému fizeni a systému pracovnich podminek.

Neuspokojivé vykony zpravidla vyplyvaji z toho, Ze zaméstnanec:

Nevi pfesné, co se od ného ocekava.

Nema kvalifikaci pro zvladnuti pracovni napiné.

Prace se mu nelibi nebo neni pro ného dosti zajimava.
Vykazuje povahové rysy, které praci narusuiji.

Nema schopnosti zvladnout vSechno to, co jeho prace vyzZaduje.
Mé vétsi schopnosti, nez jeho prace vyzaduije.

Nemé vytvoreny pracovni a organizani podminky pro praci.
Nema& motivaci.

VVVVVVYVY

45. Hlavni principy Ffizeni €asu

Paretav princip ! 80:20

Cilem fizeni ¢asu (time management) je délat méne, systematicky a pfi tom dosahnout lepSich vysledkd pro organizaci i
vlastni rozvoj. Je kliovym atributem efektivniho managera. NezjiStujeme kolik ¢as ¢emu vénujeme ale jaka je vykonnost a
vysledek, zamysSlime se nad sebou samym.

1. Analyza €asu - prokazuje co nejpresnéji na které Cinnosti pfipada relativné nejvétsi spotfeba ¢asu.

Znaky Spatného Fizeni €asu: pretizeny program, prace veCer a o vikendu, nesplnéni termind, povrchni FeSeni
problému,malo ¢asu na dulezité ukoly, neschopnost odmitnout novy ukol, stres.

Techniky analyzy ¢asu

Autosnimek - manazer sam zapisuje soustavné po urcitou dobu (dny, mésic) vSechny své pracovni operace, tim ziska
obraz, po té tyto data zpracuje dle kritérii (zda je ¢innost strategicka, odborna ¢i rutinni, zda Slo o porady, rozhovory, telefony,
zda to bylo dllezité ¢i ne, zda to bylo urgentni...) Tfidénim téchto ¢innosti Ize stanovit priority a G¢inné techniky fizeni ¢asu.
Pracovni denik - den je rozdélen do 15ti min Usekl se zaznamem ¢&innosti, s poznamkou (vyznamny, nevyznamny,
zbyte€ny) na konci sledovaného obdobi Ize analyzovat opét jednotl. ¢innosti.

2. Planovani cilu a stanoveni priorit

Je dobré mit prfehled o hlavnich a neodkladnych Ukolech, o vlastni pracovni kapacité i spolupracovnikl, o ¢ase a
prostfedcich. Kdo se nezabyva budoucnosti a vizemi vystavuje se riziku Ze bude svij ¢as investovat do nekoordinovanych
tudiz neefektivnich aktivit.

Eisenhowerav princip: ukoly A vyfidit ihned, B dudlezité ale mohou pockat, C naléhavé ale méné dullezité delegovat, D malo
duleZité i naléhavé do koSe
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46. Planovani cilti a stanoveni priorit — verze 1

Manazerovo Usili o efektivni vyuzivani ¢asu ma nadéji na uspéch jen pokud se intenzivné zabyvé vytvarenim a vyvijenim vizi
budoucnosti svéfeného Utvaru a soustavné je sladuje s nadfizenymi pfedstavami o cilech organizace jako celku a konzultuje
je s nadfizenymi, kolegy a spolupracovniky. Pokud tak necini — investuje svUj ¢as do mnoha nekoordinovanych az
protichidnych aktivit = neefektivné.

Hlavni cil efektivniho fizeni ¢asu :
»Prace ma schopnost vyplnit jakykoliv ¢as, ktery je ji k dispozici ,,.

Paretdv princip (pravidlo)
80% pouzitého ¢asu --- vytvari --> 20% vysledku
20% pouzitého ¢asu --- vytvari --> 80% vysledku

Metoda ABC — je zaloZena na praktickém vyuziti Paterova principu. Jde o rozdéleni konkrétnich Ukolt do skupin podle toho,
jak jsou dllezité pro dosazeni konkrétniho cile.

46. Planovani cilti a stanoveni priorit — verze 2

Bez jasnych cild neméa manazerovo Usili o efektivni vyuzivani ¢asu nadéji na Uspéch. Manazer na jakékoliv Urovni by se mél
zabyvat vizemi a budoucnosti Gtvaru a sladovat je s nadfazenymi pfedstavami.
Priority ukol(:

D A
U
L B A
E
Zl
T
o D C
S
T
|
NALEHAVOST
47. Proces komunikace
» Komunikace = pfenos informaci mezi odesilatelem a pFijemcem
Planovani Organizovani Personalistika Vedeni Kontrolovani

— F

Komunikace

-

Vneé|Si prostredi

» Odesilatel ( sdélovatel) vysila informaci prostrednictvim komunikaéniho kanalu, ktery spojuje odesilatele

s prijemce.

Sdéleni — pisemné, Gstni forma, pfenasené dopisem, pocitacem, telefonem, televizi apod.

Vhodna formulace sdéleni — zprava, Udaje, data a vhodny prostfedek pro jeji prenos

PFijemce sdéleni uvedenou formou pfijima a interpretuje. Komunikace nemtze byt dokonéena, jestlize neni

sdéleni porozuméno. Porozuméni musi nastat jak u odesilatele, tak u pfijemce. Pfijemce dekdduje sdéleni a

ziskava predstavu o tom, co chtél odesilatel komunikovat ( oznamit apod.)

»  Komunikaci ovliviiuje Sum, ktery naruSuje pfenos informace komunika¢nim kanalem, tj. odesilani, pfenos nebo
pFijem sdéleni. V prdbéhu komunikaéniho procesu se rdznymi zplsoby zkresluje sdéleni. Jedna se napf. o hluk,

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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pouzivani nejednoznacnych symbold, které mize znehodnocovat kddovani, mala nepozornost, ktera zplsobi
nepresny pfijem, nepfesné dekédovani v dusledku Spatné interpretace slov nebo symbold.

» Neoddélitelnou souéasti komunikace je zpétna vazba. Jediné pomoci zpétné vazby je mozné se presvéddit, zda
bylo sdéleni efektivhé zakddovana, preneseno, dekédovano a pochopeno. Spravné chapani je zalozeno na
znalostech, zkuSenostech, pocitech, postojich a vnimani odesilatele i pfijemce.

» V prabéhu komunikace jde o zpisob vymény informaci v fizeni ( vyména nazort, myslenek, pokyna, prikaz),
odehravajici se uvnitf organizace i v jejim vnéjSim okoli. Cilem komunikovani je doséhnout dorozumén, shody a
spoluprace mezi témi, ktefi se tohoto procesu Uc¢astni. Obsahem komunikace je soubor informaci vyjadfeny
riznymi prostredky ( slovné, pisemné, graficky aj.).

Model pfenosu komunikace

Zpetna
vazba
Myslen Zakéd Pieno Piijem Dekod Pochop
ka ! O el S ${ ovani |y eni
sdéle
ni
; Prilemce
Odesilatel
Proces komunikace
Odesilatel Vlivy prostredi PFijemce
zkreslujici informace ( Sum)
1. Zamér — co chce komunikovat 1. Nastaveni na pfijeti informace — rozhoduje se, zda bude
poslouchat nebo ne
2. Forma — jak chce komunikovat 2. Predpoklad, co mi chce sdélit — oéekavani
3. Hypotéza jak bude reagovat pfijemce,
resp.jak se podafi naplnit svij zamér 3. Naslouchani a reakce na zpravu

(zpétna vazba)
4 A. Potvrzeni hypotézy — spokojenost,
pokraovani v komunikaci

4 B. Nepotvrzeni hypotézy — korekce
obsahu a formy
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48. Komunikace v organizaci

Komunikace - je pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboll. Termin je odvozen z latinského slova communis, které
znamena spole¢ny. Komunikace je tedy pfenos pomoci verbalnich nebo neverbalnich symboll. Je zakladni manazerskou
funkci.

Komunikace - je prostfedek, kterym jsou lidé v organizaci spojeni, aby doséahli spole¢ného cile

Proces komunikace - udélovatel odesild informaci prostfednictvim komunikacniho kanalu k pfijemci. Pfijemce sdéleni
informaci pfijima a interpretuje. Komunikace nemulze byt dokoncena, jestlize neni sdéleni porozuméno. Neoddélitelnou
soucasti komunikace je zpétna vazba. Pomoci zpétné vazby se Ize pfesvédCit zda bylo sdéleni efektivné zakddovéano,
pfeneseno, dekddovano a pochopeno.

Komunikace - v souasné dobé je Zadouci, aby komunikace nebyla chapana jako pouha vyména &i poskytovani informaci,
ale aby Slo o aktivni praci s informacemi partnerd komunikace.

Partnefi komunikace - sdélujici
- pfijemce

- Komunikace probiha tehdy, kdyz pfijemce zpravu pochopi tak, jak je minéna.

- Ma-li byt komunikace pfinosna, musi se role sdélujiciho a pfijemce stfidat.

- Komunikace je vyznamnym prostfedkem jak ziskat druhé, aby délali co je tfeba.

- Z&klad komunikace = informacni proces = ziskavéani, prendSeni, rozbor, registrace, tfidéni, uchovavani, vybér a vyuzivani
informaci

Charakteristika efektivni komunikace
1) vymezeny obsah, pfesna formulace cile
2) formulace musi odpovidat zpGsobu mysleni pfijemce (kvalifikace, zkuSenosti..)
3) komunikaéni prostfedky volit u¢inné (telefonicky, osobni styk, pisemné zpravy)
4) zpétna vazba
5) informace je tfeba umét vydavat, ale i pfijimat

Urovné komunikace v organizaci

Diagonalni komunikace je pouzivana, jestlize je efektivnéjSi nez ostatni typy komunikace (napf. zkraceni ¢asu). Pfikladem
muze byt, kdyZz kontrolni organ pozaduje zpravu pfimo od vedouciho vyroby uréitého vyrobku, pfiéemz obchéazi pfimé
nadfizené (informace neprobihaji nejprve na horu a pak horizontalné).

Horizontalni komunikace - komunikaéni tok je zvlasté duleZity u podnikl, kde je zavedena funkcionalni organizacni struktura.
Horizontalni komunikace probihd, jestlize mezi sebou komunikuje zaméstnanci na stéjné hierarchické arovni napf. vedouci
actarny s vedoucim utvaru marketingu o rozpoctovych vydajich na inzerci.

Sestupnou komunikace obvykle pfedstavuji pracovni instrukce, obézniky, oficialni stanoviska, prohlaSeni, manualy,
podnikové publikace. Nej¢astéji pouzivanou sestupnou komunikaci v organizacich jsou pracovni instrukce: tzn. popisy prace,
podnikova politika, procedury a metody, zpétna vazba na vykon pracovnikd a informace o podnikovych cilech.

Vzestupna komunikace - tok informaci je od podFizenych k vy$Sim hierarchicky umistnénym Gtvardm nebo pozicim. Efektivni
vzestupné komunikace Ize jen téZko dosahnout, je vSak nezbytna. Mezi nejrozsifenéjSi nastroje vzestupné komunikace patfi
schranky, do nichz zaméstnanci vhazuji navrhy a pfipominky, skupinové schiize a porady, hlaSeni vedoucich pracovniki,
procedury tykajici se zadosti a stiznosti.

49. Verbalni a nonverbalni komunikace v organizaci

- 3 roviny sdélovani - a) verbalni komunikace - mluvené slovo
- psané slovo
- b) nonverbalni komunikace - mimika, gesta, postoj téla,
pohled, dotyky apod.
- ¢) €iny - dulezity soulad s verbalnimi a neverbalnimi projevy

- 3 roviny naslouchani - a) naslouchani uSima - schopnost slySet a rozumét slySenému
- b) naslouchani o¢ima - protipél neverbalniho vyjadfovani
- ¢) naslouchéani srdcem - uvédomovani si souvislosti, ,cteni

mezi fadky"
Nonverbalni komunikace:
a) gestikulace/posturologie - drzeni téla
b) haptika - vzéjemné dotyky

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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¢) mimika - vyraz obli¢eje
d) proxemika - vzdalenosti a odstupy
e) jiné - Saty, celkovy vzhled apod.

Verbalni komunikace v organizaci:

a) interpersonalni - rozhovor, dialog - obsah rozhovoru musi byt ve vztahu k pfi¢iné a cili
- pfiprava rozhovoru - ujasnéni obsahu a cile, eliminace
ruSivych vliva (telefon), pfiprava podkladd, véasné
pozvani uc¢astnika apod.
- vedeni rozhovoru - otevienost, kladeni otazek

smeéfujicich k cili, kultura komunikace, distojné ukonéeni rozhovoru apod.
b) porady - manazerska technika k navazani pfimého kontaktu
(mal& skupina) - vyznam - lidé podporuji nova rozhodnuti, na kterych se

podileli, navazani pfimé komunikace, vytvoreni
osobnich kontaktd

- napln - informovani, hledani feSeni, odstrafiovani
prekazek v praci

typy porad:

1. formalni - pfedem pfipravené porady s programem (napf. pravidelné porady
managementu), ukladani ukolud, kontroly zadanych ukold,

2. ucelové - svolavany operativné, bez pevného programu, reakce na aktualni
situaci

3. Fesitelské - vyredeni, rozhodnuti sloZitého problému, odbornici sdéluji sva
stanoviska, stanoviska se navzajem konzultuji

4. informacni - vzajemné informovani Ucastnikda (napf. kratké ranni porady)

5. tvaréi - brainstorming

c) prednasky, shromazdéni
(velka skupina)
Brainstorming

50. Chyby v komunikaci

nefunkéni organizaéni usporadani

nedostatecné, nepresné, zastaralé informace, nefunkéni informac¢ni systém
nepromyslena nebo neexistujici komunikaéni koncepce a strategie
nekvalitni firemni kultura

porada bez jasného ucelu

pozdni zagatky

porady bez konce

Podstatou komunikace je pfenos sdéleni mezi zdrojem a pfijemcem. Jedna se o vymeénu informaci mezi dvéma, nebo
vice jedinci. 60 % problému v managementu je dano chybou v komunikaci.

Bariéry komunikace:

Uzavienost partnera: je mozno ho oslovit, ptat se ho na urcité véci, ale téZko se od ného dozvime postoj

e Nekomunikativnost ¢élovéka: ¢lovék nerad komunikuje s druhymi lidmi, v extrémnim pfipadé mdze jit az o autismus
(naprosté uzavieni do sebe, odmitnuti)

e Neduvéra: u lidi funguje urgity filtr davéry a nedlvéry, tzv. Ze informace od urcitého zdroje ochotné pfijiméa a zarover

od jiné zdroje tu samou informaci odmita

Antipatie: zaporny vztah k danému ¢lovéku predevsim neuvédomeélé jednani nékoho

Prostredi: hluk, vyruSovéani, zima/teplo

Jazykové bariéry: naroény slovnik, povySenecky ton, pfilis tiché/hlasité projevy

Psychologické a osobni vlivy: hnév, Ihostejnost, rozdilnost véku, rozdilnost pohlavi

Fyziologické jevy: bolest hlavy, Gnava

Obsah sdéleni: pfedmét diskuse nas nezajima, vSechno zname, obsah pfili§ obtizny

Komunikaéni chyby:

Devalvovani druhého a jeho nazora - posméch, shazovani, nepoucovat jiné, nemluvit pfili§ o sobé&, nestézovat si, nemluvit
s druhym o tom, co ho nezajim4, neskakat druhému do feci, nepouzivat dvojsmysly.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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Nepozornost - Béhem konverzace hodné lidi neposloucha, co jim ostatni fikaji. V duchu uz premysleji nad tim, co sami
feknou za par minut, a vypravéni druhych nevénuji dostate¢nost pozornost. KdyZz v3ak zaCnete pozorné poslouchat, co
vypravi vas spolec¢nik, ziskate spoustu zajimavych informaci o ostatnich, coZ nabizi mnoho dalSich témat, o kterych s nimi
muzete miuvit. Jak fekl William King: ,Drbna je ta, kdo s vami mluvi o jinych lidech. Nudny je ten, kdo vam vypravi o sobé.
Mistr konverzace je ten, kdo s vami mluvi o vas."

Pokladani mnoha otazek - Kdyz se nékdo v jednom kuse na néco pta, konverzace za¢ne vypadat jako vyslech. Je proto
lepSi nékdy namisto dalSi otdzky sdélit vlastni stanovisko, nebo nedavny z&zitek, ktery souvisi s tématem. K rozhovoru jsou
potfeba minimalné dva lidé a hranice jejich roli, tedy kdo se bude ptat a kdo bude odpovidat, by nemély byt pFili§ zfejmé.

Dlouhé ticho - Kazdy zna, jak trapné a nepfijemné muze byt hledani dalSich moznych témat k hovoru poté, co jsou
vyCerpana vSechna obvykla témata. Dfiv neZ znervOznite, vzpomerite si na nékterou z nasledujicich rad: Nadhodte néjakou
aktualni udalost, kterou znate z novin ¢i z televize. Upozornéte na zajimavou knihu a nebo tfeba proberte, co se stalo
v posledni epizodé Utéku z vézeni. Zaméfte se na néco z vaseho okoli nebo se pokuste navazat na blizké podnéty - hudba,
predmeéty, architektura.

Monoténnost sdéleni - Z pohledu vaseho protéjSku v rozhovoru neni dulezité, co fikate, ale jak to Fikate. Kdyz zapojite do
rozhovoru rizna gesta a nechate mluvit fe€ téla, mozna pravé to bude divod k tomu, pro¢ si vas ostatni budou pamatovat.
DalSi dulezité zasady jsou mluvit jasné, ne moc rychle a s pfiméfenou hlasitosti.

Vyraz ve tvaFi - Znamé poiekadlo pravi, Zze s ismévem jde vSechno lip, a to v b&Zné konverzaci plati dvojnasob. Usmév je to
nejmensi, co mizete udélat pro hladky chod konverzace, ale ma necekané UCinky. MiZe jednoduSe udrzet pozornost
druhych, pfilakat dalSi lidi a nebo tfeba urovnat drobné neshody. Nezapominejte se proto usmivat a davat najevo i své dalsi
emoce.

PreruSovani ostatnich - Kazdy uc€astnik rozhovoru mé dostat ¢as, aby se vyjadfil. Ostatni by ho tedy neméli pferuSovat
uprostfed jeho historky z letoSni dovolené jen proto, aby strhli pozornost zpét na sebe. Nalezeni rovnovahy mezi mluvenim a
poslouchanim neni pouze jedna ze zasad efektivni komunikace, ale i otazka slusného vychovani.

»Nikdy se nemylim“ - Cilem konverzace neni jenom obhajeni vlastni pravdy. Nesnazte se proto prosadit sv(lj nazor na
nejlepsiho amerického prezidenta za cenu toho, Ze rozhovor ztrati svljj pohodovy charakter a radéji stoéte fe¢ nékam jinam.

Mluveni o negativnich tématech - Spatné zdravi, problémy v praci a dal$i vé&ci, které ztrp&uji lidem Zivot, uréité nepatfi mezi
to, co chcete slySet od ¢lovéka, jehoz vidite poprvé v Zivoté, pokud ovSem nejste jeho osobni IékaF nebo psychoterapeut. Pro
uvolnénou konverzaci jsou vhodnéjSi veselé historky z vaSeho Zivota nebo zajimavé informace o tom, co délate ve volném
Case. Kdyz ukazete svou veselou povahu a smysl pro humor, ostatni jisté zatouzi se s vami sejit i opakované.

Nuda - Nékdy si to ¢lovék ani neuvédomi, ale kdyZz mluvi uz deset minut o vyhodach svého nového auta, ostatni se zaénou
nudit. Méli byste proto byt pfipraveni v takové situaci nenapadné prejit na jiné zajimaveéjsi téma. A jedna z moznych cest, jak
mluvit o zajimavych vécech, je jednoduSe vést zajimavy zZivot.

Nedostateéné ptispivani - Pokud se s vami nékdo podéli o viastni zkuSenost, nevahejte a sdélte mu i ty své. Nebojte se
davat najevo své pocity a mysSlenky. Na lidi, ktefi pouze stéli a poslouchali vypravéni druhych zahy kazdy zapomene. Vyhnéte
se proto jednoslovnym odpovédim na otazky, které pokladaji ostatni, a v tichych pauzach sami pfevezméte otéze a nacnéte
nové téma. Do rozhovoru by méli investovat vSichni jeho G€astnici. Nebudte zbyte¢né pasivni a pro zacatek uvérte, Ze lidé si
s vami pfisli popovidat, protoZe jste je zaujali a chtéji se o vas néco dozvédét.

51. Pojeti a vyznam personalni prace. Personalni administrativa, personalni fizeni, Fizeni lidskych zdroja

Persondlni prace tvoA tu ¢ast Fizeni organizace, kiera se zaméruje na vSe, co se tykad ¢lovéka v souvislosti
S pracovnim procesem, tj. jeho ziskavéani, formovéani, fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti,
vysledkl jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu kvykonavané préaci, organizaci,
spolupracovnikim a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci stykd a rovnéz jeho osobniho uspokojeni
z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.

Protoze lidé pfedstavuji pro organizaci ten nejcennéjsi a nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti
organizace, je personalni prace, zejména v podobé odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych zdroju, jadrem a

Personalni administrativa (sprava) — historicky nejstarsi pojeti personalni prace, jez byla chapana jako sluzba a zafizovala
zejména administrativni prace a procedury spojené se zameéstnavanim lidi, pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci
dokumentl a informaci o zaméstnancich a jejich ¢innostech a poskytovanim téchto informaci fidicim slozkam organizace.

Personalni adm. pfeziva dodnes, vétSinou v organizacich s autoritativnéjSim zpasobem Fizeni.

Personalni fizeni — zac¢alo se objevovat pfed Il. svét. valkou v podnicich s dynamickym vedenim zaméfujicich se na
ovladnuti nejvétsi ¢asti trhu a eliminaci konkurence. Vedeni téchto podnika si za¢alo uvédomovat, Ze zdrojem prosperity
a konkurenceschopnosti je €lovék, lidska pracovni sila. Na zakladé toho se zacala prosazovat i aktivni role personalni
prace, tj. skuteéné personalni fizeni.

Navzdory znatelnému pokroku vSak zUstala persondlni prace orientovana téméf vyhradné na vnitroorganizaéni problémy
zaméstnavani lidi a na hospodareni s pracovni silou a kromé toho bylo mélo pozornosti vénovano dlouhodobym, strategickym
otazkam Fizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v organizaci.

Personalni prace v této vyvojové fazi méla spiSe povahu operativniho fizeni.
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Rizeni lidskych zdrojt — jde o nejnové&;jsi pojeti personalni prace, zagala se formovat v 50. a 60. letech. RLZ se stava jadrem

Jakakoliv organizace mliZe fungovat jen tehdy, podafi-li se shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuZivat :

a) materialni zdroje ( stroje a jina zafizeni, materiél, energie )
b) finanéni zdroje

c) lidské zdroje

d) informacni zdroje

Neustalé shromazdovani, propojovani a vyuzivani téchto 4 zdrojd je stéZejnim Ukolem Fizeni organizace.

Co charakterizuje Fizeni lidskych zdroji a co ho odliSuje od personalniho Fizeni:
e strategicky pFistup k persondlni praci a v§em personalnim éinnostem
- zaméfeni na dlouhodobou perspektivu a zvaZzovani dlouhodobych dopad(l v Sech rozhodnuti v oblasti personalni prace
e orientace na vnéjSi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace
- zajem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace hodnotové orientace lidi, jejich sociélni rozvoj a Zivotni
zpusob, osidleni a Zivotni prostfedi, legislativu....
e persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalisti a stdva se souéasti kazdodenni prace
vSech vedoucich pracovnik
- vice pravomoci a rozhodovani vedoucich pracovnik( vSech Grovni
e (izké propojeni persondlni prace se strategiemi a plany organizace
e personalni prace se stava patefi fizeni organizace, nejdllezitéjSi oblasti jejiho Fizeni, Ustfedni manaZerskou
roli.
vedouci personalniho Gtvaru byva €élenem nejuzsiho vedeni organizace
mimofadny duraz kladen na rozvoj lidskych zdrojua
orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnika
daraz na vytvareni zadouci organizaéni kultury a zdravych pracovnich vztaht
vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace

motivovani pracovnikl

52. Predpoklady realizace MLZ v organizaci. Ukoly Fizeni lidskych zdroji. Personalni éinnosti

a) Predpoklady realizace MLZ v organizaci
— da se fici, Zze do této oblasti zasahuji 2 faktory — faktor vnéjSiho prostfedi a vnitfniho prostredi.

VnéjSi prostredi, drover védeckotechnického rozvoje, nasazovani novych technologii a informacnich technologii-
konkurenéni tlaky, - moderni ekonomické a socialni trendy ve svété, - vladni zasah — Gfady prace, Ufady inspekce prace,
statni Skolstvi apod.,- legislativa — pracovné pravni predpisy a kolektivni vyjednavani, - kulturni zvlastnosti

Vnitfni prostiedi: vhodna organizaéni struktura, - vlastnéné technologie, - manazerské procesy (mnoZzstvi rznych instrukcf)
- schvalovaci proces, - aroven kontroly organizace — to, v jaké kvalité je v organizaci socialni klima (uvnitf i navenek)
Typickym projevem negativni vnéjsi kultury je, Ze vuci zakaznikdm se zaméstnanci chovaji neférové, ale museji, aby si udzeli
pracovni misto...

Manazer ma v procesu fizeni vysostné postaveni a musi zvladat manazerské funkce. K vykonu fidiciho procesu musi mit
predpoklady, které jsou vyjadieny kompetencemi, mj. socialni kompetenci, coz je prace s lidmi.

b) Ukoly Fizeni lidskych zdroju
Ukolem Fizeni lidskych zdrojg v nejobecnéjSim pojeti je slouZit tomu, aby byla organizace vykonna a aby se jeji
vykon neustale zlepSoval.
» Vytvareni dynamického souladu mezi poétem a strukturou pracovnich Ukold a jimi tvofenych pracovnich mist a
poc¢tem a strukturou pracovnik( v organizaci tak, aby v kazdém okamziku, pozadavkim kazdého pracovniho mista
odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zafazeného na toto pracovni misto.

tailoring = Siti pracovnich Ukold a mist na miru pracovnikovi

e  Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci (pracovni doby, pracovnich schopnosti)

e Formovani tyma, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaha v organizaci.

e Persondlni a socialni rozvoj pracovniki organizace - rozvoj jejich pracovnich schopnosti, osobnosti,
socialnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry, rozvijeni materialnich a nemateridlnich potfeb
pracovnik....

e Dodrzovani v8ech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a vytvareni dobré
zaméstnavatelské povésti organizace
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Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .

31



Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

53. Vyznam personalni prace pro organizace verejné spravy. Personalni strategie a persondlni politika

Persondlni prace v podobé Fizeni lidskych zdrojéd je rozhodujicim néastrojem zvySovani vykonnosti,
konkurenceschopnosti a tedy ekonomické GspéSnosti organizace.

Vyznam personalni prace souvisi také s hospodéarskymi vysledky organizace.

Persondlni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cild v oblasti potreby
pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou pfedstavy o cestach a metodach, jak téchto cild dosahnout.

Pojem personalni politika organizace mizeme chapat dvojim zpasobem:

a) jako systém relativné stabilnich zasad, jimiz se subjekt personalni politiky

( organizace, jeji vedeni, personalni Utvar ) Fidi pfi rozhodovanich, ktera se pfimo nebo nepfimo dotykaji oblasti

prace alidského ¢€initele.

b) jako soubor opatfeni, jimz se subjekt personalni politiky snazi ovliviiovat oblast prace a lidského ¢€initele a
usmérnovat chovani a jednani lidi tak, aby pfispivalo k efektivnimu plnéni GkolG a zaméra organizace.

V obou pfipadech musi existovat néjaky cil, cilovd predstava, strategie, strategicky zamér, z néhoz formulace
personalni politiky vychazi.

Dobre zformulovana, dlouhodobé stabilni a pro pracovniky srozumitelna a prijatelna personalni politika ma zasadni vyznam
pro Uspésnost a dlouhodobou existenci organizace.

54. Analyza pracovnich mist (podstata, proces, metody, zdroje informaci)

Vytvareni a analyzy pracovnich mist je svym zplsobem klic¢ovou personalni ¢innosti, jejiz kvalita rozhoduje o efektivnim
vykonavani prace v organizaci, o spokojenosti pracovnikli s vykonavanou praci a v neposledni fadé o vykonavani mnoha
dalSich personélnich €innosti i o UspéSnosti persondlni prace v organizaci viibec

Pracovni Ukoly a pracovni mista museji byt vytvofeny a analyzovany pfedtim, nez je moZzné vykonavat ostatni personalni
¢innost.

PFi analyze pracovnich mist jde o proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o Ukolech,
metodach, odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista, podminkach, za nichz se prace vykonavéa a dalSich souvislostech
pracovnich mist.

Jde tedy v prvni fadé o jakousi inventuru ukoll, odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb prac.
mista na prac. mista jina. Z toho se pak odvozuji pozadavky, které prac. misto klade na pracovnika.

Definice:

Vytvareni pracovnich mist je proces, béhem néjz se definuji konkrétni pracovni Ukoly jedince a seskupuji se do
zakladnich prvkd organizaéni struktury, tj.pracovnich mist, ktera museji zabezpecit nejen efektivni uspokojovani potfeb
organizace, ale i uspokojovani potfeb pracovnikd zafazenych na tato pracovni mista.

Analyza ma zkratka zmapovat pracovni misto, aby z ni vzesly informace poskytujici obraz prace na pracovnim misté a tim
vytvari i pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat.

Nejddlezitéj§im momentem celého procesu je ziskani duvéry pracovnikd na pracovnich mistech a zajisténi si jejich
spolupréce.

Metody pouzivané k analyze pracovnich mist:
Informace zjiSténé o jednotlivych pracovnich mistech se za Uc¢elem zpracovani popisu a specifikace urcitého typu pracovnich
mist nasledné analyzuji.

Existuje spousta metod. Nékteré metody analyzy informaci o pracovnich mistech jsou univerzalni a pouzitelné témér pro
kazdé pracovni misto. Jiné se hodi pouze pro pracovni misto urcité kategorie.

Funkéni analyza pracovnich mist

Metoda PAQ - je dalSim pfikladem universalni metody zaloZené na urgité kategorizaci ¢innosti pracovnika. Pouziva se v ni 6
hlavnich kategorii ¢innosti a 194 deskriptor( ( prvky prace ) K analyze metoda pouZiva standardni dotaznik, ktery je ovSem
ponékud dlouhy.

Metoda MPDQ — muZe byt naopak pfikladem metody analyzy vhodné pro uréitou kategorii pracovnich mist. Jde o vysoce
strukturovany dotaznik navrZzeny speciéalné pro analyzu manazerskych pracovnich mist. Jde o vysoce strukturovany dotaznik
navrzeny specialné pro analyzu manazerskych pracovnich mist.
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55. Vztah analyzy pracovniho mista k dalSim personéalnim €éinnostem

e persondlni planovani — planovani potfeb pracovnikd, kolik a jaké pracovniky bude organizace potfebovat ke spinéni
svych cilu.

e  ziskavani pracovnik(l — aby bylo ziskavani efektivni, musi byt povaha a poZadavky prac. mista dostate¢né presné
stanoveny a prac. mista museji svou povahou vzbuzovat zajem potencialnich uchazecu.

e vybér pracovnikl — jde o to rozpoznat, ktery z uchaze¢l by pravdépodobné nejlépe vyhovoval poZzadavkim
obsazovaného mista. Musi se urdit kritéria vybéru. Vybér je dvoustranna zalezitost, tzn. ze béhem ného si také
pracovnik vybira svého zaméstnavatele. Proto soucasti vybérového pohovoru je i detailni informovani uchazece o
pozadavcich a povaze prace na prac. misté.

e hodnoceni pracovnikll — spravedlivé hodnoceni je mozné provadét tehdy, je-li jasné to, co ma pracovnik délat, jaké
vysledky a kvality se od né&j ocekavaiji.

e rozmistovani pracovniki a ukonéovani pracovni ¢innosti — neobejde se bez popisu a specifikace prac. mist. Nékteré
problémy rozmistovani pracovnikd (neochota prac. pfejit na jiné prac. misto, zejména pokud jde o vysSi funkci),
pfefazovani prac. na nizsi funkci ¢i propousténi pracovnikl z ddvodll nedostateéného pInéni prac. Ukoll jsou jevy,
které by mély obratit pozornost k prac. mistim.
vzdélavani pracovnikd — rozpoznat potfebu a stanovit cile vzdélavani bez analyzy prac. mista nelze.

e persondlni rozvoj pracovnikd — manazefi a personalisté, ktefi znaji dukladné povahu prac. mist v organizaci snadnéji
jednaji s pracovniky o jejich mozné kariéfe. Podobné pracovnici mohou lépe ocenit moznosti své kariéry, védi-li o
pozadavcich ostatnich prac. mist.

e odmeénovani pracovnik(l — zde analyza odhaluje Groven obtiZnosti prace, jeji podminky, povinnosti a odpovédnost,
pozadovanou kvalifikaci a schopnosti. Jakmile je stanovena hodnota prace ve vztahu k ostatnim pracim, maze byt
zavedeno spravedlivé odmeénovani.

e pracovni vztahy — tim, Ze se uréi povinnosti, odpovédnost a role pracovnik(l, snizi se vyskyt konflikt(, stiznosti a
prac. sporu.

e péce o pracovniky — pfedevsim v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.

56. Podstata, hlavni ukoly a Uloha personalniho planovani v organizacich verejné spravy

Rizeni organizace je ¢innost sméfujici k dosaZeni uréitych cili. Proto daleZitou soudasti fizeni je stanovovani cili a zaroveri
stanovovani metod a cest, jak téchto cild dosahnout.

A pravé stanovovani realnych cild a vybér cest jak téchto cilé dosdhnout, je Gkolem planovani, které je tak nesmirné
ddlezitym néastrojem Fizeni organizace.

Zvlastni postaveni v tomto planovani nalezi personalnimu planovani.

Persondlni planovani:

Personalni planovani ( planovani lidskych zdrojli, planovani pracovnikl ) slouZzi realizaci cild organizace tim, Ze pfedvida
vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatfeni sméfujici k sou¢asnému a perspektivnimu zajisténi Ukoll organizace adekvatni
pracovni silou.

Personalni planovani tedy predstavuje proces predvidani, stanovovani cild a realizace opatfeni v oblasti pohybu lidi
do organizace, z organizace a uvnitf organizace, v oblasti spojovani pracovnikd s pracovnimi Gkoly v pravy ¢as a na
spravném misté, v oblasti formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti formovani pracovnich tyma a
v oblasti personalniho a socialniho rozvoje téchto lidi.

Aby bylo personalni planovani efektivni, je tfeba dodrzovat nasledujici zasady:

- znat a respektovat strategie organizace ( ti co vytvareji personalni plany, by méli dikladné znat strategické plany
organizace a zajistit, aby vSechny Gvahy, pfedpoklady a vychodiska vstupujici do personalnich plana byly v souladu
se strategii organizace

- cyklus planovani €innosti organizace a cyklus personalniho planovani by mély byt éasové sladény

- personalni planovani by mélo byt celoorganizaéni zalezitosti

57. Struéné charakteristika oblasti personalniho planovani a procesu planovani

A pravé stanovovani realnych cild a vybér cest jak téchto cilé dosdhnout, je kolem planovani, které je tak nesmirné
dadlezitym nastrojem Fizeni organizace (a co neni ?).
Zvlastni postaveni v tomto planovani nalezi personalnimu planovani.

Personalni planovani:

Personalni planovani ( planovani lidskych zdrojli, planovani pracovnikd ) slouzi realizaci cild organizace tim, Ze pfedvida
vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatfeni sméfujici k sou¢asnému a perspektivnimu zajiSténi Ukoll organizace adekvatni
pracovni silou.

Oblasti personalniho planovani:
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Personalni planovani se déli na :

a) planovani potfeby pracovnik

b) planovani pokryti potfeby pracovniku

¢) planovani personalniho rozvoje jednotlivych pracovnik(
- planovéani potfeby pracovnikd je vlastné planovanim pracovnich mist, tedy planovanim poptavky po pracovnich silach,
zatimco planovani pokryti potrfeby pracovnich sil je pfedvidani nabidky pracovnich sil v organizaci i mimo ni a vytyéenim
cest, jak pro organizaci zabezpecit, potfebné zdroje pracovnich sil.

Personélni planovani se neobejde bez znaéného mnoZzstvi hodnovérnych, detailnich a aktuélnich informaci.

Kvalita planovani zavisi na kvalité prognéz. Kvalita progno6z tedy zavisi na kvalité a hloubce odpovidajicich analyz,
jez v8ak nelze provadét bez peélivého a detailniho zjisStovani informaci.

58. Pojeti a ukoly ziskavani pracovnika, podminky a zdroje ziskavani pracovnikl. Proces ziskavani pracovnika

Ziskavani pracovnikd je ¢innost, kter& ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci pfilakala dostatec¢né
mnoZstvi odpovidajicich uchazecd o tato mista, a to s pfiméfenymi naklady a v Zddoucim termin — véas.

Spociva tedy vrozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich zdroju, informovani o volnych pracovnich mistech
v organizaci, nabizeni téchto volnych pracovnich mist, v jednani s uchazedi, v ziskavani pfimérenych informaci o uchazecich
a v organizac¢nim a administrativnim zajiSténi vSech téchto ¢innosti.

Ziskavani pracovnikd — jednd se o ziskavani pracovnikd pro zajmy a cile organizace, pracovnikd zaujatych a
motivovanych pracovnikd, jejichZ individualni zajmy se co nejvice ztotozZriuji se zajmy organizace a jejichZz hodnoty
nejsou v rozporu se systémem hodnot organizace, jeji kulturou.

V procesu ziskavani uchazecu proti sobé stoji 2 strany:
- organizace se svou potfebou pracovnich sil
- potenciélni uchazeci o praci

Proces ziskavani pracovnikl ma zajistit takovy tok informaci mezi obéma témito stranami, aby potencialni zajemci o praci
reagovali na nabidku zaméstnani v organizaci.

Je tfeba si uvédomit, Zze odezvu na nabidku zaméstnani v organizaci mizZe vyznamné ovlivnit sama nabidka zaméstnani (
obsah a zplsob informovani o volném pracovnim misté ) a vnitfni podminky organizace ( skute¢nosti organizaci do jisté
miry ovlivnitelné ), ale také velmi vyrazné vnéjSi podminky ( organizaci neovlivnitelné ).

Obsazovat volna mista Ize jak z vnitfnich zdroji tak z vnéjSich zdrojl pracovnich sil.

59. Pojeti a Ukoly vybéru pracovnika. Faze vybéru pracovnika

Ukolem vybéru pracovnikd je rozpoznat, ktery z uchazeéy o zaméstnani, shromazdénych béhem procesu ziskavani
pracovnikd a proslych predvybérem, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavkdm obsazovaného
pracovniho mista, ale prfispéje i k vytvarfeni zdravych mezilidskych vztahd v pracovni skupiné i organizaci a je
schopen akceptovat hodnoty pfislusné pracovni skupiny, Gtvaru a organizace.

Ukoly vybéru pracovniki: - Vybér tedy musi brat v Gvahu nejen odborné,ale i osobnostni charakteristiky uchazede, jeho
potenciél a flexibilitu.

Faze vybéru pracovniki:
Proces vybéru pracovniku se prolina s procesem ziskavani pracovnikd.
U procesu vybéru pracovnikll se zpravidla rozliSuji 2 faze: predbézna a vyhodnocovaci

Predbézna faze zacina tim, Ze se objevi potfeba obsadit volné, nebo potencialné volné pracovni misto. Okamzité musi
nasledovat 3 kroky charakterizujici pfedbéznou fazi:
» Definuje se pfisludné pracovni misto a stanovuji se zakladni pracovni podminky na ném.
» Béhem druhého kroku se zkouma jakou kvalifikaci, jaké znalosti a dovednosti, jaké osobni vlastnosti by mél uchaze¢
mit, aby mohl Uspésné vykonavat praci na obsazovaném pracovnim misté.
» Konkrétné specifikuje pozadavky na vzdélani, kvalifikaci, specializaci, délku praxe a zvlaStni schopnosti a osobni
vlastnosti nezbytné proto, aby uchaze¢ o zaméstnani byl shledan vhodnym.
Vyhodnocovaci faze néasleduje s urCitym ¢asovym odstupem. Mezi tim musi totiz dojit k procesu ziskavani pracovnik(,
shromézdi se vhodni uchazedi.
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60. Metody ziskavéani a vybéru pracovnikua

Musi vychéazet z toho, Ze je tfeba vhodnym lidem dat na védomi existenci volnych pracovnich mist v organizaci a
zlakat je k tomu aby se o tato mista uchazeli. Zavisi na tom, zda se rozhodneme ziskavat prac. z vnitfnich & vnéjSich
zdrojl; jaké jsou pozadavky na pracovnika; kolik na to mGzeme vynalozit prostfedk(; jak rychle potfebujeme misto obsadit aj
Je tfeba posuzovat vyhody a nevyhody.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Uchazedi se nabizeji sami

Doporuceni sou¢asného pracovnika organizace

PFfimé osloveni vyhlédnutého jedince

Vyvésky ( v organizaci i mimo ni)

letaky vkladané do poStovnich schranek

Inzerce ve sdélovacich prostfedcich

Spoluprace organizace se vzdélavacimi institucemi
Spoluprace s odbory a vyuzivani jejich informaéniho systému
Spoluprace se sdruzenim odbornikd, stavovskymi organizacemi, védeckymi spoleénostmi apod. a vyuZzivani jejich
informacnich systému

Spoluprace s Ufady prace

Vyuzivani sluzeb komerénim zprostfedkovatelem

Pouzivani poc¢itacovych siti, elektronické ziskavani pracovniku

Metody vybéru pracovniki:

>

>

Dotaznik zpravidla vyplfuji uchazeé¢i o zaméstnani ve vSech vétSich organizacich. RGzné organizace pouzivaji
rdzné typy a varianty dotaznikd. V posledni dobé se stale ¢astéji vyskytuji elektronické dotazniky

Zkoumani Zivotopisu patfi rovnéz mezi dosti oblibené metody vybéru pracovnikd, zpravidla se vSak pouZiva
v kombinaci s metodou jinou. Posuzovatelé se nejvice soustfeduji v zZivotopise na dosazené vzdélani a praxi
uchazece, prozradi i mnohé o osobnosti uchazece.

Testy pracovni zpusobilosti — tvofi paletu testd nejriznéjSiho zaméfeni a nejraznéjSiho zaméfeni, validity a
spolehlivosti. Jedna se o pomocny ¢&i doplrikovy néastroj vybéru pracovnikd.

Assessment centre — komplexni diagnosticko-vycvikovy program zaloZzeny na vhodné struktufe vybéru pracovniki,
predevSim na sérii simulaci typickych manaZzerskych pracovnich ¢innosti pfi nichZz se testuje pracovni zpUsobilost
uchazece o manazerskou funkci a jeho rozvojovy potencial.

Vybérovy pohovor &i také rozhovor je nejpouzivanéjSi a nejvhodnéjSi a klidovou metodou vybéru pracovnikd!

Vybérovy pohovor maze mit rdzné podoby:

1 Podle mnozstvi a struktury G€astnikd se rozeznavaji nasledujici typy pohovori:
2 Podle obsahu a pribéhu

nestrukturovany ( volné plynouci) pohovor, kdy obsah, postup i asovy rozvrh jsou utvareny v priibéhu pohovoru
a cile pohovoru nebyvaji stanoveny bud vibec, nebo jsou stanoveny jen ramcové. Uchazedi se tézko porovnavaji.
strukturovany ( standardizovany ) pohovor, kdy obsah, pofadi otdzek i ¢as, ktery je mozné vénovat jednotlivym
otdzkdm, jsou pfedem pfipraveny a planovany. Pohovor je standardizovan a vSechny otazky jsou polozeny vSem
uchaze¢lm o misto, dava jim stejné moznosti a umoznuje jejich srovnatelnost.

polostrukturovany pohovor - snazi se spojit vyhody a eliminovat nevyhody nestrukturovaného i strukturovaného
pohovoru. Je v8ak narodny na schopnosti posuzovatelt a vyZaduje jejich dukladné proskoleni. Cast pohovoru je
strukturovana a ¢éast predstavuje volné plynouci pohovor.

Déle se také pfihlizi ke :

>
>

>

zkoumani preferenci z pfedchozich pracovist, ze Skoly...atd.

Iékarské vySetreni se metoda vybéru pracovnikd pouziva predevsim v téch pfipadech, kde by mohlo dojit k ohrozeni
zdravi ostatnich lidi (napf. v potravinarstvi)

pfijeti nejlepSich uchazecu na zkuSebni dobu — pfijme se vice uchazeél, nejlepSiho si pak org. necha a ostatni
propusti. Je to bezohledné k ostatnim uch. Metoda nakladna.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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61. Klicové problémy vybéru pracovniki. Personalni pohovor —formy a obsah

Kli€ové problémy vybéru pracovnika:

ProtoZze smyslem vybéru je vybrat toho nejvhodnéjSiho z uchazeéda, klicovym problémem této personalni éinnosti je
posuzovani miry vhodnosti kazdého z uchazeci pro obsazované pracovni misto.

Porovnava se pfAitom povaha pracovniho mista, (jeho popis a specializace) a pozadavky na osobnostni charakteristiky
pracovniky se zajiSténymi ¢i deklarovanymi charakteristikami uchazece.

Potiz je v tom, Ze posuzujeme pracovni zpUsobilost a osobnost ¢lovéka, tedy soubor jeho znalosti, dovednosti a dalSich jeho
vlastnosti, které jsou zpravidla nekvantifikovatelné a tedy t€zko méfitelné.

Dfive nez mazeme pfistoupit k vlastnimu vybéru pracovnik, musime vyreSit nékolik probléma:

v' Stanovit pozadavky obsazovaného pracovniho mista na odbornou zplsobilost pracovnika. ( stuperi a obor
Skolniho vzdélani, absolvované zkousky, délku praxe ..... )

v' Stanovit na zakladé ¢€eho se bude odborna zpusobilost pracovnika posuzovat (vyucni list, maturitni
vysvédéeni, diplom z VS, doklady o ziskani titull, o absolvovani kurzu, statnich zkouskach, jazykovych zkousek....)

v' Stanovit kritéria GspéSnosti prace na obsazovaném pracovnim misté ( poZzadované pracovni vysledky, kvalita,
normy, véasnost plnéni Ukolu a efektivnost).

v' Stanovit faktory, které pouZijeme k predvidani Gspésného vykonu prace na obsazovaném pracovnim misté (
dosavadni praxe, vysledky testl, Udaje z dotaznikd, reference z pfedchoziho pracovisté, Iékarska prohlidka.....)

v/ Stanovit tymova, Gtvarova a celoorganizaéni kritéria Zadoucich rysti osobnosti pracovnika ( jak ¢lovék pasobi
na druhé, souhrn fyzickych, mentalnich, emocionalnich, socialnich charakteristik....)

v'  Stanovit faktory a metody které pouZijeme ke zjiStovani a predvidani charakteristik osobnosti
pozadovanych tymem, organizaci ( pouzivaji se testy, pohovory, skupinové diskuze)

v' VyfieSit problém ziskani objektivnich, dostateéné podrobnych, vérohodnych a Uéelu pfiméfenych informaci.
Jde o informace, které mohou dat uspokojivou a pokud mozno jednozna¢nou odpovéd na 3 zakladni otazky:

- MdzZe uchaze¢ vykonavat prislusnou praci? (Ma vzdélani, praxi,zkuSenosti, znalosti, dovednosti?

- Chce uchaze¢ vykonavat prislusnou praci? ( pozitivni vztah k praci, mira pracovitosti, motivace k dané praci, zajmy,
Zivotni cile...)

- Zapadne do pracovni skupiny organiazce?

Vybeéru pracovnikd tedy musi nutné prfedchéazet vybér kritérif hodnoceni uchazeéd a vybér metod tohoto hodnoceni.
Kriteria hodnoceni i pouzité metody musi byt pfiméfené obsazovanému pracovnimu mistu, povaze prace a
pozadavkdam na pracovnika.

Dulezita je také kvalita informaci o uchazecich. Mnohé také zavisi na peclivosti a objektivité pfi zpracovani referenci a jinych
material(l hodnoticich pracovni vykon uchazece.
Kritéria vybéru,validita a spolehlivost faktora, pouZivanych k predvidani UspéSného vykonu prace:

e Celoorganizaéni kritéria — se tyka takovych vlastnosti, které organizace povaZuje u svych pracovnikl za cenné a
dulezité a které ovliviiuji posuzovani predpoklad( uchazece, Ze si bude pocinat v organizaci Uspésné.
e Utvarova, tymova kritéria — se tykaji vlastnosti, které by mél mit jedinec pracujici v ur&itém konkrétnim atvaru &i
tymu.
e Tradiéni kritéria pracovniho mista — pozadavkim pracovniho mista na pracovni schopnosti a dalSi vlastnosti
pracovnika.
Jednim z nejdiskutovanéjSich problémd soudobé teorie i praxe personalni prace je problém validity ( platnosti, vhodnosti,
pAimérenosti ) a spolehlivosti jednotlivych faktord pouzivanych k pfedvidani GspésSného vykonu prace a na nich zaloZzenych
metod vybéru pracovnikd.

Personalni pohovor —formy a obsah:

Vybérovy pohovor éi také rozhovor je nejpouzivanéjsi a nejivhodnéjsi a klicovou metodou vybéru pracovnikd!
Personalni rozhovor je snaha komise ( kvalifikované ) ziskat informace pfimo od uchazece a realizovat tim kvalifikovany
odhad.

Ma 3 hlavni cile + 1 dodate¢ny
- ziskat dostate¢né a hlubsi informace o uchazedi, jeho oekavéanich a pracovnich cilech
- poskytnout uchazedi informace o organizaci a praci v ni, aby ziskal pfedstavu
- posoudit osobnost uchazecée (pohovor muze dopadnout Iépe nez testy osobnosti)
- zalozit ¢i vytvofit pratelské vztahy mezi organizaci a uchazeéem
Vybérovy pohovor mze mit rtzné podoby:

1 Podle mnozstvi a struktury G€astnikd se rozeznavaji nasledujici typy pohovori:

a) Pohovor 1+1 — pohovor s uchaze¢em vede jeden predstavitel organizace

b) Pohovor pfed panelem posuzovatelll — komisi ( 3-4 osoby — doporuc¢en bezprostfedni
nadfizeny, personalista a zkuSeny psycholog), je vice stresujici

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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c) Postupny pohovor —to je pohovor 1+1 s rGznymi posuzovateli. Je ¢asové naroény a
shiZuje spontannost odpovédi.
d) Skupinovy — hromadny pohovor kdy na jedné strané je skupina uchazec¢d a na druhé
strané jeden nebo vice posuzovatelu.

2 Podle obsahu a prabéhu

- nestrukturovany (volné plynouci) pohovor, kdy obsah, postup i ¢asovy rozvrh jsou utvareny v prabéhu pohovoru
a cile pohovoru nebyvaji stanoveny bud vibec, nebo jsou stanoveny jen ramcové. Uchazedi se téZko porovnavaji.

- strukturovany ( standardizovany ) pohovor, kdy obsah, pofadi otdzek i ¢as, ktery je mozné vénovat jednotlivym
otdzkam, jsou pfedem pfipraveny a planovany. Pohovor je standardizovan a vSechny otazky jsou poloZeny viem
uchaze¢lm o misto, dava jim stejné moznosti a umoZzfiuje jejich srovnatelnost.

- polostrukturovany pohovor - snazi se spojit vyhody a eliminovat nevyhody nestrukturovaného i strukturovaného
pohovoru. Je v8ak naro&ny na schopnosti posuzovatelll a vyZaduje jejich dukladné proskoleni. Cast pohovoru je
strukturovand a ¢ast predstavuje volné plynouci pohovor.

62. Adaptace (orientace) a stabilizace pracovnika v organizaci

Adaptace:

Predpokladem stabilizace je UspéSna adaptace. Adaptace je seznamovani pracovnika s organizaci, jejimi ukoly, stylem
prace, technologii, pfedpisy atd. Je tfeba, aby pracovnikovi byly poskytnuty vSechny informace, které se tykaji organizace i
jeho samotného.

Clovék obecné& ma tendenci se prizptisobovat pfirodnim podminkam, které si také pfizptisobuje sob&. Proces adaptace méa
dvé slozky:

- pracovni adaptace
- socialni adaptace

Pracovni adaptace je proces, pfi kterém ¢lovék ma Uspésné zvladnout pracovni navyky a dovednosti a odvadél v kratké dobé
poZadovany vykon.

Sociélni adaptace — nastaveni novych norem chovani s novymi kolegy, zaclenéni jedince do nového zpUsobu jednani atd.

63. Orientace pracovnikli a Gloha manazera a personalniho Gtvaru
Jde pouZzit i otdzka 62

Definice:

Orientace pracovnikd je dukladné promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé pracovisté i organizaci specificky
program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces seznamovani se novych pracovnik( (popf.
pracovnikll prechézejicich v rdmci organizace na jiné pracovisté ¢i pracovni misto) s jejich novymi pracovnimi ukoly, prac.
podminkami a pracovnim a socialnim prostfedim, ale také s potfebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni
vykon pokud mozno co nejdfive dosahl pozadované urovné. Jeho Ukolem je zkratit obdobi, po které tento pracovnik
nepodava standardni vykon a nedostate¢né se orientuje v novém pracovnim a socialnim prostfedi.

Orientace probih& po oficialni (formalni) linii, kdy jde o planovity proces zabezpecovany personalnim uUtvarem a
bezprostfednim nadfizenym a neformalnim zpasobem, kdy jde o spontanni proces zabezpecovany spolupracovniky ci
vzajemnym pusobenim nového pracovnika se spolupracovniky.

Hlavnim smyslem orientace je, aby se pracovnik pokud mozno co nejrychleji a bez strest zafadil do pracovniho kolektivu,
adaptoval se na styl prace, osvojil si specifické znalosti a dovednosti, orientoval se v organizaénim uspofradani a ztotoznil se
s cili organizace.

Oblasti orientace a jejich obsah:
Orientace novych pracovnikl se zaméfuje na tfi oblasti:

1. Celoorganizaéni (celopodnikova) orientace, zaméfend na obecné informace, je spolec¢nd pro vSechny pracovniky
organizace, zpravidla bez ohledu na charakter a obsah jejich prace.

2. Utvarové orientace (popf. tymova &i skupinova) tyka se organizaéni jednotky (prac. skupiny & tymu), kde je obsazované
misto. Zamérfuje se na nékteré detaily a zvlastnosti.

3. Orientace na konkrétni pracovni misto, obsah je odlidny dle charakteru a obsahu prace na konkrétnim prac. miste.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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64. Proces hodnoceni pracovniki. Formy a metody hodnoceni

Proces hodnoceni pracovnikli ma zhruba 9 fazi, které lze rozdélit do tfi éasovych obdobi:

a) Pripravné obdobi ma 4 faze:

- rozpoznani a stanoveni pfedmétu hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel a postupu hodnoceni a vytvofeni formulard
pouzivanych k hodnoceni

- analyza pracovnich mist. Na zékladé toho si Ize vytvofit pfedstavu o typech vykonu na pracovnich mistech i v organizaci
jako celku. Pozadavky na pracovnika.

- formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a
klasifikace pro rozliSovani rdzné drovné pracovniho vykonu

- informovani pracovnikd o pripravovaném hodnoceni a jeho Uéelu, zejména o kritériich hodnoceni a normach pracovniho
vykonu, o tom, jaky vykon se od nich o¢ekava.

b) Obdobi ziskavani informaci a podkladti ma 2 faze:

- zjiStovani informaci napf. pozorovanim pracovnik( pfi praci nebo zkoumanim vysledkl jejich prace je pro hodnoceni
pracovnik( mimoradné dullezitou fazi

- pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu, pisemny zaznam omezuje pozdéjsi spory

¢) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma 3 faze:

- vyhodnocovani pracovnich vysledkd, pracovniho chovani, schopnosti a dalSich vlastnosti pracovnikl, které se musi

provadét podle standardniho postupu. Zpravidla se porovnavaji skutec¢né vysledky prace s normami vykonu &i ocekavanymi
vysledky préace.

- rozhovor s hodnocenim pracovnikem o vysledcich hodnoceni, cestach rfeSeni problémd
- nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu.

NejkompetentnéjSi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedné nadfizeny. Ten také provadi zavéreéné
vyhodnocovani vSech podkladd hodnoceni.

Hodnoceni: nadfizenym, nezévislym externim hodnotitelem, hodnoceni zdkazniky, spolupracovnikem, hodnoceni
podFzenym, sebehodnoceni, tymové hodnoceni

Formy a metody hodnoceni:

Formy hodnoceni: finanéni, pfi dosazeni vysledku, kazdodenni neformalni; manazer by si mél povSimnout, Ze pracovnik
odvedI dobrou praci

Metod hodnoceni pracovnikl je pomérné hodné a navic mivaji jesté fadu variant.
» Hodnoceni podle stanovenych cilti — vysledkd, hl. pro hodnoceni manaZer( a specialistd
Aby byla metoda Uspésna, je tfeba splnit urcité podminky a to:
- cile museji byt méfitelné a ovéfitelné
- cile by mély byt dosazitelné, podnétné
- mély by byt formulovany jasné, pisemné stru¢né a jednoznacéné
- relevantni, Gasové uréené ...tedy SMART
> Hodnoceni na zékladé plnéni norem
Metoda se nej¢astéji pouziva pro hodnoceni vyrobnich délnik a postup pfi jejim pouZiti je nasleduijici:
- stanoveni norem nebo o¢ekavané Urovné vykonu
- seznameni pracovnikd s normami
- porovnani vykonu kazdého pracovnika s normami

> Volny popis
Metoda je univerzalni, byva vS8ak povazovana za nejvhodnéjsi pro hodnoceni manazer( a tvaréich pracovnikd. Vyzaduje, aby
hodnotitel pisemné popsal pracovni vykon hodnoceného. Problémem je Ze obsah popisu se u raznych hodnotitel( razni.
Z&lezi na vyjadfovacich prostfedcich.....atd.

> Hodnoceni na zékladé kritickych pfipadd
- metoda vyzaduje, aby hodnotitel ved| pisemné zdznamy o pfipadech, které se udaly pfi vykonani prace uréitého pracovnika,
zaznamy napf. obsahuji informace o pracovnim chovani. Hodnotiteli to zabira mnoho ¢asu.

> Hodnoceni pomoci stupnice
- hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast ( mnozstvi prace, kvalita prace, pfitomnost v praci, samostatnost, pfesnost,
ochota ke spolupréci, znalost prace...)
Stupnice — ¢iselna, grafickd, slovni

> Checklist
- Gasové naro¢na metoda (na kazdou skupinu prac. mist musi byt jiny formulaf), jde o dotaznik, vétSinou odpovédi ano-ne,
vyhodnocuje specialista persondalniho Utvaru

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Metoda BARS

- jde o metodu, kterd méa hodnotit chovani poZadované k uspé&Snému vykonavani prace. Metody zaloZzené na vytvareni poradi
pracovnikl podle jejich pracovniho vykonu.

>

Assessement centre

- nevyhodou jsou informace o momentalnim vykonu pracovnika v uméle vytvofenych podminkach a to nemusi souhlasit
s vykonem v realné situaci.

65. Rizeni pracovniho vykonu. Sdélovani vysledka hodnocenf
Pracovni vykon pracovnikd byl a je hlavnim smyslem personalni prace.

Taylorovy zasady védeckého fizeni — 19 a 20.st. - klade dlraz na specializaci prace, presné definované Ukoly a postupy, a
tim i na jednoznac¢né definovana mista.

Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi pfistup zaloZeny na principu fizenf lidi na zakladé Gstni dohody
nebo pisemné smlouvy mezi manazerem/nadfizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si
schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu.

Na zakladé zminéné dohody ¢ smlouvy doch&zi k provazani vytvareni pracovnich ukold, vzdélavani a rozvoje pracovnika,
hodnoceni pracovnika a odmériovani pracovnika.

66. Problémy a chyby hodnoceni pracovnika a zpasoby jejich pfekonavani

Pfi hodnoceni pracovniki maze byt nebezpecim (chybou) subjektivni pohled, nevhodny vybér kritérii, metod hodnoceni,
vlastni hodnoceni pracovnich vysledk(l a chovani a schopnost pracovnika. A dale nejcastéjSimi chybami pfi hodnoceni
pracovnikil jsou:

pfiliSna shovivavost — ti, co hodnoti, jsou mirni

pFiliSna pfisnost — naopak, hodnoti se pfisné

tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych vlastnich méritek — dle vlastniho jednani, hodnotitel
porovnava hodnoceného se sebou; preferuje u hodnoceného to co u sebe

tendence k hodnoceni pracovniktt hodnotami ze stfedu stupnice — vSichni jsou prdmérni, nikomu neni ublizeno
ani nadrzovano; lepSich pracovnikl se to muze dotknout a demotivovat je, horSi prac. nabudou dojmu, Ze je vSe
v poradku a nebudou se snazit o zlepSeni

tendence nechat se ovliviiovat svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi €i predsudky — hodnotitel ma bud
svého oblibence, favorita, napf. Ze osoba je mu nécim blizka, sympaticka apod. nebo naopak k nékomu nepratelsky
vztah napt. kdyZ se neztotoZriuje se s jeho nazory apod.

halo efekt — hodnotitel se necha unést néjakym rysem hodnoceného (prvni dojem, vystupovani, vzhled, vysledky
pracovniho vykonu apod.) a na zakladé toho hodnoti i ostatni vlastnosti ¢i slozky pracovniho vykonu pracovnika
pfihlizeni k socialnimu postaveni, socialni pfisluSnosti, pfibuzenstvi a znamostem, stranické
pFisluSnosti, etnickym éi rasovym znakam, pohlavi atd.

priliSné ptihlizeni k hlavnimu Géelu hodnoceni (napf. snaha neposSkozovat podfizené v pfipadé, Zze hodnoceni je
nastrojem snizovani poctu prac., snaha vylepsit jejich tvar v pfipadé, Ze hodnoceni je nastrojem zmén v odmérovani
atd.)

vyrazné kritickd forma hodnoceni — je kontraproduktivni, postavi hodnoceného do opozice. Je tfeba vhodné
kombinovat pochvalu s kritikou

nestejnd naroénost a nestejny pristup k hodnoceni uplathovany jednotlivymi hodnotiteli — vyvolava to
nespokojenost, nebot pracovnici porovnavaji pfistupy jednotlivych hodnotiteltl a ti, co maji dojem, Ze byli hodnoceni

témi prisnéjSimi, se citi nespravedlivé

67. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl v systému personalni prace. Formy rozvoje pracovnich schopnosti — verze 1

zakladem vSeho je flexibilita a pfipravenost na zmény
tradiéni metody doskolovani pracovnikil, zacvik a prfeSkolovani jsou podporovany dalSimi aktivitami, jako formovani
SirSiho rejstfiku znalosti a dovednosti, hodnotovych orientaci, vZivani se s kulturou organizace...

Vzdélavani pracovniku je personélni éinnost zahrnujici nasledujici aktivity:

a)
b)
<)

d)

Pfizptisobovani pracovnich schopnosti pracovnikd ménicim se pozadavkam pracovniho mista, tj. prohlubovani
pracovnich schopnosti.

ZvySovéani pouzitelnosti pracovnika tak, aby alespori z ¢asti zvladli znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani
dalSich, jinych pracovnich mist. Dochazi tak k rozSifovani pracovnich schopnosti.

Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnik(, usnadiuje pfipadné rekvalifikaéni procesy v organizaci.
Pracovnici jsou pfeskolovani na povolani, které organizace potfebuje.

Zpravidla je také nutné ptizpasobovat pracovni schopnosti novych pracovnikQl specifickym pozadavkam
daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci apod.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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e) Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace prekracuje hranice pouhé odborné zplsobilosti
a stéle vice zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika.

Formy rozvoje:

Formovéani pracovnich schopnosti ¢lovéka — jde o formovani v obecném slova smyslu, tedy v pribéhu celého jeho Zivota.
Formovani pracovnich schopnosti pracovnika — jde o formovani v konkrétni organizaci, jedna se o aktivitu organizovanou,
podporovanou nebo umozriovanou organizaci v ramci jeji personalni a socialni prace.

V systému formovani pracovnich schopnosti €lovéka se obvykle rozliduji tfi oblasti:
=  Oblast vSeobecného vzdélavani
= Oblast odborného vzdélavani
=  Oblast rozvoje

67. Vzdélavani a rozvoj pracovnikll v systému personalni prace. Formy rozvoje pracovnich schopnosti —verze 2

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole€nosti se neustadle méni a ¢lovék, aby mohl fungovat jako
pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat.

Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spole¢nosti stava celozivotnim procesem.

Z&akladnim zadkonem podnikani a Uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na zmeény. Flexibilitu organizace
v3ak vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zménu, ale zménu akceptuji a podporuji ji.

Péce o formovani pracovnich schopnosti pracovnik(i organizace v sou¢asné dobé se stava nejdllezitéjSim ukolem personalni
prace.

68. Systém vzdélavani pracovnikil v organizaci — verze 1

Do systému vzdélavani pracovnikl organizace patfi — vzdélavaci aktivity — orientace, - verze doSkolovani, preSkolovani
iniciované organizaci a rozvoj iniciovany organizaci.

NejefektivnéjSim vzdelavanim pracovnikll v organizaci je dobfe organizované systematické vzdélavani.
Je to neustéle opakujici se cyklus — vychazi ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o
peclivé vytvorené organiza¢ni a institucionalni predpoklady vzdélavani.

Cyklus vzdélavani

e Identifikace potfeby vzdélavani pracovnikd organizace

e Faze planovani vzdélavani — otazky rozpoctu, ¢asového planu ...
e Vlastni proces vzdélavani

e Faze vyhodnocovani — u¢innost vzdélavacich program

Cyklus se neustale opakuje.

e  Samofizeni

e  Samokontrola

Kazdy sam sobé manazerem — 3S

Rizeni kariéry
1) planovani kariéry — profiluje rast, postup jednotlivce s kritickym hodnocenim potfeb a vykonu, schopnostmi, preferencemi
2) planovéani naslednictvi v manazerskych funkcich

Kariéra — 3 faze

1) pripravna — expandovani — zacatek kariéry — ¢lovék ziskavéa znalosti a dovednosti — rychly rist znalosti — rychle se rozviji
schopnosti, aspirace, ambice, dispozice a orientace (Skola)

2) vytvareni a upeviovani drahy kariéry — rozviji se znalosti z 1. faze (Skolni znalosti) — provéfuji se, modifikuji, rozSifuji a
prohlubuji

3) dozravani, vyzravani — v souladu s motivaci, schopnostmi, pfilezitostmi

68. Systém vzdélavani pracovnika v organizaci — verze 2
Do systému vzdélavani pracovnikl organizace patfi, takové vzdélavaci aktivity, jakymi jsou:
» orientace
» doskolovani
»  preskolovani iniciované organizaci
»  rozvoj iniciovany organizaci

V systému vzdélavani pracovnikll organizace se angaZuje :
v' personalni Gtvar

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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v' zvl&stni Gtvar vzdélavani pracovniku
v" vSichni vedouci pracovnici
v" odbory ¢i jina sdruzeni pracovnik(

Vzdélavani pracovnikd je personalni ¢innosti, v niz se tradiéné nejcastéji vyskytuje Uzka spoluprace organizace
s externimi odborniky ¢i specializovanymi vzdélavacimi institucemi.

Systematické vzdélavani pracovnikl v organizaci:

NejefektivnéjSim vzdélavanim pracovnikl v organizaci je dobfe organizované systematické vzdélavani.

Je to neustéle se opakujici cyklus, vychazejici ze zdsad politiky vzdélavani,sledujici cile strategie vzdélavani a
opirajici se o peclivé vytvorené organizaéni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani.

69. Metody vzdélavani na pracoviSti a mimo pracovisté — verze 1

Na pracovisti

1) Instruktaz pfi vykonu prace — nej¢astéji pouzivana metoda. Nejjednodussi zpusob, obvykle jednorazovy zacvik.
Vyhoda — rychly zacvik, pozitivni vztah spoluprace mez pracovniky navzajem
Nevyhoda — spiSe jednodu$si nebo dil¢i pracovni postupy, jednorazové, kratkodobé plisobeni

2) Coaching — dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i periodickou kontrolu vykonu pracovnika
nadfizenym ¢i vzdélavatelem.
Vyhoda — pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své prace, Uzka oboustranna spoluprace, zlepSuje komunikaci
Nevyhoda — formovani probiha pod tlakem pracovnich ukol, mize byt rozkouskované.

3) Mentoring —obdoba coachingu — uréita iniciativa a odpovédnost spoc¢iva na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si sam
vybira jakého raddce (mentora), svij osobni vzor. Mentor — radi, stimuluje je a usmérriuje — stava se jeho ,patronem*

4) Counselling - patfi k nejnovéj$im metodam. Vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které prekonava
jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, podfizenym a nadfizenym.

5) Asistovani - tradiéni a ¢asto pouzivana metoda. Pracovnik je pfidélen jako pomocnik ke zkuSenému pracovnikovi,
poméaha mu pfi plnéni jeho Ukold a uéi se od néj pracovnim postupdm.

6) Povéfeni kolem - je rozvinuti asistovani. Pracovnik je povéfen splnit urcity tkol.

Mimo pracovisté

1) Pfrednéaska — rychly pfenos informaci

2) Prednéaska spojena s diskusi — béhem diskuse se mohou objevit napady feSici problémy
3) Demonstrovani (praktické nazorné vyucovani)

4) Pripadové studie — oblibena metoda — vzdélavani manazerd a tvlréich pracovniki
5) Workshop — varianta pfipadové studie

6) Brainstorming — varianta pfipadové studie

7) Simulace — zaméfena na praxi a aktivni U¢ast vzdélavanych

8) Hrani roli — manazerské hry — rozvoj praktickych schopnosti u¢astniku

9) Assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program

10)Outdoor training/learnig — u¢eni se hrou

11)Vzdélavani pomoci pocitact — e-learning

69. Metody vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté — verze 2

Metody rozdélujeme do 2 skupin:
a) Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pAi vykonu prace — tedy na konkrétnim pracovnim misté, pfi
vykonavani béznych pracovnich tkold. — vhodna pro vzdélavani délnikd
b) Metod pouzivané ke vzdélani mimo pracovisté — vhodna pro vzdélavani vedoucich pracovnikd a specialistt

Mezi metody pouZzivané ke vzdélavani pi¥i vvkonu prace na pracoviSti patfi:

» Instruktaz pfi vykonu prace — nejjednodussi zplsob jednorazového zacviku nového, méné zkuseného pracovnika
- pfedvede se pracovni postup. Metoda umoznuje rychly zacvik a podporuje vzniku dobrym vztah(im na pracovisti.

» Coaching — dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i periodickou kontrolu vykonu
pracovnika nadfizenym &i vzdélavatelem. Vzdélavany pracovnik je informovan neustale o hodnoceni své prace, ale
formovani pracovnich schopnosti probiha pod tlakem.

» Mentoring — sam vzdélavany pracovnik si vybira svého radce — ,mentora“ a ten mu radi, usmérnuje a stimuluje jej.
Nevyhoda — nebezpeéi volby nevhodného mentora

» Counselling — vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které prekonava jednosmérnost vztahu mezi
vzdélavanym a vzdélavatelem. Vzdélavany vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu, ale tato metoda je casové
naro¢na.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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» Asistovani — je tradiéni a c¢asto pouzivana metoda, formovani pracovnich schopnosti pracovnika. Vzdélavany
pracovnik je pridélen ke zkuSenému pracovnikovi jako pomocnik. Vyhodou je soustavnost plsobeni a diraz na
praktickou stranku vzdélavani, ale nevyhoda je, Ze vzdélavany se mlze naudit i nevhodnym navykdm a informace
mu plynou z jednoho zdroje.

» Povéreni ukolem — pracovnik dostane ukol, ma veSkeré pravomoci a podminky ke splnéni, a jeho prace je
sledovéana, jak si povede. Ukoly Fe$i samostatnég, tim se provéfi jeho schopnosti, rozsifuje se mu pole ptsobnosti,
ale mGze se dopustit chyb &i nesplnit ukol.

» Rotace prace — je metoda pfi niz je vzdélavany pracovnik postupné vzdy na urcité obdobi povéfovan pracovnimi
ukoly v raznych ¢astech organizace, tim si rozSifuje své zkuSenosti a schopnosti, ale nemusi na kazdém pracovisti
uspét a to mu mlze podryt sebevédomi.

» Pracovni porady — seznamuji se s problémy a fakty tykajici se jejich pracovisté, vyménuji se zde zkuSenosti,
prezentuji nazory, zvysuje se informovanost, ale problémem muze byt ¢as porady, v prac. dobé to zdrzuje od prace
a mimo ni mliZe jit o neochotu pracovnikl se ji zG¢astfiovat.

Mezi metody pouZivané ke vzdélavani mimo pracovisté patfi:
v' Prednéaska — rychlost pfenosu informacf, ale jde o jednostranny tok informaci
v' Prednaska spojena s diskuzi (seminar) — béhem ni se objevuji napady a FeSeni problému, ale akce jiz musi
byt dikladnéji organiza¢né pripravena
v" Demonstrovani = praktické nazorné vyucovani — pocitace, trenazéry, vyukové dilny. Jde o bezpecné
prostfedi bez rizik, které se ovSem od skute¢ného pracovisté muze lisit svymi podminkami
v' Pripadové studie — hlavné pro manazery. Jde o skute¢né nebo smyslené vyliceni néjakého organiza¢niho
problému
Workshop — skupinové cvi¢eni, problémy se feSi tymové
Brainstorming — kazdy navrhne FeSeni zadaného problému a hleda se optimdlni varianta, metoda pfinasi
nové napady
v Simulace — metoda zamé&Fena na praxi. Ugastnici dostanou podrobny scénaf situace a jsou povinni v kratké
dobé vydat nékolik rozhodnuti. Formuji se schopnosti vyjednavat a rozhodovat se.

AN

v' Hrani roli — manazerské hry — metoda orientovana na rozvoj praktickych schopnosti ¢astnika.

v" Assessment center — Uc¢astnik vzdélavani pini rzné Ukoly a FeSi problémy, tvorici kazdodenni napln
manazera, u¢i se prekonavat stres, jednat s lidmi...

v" Outdoor training — u¢eni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami

v' Vzdélavani pomoci pocitatli — pocitace umoziuji simulovat pracovni situaci, usnadnuji uceni pomoci

schémat, grafli, obrazk....

70. Pojeti a ukoly odménovani pracovnikud. Faktory mzdového odménovani

Odmeénovani pracovnikd je jednou z nejstarSich a nejzavaznéjSich persondlnich éinnosti, kterd na sebe pftahuje
mimofadnou pozornost jak vedeni organizaci, tak pracovnikd. Jedna se zaroveri o ¢innost Siroce propracovanou a tedy i
znac¢neé rozsahlou teorii a metodologii.

Odménovani v modernim fFizeni lidskych zdroji neznamena pouze mzdu nebo plat, popfipadé jiné formy penézni
odmeény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzaci za vykonavanou praci. Moderni odménovani je
mnohem Sirsi.

Zahrnuje povySeni, formélni uznéni — pochvaly a také zaméstnanecké vyhody poskytované organizaci pracovnikovi
nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze ztitulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zakladé
pracovnik pro organizaci pracuje.

Odmény mohou zahrnovat véci i okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé, napt.:
- pfidéleni urgitym zplsobem vybavené kancelare
- zafazeni na urcité pracovisté
- pridéleni urgitého stroje ¢i zafizeni
- vzdélavani poskytnuté v ramci organizaci
Veskeré tyto odmény jsou odmény vnéjsi a maji jakousi hmatatelnou podobu a rozhoduje o nich organizace.

Existuji jeSté odmeény vnitfni, nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, s radosti
kterou mu prace pfinasi, z pocitu uzite¢nosti a Uspésnosti, z postaveni atd. Odmeény tohoto druhu koresponduji s osobnosti
pracovnika, jeho potfebami, zajmy, hodnotami a normami. Faktory ovliviujici vnitini odmény jsou — korektni vztahy,
spravedlivé hodnoceni, systém péce o pracovniky, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek atd.

Vedle penéznich forem jsou tedy i formy nepenézni odmény.VSechny uvedené odmény pak tvofi odménu celkovou.

Sice maji vnéjsi a vnitfni typy odmén rdznou povahu ale jsou vzajemné provazany.

Organizace ma tedy Sirokou Skalu moznosti jak odménovat své pracovniky za jejich préaci, ale i za to Ze jsou
pracovniky této organizace.

A protoze odménovani je jeden z nejefektivnéjSich nastroji motivovani pracovnikl, ktery ma organizace a jeji pracovnici
k dispozici, determinuje odména za odvedenou praci a odmény dalsi i mnozstvi i kvalitu prace budouci.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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Jednou ze zékladnich otazek v organizaci je tedy otadzka pfiméreného, spravedlivého a motivujiciho systému odmérnovani
V organizaci.

Jakeé jsou ukoly systému odménovani? Systém by mél:
- prilakat potfebny pocet a potfebnou kvalitu uchazecli o zaméstnani v organizaci
- stabilizovat Zadouci pracovniky
- odménovat pracovniky za jejich Usili, vykonanou praci, zkuSenost a schopnosti
- byt pracovniky akceptovan
- hrét pozitivni roli v motivovani pracovniku
- slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnik(

Jiny pohled na odmérovani:
- odmeénovat lidi podle toho, jak si je organizace ceni
- zahodnotu kterou vytvareji
- motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost
- vytvaret pozitivni zaméstnanecké vztahy
- odménovat rovnym zplsobem
- fungovat dlsledné.....

Zakladni otazky systému odméfovani:
1) Ceho pottebuje organizace dosahnout svym systémem odmén?
2) Jaky vyznam pro pracovniky maji rizné moznosti odmén (typy odmén)?
3) Které vnéjsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci?

Otazky které feSi organizace:
- Uroveri mezd a platd
- placeni jednotlivct
- platit za odpracovany ¢as ¢i vysledky?
- zvlastni odménovani specialistl a manazer(
- zaméstnanecké vyhody a pfiplatky
- Fizeni a kontrola mezd a platd

Faktory mzdového odménovani:

VSeobecné presvédcéeni je, Ze odména by méla byt zavisla na pracovnim vykonu. BohuZel pracovni vykon byva velmi ¢asto
obtizné méfitelny a tak odmeény jsou spiSe vazany na pfisluSnost k organizaci (placend dovolena, podnikové sociélni
zabezpeceni apod.), délce praxe, na dobu zameéstnani atd.

Faktory (mezinarodni Ufad prace vytvoril jejich seznam): bystrost, dovednost, pfesnost, obratnost, tvofivost, Usili, vzdélani,
kontakt s lidmi, pInéni Gkold, obtiznost préace....

VnitMmi mzdové faktory:
- faktory souvisejici s Ukoly a pozadavky pracovniho mista a jeho postavenim v hierarchii funkci organizace.
- vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, Groven plnéni pracovnich Ukold = Groven prace
- pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté, které mohou mit negativni dopad na zdravi, bezpecnost &i
pracovni pohodu pracovnika.

VnéjSi mzdové faktory:
- situace na trhu prace — nedostatek ¢i pfebytek pracovnich zdroju urcité trovné a kvalifikace
- platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti odmérnovani.

Mzdové faktory ve své konkrétni podobé tvofi spolu s nékterymi dalSimi okolnostmi determinanty ( ur€ujici faktory )
odménovani pracovnikll v organizaci.

Mezi hlavni determinanty odmeénovani patfi:
- relativni hodnota kterou méa prace na pracovnim misté pro organizaci
- relativni hodnota pracovnika
- situace na trhu prace
- Uroverl odménovani v zemi
- Zzivotni naklady v zemi, zplsob Zivota lidi
- objem prostfedk( organizace vynakladané na odmeériovani, pouzivana technika a technologie v organizaci

Mzdy — z&kladni formy: podilova, ¢asova, Ukolova, mzdy za ocekavané vysledky prace, mzdy a platy za znalosti a
dovednosti, mzdy a platy za pfinos...

Dodatkové mzdové formy: prémie, odmény, osobni ohodnoceni, podily na vysledcich hospodareni, za zlepSovaci navrhy...

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
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71. Pojeti, vyznam, definice a klasifikace pracovnich vztaha. Charakteristika formalnich a neformalnich pracovnich
vztaht

Po jakémkoli kontaktu jednoho ¢lovéka s jinym, pfi jakékoliv lidské ¢innosti se mezi lidmi vytvareji vztahy, které
mohou mit Sirokou Skalu kvality od vylozené pozitivnich, az k vyloZzené negativnim vztahdam.

PFitom maze jito :
» bézné neformalni vztahy pfilezitostné povahy, odrazejici mnohdy charakteristiky osobnosti U¢astnikd, ale i o
» vztahy formalni, upravované nejriznéjSimi pravidly, platnymi bud pouze v ramci urcité pracovni skupiny &i v ramci
organizace, nebo platnymi celostatné ¢ dokonce mezinarodné.

Pri préaci v organizacich vznikaji vztahy, které je mozné €lenit do nasledujicich skupin:

v’ Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem — tedy jde o zaméstnanecké vztahy, zpravidla upravené
zékonikem préce, kolektivni smlouvou, pracovni smlouvou...

v’ Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruzenim, zpravidla komorami zaméstnancl, popfipadé
stavovskymi organizacemi hajicimi zajmy svych ¢lend.

v' Vztahy mezi odbory, popfipadé jinymi druhy sdruzeni zaméstnancii a zaméstnavatelem, popfipadé vedenim
organizace ¢i sdruzenimi zaméstnavatel(, upravované zpravidla celostatnimi zakonnymi normami — kolektivni
pracovni vztahy

v’ Vztahy mezi nadfizenym a podfizenym — upravované pracovni smlouvou, organiza¢nim fadem organizace,
pracovnim fadem.....

v' Vztahy k zdkazniklim a vefejnosti — upravované fadou obecnych &i zvlastnich pravidel stanovenych organizaci

v' Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci — upraveny organizaénim a pracovnim fadem.

v' Vztahy mezi spolupracovniky — obvykle neformalni a tedy neupravované zadnymi zvlastnimi predpisy, jde o bézné
mezilidské vztahy....

Pracovni vztahy v organizaci maji svou formalni a neformalni stranku a obé stranky jsou uvedeny ve vSech
skupinéach vztah, rozdilny je jen jejich pomeér.

Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvareji ramec vyznamné ovliviiujici dosahovani cili organizace i pracovnich a Zivotnich cill
jednotlivych pracovnikl a celkové klima v organizaci.

72. Zasady vytvareni zdravych pracovnich vztaht. Odbory a kolektivni vyjednavani

Zéasady vytvéareni zdravych pracovnich vztahu:

Zdravé pracovni vztahy pfispivaji k ispéchu organizaci, organizace jsou si toho védomy a proto se snazi i nadale pracovni
vztahy zlepSovat.

PFi vytvareni zdravych pracovnich vztahu se uplatriuji zejména tyto zasady:

e striktni dodrzovani zakonu, smluv a dohod, respektovani lidskych prav — ze strany zaméstnavatele

e vedeni pracovniku k jejich dodrzovani (kodex chovani)

e respektovani odbor( jako partnera zaméstnavatele a vedeni organizace

e respektovani pracovnika jako rovnopravného partnera zaméstnavatele ve vSech oblastech

e jasna, slusna a spravedliva politika ziskavani, vybéru, hodnoceni, odmérovani, rozmistovani a personalniho rozvoje
pracovnikud

e zlepSovani stylu vedeni lidi a formovani pracovnich tyma

e poskytovani dobrych pracovnich podminek, ochrana zdravi a bezpe¢nost pracovniku

e informovani pracovnikll o zaleZitostech organizace, vytvareni podminek pro komunikaci

e pecovani o socidlni rozvoj pracovnikd, zivotni podminky; pomoc radou, skutkem

e vytvareni zadoucich mezilidskych vztah(i organizovanim kulturnich, socialnich, sportovnich a rekrea¢nich aktivit

e prevence a postih projevl diskriminace apod.

Zameéstnanec X zaméstnavatel
- do urcitého pracovniho vztahu k organizaci vstupuje jedinec okamzikem, kdy se z néj stane uchaze¢ o zaméstnani.
- tento vztah opravriuje potencialniho zaméstnance a potencialniho zaméstnavatele obdrzet informace o druhém
partnerovi.
- pracovni pomér muze vzniknout: uzavienim pracovni smlouvy, jmenovanim, volbou

Pracovni smlouva musi obsahovat:
0 nazev a informace o préaci na kterou je pracovnik pfijiman nebo nové zafazovan
komu je pracovnik za svou praci odpovédny
pracovni podminky souvisejici s pracovnim mistem
informace o misté, kde se bude prace vykonavat
datum nastupu do zaméstnani
dalSi dohodnuté skute¢nosti

OO0OO0OO0Oo

Postup pfi kolektivnim vyjednavani:
v' zahajuje se predloZenim pisemného navrhu na uzavieni kolektivni smlouvy jednou ze smiluvnich stran druhé smluvni
strané
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Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .

44



Management N71 — statni postupova zkouska — ,vycuc*”

v"druh& smluvni strana je povinna na navrh pisemné odpovédét bez zbyte¢ného odkladu a v odpovédi se vyjadrit
k tém navrhim, které nepfijima.

smluvni strany spolu vyjednavaji o spornych bodech navrhu

kdyz ani vyjednavanim nedojde k dohodé&, nastupuje zprostfedkovatel

neni-li zprostfedkovani UspésSné, mohou se smluvni strany dohodnout na tom, Zze pozadaji k tomu opravnéného
rozhodce, jehoZ rozhodnutim je pak kolektivni smlouva uzavrena.

SNENEN

Odbory a kolektivni vyjednavani:

Odbory jsou sdruzenimi zaméstnanct/pracovnikd uréenymi k obhajovani jejich zajml a ochrané jejich prav.

Odborové organizace maji pravo:

a) rozhodovani— napf. o stavce nebo o zastaveni prace v pfipadé ohroZeni Zivota nebo zdravi zaméstnanct

b) spolurozhodovani — souhlas k propusténi odborového funkcionare, pracovni fad, plan dovolenych

c) souéinnosti — v zadkonnych predpisech je stanovena povinnost projednat néktera opatfeni zaméstnavatele s odbory
— ukongeni pracovniho poméru bez vypovédi, pfevedeni pracovnika na jinou préaci bez jeho souhlasu, bezpeénost
prace

d) kontroly — hlavné dodrzovani kolektivni smlouvy, vyfizovani stiznosti odborafl, pracovnépravnich predpisu,
bezpecnosti prace

Je vhodné, aby se zaméstnavatel na odbory pfilezitostné obracel se zadosti o nazor ¢i stanovisko.

Obhajovat zajmy zaméstnancud/pracovnikl a ochrafovat jejich prava uskutecnuji odbory prfedevsim v procesu kolektivniho
vyjednavani se zaméstnavatelem a jeho vysledkem je kolektivni smlouva. Pfedmétem kolektivniho vyjednavani a
obsahem kolektivni smlouvy jsou néasledujici oblasti:
a) kolektivni vztahy — napf. vztahy mezi odborovymi organy a organizaci, pracovni fad
b) individudini pracovni vztahy — pracovni pomér, pracovni rezim, pracovni doba, bezpe¢nost prace a ochrana
zdravi, stiznosti pracovnika...
c) mzdové oblast — napf. tarifni systém, minimalni mzdy, organizaéni otazky...

Zavazky v kolektivni smlouvé museji byt konkrétni, terminované a kontrolovatelné a nesméji byt vrozporu s pravnimi
predpisy.

Zakon stanovuje subjekty a postup pfi kolektivnim vyjednavani a uzavirani kolektivni smlouvy v organizaci.
Kolektivni smlouva se uzavira na dobu dohodnutou obéma stranami.

PFislusny odborovy organ uzavira kolektivni smlouvu i za pracovniky, ktefi nejsou odborové organizovani.

73. Konflikty v pracovnich vztazich. Vyvojové faze konfliktu. Reseni konflikta — verze 1.

K vytvoreni zdravych pracovnich vztaha v organizaci vyznamné pfispiva jestlize jsou dana a vSem Uéastnikam
pracovnich vztahd zndma urcita pravidla.

Zakladni povinnosti zaméstnancu:

Pracovat svédomité a fadné podle svych sil, znalosti a schopnosti

Dodrzovat zasady spoluprace s ostatnimi zaméstnanci

Dodrzovat a pIné vyuzivat pIné stanovenou dobu a pracovni prostfedky k vykonavani dohodnutych praci
Dodrzovani pravnich predpisu

Prohlubovat si soustavné kvalifikaci potfebnou k vykonavani sjednané prace

Radné hospodafit s prostfedky svéFenymi jim zaméstnavatelem

V praci si po¢inat tak,aby nedochazelo ke Skodam na zdravi

Nejednat v rozporu s opravnénymi zajmy zaméstnavatele

VVVVYVYVVY

Pracovnici ve funkci vedouciho pracovnika jsou povinni:
0 fidit a kontrolovat préaci svych podfizenych
pravidelné hodnotit pomér svych podfizenych k praci a k pracovnimu kolektivu
vytvaret pfiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpe¢nost a ochranu zdravi
zabezpecit odménovani podle pracovnich a kolektivnich smluv
zabezpecovat dodrzovani platnych pravnich a jinych pfedpisd, zejména vést zaméstnance k pracovni kazni.

O O0OO0O0

Zakladni povinnosti zaméstnavatelu:
- dodrZovat zakony a predpisy, pravidla slusnosti a ob&anského souziti
- pridélovat zaméstnanctm praci podle pracovni smlouvy, platit jim za vykonanou praci
- respektovat pravo na spolupraci pracovnikd s odborovymi organy
- soustavné vytvaret podminky pro bezpec¢nou a zdravotné nezavadnou praci
- usilovat o to,aby prace pfinadSela zaméstnancum uspokojeni
- dbat na vzhled a Gpravu pracovist
- odpovidat za Skodu, kterou zplGsobil zaméstnanec pfi pInéni pracovnich Ukold nebo v pfimé souvislosti s nimi
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PFi poruSovani povinnosti ze strany zaméstnavatele je pracovnik opravnén podavat stiznosti.

Zdroje konfliktd a jejich feSent:

Doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztaht jsou konflikty.

Zdroje konfliktd mohou spodivat:

1. v osobnosti a socialnim chovani jedinct — potizisté, kverulanti, lenosi, nasilnici, nesnasenlivci. Reseni - snaha o
usmeérnéni, ale lepsi je vyclenit z kolektivu.

2. vnedorozuméni — pfi¢éinou maZe byt 3patnd komunikace, mala kvalifikace, 3patné informovani. ReSeni —
vzdélavani, konzultace, instruktaze zaméfené na otazky komunikace a vedeni lidi.

3. v nedostatcich persondlni prace — Spatné zarazeni, nejasna pravidla, Spatné hodnoceni pracovnikl, odmérovani.
Reseni — zmé&na personalini politiky a praxe.

4. ve stylu vedeni lidi v organizaci — sklony k byrokracii, nerespektovani lidskych prav a pracovnik(, nedostateéna
pozornost jejich zajmdm a cilim. Reenf — zlepSeni stylu vedeni lidi a zaméfit na to vzdélavani vedoucich.

5. ve zpusobu formovani tyml — dlraz kladen pouze na kvalifikaci a ne na charakteristiky osobnosti ¢lend tymu.
Reseni — lepsi vybér pracovnikd i z hlediska osobnostnich charakteristik.

6. ve zménach techniky a technologie prace a organizaénich struktur — bez informovani a znalosti nazord
pracovniku, bez rady. ReSeni — véasné informovani, konzultovani, vysvétlovani zmén.

7. v umisténi pracoviSté a pracovnich podminkach — vzdalenost od skladu, nahradnich dild, jidelny, administrativni
budovy; dislokovana pracovisté, nedostatek soukromi, klidu; stisnény prostor. Re$eni — kompenzace nevyhod,
zvySena pozornost managementu.

8. v pfi€inach nachéazejicich se mimo organizaci — zivotni podminky pracovniku, rodinné, bytové problémy, politicka
nebo hospodéarska situace ve spolednosti a dalsi negativni jevy. ReSeni — je-li to moZné organizace se snaZi
pracovnikovi pomoci, jeho nadfizeni by mu méli dat praci, kde nehrozi konflikt atd.

Pro feSeni konflikth mUzeme pouZzit instituce poradenské sluzby a poskytovani pomoci pracovnikim (napf. schopny
psycholog, sociélni pracovnik).

Vhodné je vytvofit atmosféru otevienosti a diivéry mezi vedoucimi a fadovymi pracovniky. Je moznost sdélit nékomu nazory,
pfipominky, obavy, nespokojenost.

Jednim z nejefektivnéjSich nastroji prevence konfliktl je fungujici systém komunikace, aby pracovnici védéli, co se jich
dotyka, co by je mohlo zajimat.

Je nezbytné nutné, aby vertikalni komunikace existovala obéma sméry (mezi fadovymi zaméstnanci a vedoucim a naopak),
aby se i zaméstnanci mohli k zalezitostem organizace vyjadfovat.

Dilezita je i horizontalni komunikace (v ramci pracovni skupiny, mezi pracovniky, Useky...), pfispivd to kvzajemné
informovanosti o praci, zlepSovani socialnich vztahl atd.

74. Teorie motivace. Vyvoj motivaénich koncepci v oblasti fizeni lidskych zdroju

Motivaci se rozumi soubor psychickych Ccinitell (procest, faktorl), které vyvolavaji, udrzuji, usmériuji nebo posiluji
aktivitu(jednéni) clovéka.

Motivacni teorie rozliSuje motivy a stimuly.

Motiv — vnitfni pohnutka (pro¢? — pficina jednani)

Stimul — vnéjSi pobidka

Struktura motivil neni neménna, ale trvale se vyviji pod vlivem mnoha faktor. Uginnost metod Fizeni je tak zavisla na poznani
motivl jednani pracovnikd a vyuziti téchto motivd k tomu, co je prospésné pro pracovnika a organizaci.

Na téma motivace pracovnikl existuje fada teorii. Jednoduchy, vzdy pouZitelny a zaruc¢ené G¢inny navod vSak neexistuje.
Teorie motivace nepredklada nesporné pravdy a hotové navody jak véci délat. Jejich uplatnéni v praxi patfi k manaZerskym
dovednostem — k uméni jednani s lidmi. Dobfe motivovat podfizené je v podstaté otazkou vidcovskych schopnosti fidiciho
pracovnika.

K nejrozSifenéjSim teoriim motivace mazeme zafadit :
1. Teorii potfeb A.H. Maslowa poznani motivac¢nich pFicin

Vychazi z poznani, Ze uspokojovani potfeb je dominantni a lidské potfeby jsou v hierarchické formé od nejnizSich az
k nejvyssim.

Maslowova pyramida potfeb: (od zakladny k vrcholu)

Zakladni (fyziologické potfeby) — obziva, délka pracovni doby, podminky na pracovisti)

Potfeba jistoty a bezpeci — stabilita vydélku, zdravotni pojisténi....

Potfeba soundlezitosti — socialni potfeba — mezilidské vztahy, tym, spoluprace na pracovisti

Potfeba uznani — spole¢enska prestiz, hmotna a moralni ocenéni, radost z prace

®,
o

®,
o

0,
o
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o
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% Potfeba seberealizace — nejvyssi Urover uspokojovani potfeb, pracovnik se dal rozviji, praci méa jako hobby, proto
pracuje s plnym nasazenim
2. Motivaéné- hygienicka teorie F. Herzberga poznani motivacnich pficin
Teorie dvou faktort - hygienické vlivy(udrzovaci faktory) a motivatory. Vychazi ze zkoumani pfi¢in spokojenosti a
nespokojenosti s praci. Charakteristiky souvisejici s praci, které |ze povazovat za faktory spokojenosti pracovnikd se
nazyvaji motivatory — (Uspéch, uznani,povyseni, osobni rast..) zatimco charakteristiky souvisejici s praci, které Ize
charakterizovat za faktory nespokojenosti se nazyvaji hygienické faktory.( dozor, vztahy s nadfizenymi, kolegy, plat...)

3. McClellandova teorie potfeby dosahnout Gspéchu poznani motivacénich pfi¢in
Je zaloZena na koncepci tfi skupin motivaénich potfeb manazerd samotnych moci, oblibenosti, Gspéchu.

4. Adamsova teorie spravedlivé odmény(ektivity) prabéh motivaéniho procesu
Vychazi z poznam Ze pracovnici srovnavaji své pracovni pozice, vykon a odmény s pracovniky vykonavajici stejnou nebo
podobnou praci.~>teorie spravedlivé odmény

5. Teorie oéekavani V.H. Vrooma pribéh motivaéniho procesu
Chape motivaci jako proces zavisly na osobni volbé ¢lovéka, podminény ocekadvanim a ocenénim mozZnosti dosahnout
cile téchto oCekavani
6. Skinnerova teorie zesilenych vjemu pribéh motivaé¢niho procesu
Predpoklada, ze dfive ziskané poznatky, zkuSenosti vyrazné ovliviiuji reakce na podobné situace v pfitomnosti. RozliSuje ¢tyfi
mozné pfistupy — Pozitivni motivaci(lodména), negativni motivaci(pozor to vedlo k postihu), utlumeni aktivity(je tfeba
demotivovat, ale netrestat) a sankci.

V soucasné managementu se pouZzivaji modifikace a kombinace uvadénych teoretickych pfistupl. Spole€énym jmenovatelem
je »vytvofit podminky, v nichZ élenové organizace mohou nejlépe dosdhnout svych vlastnich cilG, zaméFi-li své usili
na Gspéch (cile) podniku* McGregor. Pokud se to podaFi je manazer umélec ©. Ukolem manaZera je spravné motivovat lidi
a vytvofit jim vhodné podminky pro praci.

Pristupy k vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist:

Motivaéni pFistup — vychazi z toho, Ze prace, ktera pracovnika uspokojuje, je sama nejlepSim motivatorem. Pracovnici, ktefi
jsou spokojeni se svou praci, maji ji radi a povaZzuji ji za vyznamnou, jsou motivovani k tomu, aby ji vykonavali co nejlépe.

Motivaéni pFistup je nejCastéji zaloZzena na :
— Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace — Vychazi ze zkoumani pfi¢in spokojenosti a nespokojenosti s praci.
Charakteristiky souvisejici s praci, které Ize povaZovat za faktory spokojenosti pracovnikd se nazyvaji motivatory —
(Uspéch, uznani,povyseni, osobni rlist..) zatimco charakteristiky souvisejici s praci, které Ize charakterizovat za faktory
nespokojenosti se nazyvaji hygienické faktory.( dozor, vztahy s nadfizenymi, kolegy, plat...)
— Hackmanav a Oldhamiv model charakteristik prace — pfedstavuje komplexnéjsi podobu motiva¢niho pfistupu k
vytvareni pracovnich Ukold a pracovnich mist. Model je zaloZzen na — vytvafeni vztahu se zakazniky, vertikalni
seskupovani pracovnich Ukold=obohacovani prace, rozmanitost prace, identita prace, vyznamnost Ukolu, autonomie —
volnost a nezavislost samotné rozhodovani pracovnika, zpétna vazba..... .VSechny tyto duSevni stavy mohou vést ke
zvySeni motivace, ke zlepSeni kvalitativnich i kvantitativnich stranek pracovniho vykonu, k vy33i mife spokojenosti s
praci.

Motivacni pfistup je spiSe psychologickym pfistupem a sleduje zajmy organizace nepfimo, pres uspokojovani potfeb

pracovnikl souvisejicich s praci, prostfednictvim vytvareni podminek pro to, aby lidé pracovali efektivné.

75. Vyuzitelnost poznani struktury neformalnich vztahti v organizaci pro vedeni lidskych zdrojh

PFi praci v organizaci vznikaji vztahy, které je mozno rozdélit:
- Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem
- Vztahy mezi zaméstnancem a zam.sdruzenim — odbory
- Vztahy mezi odbory a zaméstnavatelem
- Mezi nadfizenym a podfizenym
- Vztahy k zékaznikdm
- Mezi kolektivy,oddélenim, tymem atd.

Vztahy mezi spolupracovniky — neformalni vztahy —
— neupravené zadnymi zvlastnimi pfedpisy.

Mnohé organizace v3ak usiluji o to, dat z&asti i vztahlm mezi spolupracovniky urgity formalni rAmec a upravuji je internimi
predpisy, pak se vSak jiz jedna o pracovni vztahy.

Neformalni organizaci tvofi sité osobnich vztahd, alianci a sfér vlivu, které v organizaci plsobi, ale nejsou v jeji oficialni
podobé - napfiklad v organizaénim fadu - zachyceny. Takové struktury existuji paralelné s formalni a maji své cile, které
mohou byt v souladu s cili celé organizace, ale také v rozporu. Podle své povahy proto mohou byt bud prospésné, nebo
Skodlivé.

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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Neformalni organizace se nejcastéji projevuji tim, ze si lidé vytvareji sva "vlastni" mista. Déje se to pfidavanim &i ubiranim
ur€itych pracovnich povinnosti, zdGrazriovanim nékterych odpovédnosti na Ukor jinych &i prosté tim, Ze osoby nezapadaji
presné do svych

organizacnich "Skatulek".

Manazefi mohou vyuzit znalosti neformalnich vztah(l a pfedevSim znalosti osobnich ryst a povah jednotlivel k tomu, Ze je
Iépe a pfirozenéji motivuji k pracovnim vykonlm, dokazi zadat néjakou praci jinému ¢&lenu kolektivu aniz pfitom méni
organizaéni strukturu apod.

Snaha vSech fidicich manazerd ve vSech stupnich vedeni ma sméfovat k tomu, aby kolektiv byl stmeleny, panovaly
dobré kladné a pratelské vztahy a atmosféra. VSe toto zvySuje pohodu a tim lepSi vykony.

Mnoho firem vyuziva sluzeb agentur, které se specializuji pravé na zlepSovani neformalnich vztah( v organizacich, firmach a
podnicich. Za tim GCelem pfipravuji projekty zaméfené na sebepoznani, sebereflexi, pracovni vztahy a spole€¢nou praci —
stmeleni kolektivu, odpocinek

- Zazitkovy rozvoj tymu
- Budovanitymu

Je mnoho moznosti jak budovat tym. Vyuziti takového tymu stmeleného a s dobrymi vztahy je jasné. Lépe pracuji, maji nové
a inovativnéjSi napady, vytvareji pfijemnou pracovni atmosféru, pfinaSeji organizaci nebo firmé vétsi zisk.

Vice nevim, volam fidovi, jdu s nim rozvijet neformalni vztah, abych zlepsil zisk organizace...©

UPOZORNENI: Vetejné ifeni tohoto dokumentu nebo jeho &asti je zakazano a to v jakékoli formé. Kdo toto porusi, zplisobi problémy nejen sobé, ale té7 ostatnim studenttim oboru
Bezpecnostni management ve vefejné sprave, pro které je tento dokument uréen. V3echna prava vyhrazena. Vlastnikem tohoto dokumentu je server http://www.PAskola.cz .
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