* %
) 3

[
* ﬁ
* ** »
o ]
evropsky P ﬁ :

socialni . MINISTERSTVO 8KOLSTVI, OP Vzdslavani
fondvCR EVROPSKA UNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Univerzita Hradec Kralové
Ustav socialni prace

Organizace arizeni

PaedDr. Karel MySka, Ph.D.
Mgr. Pavla Hruba

Gaudeamus 2014



Recenzovali:
Ing. Martin Kainek, Ph.D.
doc. RNDr. Petra Poulova, Ph.D.

Publikace neprosla jazykovou Upravou.

Edice texty k socialni praci

Rada: Management a personalistika v sociélni préoc&lni politice — sv. 3

Studijni material vznikl za podpory projektu

Inovace studijnich programi socialni politika a socialni prace na UHK s ohlede na
potieby trhu prace (CZ.1.07/2.2.00/28.0127ktery je spolufinancovan Evropskym
socialnim fondem a statnim rozpem Ceské republiky.

ISBN 978-80-7435-437-3



X U 1Yo o OSSOSO 6
2 Organizace,fizeni @ Management...........ceeeeeeeeeeees e e e e eeeeeeeeaeeeeeeesnnnnnnnn 7
% N O T (o - o1 2= Lo = PSSR 7
2.2 RUZENT oottt ettt b ettt ettt 7
2.2.1 FAZEHAICTNO PrOCESU . .uveiiiiiiiiiieie et e e e e e e e e aa e e e e e e e e e s e e nannns 8
P2 T /=Yg =T = 0 0T o | SR 8
3 VYVO] NAZOIt NA OFQANIZACT ......cceeiiiiiiiieiiiiiitees i st eeeeeaeaaaeeeeas 10
1 700 R Y T=Tod o F= T 1S3 iod Lo YA v 153 0 o I (o [o 22 0 10 1= 4 P 10
3.1.1 Teorie byrokracie Maxe WEDEIA ..............cmmmmeereereeeaeeeaeeeieeieessceierre e e reeaeeaeeeessesaananns 10
3.1.2 VYyhrady K WeEDEIroW tEOFHi.......uuuriiiiiiiiiiiiiiiieeee e e e e e e mmmm e e e e e e e e e e e e e e s e e e e nnnanneeees 11
3.1.3 Klasickéiizeni — Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall UrWiCK...........ccccvviiiiiiniiiiiiieeeeeeenn, 21
3.1.4 Vyhrady ke KIasSiCKEMEIZENT ........uuuiiiiiiiiiiiiiee s emremr e 12
3.1.5 Vedeckérizeni — FrederiC TAYIOT .........uuuiiriiieisccre e e e e e e e e e e ee s s e e e e e e e e e e e e e e s aeennes 12
3.2 Skola lidskych vztain (20. — 30. IE1A) ......ceevevieireeetees sttt 14
T T =11 o] o I 1Y =Y T PSP URP TP 14
3.2.2 PaternaliSmus — TOMAS BBL.........uuviiiiiiiiiiiee ettt e e s st eemmme et e e e e e st e e e e s s snntreeaeeeennnees 15
3.3 Humanisticky Bistup (40. — 50. IE1A) ......c.vvviiieeiiiiieeee e 15
0 V[0 To (=14 a TR T- V.o oY PP 16
3.4.1 KybernetiCKE PriNCIPY ...ccccoiiiiiiiiictt st e e e e e e e e e e e e e s e s s s s s saanta e eeerreaaaaaaaeeaeasenns 16
3.4.2 Obecna teorie systém- Ludwig von Bertalanffy..............co.evmmmmmeeccnviiiiniieiiieeeeee e e 17
3.4.3 Teorie kontingence — Thomas Burns a G. M. StalKerl...........cvvvviiiiiiieeeiiiiiecccieeeeeeee 19
3.4.4 POPUIENT EKOIOGIE. .. ...ci i ettt rerrer et et e e e e e e e e e e s s et s s et eeeeeaeeeeeeeeesaesanannnnnnes 19
3.5 Postmoderni NAzory (80. — 90. IE1A)........uuuuireiiiiieeeee e e 20
3.5.1 Teorie Chaosu - TOM PELEIS .......cociiiiiicreeeee sttt 21
3.5.2 Racionalita, JAZYK @ IMOC ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e 22
3.5.3 Organiz&ni metafory — Gareth MOrgan ............c..oicecemmiiie i 23
3.5.4 MOEI OrQANIZACE ,,7S" ..o ettt e e e e e e e e e e e e e et et e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaan 25
4 POSIani @ Cile OrganiZacCe............uuuuumiiimmmmee e e et e e e aeaaaens 27
4.1 Strategicka vize a pOSIANT OFgANIZACE ..... .o eeeeeeeeeiieeiieieieieree e eeeeae e e e e e s e s anenaneene 27
O R @ o =g .2 0 T 1 o] 11 PSSR 27
T 18/ ) o 5 SO 28
I S Yo 1 =Y o T o3 RSO PRPP 29
5  Efektivni organizovani a synergie Wizeni ..........cccceeeeeviiiieiiiiieiiiiiiiiiieeeene 31
5.1 OrganizaC&asu @iZENI........cooiiiiiiiicicciitieeiee e s e e e s e s s s ereeeeeaaeeeeeeanannnnnne 31



51.1
51.2
513
514
5.2

521
52.2
523
524

6.1
6.1.1
6.1.2
6.1.3
6.1.4
6.1.5
6.2
6.3

7.1
7.2
7.3
7.3.1
7.3.2
7.4
7.4.1
7.4.2
7.4.3
7.4.4

8.1
8.1.1
8.2
8.2.1
8.3
8.4
8.4.1
8.4.2

TIME MANAGEIMENT ...ttt ettt e et e e e e e e e e e s e nnnnbebbesseeeeeeeeaeas 31

ParetOVo PravidlO........oooo i ceeeee et e e e e e e e e e e n e 32
EiSENNOWETORV PIINCID wuvvvieiiiiiiieeee et eeree e e e e e e e e e e e e e e e s e s s s s s brnnrneraeeaeaaeens 33
SUPRA MEIOUA.....ceeeiiieie ettt eeee ettt e s e s sare e e e asre e e s nene e e nn e e e e 34
PIANOVANEBSU ..ot mreee ettt e e e e es 34
Predpoklady pro PANOVABASU ............ccooiiiiiiiiiiciiiiieiie et e et e e e e e e e aaaaeeeeeeas 34
Sestaventasového planu

(@ (o =T o= Lol T U SR
ZPEINA VAZDA.....eeiiiii et 35
Organizaéni struktury a pracovni MiSta ............uvvvvrmmmererniiianeeeeeeeeereeeeeennnnns 37
OrganizZa@ni SITUKIUIA . ....ceeeiiiii ittt e e e e e e e e e e s s e s s s st a e e e e eeeeaaaeessessassnnnnnnnrnne 37
StihlA OrganiZENT SITUKIUIA ..........eveeeieecee ettt et seestee e see e 37
SIrOKA OFgANIZENT STIUKLUIEL ........e.veeeeeeiee et emmemse sttt ete e et e et et etsseeeeresreeens 38
FUNKCIONAINT SEIUKEUTA ... ettt 38
DiIVIZIONAINT STIUKIUIA .....eeeiieeeee ettt e s e e 38
IMALICOVA SEIUKLUIA ......eeiiitiie et ettt ettt ettt e s bt e e et bt e e ssb e e e e sabe e e s anbeeeeneee 38
POPISY PracoVNiCR MISE .....uviiiii it e e st e e e e s etbaeeeeeeeanes 38
ANalYZa PraCoVNIC MIST ......ciiiiiiiiie e e s e e st e e e e e nnraes 40
Kultura organizace a jeji VIV Na Fizeni .......ccccceeeeiiiiieiieeeeeee e 42
OrganizZ@Nni KUIUI@ .....cooviiiiiie e r e e e e aaaaeaaeeaeas 42
Projevy organiz&ni KUILUIY ...........oovviiieiie oo e e e e e e e e e aeeeeenensnnnnnnnnes 42
Funkce organizZii KUILUIY ............ooiiiiiiiiiie st 43
Charakteristika firemni KUITUNY ..........ooii e 43
Znaky Organiz&Ni KUITUIY .......ooouiiiiiiiie ettt e e et e e sneeeebbe e e 44
VIivy Na organizz&ni KUITUIU ..........oouuiiiiiiie et e et 44
Typologie organiz&ni KUIUIY ..........oooiiiiiiiiiii ittt e e 45
ZMENY OrganiZANT KUITUIY .....oouiiiiiiiie ittt ettt sbe e e s b e e s an e e e saneeas 45
Upeviovani organiz@ni KUIUIY ...........oovirieieie e s e e e e e e e e aaeeaeee e s e e e nnnnes 46
Organiza&ni kultura mezinarodnich firem ............oi oo 46
Osobnostélovéka v organizaci a personalniizeni........ccccvvvvvveeiis a7
(0101 o130 1= SO PP TP O PP PPPPTPPPPPPPPR 47
Yol g o] o] 1 [0 1] | PP PPPPTPUPPP a7
StYl MANAZEISKE PrACE ...eiieiiiiiiiiie e eeeeeeee ettt e et e e e e e e st e e e e e sttt e e e e e s ssrbeeaeeeensnees 48
YA A  PA= A VIV o] - VSRR PRRR 48
PrinCipy @ pryKy MACOVSIVI ..ot e e e e e e e e e s e s s s eeeeeeeeee s 49
QT2 1112 Vo PP PP PR PPPR PP 50
Formalni aspekty KValifiKacCe ............... e e e oo e e e e s ee s s e e e e e e e e e eeeee s 50
Subjektivni aspekty KvalifiKacCe ............occccceeei e 50



9  Koncepcerizeni a vedeni ldi.......ccccoeeeiiiiiiiiii i 51

9.1 Koncepceidici prace vV rAmCi OrgaNIZACE .............cemmeeererierrireiierteaaaeaeseessessssssnsnseeeeeeeeeees 51
9.2 VEAENT IOl .veieeeee et et 51
9.3 OSODNOSE MANAZEIA.......ceiiiiiii ittt e+ e oo e e e bbbttt et e e et e aeaaaaaesaaaaannnnnnbenbesseeeeeeeas 51
9.3.1 VUOCOVSKE VIASINOSTI ...eeiiiviiiieee s ittt ee e ettt e e e e et e e e e s st e e e e estaaeeeaeesansbnaeaeesannes 52
9.3.2 Idealni 0SODNOSINT KVAILY ... ..eceiieivees s e s ettt e e e s ettt e e e s st e e e e s snaaeee s s snssaaeeaessnnnsneeeeens 52
9.4 SCROPNOST MANAZEIEA ... ettt e e e e e e e e e e e e e et e e eeeeeeeeas 53
9.5  MOtiVy, POTEDY 8 POSIOJE...ceiiiiiiieeeee ettt e e e e e e e e e 53
9.6 VZLANY NA PraCOVISLI .. ..ottt sttt ettt e et e e e e e e e e e e e e e anbee b b et be et e e e eeaaaaaaaaaeaans 55
10 Komunikace VFiZeni OrganiZacCe ............uuuveeiiiiiiiiiiieeeenieeeeeeaeeaeeeessssssnnnnnns 56
10.1 (0] 1010 152 Vot PP PURPUPRP 56
10.1.2FOrMY KOMUNIKACE .....etettieieeeieeeeeee e e e e oommmit ettt ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e eaaast e e e e e e eeeeaaaaaaaaaaaeaanas 56
10.1.2FUNKCE KOMUNIKACE ......coiiiiiiiei e e eeee ettt et e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e aaaaaaaaeaaas 56
10.2.3KOMUNIKEENT AOVEANOSTI ...vvvieiiiiiiiiieeiiiiiiie e mmmee et e e e sttt e e s et e e e e s s st e e e e s sntaeeaeeeensees 57
10.2 Bari&ry V KOMUNIKACT .......vvviiieeiiiiiiie e eeeee sttt e sttt e e s st e e e s eetae e e e s snssnneeaesnnnnsnaeeeas 58
11 Aspekty etiky a etickych postofi ve vaejne SPrawk ..........cccoeeeeeeeeveeveeeevnnnnnnns 59
11.1 ZAKIadNT EiCKE KAtEQOIIE .. ...cceeeeeiiiiiiieiieeee e e e e e e e e e e e e e e e s e s s e e e e e e e e e e e e e e e e e aesannnnns 59
11.2 Kritick€ aspekty VEBJNE SPIAVY .......cccciiiiuiriiieeiiiiiieeeeeaaeessssireeeesasstaeeeaesssssseeeesssnseees 59
11.3 EtIKa V& VEEJNE SPIAY......cciitiiie ittt ettt ettt e bt a e s bae e s sneea e 60
11.3.1Z4kladni principy etiky Ve MBJNE SPIAY ........cocuiiiiiiieiiiiie ettt ettt a e e 60
12 Bezp@NA SPOIENOST .....ciiiiii e e e 62
12.1 Bezpe&nostCeské republiky jak®iZeny ProCES..........cccovvivieeeeeeeeeieeeess e 62
12.1.1Informani a technOlOgIiCKA DEZPIBOSE .........ccoii it e r e e e e e e e e e e e e 63
12.1.2Bezp@noStni MANAGEIMENT ........coiiiiiiiiiiie e itree et e et e e e bt e e s atbeeesbeeeesbeeesanseeessbeeesanbeeeans 63
12.2 BeZP@ENOSINT SLAEGIE ... .eeiiiiiiii it eeete ettt ettt e s e e e s be e s aabee e e 63
12.3 Oblasti vyzadujici intervenci vejné spravy z hlediska bezp®sti ...........ccccocveeeiiiieninenn. 64
13  Udrzitelny rozvoj SPOIEENOST ....ccevvvvieeeeieiiiiiiieie e e e e e e s e e e e e e e e e eeeeeeaaannes 66
13.1 Zakladni principy udrZitelNENO rOZVOJE ......ccocmevveriiiiiiiiiiiiiei et e e 66
14 Pravni a profesionalni odpo¥dNosSt..........cccceeeeeeeeieiiiiiiciieieeeeee e 67
141 Eticky kodex dednika ve VERJNE SPIAT ..........cceiiiiiiieiiiiee ettt 67
L5 ZAVEI ... ——— e ——————————— 69
16 LITEIATUIA ...uuvetiieiieieeee ettt e e e e e s 69
A L ] 1 | 72



1 Uvod

Véazené studentky, vazeni studenti,
otevirate skripta i@dneétu Organizace a&izeni, vywovaného na Ustavu socialni prace.
Cilem tohoto textu je doplnitipdnasky a rozdt distartni text, ktery mate s@asre
k dispozici a ktery zejména stanovuje cely rozsétau Ukolem &chto skript je zameni
se na konkrétni témata, ro&iii vasSich dosavadnich znalosti a obohaceni vykladu
z prednasSek o realné informace. Nenechte se vyvéstry nmisahem &iva prednetu.
Obsahuje zakladni poznatky o organizaci a jgjizeni a ndl by vam byt napomocentip

studiu. Meli byste si vytvdit nahled na tyto poznatky a pochopite®ité souvislosti.

Kapitoly nasledujicich skript byly sestaveny takyase dotykaly fedmétu vaseho
studia, abyste v nich nalezli odgaV na rekteré své otazky,ifpadreé, aby vas k dalSim

otdzkdm a naslednému studiu motivovaly.

V kapitole Vyvoj ndzai na organizaci nahlédnete do historie. Poslaniezocfjanizace
objasni samotny tovod vzniku organizace. Kapitola Efektivni organiaov gedstavi
zpasob organizovani pracovniho i soukroméheu. Organizmi struktury vys¥tli vnitini
¢lereéni organizace a Kultura organizace se &ae na zvyklosti a etiku, které organizace
preferuje. Kapitoly Osobnostlovéka v organizaci a personalriiizeni pojednavaji
o postaventloveka ve firme a o efektivnich zjpsobechtizeni zamistnand. Komunikace
v fizeni organizace nabizi pochopeni komutmkeh toki a nedostatk v komunikaci.
Kapitola Aspekty etiky a etickych postoye veéejné spray umoziuje uwdomit si, Ze
i vtéto oblasti je dlezité dodrzovani moralnich zasad. Z&tna pasaz Bezppa
spole&nost a ukoly ve @jné spray oswtluje bezpeénostni strategie, udrzitelny rozvoj
spole&nosti a poskytuje nahled na oblasti vyZadujicirwgaci veejné spravy z hlediska

bezpé&nosti.



2 Organizace, fizeni a management
2.1 Organizace

Nejcastji je definovana jako Gtvar, ktery je vystay na koordinaci skupin. Tento
Gtvar funguje z @ivodu specializace a vytiené hierarchie. Ma i dalSi vyznamy, ozune

poradek nebdad,cinnost smdtujici k dosazeni cile, instituci nebo firmu.
Terminem organizaceiieme pojmenovat:

» vlastnost struktury, ktera je nezavisla na chovani jedir{organizovanost),

systém, ktery je vyti@ny za delem plreni konkrétnich cil nebo ukaib,
» cilenou¢innost, ktera vede k vySe uvedené vlastnosti (organizpyvan
» vysledek cilen&innosti — organizovani prace nebo studia.

Organizace jako PROCES - definuje snahu ut¥ongujici celek. Zaklade j&innost
neboli organizovani. Sousténim potebnych zdraj (lidskych, finagnich, materialnich)
se organizuje produktivni celek. Prioritou jsou qasy spravni, ekonomicke,

technologické, technickeé, obchodni atd. N&ji/vyhodou této koncepce je dyn&nost.

Organizace jako STRUKTURA - tiiovysledek procas Ma hierarchiitizeni, ktera je
z&kladem pro dosahovani iciktruktury. Vysledkem uvedenych protege konkrétni
struktura, uspi@dany celek s interpersonalnimi vztahy. Hierarchigeni je ZXetelrg

vymezena. Prioritou je aspekt strukturalni.

Organizace jako NORMATIVNI KATEGORIE — prezentujeirm uspdadanosti
a obsahuje hodnotici kritérium.

2.2 Rizeni

Rizeni organizace zahrnuje veSkeré aktivityiipaje nastavenim #pobu fizeni,
hodnot a pravidel organizace, kultury organizacastawveni organizai struktury,
nastaveni a zkoordinovani strategii a strategitiz&ni aZz po kazdodenni procesy
a vykonnost. Cilem efektivnihtizeni je podporovat komplexni fungovani firmy. \oté
oblasti jsou vyuzivany metody strategickétimeni, metody z oblasti kvality &zeni

a efektivnosti atd.



Neopomenutelnou sdéasti fizeni je jedna ze zakladnich funkci managementu -
organizovani. Kazda organizace si nastavuje vlastoktury, pravidla a vzajemné vztahy

jednotlivych prvki, jako jsou lidé, procesy, technolodiestrategie.

2.2.1Faze ridiciho procesu
Struktura a funkce procesizeni je uvedena v nasledujicich krocich:

* Funkce planovéani - vyio ukola, cili a ¢innosti potebnych pro dosazeni

vybranychgi zadanych Gkadi.

* Funkce rozhodovani - planovani, projektovani, fdowani cifi, metod

a prostedki dosahovani zadanychicéc¢asového harmonogramu.

* Funkce organizovani - soiésfovani a usp@davani prosedka,

nezbytnych pro dosazeni cile.
* Funkce operativnihtizeni — vedeni lidi — personalistika.

* Funkce kontrolovani — 2ma informace o reakcich na zasahy managementu

— Vv prabéhu i na konci procesu.

2.3 Management

Definice, které je ve spojeni s managementem uzivajzeme rozdit do trech

oblasti:
» specifické funkce, které vykonavaji vedouci pradovn
* vedeni zarstnana,
e predntt studia a jeho del.

Managementem rozumime city zpiasob vedeni zasstnand tak, aby jejich
prostednictvim bylo dosaZeno stanoveného cile. Je taeprovytvédeni a zminy
pracovniho progedi a koordinace pracovnich aktivit zgstmand za &elem efektivniho
uskuté&néni zvoleného cile. Je to zvoleni a stanoveni pdstikferymi bude mozné co

nejlépe dosahnout éibrganizace.



Management #&em své historie prosel stoletym vyvojem a je sowrst prowiovan
realnou praxi trzni ekonom. Vyvijel se pod tlakesarie i praxe a jeho mySlenky se vraci

do minulosti. Rvodni postupy se znovu vraci v nové kwalit



3 Vyvoj nazor G na organizaci
3.1 Mechanisticky p Fistup (do 20. let)

Idealem mechanistickéhdiptupu byl bezchybnfungujici systém personalnitizeni

S jask vymezenym systémem kompetenci, odfgimosti a pravomoci.

3.1.1 Teorie byrokracie Maxe Webera

Max Weber byl 8mecky sociolog Zzijici v letech 1864 az 1920. Slag® pro rho
byla wdou o spoléenském jednani, jdouci ruku v ruce s historii, @tetsocialni jednani
stoji u vzniku rozvoje spotenskych instituci. Vyznamgnprispeél k formovani sociologie

jako wdy, zkoumani byrokracie a sociologie ndboZenspaldiky.
Weber definovalit typy socialniho jednani:
» afektivni jednani

je zaloZzeno na emocich vychéazejicich z charismatiakitority, bez racionalniho
zohledréni prostedki a cili jednani. Organizani struktura, ve které se realizuje, byva
nejasna a proamliva.
» tradicionalni jednani
je zaloZzeno na tradicich vychazejicich z tradidioinautority. Postaveni této autority se
dédi bez ohledu na osobnigapoklady¢i nedostatky nositél Jednani je ovliwno
ocekavanimi tykajicich se chovani osob. Vzdy sed&aja na dosazeni konkrétniho cile.
Jednajici voli k dosazeni cile odpovidajici pexdity a spolupraci ostatnich osob z okoli,
které mu k dosazeni stanoveného cile mohou pomoci.
e racionalni jednani
je fizeno jasnym &domim cifi, z kterych je odvozena raciondliegalni autorita.

Jednajici se snazi dosahnout stanovenél@dyni iracionalniho cile, za pouziti

racionalnich prosedki.
K zasadnim charakteristikam organizace, dle Welpaid,nékolik principa:

Princip vymezenych &ednich kompetenci, upravenych zakony a spravnimi
narizenimi

Pravidelr se opakujictinnosti nezbytné k byrokratickéntizeni konkrétniho Utvaru jsou

10



jasre vymezeny jako fedni povinnosti. Pe¥nje také rozdlena gfikazovaci moc fipadrg
i prostedky donucovaci. Aby dochazelo k soustavnémenpldefinovanych povinnosti,

stanovuji se k pkni osoby s fedepsanou kvalifikaci.
1) Jednozna&na hierarchie pravomoci

pracovnici plni jednotlivé dkoly v souladu s hietdf v podold pyramidy s jash
vytvorenymi vztahy nakizenosti a pokizenosti. Takto vytviena struktura dovoluje
centralizované rozhodovani a koordinovanou realizZdadizeni stanovuji Ukoly svym

podiizenym a dohlizeji na jejidt@dné plini.

2) Vykonavéani stanovenych Okak na zakladk abstraktnich (obecnych,
naucitelnych) pravidel

dle €chto pravidel seidi veSkeré operace. Pravidla jsou aplikovana nakidédni

piipady a jasé uréuji postup pro pléni kazdého ukolu.
3) Uplatnéni formalistické neosobnosti

v rozvinuté byrokracii se Werpava veskerapracovni silgednika, i kdyZ je stanovena
povinna pracovni doba. Terigtupuje k povinnostem bez zb§tgch sympatii, antipatii
a vasni.

4) Jmenovani do funkci na zaklad schopnosti a dosazeného odborného \&ani

k vykonavani tednickych povinnosti, zvlaStedna-li se o tadovani specializované,

které je pro dnesSni moderni dobu typické se staimiatyZaduje odborné vztani.
5) Striktni odd élovani soukromé a wednické oblasti

moderni organizacer@aidu velmi zasadnodcluje kancelé od soukromého bytu a tim
i ufednic¢innost od soukromého Zivotataani finance od soukromého majetku. Dnes tento
princip plati vSude, nejen veiggnych institucich, ale i v soukromych podnicicltangeld
a byt, Gedni korespondence a soukroma korespondence, pagnikajetek a osobni

majetek se zasadwddEluji. Predchazi se tim zejména nepoctivosadnild.

3.1.2 Vyhrady k Weberov é teorii
Striktni zavedeni Weberovy teorie by mohlo vést ogdovani individuality
jednotlivych ednilkhi a tedy k absenci seberealizace a &néfektivnim pracovnim

vykonaim. Dale vyznam& omezuje spolupraci jednotlivych UtwarprotoZze kompetence

11



a jejich plreéni je jasr individualré definovano. Prakticky také vyuje jakoukoliv

moznost pruz&ise vyrovnat s nenadalou gnou, ktera mze narusit chod organizace.

7 wrs

3.1.3 Klasické Fizeni — Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick
Vychazeli g formulovani svych zdsad z vlastnich bohatych fickitcch zkuSenosti.
Zobecrgnim €chto zasad dosp k formulovani pravidel, jeZ se stala normami psgEsSné

organizace.

Vymezili nasledujici fistupy k managementu, které jsou natofi&mé, ze nepoebuji
zvlastni vyklad:zasada jediného vedoucihe- pracovnik dostava pokyny od jediného
nadizeného vzestupnéretézeni - vesSkeré informace a veSkera komunikatiehgzi od
nejvyssiho vedouciho, igs Fimé podizené (liniové vedouci) az poé¢iné fadové
pracovniky,rozpéti kontroly — paiet podizenych v organizaci nesmitgobit problémy
v koordinaci a vykonavani danyatinnosti, Stdb a linie — Stdb je instituce gsobici
poradensky, kterd vSak nesmi naruSovat autoritwziodovani liniovych vedoucich,
autorita a odpovédnost — pravo pikazovat a nést nasledky svych rozhodnuti musi byt
v rovnovaze, disciplina — respektovani organizaci schvalenych pravidelvgklasti,
sluSnost — laskavost a spravedlivostidr podrizenym, kdy spravedliva a zaslouzena
odmena zvySuje moralku, avSak neznamengepf@ceni astabilita personalu —

zjednodusSuje rozvoj schopnosti pracovnik

3.1.4 Vyhrady ke Klasickému Fizeni
Organizace byly koncipovany jako stroje. Hopliskutovano je fedevsim postaveni

¢lovéka v celém organizaim systému. Zatstnanec je velice Uzce specializovany a ma
porad ctlat stale dokola to samé, vice se gmmevyzaduje. ¥Sina podek, ktera vzesla
z klasickéhaizeni, je i pestadu vyhrad dodnes velmi aktualni.

3.1.5 Védecké Fizeni — Frederic Taylor
Frederic Taylor je povaZzovan za zakladatele v&deckého managementu

Zanxtil se na zefektivéni pracovnich vykoin zanméstnand primo ve vyrols. Snazil se
vysledovat a porozuéh, ¢im je zpisoben rozdil mezi vykonnosti dobrych a Spatnych

zamestnand. Dlouhodols sledoval a pdivé zaznamendéval jejich pohybyippréci. Na
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zaklad vysledki zkoumani navrhl metodu zvySovani efektivnosti praka je vSeobeén
znama jakoc¢asové a pohybové studieSpoluautorem této metody je Frank Bunker
Gilbreth, ktery také zanal jako @&lInik a pozdji se zamiil na odstraovani zbyténych

¢innosti a pohyb.

Rizeni je v tomto systému zaieno na racionalizaci prace ve vytoiezi Taylorovy
nej\étsi vynalezyradime: normovani pracéasové studie a pasova vyrobakay jsou
vSak tyto metody nazyvany jakoégecké zdimani potu“; nahhika je zde pohlizeno jako
na c¢lovéka liného, pdebujiciho nad sebou tvrdy hi Taylor je diky svym studiim

povaZzovan za otce pasové vyroby.

Vysledkem zavéthi Taylorova ¥deckého systémiizeni byl téndi vzdy extrémni
nariist produktivity prace. Negativni strankou systénsakv bylo to, Ze takto vysoce
mechanizovana prace byla jednotvarnd pro naprosttsinu lidi velice nefijemna

a velmi vy¢erpavajici, coz vedlo k nespokojenosti Zamand.
Metoda byla zavedena ve fitnkord, kde byla nadale rozvijena.
Zakladni aktivity ke zvySovani vykonnosti jsou Taybrem definovany nasledova:
* Uréeni jediného nejlepSiho zpisobu vykonavani prace

Pozorovani pracovniho postupu nejvykgsich pracovnik a na zaklag

pozorovani ufeni nejlepsSiho Zjsobu vykonavani prace.
» Védecky vybér pracovnikua podle stanoveni kritérii

Vyber vhodné pracovniky podle jejich pracovni kapadyzické zdatnosti
a odolnosti proti Unav

* Vycvik pracovniki
Vybrané pracovniky vyc¥iv nejlepSim zfisobu vykonavani prace.
» Sledovani prace dinika

Sleduj, zda pracovnici dodrZuji &@ny pracovni postup a zda dosahuji

oc¢ekavanych vysledk
» Uréeni Ukolové mzdy
Motivuj pracovniky k vy§Simu vykonu ukolovou mzdou.

» Presunuti odpo¥dnosti na manazery
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Presui veSkeré odpasdnosti za praci zdinikia na manazery.

3.2 Skola lidskych vztah @ (20. — 30. léta)

3.2.1 Elton Mayo

Americko-australsky psycholog a sociolog, zaklaldierie lidskych vztai Se svym
tymem spolupracovnik upozornil na zasadni vyznam sociélnich vétah pracovni
spokojenosti pro us8nou organizaci a vykonnost pracovniByl preswdcen, ze kazdy
druh organizace prace musi brat ietel osobni a sociélni podminky Zivota svyemiku.

Podle Skoly lidskych vztahjsou interpersonalni vztahy nejvyznafjiim motivanim
faktorem zamdstnand. Elton Mayo tvrdil, Ze pracovni vykon zavisiteplevSim na
spokojenosti zagstnance s praci a s okolnim pracovnim geaim. Spokojeny pracovnik
poda vyrazw vySSi vykon nez ten, ktery je nemotivovany, nebadny nebo dokonce
demotivovany c¢lovék (Hawthornské pokusy). Hlavnim vysledkem bylo @oé&ni
zavislosti pracovniho vykonu za&stnance na pozornosti a zajmu o vysledky jeho prace
nadizenymi. Neni dlezita pouze ekonomicka motivace (coz bylo do tébydo
nejvyznamgjSi a bylo to klasické ekonomické vychodisko mamnsiZ& prace a teorie
Fredericka W. Taylora).

Zasadni ulohu ip vytvéareni postaj ma spokojenost s praci. Organizace by secleem
soustedit jen na svou vyrobu, ale i na napih poteb zamistnandé. Na podklad
ziskanych vysledk Hawthornskych experimeint se Mayo snazZil poskytnout
zanestnandm mnohem vice svobody a vyiwopozitivni socialni atmosféru. Prosazoval,
Ze zadna technicka zma by nendla byt zavedena bezZgqachozich fiprav a zmapovani
toho, jak na jeji zrealizovani budou reagové&trnh zangstnanci a jaky to bude mit dopad
na jejich interpersonalni vztahy. Systém sankce dgliSén a z&ala se vyZzadovat

odpowdnost za vykonané ukoly.

Dokazal, Zze za®stnanci odvadli vyrazre lepSi vykony, kdyz i kladné vztahy
s vedenim organizace, kdyZz vedeni pracovalo se isggmestnanci s fiméfenou Uctou
a respektem a kdyz byla zastnanédm poskytnuta moznost spolupodilet se na

rozhodovani. Za jednu z nejvyznagsich \&ci pokladal uznani v ramci pracovni skupiny.

Skola lidskych vztah zasadi ovlivnila teorii organizace a upozornila na vyzmgm

vliv socialnich a socialipsychologickych faktdar na efektivitu organizace. Podnikovou
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praxi vSak pilis neovlivnila, protoZe v té déljeS€ dominovalo ¥deckéfizeni organizace

a snahy o racionalizaci a zefektén vyroby.

3.2.2 Paternalismus — Tomas Ba ta

VzeSel z modelu klasickéhdizeni, kde neosobnost && prace je nahrazena
charismatickou osobnosti v stojici dele podniku. Tato osobnostrquistavovala nejen
schopného racionalnorientovaného podnikatele, ale také altruistickgobnost, ktera se

zabyva socialnimi i vafiavacimi potebami svych pracovnik

U nas byl ve 30. letech typickyntigladem paternalistického modetizeni Tomas
Bata, ktery na svou dobuigdvedl mimeadre usgsny pokus o skloubeni klasického

pojeti s prvky Skoly lidskych vztah

Mezi charakteristické prvky paternalistmuipatag. vybér zaméstnand, organizovani
prace, delegovani Ukigl systém gipravy budoucich za#stnané@ a propracovany socialni
systém (bydleni, zaji&i Iékaské pée, stravovani, volngas atd). Vedouci zafstnanci

meli pevné ngsicni platy a jednou ¢ bylo provadno hodnoceni jejich prace.
Piinosem byly 4 nastrojefizeni:
» predkzné kalkulace,
e operativni planovani,
» vnitropodnikové detnictvi,

« odmenhovani zamistnand.

3.3 Humanisticky p Fistup (40. — 50. léta)

Ve 40. — 50. letech se pozornostizeni organizace ipsouva natlovéka a jeho
uspokojeni osobniho rozvoje je povazovano zautejuejSi pracovni stimul. V ibéhu
vyvoje si lidé u¢domili, ze model lidskych vzt@hnezarduje soustavné zefektiovani
vykonu. Na z&kladl téchto zjiseni byl vytvaen novy modelizeni, tzv. humanisticky

model.

Zakladem humanistického modelu §tovek, jeho osobni poeby a individualita.
V centru zamu tohoto ifstupu je pedevSim nejvysSi lidska eba — seberealizace.

NejdilezitéjSi je motivace lidi, rozviji se tedy managementtimovanim zanistnand.
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PrestoZze je tento Zigob vedeni lidi nejndéagjsi, byly u rtho zaznamenany nejlepsi

vysledky z dosud uvedenychigtupi.

Dle E. H. Scheina vSak existuji i lidé, ktgsou motivovani pouze exist&mmi nebo
ryze socialnimi pgebami a o sebeaktualizadiil® nestoji. Proto charakterizuje sasné
nazory naclovéka jako pgedstavy o ,komplexnimgloveéku®, které zahrnuji prvky vSech
dosud vytveenych teorii - pedstav o c¢lovéku racional@-ekonomickém, socialnim

a seberealizujicim se.

3.4 Moderni nadzory

Tyto nazory o organizaci nevytigi Zzadnou jednotnou teorii, ktera by byla postaven
na spolénych zasadach. Jedinym existujicim spojenim je amahnalezeni jakéhosi
univerzalniho principu, ktery by umidval objasnit veSkeréédi v organizaci, a zarote
nadéje, Ze ¢innosti organizaci lze raciond&lnvyswtlit. Z davodu €chto snah vznika

VVVVVV

V modernich nazorech se setkdvame s pozadavker8 KiI8eep It Simple and
Short (dbej, aby to bylo jednoduché a kratké), jeopozadavek doby, kterd hleda snadné
vyswétleni fungovani organizaci, jejich obtiZze a ukagste, jak tyto obtize efekti¢rresit.

3.4.1 Kybernetické principy
Predlohou Kybernetickych princip se staly inteligence a nervova soustava. Tyto

principy lze vyuziti pi tvorb¢ efektivniho systému organizace.

Princip udeni se weni - zakladni cyklus, ktery organizaci udrzuje dhb je

jednoducha smyka:
1. sledovani okolniho prdeti,
2. srovnavani zjishych informaci z progedi s normami organizace,
3. spusini adekvatni akce, po kterésdmasleduije,

4 (1). sledovani dopadu akce na okolni emtt
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Nevyhodou je, Ze fiZe dochazet k up&wevani neminnosti systému, ktery nemusi byt
vzdy Zadouci — neschopnostélat nutny krok, ¥asné pehodnoceni norem. ddsnym

piehodnocenim norem vznika tzlvojita smyéka:
1. sledovani okolniho prastdi,
2. srovnavani zjishych informaci z progtdi s normami organizace,
2a.ffehodnoceni norem,
3. spusini adekvatni akce,
4 (1). sledovani dopadu akce na okolni premft

Vyhodou je, Ze se zde vyttiajednoduchd zfina vazba, ale také dochazi
k soustavnému @ovani vychodisek a norem organizace, coz um@ flexibilné

reagovat na gnici se podminky.

* Princip redundance — paitd s gidélenim konkrétniho Ukolu «ité
jednotce, funkce v kybernetickych systémech jsotvargny redundanty tzn., ze
stejnacinnost se vyskytuje ,nadbyte¢” u nékolika jednotek, stejnou dovednost

ovlada rkolik jedinal. V pripadt akutni poteby je tedy Ize bez obtiZi nahradit.

* Nezbytna riznorodost — pokud ma organizace efektévireagovat na
okolni podrty, musi obsahnout vSechny jeho dimenze. Vzhledetomki, Ze
naplréni tohoto pozadavku neni v moznostech jedince,opeotneni prakticky
mozné ziskat vSechny pozadované schopnosti, je ytmgzinutné budovat

viceoborové tymy, které si s pozadavky poradi.

* Minimalni specifikace — v (rednické organizaci jsou ukoly definovany tak,
Ze kazdy jedinec vi, co je a co neni jeho povinnostanaZzeim se vSak
nedoporduje ukovat vice, nez je nezbymutné, nebo systém je pak schopen

fungovat vyraza pruzregji.

Kybernetické principy vnesly do teorie managementhozstvi podénych myslenek.

Slozité organizace vyuzivaji kybernetickyatispupi velmi Usg@srs.

3.4.2 Obecna teorie systém 0 — Ludwig von Bertalanffy
Ludwig von Bartalanffy byl teoretickym biologem Zafajicim se otazkami vztahu

systéemu a progdi. Jeho poznatky vychazejici ze studia biologibkgystém maji
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mnohem SirSi platnost. Dle Bertalanffyho je systéaustavou vzajengnpropojenych

prvka.
Zakladni teze aplikované do managementu:

* Prosttedi je zasadni pro bezchybné fungovani systému orgamizde
definovanopiimymi interakcemi organizace k zakaznik, svym konkurerim
a dodavateéim. A jakoSirSi prostiredi, které vytvdi hospod#ska a politicka situace

daného statu nebo oblasti, ve které se organizad®aai a jeji kulturou.

* Subsystémy kterymi je organizace t¥ena jsou ve vzajemném vztahu.
Tvori je ¢lenové organizace, jeji odéni, Utvary, vnitni a vrEjSi vztahy, soustavy
potreb, které organizace dokaze uspokojovat a vztahyi rsabsystémy -—

technickym, manazerskym a strategickym.

e Soulad mezi systémy, vyhledavani a néasledné odstriamprobléni je

zakladni podminkouipZiti organizace.

* Homeostaze(dosazeni stalého stavip vysta¥na nanegativni zpétné

vazbé jakékoliv vykyvy od stanovenych norem vyvolavdiamzité napravné akce.

* Otevireny systéemumoziuje prakticky nepetrzité gijimani a uvohovani
energie i materialu, tedy lidi, financi, materialwyrobki.

* Importovanim energie, tzn. vyhledavani kvalitnich odborrikmyslenek,
ziskavani pdtbnych financi)a potlatovanim entropickych tendencidochazi
k udrZzovani ,ote¥enych systéri'.

» Ekvifinalita — systém organizace poskytuje mnozstvi moznosti &abyd

Z&daného stavu (vytieéni zisku, vyhledavani odbytiStprodukfi a nabizenych

sluzeb apod.)

» Evoluce — rozvijeni systému je &no schopnosti mii k vy5Sim formam

diferenciace a integrace, jez nabizeji lepSi athdjitaprostedi.

Obecna teorie systému umozZnilafippavovat a modelovat zny organizace

a promyslet jejich moznéidledky.
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3.4.3 Teorie kontingence — Thomas Burns a G. M. St  alker

Tato teorie zpochybnila existenci jediného spraengtisobuiizeni, ktery je efektivni
v jakékoliv situaci. Zpochybnila tedy jeden z¢kiych gedpoklad dosud vytvéenych
nazon naiizeni a naopakifgla s kenim, Ze v konkrétni situacitbe byt efektivni

zpusobiizeni, ktery niZze byt zcela nepouZzitelny v situaci jiné.
Thomas Burns a G. M. Stalker stanovili dva orgaimzaypy:

* Mechanisticky — je charakteristicky rutinni technologii, n&mosti

pracovnich postupa ryze direktivninfizenim.

» Organicky — je charakteristicky svou flexibilitou sicaizem na zrny,

pruznosti, povzbuzovanim iniciativy ait¢iho potencialu pracovnik

Kazdy z uvedenychifstupi je efektivnim v konkrétnim pragtdi. Mechanicky fistup,
ktery je postaven naifgném dodrZzovani jagrurcenych pravidel a direktivnim #pobu
fizeni je uspsSny ve stabilnim prosdi. Organicky fistup, jeZz je typicky poginé

volnym rozdlenim povinnosti a Ukalse vyborg uplatnil v prongnlivém prostedi.

Tento gFistup fizeni se svou myslenkou dostal mnohem blize pra% gistupy
piedchazejici. Upozornil na odlisSné situace, v nisbZorganizace nachazeji. DoSlo vSak
k opa&nému extrému, specifika organizaci ¢ala byt pgeceiovana a principy

managementu ustoupily do pozadi.

3.4.4 Popula éni ekologie

Podle populéni ekologie (teorie ,firodniho vykru“) ma-li byt organizace efektivni,
je nezbytd nutné, aby byla v souladu se svym okolnim geaSin. Je tedyieéba, aby se
organizace fizpusobily prostedi, ve kterém se nachazeji. Zastanci této te@staxaji
mysSlenku, Ze kontingeéni je @ili§ aktivni a naopak se snaZi postavit organidacspisSe
pasivni role. Prosgdi, ve kterém se organizace nachazi, santd, Wktera obstoji
v konkurenci ostatnich — v souladu s Darwinovouriteo vybéru silnych a vylodeni

slabych.

Do pasivni role je organizace &favana proto, aby se uvolnily viif nadngrné tlaky,
které ji drzi ve staré pozici a neuniofi potebné zminy, jako jsou specializace

jednotlivych pracovnik, sila tradice, problémy s transformaci vyuzivanyethnologii,
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zaujatost mysleni vedoucich mandZatd. Tim také dochazi k omezovani zdraejména

finan¢nich, které do zrimé miry utuji preziti organizace.

Nov¢ vytvorena organizaéni ekologie klade zasadni tlaz na spolupraci mezi
organizacemi. Ta je pro firmy dnes stefasta jako konkurence. Je mnohem vyhiggirse
domluvit a vzjemé spolupracovat, protoZe neustaly konkdrérboj zbyténé organizace
vysiluje. Uplatiovani této teorie vSak znamena gom znana rizika pro spdebitele,

Vv pripact Ze nejsou statem vybudovany dostatesilné legislativni zabrany.

3.5 Postmoderni nazory (80. — 90. léta)

Z modernich teorii jagnvyplyva snaha vybudovat ,velkou teorii, kterd dgkazala
jednoduchym zfisobem vyloZit veSkeré problémy tak slozité zalestifgakou organizace
bezesporu je. Aplikace teorii do dnesni realityw§ak zn&né¢ komplikovana, nepsta
s n&ekanymi zndnami v sodasném s¥té. Zastanci postmodernismu se proto odmitaji
zabyvat vytvéenim ,velké teorie” a snazi se zachytit organizagji slozitosti, akceptuji
slozitost sotiasného sita a zabyvaji se hledanifeSeni ditich probléni. Postmodernisté
zavrhuji jednotny fistup vychazejici z teorie, Ze organizace jsouzgjemré podobné,

i kdyz se zabyvajitznymi obory. Naopak si wdomuji, Ze organizace jsou razig,

vzajemrt odliSné a hledani jakychkoliv spoéfeych atribut ztraci smysil.

Postmodernisté (Gibson Burell, Martin Parker, Rbb@ooper) vychazeji z prace
postmodernich filosdfa aplikuji jejich mySlenky na vystleni fungovani organizace. Jini
autai (Stuart R. Clegg) se zabyvaji studiem organizpod, réz jsou gikladem asijské
firmy. Existuje takérada autak, ktei se k teorii postmodernismuipo nehlasi, svymi
nazory a uvazovanim vSak reaguji natevé zneény a zabyvaji se ,postmodernimi

tématy” (Tom Peters, Gareth Morgan, Peter Druckaet).a

Bézny zandstnanec respektuje rozhodnuti a podléhd primsip dominance
a podizenosti, ztraci tedy sva prava acabské svobody, pokud se stane ¢ssti
organizace. Je tedy ¢zrém“ a wzeni kori s koncem jeho pracovni doby, i poté vSak
zanestnanec musi nezbwrrespektovat dalSi omezeni ohledmydleni, odva&ni dani
apod., kteréidi zase jiné organizace.
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3.5.1 Teorie chaosu - Tom Peters
Tom Peters, Ametan, autor mnoha knih o managementu, ktgigegly vyznamne
rozS8ieni nazol na management. Chapeswe kterém Zije, tedy svkonce osmdesatych

let za s¥t chaosu.
Za nejzavaz§jSi nejistoty povazuje:
* nepedvidatelnostehokoliv,
» zitfejSi nezndmou cenu energie nebocgen

* neutusime, jestli ochranna ofeti nebo ndzeni neuzaiou rekteré hranice

a nezpisobi tak zmatek v obchodovani,

* nezname vysledky rozpadu nebo skni organizaci, nevime, které firmy
zanou vzajemn kooperovat a které se od sebe @iddezndme budouci

konkurenty a netuSime, odkudijdou, apod.

V takové nejistat je pro vedouci manazery velmi né&né udrzet tempo s konkurenty,
zvladnout tlak a pracovat efekti&nJsou dva sgmy, kterymi se Ize dat, aby bylo mozneé

situaci zvladnout:

1. obchodovat v nagji, Ze S&sti bude na jejich stréna Ze si dokazi udrzet

SVOU POzici
nebo

2. vyrovnat se aifjjmout novy trend nejistoty, ktery kladéiihz na Sgikovou

kvalitu, odpo¥dnost, pipravenost na zemy a zkraceni inovaich cykii.

Druha moznost je dle Peterse raciotgin Je teba pi ni vSak pekonat nechii ke
zmeénam, gijmout chaos okolniho sta jako samazjmost a brat jej jako vyhodu, nikoliv

jako negijemny problém. Tyto pozadavky na organizaci shdwhekolika bod.
1. Odpovédnost vi¢i zakaznikim

» organizace musi bezpodméné naslouchat faAnim a pozadawin svych

klientd a pruzg na r€ reagovat aiizpusobovat se jim.

2. Rychlainovace
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» klade diraz na soustavné zawdu novych ¥ci ve vSech oblastech tak,
aby organizace byla schopna udrzet tempoérsicimi se pozadavky

okolniho prostedi.
3. Prizpuasobeni skrze posileni pravomoci pracovnik

e zde je mozné zvysit qast zamistnané tim, Ze dojde k omezeni
hierarchickych vztaln v organizaci a systémem odhovani, ktery bude

vychazet z novych paramétvykonu (kvalita, odpogdnost).
4. Vedeni lidi

» tkvi ve vycho¥ ke znen¢ a nahrazeni traghiho formalnihaotizeni tim,

Ze dojde k vytvEeni a Sieni vizi.
5. Systémrizeni

» odklani se od tradinich postup kontroly k novym kritériim (kvalita,
promenlivost, inovace) a k Sirokému sdilertivae divérnych informaci.

3.5.2 Racionalita, jazyk a moc

Moderni gistup vyvinul bezvyhradnou viru v racionalni myslea spojil ho
s pokrokem. S&t i organizace jsou chapany jako systém, ktdoyek absoluti ovliada —
kontroluje ho aridi. Psané zpravy, formalizace¢khi a administrativa jsou pestrymi

formami vyuziti jazyka p organizovani a kontrole.

Organizace, ktera je réenéna na odborné Utvary, kazdy z UtvaZije v souladu
s vlastnim nahledem a pojetimésv a s vlastni komunikaci, kterou ostatiénové
organizace nechapou. Tak vznika nemoznost vzajetoméduvy mezi jednotlivymi Gtvary,
protoZze kazdy se snazi o prosazovani svych vldstzigimi, které vnima jako
nejpodstat®Si a zajmy ostatnich hofihS nezajimaji. EfektivnimieSenim mze byt
organizani struktura stymy lidi ziznych obo#, ktei se spoléné zabyvaji feSenim
problémi a ukoli vSech utvar na spolénych setkanich.

Rozvoj komunikace a Siroké ptupréni obrovského mnoZzstvi dat, ktera jsou dostupné
v jakémkoliv okamziku, jsou informace prakticky mepzitt k dispozici vSem
pracovnikKim organizace, ktés daty disponuji a nabizeji tak organizacim vetlacenské

moznosti. Data mohou byt prakticky neomezaryuzivana a zneuZzivana. Informace
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a znalosti jsou v dnesSnim & mnohem vyznan#Sim mocenskym prosdkem nez

materialni bohatstvi.

3.5.3 Organiza €éni metafory — Gareth Morgan
Tim, Ze z hlediska postmodernich nastrajelze uspokojiy vyswtlit fungovani
organizace velkou teoriifighazi Gareth Morgan s pouzivanim metaforfiropnavanim

organizace k je¥m ze s¥ta mimo organizaci.
Metafory:

* Organizace jako stroj — tento typicky mechanisticky pohled - vyuziva
Weberovu teorii byrokracie, klasické&izeni a ¥decké ftizeni Taylora
a Gilbrethovych.

» Organizace jako organismus- biologizujici pohled — hleda shody s Zivym
organismem, ktery se stérjako organizace zabyva uspokojovanim vlastnich

potreb,fidi se principy a pokousi se co nejlépe adaptozatvem okoli.

» Organizace jako inteligence- kyberneticky pohled — objagje fungovani
organizace z hlediska kybernetickym priricgpetné vazby, redundance, nezbytné

raznosti a deni se teni.

* Organizace jako kultura — kulturologicky pohled — vysiluje pisobeni

organizace jako shrnuti ndapfednani, norem, hodnot a jazykovych vygu.

* Organizace jako politické systéemy — politicky pohled — spatje
v organizaceiizné systémy vladnuti, prosazovani skupinovych dmisb zajni
a uplatiovani fiznych forem boje o moc.

» Organizace jako psychické ¥zeni — psychoanalyticky pohled — objevuje
v organiz&nim chovani projevy neédomych poteb zakladatél, vrcholnych

manazei i ¢leni organizace.

* Organizace jako zména a transformace - prezentuje skryté snahy
v organizaci, které ovliwiji denni realitu a jsou jen obti&piistupné pozorovatel

zverti.

e Organizace jako nastroj ovladani — prezentuje zneuZzivani moci

a vykaistovani spoléenskychitid i jednotlivai.
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Uvedené nazory na organizaci jsou vhodné k d@bjéni utitych atvag
v organizaci (vyroba — mechanistickd metafora, miamk — biologicky a kyberneticky

piistup atd.). Tento Zisob studovani organizaci nazyva Morgan kreativnim.

ZvySovani efektivity prace itizeni organizace a zkvaldvani firemni kultury
vyznamrié ovliviuje znalost tzv.organizatniho chovéni zanestnand. Organizé&ni
chovani (OB = Organizational Behavior) studuje dwavlidi v organizacich, a ziskané
poznatky vyuziva Kizeni &chto pracovnik a ve prosgch organizace. Je to souhrn
znalosti nejen z obdr managementu a ekonomiky, ale také z ®@b@ociologie
a psychologie. Na rozdil oddhto wdnich oboli vSak vychazi organizai chovani
z praktickych paeb a problém konkrétnich organizaci. Zabyva s&dou témat, ktera
Z &chto poteb vyplynula:

» vlivem organizace a jeji filosofie na chovani lidi,
* individuélnimi rozdily mezi lidmi na pracovisti,

» dosahovanim organigaich cili prostednictvim lidi,
e organiz&ni kulturou,

» systémentglereni roli a moci v organizaci,

» politikou organizace,

» konflikty a vztahy mezi lidmi,

* motivovanim lidského chovani,

» fungovanim skupin a jejich dynamikou,

» vztahy na pracovistich,

e fizenim lidi,

* komunikaci uvnit organizace,

» kariérou zamsstnang,

e rozvojem pracovnik,

e rozvojem organizace jako celku.
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3.5.4 Model organizace ,7S"
Koncepce ,7S" je systéemevucelenym analytickym ifstupem, ktery je zaloZen na
uréeni a vzajemnymi vztahy sedmi vyznamnych fakteréinnosti manazera. Kvalita

a souladdchto faktofi jsou podminkou pro Ugph manaZerskych aktivit.
Faktory jsou heslowtpojmenovany tak, aby kazdy z nicktireal pismenem "S".

Sdilené hodnoty(shared value) poskytuji zasadni mapovani orienpac ekonomicke,
socialni a kulturni poslanfinnosti ditich kolektivii firmy. Spolupodileji se na tvogb

vhodného motivéniho prostedi.

Strategii (strategy) chapeme programové stanovisko vrchblmyanaZear organizace
k jeji dalSi expanzi. Neéastji je zpracovana formou dokumentu. Vymezuje cile
organizacegasovy horizont jejich dosazeni, igoby, moznosti aipdpoklady. Pdta
i s adaptaci i z&mami cili, stejré jako se zminami jejich dosazeni. Zakladem strategie
jsou inovacetinnosti organizace a reprodirkho procesu (sluzeb, vyrolbktechnologii,

organizanich struktur apod.)

Strukturou (structure) chapeme usgiolani organizmichc¢asti do komplexniho celku,
funkéni ndph a vzajemné vztahythto ¢asti. Komplexni celek @ize tvdit oddleni,
odbor, pracovni kolektiv, firma apod. Vzijemné wazbchto ¢asti jsou zaloZzeny na

vztazich natizenosti, potizenosti, spoluprace atd.

Systémy¥izeni (systemsXitaji pracovni styly, postupy a metody manaZersiéee
Umoziuji zhodnoceni dovednosti a kompetenci lidi Kpinjejich funkce Winnosti

organizace.

Styl (style) manaZerské prace organizace je typickyisap chovaniftidicich
pracovniki k podizenym zamsstnan@m a partneim. Jedna se zejména o schopnost
adaptace naiffemce s jasnym zatrem obdrZzet pdebnou odezvu (pozitivniffstup,

motivace zaréstnand atd.).

Spolupracovnici (staff) jsou ti, kt& se svoji analytickou, rozhodovadii
implementé&ni c¢innosti vzajemé& podileji na manazerské praci. Realizuji tak svou

pracovni napl v ¢innosti organizace a tyviove firmé mensi kolektivy s vlastnimi vztahy.

Schopnosti(skills) prezentuji souhrn znalosti, schopnostivedinosti a navyk které
jsou profesnim a kvalifikanim potencidlem kolektivv organizace, a zarokenezbytnym

zazemim pro ugggnoucinnost.
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Pojicim prvkem v modelu "7 S" jsou lidé, zejménamgci manaze Zabezpéenim
dobré kvality dalSich faktér zabezpéuji kratkodobou i dlouhodobou expanzi své
organizace. Kvalita dilch faktoki je nezbytna pro uspny st organizanich jednotek. Je
prokazano, Ze i bezchybna kvalitékterych faktofi bez nezbytné integrace s kvalit@ah
ostatnich nemusi znamenat pozadovany efekt. Naoydke vyznivat az negatién Je
tedy nutné pojimat kvalitu vSech sedmi fakt&omplexrs.
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4 Poslani a cile organizace
4.1 Strategicka vize a poslani organizace

Vrcholni manazi jsou ¢asto vytizeni kratkodobymi cili, které maji v kadéanim
fizeni gevahu ped tmi dlouhodobymi a fed hledanimieSeni zasadnich problém
organizace. V tsledku toho se vazné ukoly, které jsou nosné ppmam@x organizace,
soustavll odkladaji. KieSeni pichazeji az v dok kdy se dostavaji do kritického stadia

a posunuly organizaci na hranici zaniku.

Zakladni cile, tedy priority by @&ty byt pro vedouci manazery nejzasg8n
a prvdadé. Jeitba priorité feSit problémy, které jsou pro organizaci Zivottilezité,
teprve poté fichdzi cas na ¥ci naléhavé. Strategie dobrého manaZeracispo
v soustavném sledovani stanovenycha,cipribéZnou kontrolou jejich napbvani

a flexibilnim upravovanim.

Poslanim organizace rozumimivdd existence — prodej prodikiposkytovani sluzeb,
vzaklavani lidi, zdravi lidi apod. Toto poslani se sfilegje ve vizich a cilech organizace.
.Zatimco cile jsou raciondlni konkretizaci poslamize maji charakter emocionalni
a volni.* BELOHLAVEK, F.: Organiz&ni chovani. Olomouc: Rubico, 1996 (str. 76)

Strategicka vize je po¥m¢ jasna a konkrétniipdstava idealniho stavu, spojena se
zna&nymi emocemi, motivujici své tvce k aktivitAm, které usémiuje. ManaZer, ktery

realizuje svou vizi, ji musiienaset na své piidené zaréstnance.

4.1.1 Organiza €ni cile
Organiz&nim cilem ozné&ujeme poZadovany stav, kterého se organizace pbkou$
dosahnout. Jsou izeni velmi podstatné, nebovymezuji Zetelre smer, kterym se

organizace ubira. Prgstnictvim cili se konkretizuje a Zpsiuje poslani organizace.

Cil predstavuje ideal, ktery je pro organizaci mnohenaV§Ki nez stav, ve kterém se
nachazi v satasné chvili. Porovnavame-li stanovené a dosazdeéjanizace, zda se

organizace tégf vzdy jen malo Uusgsna.
Cile naptuji nasleduijici funkce:
» standard odvedeného vykonu,

» zaklad pro planovani a operatiideni organizénich aktivit,
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» podklad k rozhodovani a obhajostanovenych rozhodnuti,

» vychodisko vytveeni organizéni struktury a ufeni organizéni postu,
» ziskani pracovnikpro aktivity organizace,

» podklad pro motivaci a systém odhovani,

* vypowd o skuténé povaze a charakteru organizace, proinhit virejSi

komunikaci,
e z&klad pro posouzeni Zma organizéniho rozvoje,

» zaklad pro stanoveni organézach ukoti a koncepci.

4.1.2 Typycil a

Strategické cilejsou nejvysSi cile stanovené v organizaci. Jsowipany v ramci
strategickéhdizeni. Spravé vytvorené cile organizace nejsou orientované pouze maijed
oblast (napiklad zisk), ale jsou nastaveny vyvaZerstrategické cile navazuji na jeji
poslani a rozvijeji ho. Jsou stanovovany formouehddera jsou uena nejenclenam
organizace, ale i wejnosti. Nemusi bezpodmir€ sphovat podminky a principy

SMART, pokud jsou rozpracovany podr@pma tzv. specifické cile.

S - specifické- navrhovanéreSeni nebo fflezitost by ndly byt presré popsany,
jednoznéné odpovida na otazku co jeégsre a konkrét predmétny problém a jaké bude
jehotesSeni,

M — meéFitelné - navrhovan&eSeni by o byt mefitelné, projektovy plan by h
obsahovat i kontrolu UgpnostireSeni, ktera musi byt definovana uz n&tku,

A — akceptované feSeni musi odpovidat jebam svéhoijjemce,

R — realné - feSeni musi byt realistické, tzn., zda [Seni wibec realizovat

a dosahnout pozadovanych vyslédk
T — terminované -vymezenic¢asoveé rdmce pro uveddaeSeni v praxi.

Praktické vyuziti strategickych @ilv organizaci sp&iva v jejich kl¢ové roli pro
upresreéni jeji vize, kterou konkretizuji a égsiuji. Definuje je zpravidla jeji vlastnii

nejvySsSi management (top management), ktery jevesirodpovdny za jejich dosazeni.

Konkretizuji vizi a pomahaji manaZen fidit a motivovat pracovniky na arovni celé
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organizace. Lze je vyhledat v oficialnich mateéle tedy vyrénich zpravach
a reklamnich materidlech, protoze jsou dlouhodobé.

Operativni cile vychazeji zcil strategickych. V kompetenci je ma festni
management, tedy vedoucirestisek, divizi nebo odteni. Jsou mnohem konkréfgi
a jsou stanovovany na obdobi zhruba jednoho rokte Bochazi k jejich vyhodnoceni

a naslednémurjzpisobovani a upravovani vzhledem k novym podminkam.
Peter Drucker diferencuje osm fypperativnich cil:
» marketing (cil, kterého chce organizace dosahnauthu),
* inovace (rozvoj vyrobk, sluzeb, pracovnich postilp
e zisk (navratnost vloZzenych investic),

» fyzické zdroje (z#Hzeni organizace, kapacita vyroby, kvalita ziskanéh

zboZzi a sluzeb od subdodavéjel
« financni zdroje (dluhy, pohledavky, platby za dodavky aenal),

» lidské zdroje (nabor novych z&stnand, fluktuace, potencial a aktualni

dovednosti pracovniR,
» produktivita (vykon pracovnika i organigd jednotky),
» socialni odpovdnost (vztahy organizace ke spwlesti, regionu, statu).

Operaéni cile vychazeji z operativnich éila gredstavuji normy chovani, kritéria
odvedeného vykonu a terminy dokeni praci. Jsou zcela konkrétni a snadrititeiné.
Za jejich dosahovani jsou zodponi niZzSi vedouci adini radovi pracovnici. Tyto cile
stanovuji zfisob a termin zabezgeni Ukoti. Vytvareji se na dobu kratSi nez jeden rok,

jsou tedy kratkodobé.

4.1.3 Sdilenicil G

Hlavni cile organizace nejsou vzdy zcela jasné v§gim clenaim. FestoZze jsou
zietelrg stanoveny, o Zjsobu jejich dosahovani mohou panovat rozdilretigtavy, coz
vede k rozporuplnému a matoucimu chovani ypartnefim zvergi i ke konfliktim uvnit
organizace samotné. V extréemnidiippdech mohou vést az k jejimu faktickému rozpadu.
Tento stav je zfsoben rozdilnymi zkuSenostmi, odbornym 2&nim nebo specializaci
zamestnand v rdmci firmy. Ztoho vyplyva, Ze je nezbytné, abg vsSichniclenové
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vrcholného managementu shodli na spajeh strategickych cilech i na {gobu jejich
naphovani. Tyto informace pak museji soustapiendSet na niZsi Uro¥rtizeni az po
béZné zanistnance, ktié je svou kazdodenwginnosti realizuiji.

Pokuk2d tato shoda nenijie dochazet ke vzniku velmi n@gmnych situaci:

zanestnanci maji fehled jen oreSeni kratkodobych probléma vazné
problémy Zstavaji dlouhodabnevyeSeny,

« vrcholny management prezentuje rozdilné pohlediedpifadovymi

zanestnanci ve snaze ziskat stoupence, konflikty veemnede timto zjsobem
pienasi do celé Uro¥rorganizace,

klesa pracovni moralka i vykon pracoviiktei se sousedi na boje uvnit
organizace,

vznika nejistota i obavy z existence firmy atagpbuje odliv kvalitnich
zamestnand.

Soulad ve strategickych cilech organizace je bexpogné nutny pro jeji budouci
aspech, ale i prostéieZziti.
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5 Efektivni organizovani a synergie v Fizeni
5.1 Organizace €asu a Fizeni

Rozeznavame dva druhy fakiioovliviwvjicich stupe efektivnosti prace subjektivni
a objektivni. Subjektivni faktory jsou €lesné a duSevniigedpoklady a schopnosti,
aktualni zdravotni stav, kvalifikace pro vykonavanpraci, motivace a styl préace.
Objektivni faktory jsou charaktery transforri@ich proces, fidich proces a vnigniho

a vrejSiho prostedi.

5.1.1 Time Management
Time Managementem rozumime soubor technik, kterpzinje efektivié vyuZzivat
¢as na naplovani stanovenych éilodpovidajicich uité pracovni pozici. Date nastaveny

Time Management vede k pochopeni toho, Ze mnohdezitjSi nez dlat spravné &ci,

je cklat spravneé ¥ci ve spravnou chvili, jakekl P. F. Drucker.

Time Management zasahuje do celidy manazerskych pracovnich dovednosti.

Zahrnuje:
» Planovani, vytvéeni cili a stanovovani hlavnich priorit,
e organizovani prace, minimalizovani nebo eliminow&sikerych rusivych
vlivi,
» komunikovani se spolupracovniky, efektivni jednani,
» efektivni telefonickou pisemnou a elektronickou kmmkaci,
» delegovani ukdi, kouovani zamistnand, vedeni porad,
» praktické znalosti o0 osobnostnich typech a jejigtizivani.

Vysledkem Time Managementu je Zna uUspora pracovnihdasu a zefektivéni
pracovniho vykonu. To je vSak pouze zUZzené poj¢limo témef okamzitého
kvantitativniho efektu, jeféba brat v Uvahu i nezanedbatelny efekt celkovealikeni

prace, podporuje pracovni kreativitu, eliminuje ikzstresi a konflikt.

Pro efektivnitizeni vlastnihotasu a vykonavanych aktivit je spravné vyhodnoceni
(generovani) priorit mezi jednotlivymi ukoly, ktes& na nas hrnou v ii&éhu dne. Tyto
ukoly Ize obectrozdlit do ¢tyi skupin podle jejich naléhavosti.
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1) Dulezité, urgentni¢innosti
* nezbytné&innosti, které musi byt dokéany aktuald v pribéhu dne. Tyto
¢innosti musi byt nezbytndoke zvladnuty &izeny.
2) Dilezité, neurgentni¢innosti
o ty, které nemusi byt nezbytnukorteny tentyZ den. Pokud nejsou
dohotoveny, automaticky ségsouvaji do skupiny 1).
3) Urgentni, nedilezité ¢innosti

» tyto zalezZitosti se mohou zdardivievit jako dileziteé, zejména diky
nastavenémudasoveému terminu, ale nejsou povazovanygizaosti nezbytné. My
by tedy byt dokoteny, alecas, ktery je jim ¥novan, by nil odpovidat jejich
dulezitosti.

4) Neurgentni, nedilezité ¢innost

* nepodstatnécinnosti, které maji vedlejSi dopad na vykon orgaog
organizani jednotky nebo dii prace. Lze je odlozZit, delegovat nebo mohou byt

odlozeny ,ad infinitum®.

5.1.2 Paretovo pravidlo
Paretovo pravidlo je iezitym nastrojem pro rozhodovani manazera. Uioe?

vstoupit do podstaty jéy odctlit podstatné faktory aktu&nieSeného problému odch

mére dilezitych. Pomoci tohoto pravidla definuje zékladdioje problém v procesu.

Nazorna prezentace problému je vybornym podklad&rst@novovani priorit a zavadi

napravnych opaéteni.

Paretovo pravidlo @kdy téZz Pareiv princip nebo Pravidlo 80 20) se nazyva podle

italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta,ykkemcem 19. stoleti zjistil, Ze v jeho

zemi je 80 % bohatstvi v rukou 20 % lidi. ZobedmtmiZzeme tak, Zze 20 %figin

zpasobuje 80 % vysledk Vyvojem doby se ukazalo, Ze toto plati také vt&ys

organizaci a ve vrcholném managementu. Je to jemdd analytickd technika,

umoziujici zjednodusit a zefektivnifzeni a rozhodovani.

Nap.:

80 % pijmu podniku pochazi od 20 % zakazinik
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20 % vyrobk vytvai 80 % zisku

Pti tizeni, rozhodovani a planovani je nutné Jeddt se pedevsSim na kritickych 20
%, ¢imZ je mozné dosahnout 80 % mozného efeRidici ¢innost je tak vykonavana
maximalnim efektem. Paretovo pravidlo |ze v prayizit téngt ve vSech oblastech.

5.1.3Eisenhowerov Uv princip
Podle Eisenhowerova principu Ize veSke&idnosti rozdélit do ¢tyi skupin dle jejich
dulezitosti a akutnosti j&esit.

vvvvvv

bezodklada fesit.

Druhy kvadrant — je tvden sice dlezitymi, ale ne zcela naléhavymi ukoly. Tzv.
prevence krizi, tedy snahaeseni problérinjest drive, nez vzniknou.

Treti kvadrant — Ukoly naléhavé, ale ndilézité. Snahou by #ho byt ¢innosti v tomto

kvadrantu co nejvice omezit.

Ctvrty kvadrant — zahrnuje nenaléhavé a hlFité dkoly, které neunavuji, ani

nestresuji. Pokuéinnosti ze tetiho kvadrantu pozbydouileZitosti, fFesunuji se sem.

- - LI'I'EH'I'H‘I‘
Priority g e
|
Brideipd Dilezité
Urgentni
HI. V.
PN Nedulezite, || Nedulezits,

Urgentni MNeurgentni

5. Covey, 7 mivyhi
Obrazek 1 — Eisenhowerdv princip

Zdroj: http://generace21.cz/wp-content/uploads/2Q2&ovey_priority.jpg
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5.1.4 SUPRA metoda
SUPRA je zkratka tvi@na pgéateenimi pismeny hesel, jimiz sdovek pri vyuzivani

této metodyidi. Metodu Ize efektivivyuzit k sestaveni realistického planu dne.
S —Sepiste ukoly.
U —Urcete potebnycas.
P —Ponechte stasovou rezervu.
R —Rozhodgte o prioritach.

A — A kontrolujte napldnovan&nnosti.

5.2 Planovani ¢éasu

Dobré planovanitasu je zakladem kvalitni a vysoce efektivni marekéeéinnosti.
Nezahrnuje pouze vyty@ni plari a cili organizace, ale vychazi ze zakladni dovednosti

planovani vlastnihdasu.

5.2.1 Predpoklady pro panovani €asu

Pro efektivni planovanicasu je zakladem zmapovani vlastnich moznostifepot
a vymezeni dostateehocasu gipraw. Na konci tydne by #&o byt pravidelnym zvykem,
seznameni se s planem na dalSi tyden. Stejnyispbpm je dobré postupovat i ze dne na
den.

Je nezbytné vytid si systém zapisovani poznamek a idk@ale je vyhodné vytwit
rezervy, které Ize vyuzivat k odfgoku a gipadreé k pokryti ¢asové ztraty. Pro efektivni
planovani ¢innosti je nutné co nejredin odhadnout, jak dlouhytas zabere jejich
dokorteni.

5.2.2 Sestaveni €asového planu

Zakladem je maximalni mozné vyuZitisu a eliminace tzv. Zrautasu. Bi planovani
casu je teba soustawnsi clat o piib¢hu ¢casového planu zapisky, z kterych je jasn
patrné, co a v jakou hodinu ma byt provedeno. akylo feceno dilezita je snaha co

nejpesrEji odhadnout, kolik konkrétndinnost zaberg€asu. Zpdatku je vyhodné vytvét
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plan s uéitou mirou rezervy. Slo}Si Ukol je vhodné roztiit do vice etap po menSich
¢astech. Tento postup, tedy rélahi Ukolu na mens&iasti se nazyva ,sloni technika®“.

Vice nar@né ukoly musi byt pkny, pokud je to alespiotrochu mozné, v dabh kde se
lze maximal® soustedit a nebyt vyruSovan. Na konci dne je dobré zkbowat uvedené
ukoly na seznamu a {dséh jejich plreni. VZzdy je nutné brat naretel stanovené cile
a priority a na jejichz zaklaksecasovy plan stanuje fiplanovani je dobré nezapomenout

vymezit si prostor na vlastni rozvoj, rodinuiatele.

5.2.30rganizace €asu
Kazdy ma k dispozici stejné mnozstidsu. Zalezi jen na osobnich prioritach, jak ho
bude kdo travit.

* Na den je mozné si naplanovat pouze 4 az 5 hodinégegrace. Dalsfas

vyplni ¢innosti, jako jsou neplanovakinosti, odpdinek, zabava, spanek atd.

* Pf omezeném mnoZstwiasu, seclovék vétSinou zvladne Iépe soustlit
a byt produktivejSi. Fi vétSim mnozstvi Ukdl je nejpodstat¥jSi vibec z&it néco
délat. Je nutné potat stim, Ze s ifbyvajicim odpracovanymiasem klesa

produktivita prace.

* Pokud je mozné ukol rozlit na ¢ast gremysleni &ast realizace, je vyhodné

se ¥novat kazdé€asti zvlag a naplno.

* Pracovni sciizky je vyhodgjsi si planovat na rano a dopoledne, odpoledne

¢asto dochazi k promami casu v ramci ¢ekani*.

» Caso¥ si seskupte podobné druhy prace —inaglefonni hovory, prace

s emaily, grafické Upravy atd.

» Velké cile nebo ukoly je vyhodné radil na menSi. Je 1épe Wit postup

v pInéni a mensi Ukoly jsou jednodusSeji a rychlejiesitelné.

» Je teba do organizacg&asu zahrnout i odgnek.

5.2.4Zpétna vazba
Zpétna vazba je nezbytna pro efektivni @in cinnosti v ramci planovantasu.

NejvyhodrgjSi se ukazalo kazdodenni zhodnocenémpimikoli a zohledani Grovre jejich
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splreni v dalSim planu, tzn., Ze pokud nebyl Ukol 8plnnebo byla spkma pouze jeho
¢ast, je teba zahrnout jej do planu dalSiho dne é&itab s jeho dokofenim.

P zpétné vazls se zabyvame tim, zda byl ukol sgina jakym zjsobem, tedy zda
nebude iteba mu je&t néjaky ¢as ¥novat, nebo zda jeeSeni odpovidajici a vyhovujici.
Dale se zabyvame tim, zda jsm# pInéni Ukoli pouZili vhodné postupy a jakd byla

Mrivrw s

nastavenych plana tim i termid.

Kontrolu plreéni vytvaienych pracovnich plénje vhodré provadt vzdy na konci
kazdého dne, tydne,dasice,... dle vysledkkontroly a zkuSenosti sé¢qupoklada nasledna
Gprava plan.
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6 Organiza €ni struktury a pracovni mista

Nejcastji se organizéni struktura v organizaci odvozuje od uptatani rozhodovaci
pravomoci mezi jejimi jednotlivymi jednotkami. Pyma&lalni charakter organizaich
struktur vznikl dlouhym vyvojovym procesem. Z higkkh svého obsahu je vzdy oviém
zcela konkrétnimi ekonomickymi, technologickymi acig&lnimi stavy okoli. Vyvoj
organiz&nich struktur se nezastavil ani dnes, i kdyZ ske s&@stji objevuji nazory, Ze
moznosti hierarchickych organig@ch struktur jsou jiz Werpany. PestozZe je k dispozici
celad rada zahraghnich literatury, klasifikace dosud neni zcela jeddo Evolgnim
vyvojem organizaci vznikaji hierarchické, hybridorganiz&ni struktury, které lze &ti

popsat, natoz blize charakterizovat alexit.

6.1 Organiza €ni struktura

Organiz&ni struktura prezentuje stav organizace, neboliotdg@ni jednotlivych
stupid, ¢lenéni organizace po strance horizontalni i vertikatldneni jednotlivych Utvai
a vazby mezi nimi. Toto usp@dani se ohlyejn¢ znazotuje v grafické podaoly tzv.
organiza&nim schématem. Organigd struktura firmy je kostrou jejihtizeni. Slouzi ke
koordinaci atizeni aktivit¢clend organizace. V ramci této strukturidiciho systému je

realizovan proceszeni.

Cinnost jednotlivych organizaich Gtvaf ve struktile je definovana v organizaim
fadu. Konkrétni napl jednotlivych pracovnich mist pak v popisech préasebo
v modernim pojeti v popisu pracovnich mist. Pop&e a organizai rad uvadji pouze
ukoly, ¢innosti a povinnosti, které jsou obsahem funkcelnddivym pracovnikm jsou

ukladany formou delegovani. Rozeznavarskotik typt organiz&nich struktur.

6.1.1 Stihla organiza éni struktura
Mezi béznymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho @ioKazdy vedouci mé

ponerné maly pa@et podizenych zardstnand.
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6.1.2 Sirokéa organiza éni struktura

Je charakteristickd malym gem uarovni — itemi az ¢tyimi — pri velkém mnozstvi
pracovniki, ktefi jsou podizeni jednotlivym vedoucim. Typickymigladem Stihlé
organiz&ni struktury je nap armada nebo univerzitni fakultatkdn — vedouci kateder —
jednotlivi pedagogove).

6.1.3 Funkcionalni struktura
Organiz&ni forma, ve které se pracovnici sdruzuji podlegbomsti Ukoh, dovednosti
nebo aktivit. Zakladem této struktury je ugpdani, pracovnik maizné nadizené pro

razné oblasti fungovani organizace.

Problémem této struktury je stav, kdy pracovniktdea od iznych nadizenych
vzajemrg odliSné pikazy.

6.1.4 Diviziondlni struktura

Vznika stanovenim relatignsamostatnych divizi, které jsou der¢ny podle druhu
vyroby nebo sluzby (prodefizného zbozi), podle geografického urrist(rizna nesta)
nebo podle typu zadkaznika (bohata a &d@dlientela, Bzny turista atd.) Odborn&gnnosti

jsou rozéleny do fiznych divizi, coZ nabizi pruzné a operativni jedrwizi.

6.1.5 Maticova struktura
Poji prvky funkcionalni a divizionalni struktury.a®dy zanistnanec ma dva ntidené
— odborného vedouciho a vedouciho tymu. Odpoviddénab Tymy jsou sloZzeny vzdy

Z pracovnik n¢kolika Utvai, ktefi se spoléné podileji nafeSeni jednotlivych akal

6.2 Popisy pracovnich mist

Kazdé pracovni misto je specifikovano orgatidastrukturou a popisem prace.
V organiz&ni struktde je uteno postaveni pracovnika — hi@aeénost a padzenost. Popis

prace je pak vymezenim povinnosti spjatymi s ddookici pracovnika.

Pfi popisovani pracovniho mista se z#njeme na specifikaci narékve dvou

oblastech:
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* globéalni — vtéto oblasti definujeme g@gebnou zkuSenost, v&dni, praxi,
odpowdnost, fyzické usili, psychické usili, pracovni gtfedi a rizika,

* detailni — zde je rozpracovan podrobny popis jednotlivyaltdit.

Popis pracovniho mista je jednou zZ&liych ¢innosti v personalisticeidzeni lidskych
zdroji. Obvykle zahrnuje vymezeni &tivych atribui pracovniho mista. Popis pracovniho
mista je souhrn vSech podstatnyganosti, ukoli, odpowdnosti, pravomoci a pracovnich

podminek vztahujicich se ke konkrétnimu pracovrrimtu.

Popisem pracovniho mista se zabyvaji personalisthaaazé. VyZaduje jasné
pochopeni podstaty pracovniho mista a pracovnindaromeé toho je nutné, aby popis
zahrnoval také dalSiutezité ci, jako vymezeni vztahu k dalSim pracovnim dnfst

VvV organizacii vy¢et poZzadavik - dovednosti a technickych poZzadavia misto.
Co obsahuje popis pracovniho mista:

» ldentifikaci — nadzev a provozni nazev pracovniho migislp mista &islo dle
katalogu, nazev ltvaru.

* Organizaéné funkéni vztahy - nadizené a pokizené pracovni misto,
zastupitelnost (kdo zastupuje), metodické vedewicgeraci.

* Obsah prace— smysl a podstatu prace,tkivkteré bylo misto vytvieno, hlavni
pracovni¢innosti a odpo#dnost.

» Predpoklady prace — charakter dané prace, samostatnost ve vykon@rane,
rozsah jpsobnosti, stuph fyzické a psychické z&te, znénénou pracovni
schopnost, hmotnou odp&nost, ¥kova omezeni a omezeni pro Zeny.

» Kvalifika ¢ni pozadavky — pozadovany stupedosazeného vthni a obor, délku
dosavadni praxe, specialni praxe a specialni kadé€, potebné znalosti,
schopnosti a dovednosti.

* Odménovani— stanoveni tarifniitdy a giplatky.

» Aktualizace — udaje o tom, kdo popis pracovniho mista zprdcosehvalil

a platnost tohoto popisu.
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6.3 Analyza pracovnich mist

Jedna se o proces ziskavani informaci o konkréomamovnim mist a jejich nasledné

vyhodnocovani. Existuje prakticky 5 hlavnictivdda, které vedou organizaci k provd

této analyzy:

Vytvoteni popi§ pracovnich mist.

Provadni analyzy u jiz existujicich pracovnich mist sledsym posouzenim
moznosti zvySeni produktivity prace.

Zjisteni skut€né prace zasstnand a porovnani zjigni s tim, co by i délat.
Vznik nového pracovniho mista.

Napliovani gedpokladanych pteb zakaznik, odkérateli a jinych

zainteresovanych stran.

Pro analyzu pracovniho mista je nutné mit k dispgzotrebné zdroje informaci, ze

kterych Izecerpat. V organizaci Iz&erpat z 5 zakladnich zdfojnformaci:

Primo nadizeni zamstnanci (migf, vedouci oddleni apod.) pro pracovni misto.
Méli by byt schopni popsatcéél pracovniho mista, hlavni vykonavadi@nosti
pracovnika, odpasdnosti a pravomoci, Zfigob hodnoceni, bez@eostni rizika
a dalSi dlezité informace.

Zamestnanec pracujici na daném pracovnim énist

Organiz&ni schéma a dokumentace organizace (pracovni postoirucky

a manualy pro ovladaniaeni a straj a dalSi dokumenty).

Informace ziskané pozorovanim pracotinhosti zandstnand.

Informace ziskané z benchmarkingu, analyz rozvdjétei, technologii, apod.

Ziskavat informace o pracovnim ngisze rekolika zpisoby - formou rozhovoru,

pisemg, pozorovanim a studiem podkiad dokumentace organizace.

Pt analyze pracovnich mist jgeba se zabyvat:

Pracovnimi ukoly a podminkami — kdo préaci vykonava, jaké je umisi
pracovniho mista v organizaci, jaky je charaktércpr jak se prace vykonava, jak
jsou ukoly definovany, kdy a kde jéeba praci vykonavat, komu je pracovnik
odpowdny, jaky je vztah k dalSim mish, jaké jsou normy vykonu a jaké jsou
pracovni podminky (fyzikalni prastdi, socialni progedi a platové podminky).
Otazkami tykajicimi se pracovnika —fyzické a duSevni pozadavky (pozadavky na

inteligenci, intelektové schopnosti, znalosti zisk&kolenim a praxi), dovednosti,
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vza&klani a kvalifikace, dosavadni pracovni zkuSenossipbni charakteristika
(osobni kvality — temperament, charisma, postapenbty, iniciativa atd.).
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7 Kultura organizace a jeji vlivna Fizeni

Vstup nového zagstnance do organizace je vZdy spojen s oboustramogmavanim,
zvyk@nim si na novéeéei a pizpasobovani se standardnimu chodu organizace. Cizimu
zamestnanci, ktery pichazi, trva obvykle velmi dlouho, nez pochopi, $&kmaé chovat a co
se od gho atekava.Rada zvyklosti a zavedeného chovani v organizasitala normou

kazdodenniho chovani stavajicich Zathand. Mluvime o tzv. organizani kulture.

7.1 Organiza €éni kultura

Prezentuje soubor vSeobéamrflektovanych hodnot, nazZoa norem, které diferencuji
vhodné, Zadouci a akceptovatelného chovani od aiaeadouciho. Sjednocuje nazory,
uvaZzovani a chovani, vyttiavzory, které usnadji orientaci v chodu organizace a v jeji
strukture.

Dle Edgara Sheina je organimd kultura vzorec zakladnich a zasadnidédgtav, které
zanestnanci sdili naf¢ organizaci, za delem gizptsobeni se pro&tdi, vnitniho
stmeleni a zvladani problénvn¢jSi adaptace a viiiti integrace.

Organiz&ni kultura je jakousi normou. Pokud je feoa jasnymi a jednozé@ymi
kritérii bezcetnych odchylek, jedna se o silnou orgadmi&ulturu, kterd dokaze korigovat
jednani zamsstnan@ v organizaci, takZze nenifeba tvorby mnoha dalSich ifeeni

a pokyr.

7.2 Projevy organiza €ni kultury

Organiz&ni kulturu Ize mapovat naixlad prostednictvim nasledujicich otazek:

» jak spolu zamsstnanci vzdjem# jednaji na #znych Udrovnich organizace,
spolupracovnici, natzeni s potizenymi,

* jakym zpisobem je jednéni v rdmci organizace ¢édavano, postihovano nebo
tolerovano,

* kdo je v organizaci uggny a kdo ma naopak problémy,

* jaky je vztah lidi k organizaci a k tomu, co orgaate produkuje,

* jaké jsou v organizaci zvyklosti, tradice, vyznanmstorické mezniky organizace

a jeji nejvyznamsi osobnosti,
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» jaké jsou symboly a hesla organizace,
* jaky je dress code organizace, jak jsou i&gana pracovi§ta zda jsou budovy

organizace &ak specificky uspiadany.

7.3 Funkce organiza €ni kultury

Ukolem organizani kultury ve spolénosti je pleni riznych funkci, které usnadiji
jeji fungovéni a minimalizuji mozné problémy. Orgaini kultura by ngla mit takovou
arovei, kterd by pispivala k dlouhodobému dosahovani vysokych vysieaikonnosti

a efektivnicinnosti organizace. ®Ba by tedy plnit pedevsim nasledujici funkce:

« Identifikatni - méla by vytv&et pocit sounalezitosti, posilovat sebdomi
a podricovat identifikace jedince s organizaci.

» Integrani - silna organizéni kultura gispiva ke stmelovanileni organizace a je
zdrojem integrace a konsenzu.

» Koordinani - organizani kultura koordinuje jednani tykajici se spokesdilenych
hodnot a norem pomoci shodného vnimani obeghijimanych norem.
Zamestnanci se & obvyklé postupy jednani a chovagdimz je zajisna jejich
Zadouci disciplina a chovani.

 Weici a vyvojova. Organizace je schopna s& & vyvijet, Zistava oteiena
okolnimu s¥tu.

» Motiva¢ni. Zangstnanci se citi bytideZitou sodésti organizace, svou préci vidi
jako dilezitou, prace je naplje. Mimo to jsou dale motivovani i ¥simi

pobidkami.

7.3.1 Charakteristika firemni kultury
Firemni kultura vznika, rozviji se,dmi a zanikd na zaklgédszajemné interakce mezi

jednotlivei, ma nadindividualni a socialni povaha, sdilena a vSeprostupujici. Svym
obsahem a siloutgobi na vSechnygleny (a tedy i aktivity) uvnit organizace a tim
ovliviiuje jeji projevy navenek.

Vytvéii pocit sounalezitosti, koordinuje jednani a podporzadouci chovani, motivuje

a zahrnuje v sabi potencial vyvoje.

Charakteristiky pozitivni firemni kultury:
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» slactni zajmi zantstnand a firmy (psychologicka smlouva),

e participace a kooperace,

» akceptace firemnich z&mi a sdileni prosédki k dosaZeni ail,

» posilovani orientace na pozitivni Zny a nové gistupy, odolnost &i negativnim
jevam,

* sebe motivace, seberealizace a seh#davdni.

7.3.2Znaky organiza €ni kultury

Siln& podnikové kultura musi sjglvat nasledujici podminky a kritéria:

e pregnantnost (zietelnost, jasnost) -fphled a jas® scleno vSem pracovnikn,
jaké jednani je Zadouci, co je akceptovatelné seamaopak zapovida,

» rozSirenost - podminka extenzivniho rozéhi jednotlivych prvik podnikové
kultury, a to vesmyslu seznameni se s normami, pro vSechny pozikazdé
pracovni misto,

» zakotvenost -vyjadiuje miru identifikace a internalizace jednotlivyebdnikovych

hodnot, vzoré a norem chovani.

Slaba podnikova kultura mé jen velmi nizky vliv maitropodnikovou organizaci

I 7

a vrcholné&izeni firmy.

7.4 Vlivy na organiza €ni kulturu

Vnéjsi vlivy - trzni pozice, charakter kultur vysSitddi, ekonomicky systém, sociélni
systém, geografické podminky, Uraveédy a vyzkumu, strategie organizace, systémy
organizace, politické preference, legislativa, elga, rychlost zgtné vazby trhu a Grovie

spoluprace mezi jednotlivymi prvky organizace.

Vnitini viivy - velikost firmy, majetek firmy, fednet podnikani, strategie firmy,
zanestnanci, fidici sily, mira setrvaosti vzité kultury, historie firmy, kvalit&idicich

proces.

Vngjsi a vnitni vlivy mohou fisobit pozitivnim i negativnim Zigobem na firemni
integritu, kter4 zavisi na tom, jaky ma organizapeah odolnosti“ wici negativnim

vlivim. Tento ,prah odolnosti* firmy tvd firemni etika.
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7.4.1 Typologie organiza €ni kultury
Kultura ostrych hochi je zangiena gedevsim na vykon a poZzadavky jsou &ra
vysoké - ,vSechno nebo nic*. Chyba je zavaznym faskem, ktery se zasadnepromiji.

Je zde realnd moznost rychlého kariérniho vzesalpu,padu.

Kultura p ratelskych experimenti, pro kterou je charakteristickd tymova prace.
Kolektiv drzi pohromaél a mezi jehatleny je velmi dobra afatelskd komunikace. Ve
firm¢ je podporovana otégna atmosféra se sdilenim napad emoci. Prace je rychla
a efektivni. Uspchy zaméstnané jsou vyzdvihovany a ogevany, neusfhy nejsou
postihovany, ale tolerovany.

Kultura jizdy na jistotu je zangiena na vykon, na ktery je kladen zasadiniad.
Zamestnanci se nesmi dopoésthyb, které by @y vliv na produktivitu firmy. Postupy
jsou pesré dany, jsou rozvazné, rizika jsodepvidana. VSe je plvé naplanovano,

véetre kariérniho postupu.

Kultura masli ¢ek se vyskytuje se v organizacich, které podnikajstabilnim a malo
konkurergnim prostedi. Diraz je kladen fedevSim na pdivost a @ipravu, stejd jako
piesnost a spravnost postuputl€Xité je postaveni jednotlivych pracovailka slovo

starSich a zkuSejsich méa svou vahu.

7.4.2Zmény organiza €ni kultury

Zména organizéni kultury probiha verech fazich:

» Diagnostika - je nutno zformulovat jednoZnau, srozumitelnou a dlouhodbb
udrzitelnou strategii organizace, ktera je vzhled&mfiremni kultae velmi
vyznamna. Ma-li strategie organizace kratSi ZivetnmeZ zmina kultury, nemohla
by byt znéna disledrg dokortena a neplnila by svou stabiliza funkci

« Tvorba vize - je nezbytné zformulovat¢ekavani organizace uwwi svym
zanestnand@m, ktera vytvéeji zaklad pro formulaci konkrétnich pozadavika
jejich pracovni chovani.

* Proces pemeny spa&iva ve formulovani rozhodujicich parantebudouci, Zadouci
organiz&ni kultury. Tyto parametry by &y mit co mozna neptSi rozsah
souvislosti s dalSimi oblastniizeni. V kazdé organizaci musi existovat jisté
dokumenty (napklad eticky kodex, kodex zafstnance aj.), které umozni nastavit

Zadouci kulturu podniku a obsahnout jeji parametry.
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7.4.3Upevnovani organiza éni kultury

Po dosazeni zény organizani kultury grichazi natradu jeji upesiovani. Toho Ize
dosahovat jednak vgbem vhodnych pracovnilk tzn., dochazi k eliminacé¢h uchazen,
u kterych jsou sebemensi pochybnosti o tom, Zedylhschopni a ochotni akceptovat
hlavni hodnoty organizace. DalSim prestkem k upefovani organizéni kultury je
nabizeni vzar Zadouciho chovani, tzn., prezentuji se kariéroedtypy uspsnych
pracovniki organizace. Adaptace novych zmtmand je také jednou z cest up@wani
kultury. Novaci jsou ciled seznamovani s historii organizace, jejimi tradigem

hodnotami a normami, jeZ organizace vyznava.

7.4.4 Organiza €ni kultura mezinérodnich firem
Pri zkoumani vztath mezi narodni a podnikovou kulturou, jelia se zabyvat tim, zda
je chovani zamstnance ovlivéino vice narodni kulturou nebo kulturou organizace,

které pracuje.

Na tuto problematiku existuji dva pohledy:

* podnikova kultura reprezentuje narodni kulturuiiklpdem tohoto pohledu jsou
typické americké a amecké firmy, jejichZz organizai kultury jsou vyhrad&
z narodnich kulturnich tradic,

» podnikova kultura witého podniku je samostatna a nezavisla - ma tedstni
obsah a silu a neprezentuje pouze SirSi kulturostiedi, v ramci jedné narodni

kultury mize existovat vice podnikovych kultur.

46



8 Osobnost €lovéka v organizaci a personalni  Fizeni

Jak mnohokrat ukazala zkuSenost, techniky a postjgky pracovat s lidmigasto
v praxi selhavaji. Nelze postupovat univerzalprotoze to, co funguje u jednoho
pracovnika, mize naprosto ogay efekt u toho druhého. Jeba respektovat individualni

rozdily zangstnand, abychom doséahli ugphu.

8.1 Osobnost

Osobnostloveka je neopakovatelnd kombinace psychickycli,riggera charakterizuje

jednotlivce.

Psychickymi rysy rozumime:
» schopnosti, dovednosti a znalosti,
* vlastnosti,

* potreby, motivy, postoje a hodnoty.

Zmapovani individualni osobnostiovéka umo#uje s fedstihem pedvidat nebo

viv s

motivace a tipovat profesionalni @Spost v tiznych funkcich.

8.1.1 Schopnosti
Schopnost je soubor vlastnosti a dovednosti, je@li jpodminkou k Usgnému
zvladnuti utité ¢innosti. Vychazi z vrozenychigdpoklad, a pokud je v pgibéhu Zivota

uplatiovana a tim rozvijena, vznika schopnost.

Schopnosti Iz€lenit:

e rozumové -— zahrnuji schopnosti kognitivni a intelékni, které jsou
nepostradatelné preSeni problérin

* mechanické — zahrnuji pochopeni vzajemnych vztabzi fednméty a manipulaci
S jejich¢astmi,

* psychomotorické — zahrnuji 2zZmwost, koordinaci oko-ruka, motorické

a manipulani schopnosti.
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Za nejzasadi)Si povaZzujeme schopnosti rozumové, které dajeane za inteligenci.
Inteligentce je schopnoglovéka myslet racionaly) jednat delow a efektivié pracovat se
svym okolim. Mira inteligence ma podil na efektimniykonu, gesto mezi inteligenci
a usgchem neni bezprastdni vztah. K Usfchu je teba krond inteligence pidat jes¢

vhodné osobni vlastnosti a dostakevysokou motivaci.

8.2 Styl manaZerské prace

Stylemiizeni rozumime Zjsob, jakym vedouci pracovnici dosahuiji cile ve gp@ci
se svymi kolegy. Je to styl, jakym upaji svoji autoritu.Casté&né zavisi na povahovych
rysech vedouciho¢ast&éné na zpisobu jednani natzenych pracovnik na normach
chovani koleg, na prioritach hodnot a na vimitm klimatu organizace.

Dle zpisobu vyuZzivani pravomoci definujeme tyto typy vedob:

e autokraticky vedouci — ma vzdy pravdu, vifpad vzniku konfliktu vedoucich
rozhoduje natizenost bez respektovanioné stranky, komunikace probiha shora
doli, neexistuje zftna vazba, vyuziva se strachu z trestirad je kladen na

metodu ,bée”, vzdy rozhoduje manazer,

» konzultativni vedouci— probiha obousénnd komunikace, je vyt¥ena intenzivni

zpétna vazba, rozhodnutélh manazer vzdy po konzultaci se spolupracovniky,

» demokraticky vedouci- je vytvacena volna obous#énna komunikace, jeietelna

oteenost ve z§tné vazls, rozhodnuti jsou vytu@na skupinog.

Kazdy manazer pouziva na zaklasvé osobnosti, zkuSenosti, svého manazerského
vzklani a dalSich okolnosti styizeni — zfisob vedeni svych pracoviiikStyl fizeni
manazel v konkrétni organizaci fize byt ovlivrién firemni kulturou a ovlistuje celkové
klima na pracovisti. Nelze jednozmmg& stanovit, ktery ze stylfizeni je nejvhod§si,
protoZe pro kazdy typ organizace nebo situaci, teeekse organizace nachazi je vhodny
jiny styl, nagiiklad v ramci krizovéhdizeni musi byt pouzivany vice autoritativni styly

vedeni.

8.2.1 Styly Fizeni v praxi
Hasi¢ - nezabyvéa se prevenci vziikrobléni, zangiuje se pouze na jejich likvidaci
poté, co vznikly, ,hasi“ problémy a nemyas dlat cokoliv jiného.
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Panikar - reSi vSe ve zmatku, ve&hu vydava proticidné gFikazy, neni obliben a na
rozdil od ,hasie” problémy spiSe vyt¥a

Hnidopich - snazi se o absolutni dokonalost, v mnofipgalech je velmi pracovity,

preferuje zbyténosti,feSeni jakéhokoliv problému je neéme dlouhé.

Fantasta — vytv&i velmi odvazné strategie, jeho inveésii varianty jsou jen malo

realné a nerealizovatelné, jako vedouci pracowitkdsa.

Cestovatel -podnika Zidka, nikdo po &m nic nevyZzaduje, nepodili se na rozhodovani

afeSeni, rozhoduje za&lmo zastupce.

Byrokrat - drzi se striktd predpidi, zaklada si na ,papirovani“, nema rad jakékoliv

zmeny.

Mrtvy brouk - heslo: "co B nepali, nehas", vzniklych problénsi nevsima, vyhyba se

jim, ¢eka, az se samy ¥gsi, udalosti maji volny pb¢h, odmita sam rozhodovat.

8.3 Principy a prvky v adcovstvi

Manazerska teorie i praxe rozliSuji pojiigeni a turci vedeni. Nositelentizeni je
manaZer, zatimco reprezentantemrdiho vedeni je fdce neboli lidr.Casto jsou tyto
pojmy zangnovany i proto, Ze&estina nema jednozéry ekvivalent, ktery by tyto pojmy
postihl tak, aby bylo umo2no rozliSeni obsahové prace manazera od pnadeev(lidra).
VétSinou uzivame pojmutdcovstvi nebo tiirci vedeni spolupracovnik Méng ¢asto se

pouzivaji terminy charismatické vedeni nebo lidkéwsedeni.

Uspedné vedeni zavisi na schopnostech:

efektivre vyuzivat moc,

motivovat lidi v zavislosti na situacigse,

inspirovat nasledovatele,

vytvéret a udrzovatipzniveé klima, nezbytné pro vysokou vykonnost.

Kli ¢oveé vlastnosti lidra:

 Usili spInit stanoveny cil,

» odpovidajici povahove vlastnosti,

» schopnost a ochota poznavani adladani se,

* 0sobni charisma.
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8.4 Kvalifikace

Profesni kvalifikaci chapeme jako tmwbilost k vykonavani ditych pracovnich
¢innosti, které ve své komplexnosti umag profesni uplaténi. Profesni kvalifikace je
mozné dosahnout &nym sloZzenim zkouSky podle hodnoticiho standartislusné

profesni kvalifikace.

Vyjadiuje aktualni ppravenost ke kvalitnimu vykonu prace. Tvgi odborna

a psychicka zfsobilost.

8.4.1 Formalni aspekty kvalifikace

Kvalifikace zahrnujetrzné aspekty:

» stupném dosazené odborné fipravy pracovnika - rozumime tim vysledek
procesu hodnoceni, ktery se ziskava, kdyzéfswy organ stanovi, Zéloveék
dosahl vzdlavacich vysledk dle stanovenych standardnebo ma pdebné
kompetence vykonavat praci ve specifické oblasbfd3ni kvalifikace pedstavuje
uznani hodnoty va#lavani pro trh prace a pro oblast ¥l&Vani a pipravy,

» délkou odborné praxe— rozumime tim p&et let odpracovanych na konkrétni

pozici.

8.4.2 Subjektivni aspekty kvalifikace

Prezentuji realnou Uroite pripravenosti zamstnance k usggnému vykonavani
pracovni ¢innosti. Tyto aspekty neni mozné & jinak, nez konkrétnim provedenim
pracovnicinnosti nebo simulaci tét@nnosti prostednictvim nejiizr¢jSich test, zkousek,

piipadovych studii atd. Fasem individualni schopnosti pracovnika.

Kvalifika¢ni struktura systému je vyjggha srovnanim struktury souhrnu
kvalifika¢nich gredpoklad tidicich pracovnik se strukturou pozadafrkna kvalifikaci
konkrétnich pracovnich mist.
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9 Koncepce Fizeni a vedeni lidi
9.1 Koncepce Fidici prace v ramci organizace

Predstavuje soubor praktickych kfolka opateni postupujicich k eSeni Bznych

problému, kteréieSi management kazdé organizace.

O konceptuizeni lez hoviit v souvislosti s déma rovinami:

e subjektivni (individualni) — manazer vychazi zitgho individualniho modelu
fizeni, a uz si toho j&i neni wdom, tento model vychazi z jeho osobnostnich
kvalit, nabitych zkuSenosti atd.

» objektivni (oficialni) — soubor oficialnich prindipa metod managementu, které

jsou uplattovanych v dané firgh

9.2 Vedeni lidi

Smyslem vedeni lidi je podoovat aktivity a vytvéet kreativniho a podnikatelského
ducha. JednoduSeteno podgicovat pracovniky, k dalsim aktivitam, nez jen k¢&plin
stanovenych ukdl To predpoklada zrnmu jak na straxtidicich manazeér, tak i zn€nu na
straré podizenych, zvlagt pak postaj k praci. Znany diraz je kladen na preciznost
vysledki prace, dodrZeni terminrespektovani hospodarnosti, beapssti prace, ochrany

pracovniho a Zivotniho prdstdi atd.

9.3 Osobnost manazera
Uspesny manazer by shmit:
» schopnost vést poidené a mit zdravou sehs@ru ve své vlastni schopnosti,
protoze lidé nedlvétuji nekomu, kdo nedii sam sob,
* nezbytnou schopnost komunikace, aby dokazal olljasyim podizenym ukoly

a povinnosti a dokazal obhajitqal n@izenymi svowinnost,

» schopnost rozhodovat, aby mohl rychle posuzovath@dnotit to, co se fize stat

hlavnim problémem,

» schopnost vytviit tlak na zamistnance, ktery je nezbytny proto, aby se zvySovala
produktivita manaZera i jeho piggenych,

* chuw soustava rozvijet schopnosti ostatnich — pomahargzvoiji jejich talentu,
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» radost z moznosti vést ostatnfjakym snérem, coz vyZaduje tefivost pri praci
s jedinci s odliSnymi schopnostmiitise novym myslenkam a metodam préace,

» schopnost motivovat zafstnance k co nejlepSim vykim.

9.3.1VVudcovské vlastnosti

Manazéi musi bezpodminmmé zvladnout vyuzit sve tdcovské schopnosti nejen ve
vnitinim prostedi organizace, ale i ve &8im prostedi @i plnéni své SirSi spotenske
role. Jejich Ukolem je dosahovat souladu Zaygech skupin, které séané podileji na
uspesSné realizaci inovaci a tim na vyfeai konkuretnich vyhod a vysokych

hospodéskych vynoé firem.

Manazer, chce-li byt respektovanotidéi osobnosti, musi mit dostat®u odbornou
autoritu a ziskat odbornou igobilost moderniho manaZera. Pouze takto dokaze
racional preswdcit vSechny, kt& pochybuji o spravnosti a usktitételnosti vize, ktera
ma vést k usfrhim organizace. K tomu jgdba také disponovat dost&teu mocenskou
autoritou, aby dokazal prosadit a realizovat &amansformovat organizaci. Manazer musi

byt silnou osobnosti, mit osobni autoritu a chaaism

9.3.21dealni osobnostni kvality
Uspsny manazer by #h mit jisté osobnosti kvality, jezipmu pri spravném vyuziti

pomohou dosahnout poZzadovanéhosdbp. Pati mezi r:

e pracovni a osobnostni kompetence,

» socialni kompetence,

* pozitivni uvazovani a proaktivni jednani,
e pracovni ochota a vykonova motivace,

» vy3Si hladina aspiraci a volniho usili,

» schopnost sebekontroly,

* rozvinuteé etické a esteticke @i,

» kreativita,

* pochopeni a tolerance,

e smysl pro humor,

» ochota neustale se rozvijet.
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9.4 Schopnosti manazera

» Adaptabilita — schopnostas reagovat na tekany vyvoj zndnou plari.

» Znalost modernich posttp- schopnost ovladatizné techniky pro zvladani situaci
a problénd.

» Interkulturni schopnosti a dovednosti — znalostviaani cizich jazyk a kultur
zemi, kde manazefipobi.

* Znalosti a dovednosti z oblasti IT — znalost uzivsoftwaru a hardwaru, ktery je ve
firm¢e bézre k dispozici.

» Kritické mySleni — aplikace vhodnych mysSlendkigSeni problérin

» Kreativita — schopnost vytvét nové mySlenky a postupy,fipadré menit
dosavadni fistupy.

* Interpersondlni schopnosti — schopnost vést lidiuaét s nimi efektivié

komunikovat.

9.5 Motivy, pot Feby a postoje

Zakladnim pojem motivace je ,motiv‘. Zkoumame mgtijednani lidi. ,Motivy jsou
davody, pohnutky jednani.* BLOHLAVEK, F.: Organiz&ni chovani. Olomouc: Rubico,
1996 (str. 170)

Motiv prezentuje pohnutku,figinu nebo dvod chovani nebo prozivani a dava mu
Z hlediska psychologie smysl. S pojmem motiv jeeligpojen pojem cil. Obecnym cilem
kazdého motivu je dosazeni \mitho uspokojeni. Motiv tedytsobi do té doby, dokud
neni dosazeno vysneho cile. Motiv utuje snér ¢innosti, intenzitu a trvanéinnosti.
Motivy maji dw ¢asti:

* energizujici — poskytuji silu a energii aktivitéiai

» fidici — poskytuji srr aktivitam a udavaji zisob a postup, jak cile dosahnout.

Potieby jsou znamenimd@akého nedostatku. Pokud nejsou pravidelapokojovany,

vyviji ¢lovek aktivitu. Mezi terminy ,motiv* a ,patba“ je jen maly rozdil. Patrame-li po

pricing jednani, mluvime o motivu. Motiv je vice konkrétpoteba je vice obecna.

Motivy a poteby jsou souhrnemugodi, které vedou jedince kéitému jednani.
Objasiuji, pros se jeden zasstnanec snazi podavat maximalni vykon a jiny podtiyva.
Vyswvétluji i sloZité vztahy mezi lidmi — sympatie i nespgatie.
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Dle Davida McClellanda Ize jedince dle preferenot#gb rozlenit do ¥ skupin:

lidé s vysokou pokebou vykonu —touzi po osobni odpédnosti, gekonavani
problémi, samostatnosti, sat#eni s ostatnimi a jejich fgkonavani, vyzaduji
okamzZitou zptnou vazbu o tom, jak jsou Usmi, vyhledavaji imérens obtizné
ukoly a stanovuiji si cile s racionalni arovni regjk

lidé s vysokou pokebou afiliace (pratelstvi) — jejich prioritou je vytvéeni

a udrzovani fatelskych vztah s lidmi, se kterymi fichazi do styku, nejrag
pracuji v kolektivu, jsou usgni v tymove préci,

lidé svysokou pofebou moci —vyznauji se potebou fidit dalsi lidi, byt
odpowdni za jejich jednani a oviiwvat ho, pokud jednaji v zajmu organizace,

jsou velmi dobrymi manaZzery.

Postojejsou vyjadenim vztahu jedince k jinémtiovéku, predmetu nebo skuténosti.

Maji tii slozky:

kognitivni — nazor nadc — vychazi z informaci, ktetdovek o veci ziskal,
emocionalni — citova vazba kai — radost, oddanostigtelstvi, odpor, nendvist,

konativni — chovani kdci — snaha jednat ve prasih nebo naopak proti.

Z hlediska managementu jsou prioritni postajéi wrganizaci, kolegm, nadizenim,

praci a vlastni osab Bud’ jsou motivujici, nebo spou§it negativni reakce.

Hodnoty jsou stavy, postupy jednani a cile, které lidélgdéji za prioritni. Daji se

roz¢lenit do Sesti skupin:

teoretické — odhaleni pravdy, ziskavani znalodthaednosti,
ekonomické — vytvigeni a nabyvani zbozi, finance,
socialni — patelstvi, pomoc, kolegialni vztahy,

politické — moc, uznani, vliv na ostatni,

nabozenské — moralni principy,

estetické — soulad, harmonie, vzhled.

Systém hodnot kazdétoveka je ovlivren jeho gislusnosti kiiznym skupinam, nap

dle wku, pohlavi, vzdlani, profese, politického a ndbozenského vyznéhi Starsi lidi

preferuji radji jistotu, oproti tomu mladi Usigh i za cenu vysokého rizika. Lidem s vySSi

kvalifikaci zalezi vice na osobnim rozvojgnt s nizSi kvalifikaci spiSe naigielich

a hmotk2nych &cech.
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9.6 Vztahy na pracovisti

Vztahy, které se vytvi@ji na pracovisti &hem vykonu pracovriinnosti, velmi zasadn
ovliviiuji psychiku ¢lovéka a sodasré ovlivivji jeho pracovni spokojenost, kterd& ma

vyznamny Vliv na jeho vykon a spokojenost.

Vyznamnost vztah na pracovisti $p vtom, Ze jejich prostdnictvim dochazi
k naphovani socialnich pétb jedince. Prace je spdémskoucinnosti. Je uskut@ovana
v interakci s dalSimi lidmi a ve spéknskych (socialnich) podminkach. Vztahy se na
pracovisti vytvéeji na fiznych Urovnich — vztahy s nidgenymi, vztahy s pdtzenymi

a vztahy s kolegy.

Vztahy mezi vedoucimi a péidenymi pracovniky jsou vertikalrorientované, dlezita
je v nich hierarchie pozic. Vedouci ma tiadné postaveni spojené s vysSi pravomoci
a odpo¥dnosti. Vztahy mezi kolegy jsou horizontalni, tama stejné Udrovni. Jsou
dulezitym faktorem ovliviujicim spokojenost zagstnand. Pro pracovnika je rozhodujici
vnimani kvality vztah na pracovisti. Harmonické vztahy, které jsou uspiok, pozitivre

ovliviuji nejen spokojenost, ale pomahaji i ke sjednociihpracovnika a organizace.
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10 Komunikace v Fizeni organizace
10.1 Komunikace

Slovo komunikace pochazi z latiny a znamena spajonébo spokné sdileni. Jedna
se 0 proces stbvani a vyndny informaci, mysSlenek a nazojednohoclovéka druhému
na zaklad urcitého systému (zvuky, abeceda, gesta). Vzdy &eh ltery je dan funkcemi,
které neni moznérpsré ohranéit, protoZze setasto pekryvaji. Komunikace je idezitou

souwasti manazersk&nnosti.

Proces komunikace probiha od komunikatora, tedy,t@d hoz sdleni pochazi,
komunika&nim kanalem — cestou, kterou je informa¢edavana, ke komunikantovi, tedy

piijemci informace.

10.1.1 Formy komunikace
Formy komunikace neboli inforniai toky ¢i kanaly dlime do ti zdkladnich skupin na
verbalni, nonverbalni a elektronickou.

» verbalni komunikace - dorozumivani se jedné, dvou a vice osob poniogj a to
i v pripadt vnitrni feci ke své osobnebo samomluvy,

» neverbalni komunikace - mimoslovni zfsoby dorozumivani se - projevgdi
téla, vysledky vlastni tvigvosti, predmeéty, kterymi se obklopujeme a vyuzivame
k existenci, je zde &kolik zajimavych podoblasti — mimika (vyrazy ve iya
gestikulace (komunikace pomoci rukou), haptika €kp), vizika (komunikace
pomoci @), fonetika (melodie a polozZeni hlasu), proxemigany v komunikaci),
posturologie (postojeitia) a kinezika (pohybyeta),

» komunikace ¢inem - sclovani prostednictvim vlastniho chovéni, tim je mozno
vyjadiit postoj, vztah k lidem aé&cem, prezentovat své nazory, v podsiabu

uzivany prostedky neverbalni komunikace.

10.1.2 Funkce komunikace

Komunikace probihd mezi &ma a vice lidmi a plni v organizaaikolik funkci:

* informativni — pedavani dlezitych informaci o provozu firmy a aktualnich

zalezitostech,

* instruktivni — poskytovani informacifkeSeni vzniklé situace, problému,
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e pieswdcovaci - ovlivaiovani, misobeni na druhéhéoveka s cilem zrnit jeho
nazor — nize povazovano za manipulativni,

e osobnostdé identickd - posilovani pocit sebe¢domi, vlastni dlezitosti
a potebnosti - vytvéeni, upeviovani sebepoijeti,

» dale napiuje funkci socializani, vzdtlavaci a vychovnou, zabavnou &ledaci.

10.1.3 Komunika €éni dovednosti

Komunikani dovednosti zahrnuji celé spektrum dovednostipi.nabrana proti
manipulaci, asertivita, efektivni komunikac&geSeni konfliki, naslouchani, empaticka
reakce atd.

Komunikace mezi lidmi je nedilnou sg@asti lidskych Zival. Denré feSime
prostednictvim komunik&nich technik nefizn¢jSi situace. Je tedy nezbytné tyto

dovednosti ovladat a soust&je rozvijet.

Komunikani dovednosti pozitiv rozviji osobnost, protoZe posiluji sebdomi,
sebedvéru a sebelctu. ZvySuji schopnost pracovat v tyefektivie tfeSit spory

a problémy. ZlepSuji mezilidské vztahy a snizujgst

Nespravnymi komunikaimi navyky Skodicloveék solE i svému okoli (partner, &,
rodice, patelé...). Neumi spra¥n vyjadiit to, co chce a tak mnohdy dochazi
k nedorozuminim. Nejedna se jen o obsah vyj@ni, ale tak&asto o nespravnzvolenou

formu, ktera dokaze z&it i dobry obsah.

Definujeme rkolik zakladnich komunikaich dovednosti:
» aktivni naslouchani,

» technika kladeni otazek,

e zabrarni pfipadnému nedorozumi,

» zabezpéit potiebnou efektivitu komunikace.

Prostedky komunikace, diky nimZ dosahujeme pozadovagiléhjsou rozhovor, a to
jak osobni, tak i telefonicky, tymova porada, spoé& diskuze, internet, intranet, e-mail,
nastnky (klasické i elektronické), pisemnéekrhi, pokyny, srérnice, dopisy, pravidelna
setkavani se za¥stnanci apod.

Cilem komunikace v organizaci by¢hn byt propojovani jednotlivych pracovriik

ob¢h dilezitych informaci nezbytnych pro efektivni vykomape zamdstnand, soulad
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potteb jednotlivce a firmy, vzajemné poznavani, podpopachopeni, spoluprace

v’

a formovani a udrzovanifipadré i zména firemni kultury.

10.2Bariéry v komunikaci

Komunikani bariéry mohou vznikat v kterékoliv foenmkomunikace. Rozumime jimi
urcité prekazky v porozurni druhémuwloveéku. Ficiny mohou byt §izné, & uz to nize
byt néjaky Sum — ®co, co rusi nasSi komunikaci (hluk, Spatny signabdap nebo zcela
rozdilné vnimani probléméi obsahu sdéeni, coz je dano individualitou kaZzdébloveka.
Dale to mohou byt jazykové bariérii pomunikaci s cizinci.

K co nejgesrgjSimu pochopeni steni je nutné, aby slova mlgio prezentovala
totéz, co si pod nimifedstavuje poslucikia Také emoce samy o solmohou byt vaznou
komunika&ni bariérou a $i¢inou vzniku dalSich fekazek. A v neposlediiad muze byt

komunika&ni bariérou nefivéra — zalezi naid/éryhodnosti mlueiho.

NejrozsfergjSi komunik&ni bariéry tedy jsou:

neodpovidajici, nefurgki organizani uspdgadani,

nedostaténé, nepesné, zastaralé informace,
* nedostaténd odpo¥dnost pracovnilk,
* nerealna tekavani a zasma prace a zabavy,

* naruseneé vztahy, konflikty, nekvalitni firemni kuth.
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11 Aspekty etiky a etickych postoj 0 ve verejné sprav é
Etika ma v moderni wejné sprav swij zasadni vyznam. Hovbse o jeji nezbytnosti,
protoZe jeji absence v politice a ekonomice by mok€st k velmi nebezpeym

nasledkim pro celou spolaost.

11.1 Zakladni etické kategorie

K lepSi orientaci v otazkach etiky jgeba vys¥tlit zakladni pojmy a kategorie, kterymi
se zabyva:

 moralka je souhrn hodnoticich soludzvyki, nazofi, hodnot, idedi, pravidel,
instituci a norem, jimiz se lidédi ve svém praktickém mravnim jednani,

* moralismus je zUzeni etiky na zakonnost, n&ité eticko-mravni jednani, které je
piikazané,

e mravnost je jednani, které odpovid4d obecnym mravnim normawyklostem
standardm,

* mrav ozn&uje v etice zfisob chovani, které 8di mravnimi normami,

* étosje mravnimi a moralnimi normami ovli¥né celkové jednani jednotlivce,

» dobro ozna&uje to, co &Si, co uspokojuje, co odpovida tuzbam, co jemnge|

* zlo je to, co zarrné a umyslk pasobi bolest a utrpeni, Skodi, je nepkSse,
neuziténe, ohrozujici, jak zlo Ize hodnotit jevy,

» svoboda znamena moznost jednat podle vlasthiey avSak absolutni svoboda
neexistuje, zasadnim problémem je rozpor mezi sdmbgedince a svobodou

ostatnich.

11.2 Kritické aspekty ve fFejné spravy

Soustavl dochazi k rozvoji viejnych sluzeb, coz sam@jme souvisi se zvysujicim se
pierozatlovanim véejnych prostedki.

Obrovsky rozsah rozhodovacich pravomoci ohtederpani prosedki z veejnych
rozpaita maji spravni organy a jednotliviadnici. A to a uz se jedna o statni rosto
rozpaity kraji a obci, pipadré o prostedky z evropskych foridi verejné zakazky.

Vefejna sprava ma vyznamnou pravomod#i pozhodovani o fistupu oksani
k vefejnym statkm, smi zasahovat do jejich prav a ukladat jim powesti. Disponuje takée
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osobnimi Udaji vSech @¢hni, obchodnimi Gdaji pravnickych osoba a dalSimiiwgthi
adaji.

Z dosud uvedeného jaswvyplyva, Ze véejna sprava disponuje Zimym mnozstvim
kompetenci, viejnych financi a rozhodovacich pravomodi¢@mz rozhodnuti je v rukou

Ufednika a zavisi na jeho morélnich vlastnostech.

11.3 Etika ve ve fejné sprav é

Byva prevazrié chpana jako uzivani morélnich standardinnostech viejné spravy.
Tyto hodnoty prezentuji cekavéani, Ze struktura a organizace vlady a sprame I&fit
spravedInost¢estnost a Ze chovani a rozhodovai@daili bude s timto vzdy v souladu.
Plati, Ze etika M@jné spravy je jednou z jejich tradich, klasickych hodnot, ktera se
zametuje na vymezeni spravného od nespravného, integetstrannostestnost, slusnost

a odpo¥dnost.

11.3.1 Zakladni principy etiky ve ve Fejné sprav é
V oblasti véejné spravy je bezpodmidr& nutna Uzka vazba mezi etikou a dalSimi
tradicnimi hodnotami, zejména odpainosti. Z¢innosti Komise pro vysS&ni standanil
chovani ve viejném Zzivok, kterd byla #izena ve Spojeném kralovstvi v 90. letech
minulého stoleti, vyplynulo sedm prindighovani véejnych Gednika, které vztahuji ke
vSem aspekin veaejného Zivota:
* nezistnost- rozhodovat vyhradnve véejném zajmu,
* integrita - Ufednici se nesiji dostat pod finatni nebo jiny zavazek jednotliuic
nebo organizaci, kieby je mohli ovliviiovat,
» objektivnost - pii vykonu veéejné ¢innosti, museji fednici rozhodovat podle
zasluhy,
» odpowdnost - za své rozhodovani a svajinnost jsou iednici odpowdni
verejnosti,
» otewienost- Ufednici museji jednat otésre a museji ztivodnit svoje rozhodnuti,
pokud se nejedna ohroZeniemého zajmu,
» {estnost- Urednici jsou povinni dolozit své zajmy vztahujiciksgejich verejnym
povinnostem a dinit kroky k vyfeSeni konflikk zpisobem chranicim vejny

zajem,

60



» vedeni-tfednik ma prosazovat tyto principy vedenim a viastpikladem.
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12 Bezpe €na spole énost
Bezpé&nost z hlediska systému je stav, kdy systém dokadelavat znamym

a predvidatelnym v&Sim i vnittnim hrozbam. Tyto hrozby mohou negatiypiisobit proti
jednotlivym prvkim nebo celému systému. Jedna se o stav, kdy jeowaich struktura
systému, jeho stabilita, spolehlivost a chovanobuladu se stanovenymi cili. Je to tedy
mira stability systému a jeho primarni a sekundadaiptace.

12.1 Bezpeénost Ceské republiky jako Fizeny proces

Treti tisicileti lIze charakterizovat velmi rychlym zkwjem technologii, ktery
jednozné&né fidi trh. Dochazi ktomu, Ze je vyiten trh bez &akych vyrazwjSich
omezeni, ktery kontroluji nejsijsi, tedy ke globalizaci. To #Agobuje mohutny st
raznych kultur. Tyto sety vznikaji v disledku &chto faktot:

e otevirani a vzdjemné ovitevani trii — kultura jednoho statu,fipadré etnické

skupiny je pod vlivem importu zboZi jiného etnikatatu (Coca Cola, McDonald),

e migrace — Vv historii lidstva préhlo jiz n¢kolik migracnich vin, které rdly za

nasledek lokalni rozbroje a valky, po 2.¢wé valce dochazi k migraci
v dasledku nerovnorrného technického a ekonomického rozvoje v jedwyath
castech sgta, polického vyvoje a prohlubovani ekologickycbénm,

» demograficky vyvoj ve vysflych zemich — stavajici demograficky vyvoj

rozvinutych ekonomik je alarmuijici a vede k vy®di situace podporujici migraci

ze zemi s pozitiv)Sim demografickym vyvojem.

Tyto faktory jsou pi¢inou stetu vrcholnych pedstavitel odliSného politického
smysleni, viry a etnik. Dochazi k ému vytv&eni ¢asto nesntitelnych konflikt.

Uvedené spory nemaji kratkodoby charakter a postspvyostuji (11. zi).

V poslednich letech se objevily nové beapmstni hrozby, kdy se motivigsouva
z realného bojigt do bojisE virtualniho. Moc se dnes soiedli do informaci a vSechny
subjekty jsou zcela zavislé na dostupnosti a kKvaliastnich informaci. Informimi
bezpénost se tak stava naprostou prioritou. Zasadni ilrogporoti ostatnim druim
bezpénosti spdiva v mie predvidatelnosti. V oblasti inforniai bezpénosti se objevuji
stale nové formy utak se kterymi se negdalo. Je to jakasi diaza [¥iliS rychly rozvoj

informacnich a komunikénich technologii.

62



12.1.1 Informa €ni a technologicka bezpe ¢énost
Informani bezpénost se z hlediska dalSiho rozvoje stava jednogndominantni.
Vztah ICT a bezpmosti je pozitivni z hlediska ochrany dat a infoomasowasre vSak

umo#iuje Uta@it a je nastrojem utak Pokud by ICT neexistovaly, neni co chranit.

S vyvinutim kazdého nového programu nebo nové veezebjevuji nova a nova
bezpeénosti rizika, kterych &hem kratké doby vyuzZivaji nové firmy k vyvinuti staiho,
vylepseného programu. Ve chvili, kdy s nim vstougitrh, se kolo® spousti znovu. Ten
kdo utai, vi diky uZivatelské podpe, kde a jak to dinit. Obrana dat mé tedy potencial

zamerovat se jen na minimalizaci nejzavéajgich rizik.

12.1.2 Bezpe €nostni management
MozZnost, jak zajistit bezgeost informaci je aplikace ¢kterého ze standaid
informani bezpénosti. Nejroz&ergjSi metodikou vramci Evropy v oblastiizeni

bezpeénosti informaci ji ISMS.

ISMS (Information Security Management Systém) pnéze [istup Kk zajini
bezpénosti informaci, ktery zttaziuje aktivni ochranu informaci vtom smyslu, Ze
pojima bezpénost jakatizeny proces. Tento procesisdi urcitymi pravidly, pevié danym
Zivotnim cyklem a obsahem jednotlivych fazi. V paslich letech se tento proces
piizptisobuje dalSim procém, které v organizaci probihaji a bezpest je uz tak formou

fizeni nevylenuje z dalSich procés

Prvni fazi je vlastni zavedeni ISMS do organizacetnt vypracovani analyz
a dokumentace, které nam poskytnou rozbor, z kbejabre vyplyne, jakym rizikim

budemeelit, jaka bezpénosti opateni @ijmout a jakymi pravidly séidit.

V nasledujicich fazich zavadime stanovena fepat monitorujeme jejich dinnost,

vyhodnocujeme ji a na zaklatbho stanovujeme korekce celého systému.

Vyhodou zavedeni ISMS je skdtest, Ze bezgmost informaci je zcela pod kontrolou

organizace.

12.2 Bezpe€nostni strategie

Bezpenostni strategieCeské republiky je dana Ustavou, Ustavnim zakonem
110/1998 Sb. o bezpeosti Ceské republiky v platném #ni a dal$imi navazujicimi
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zakony. Nedilnou saasti jsou spojenecké a dalSi mezinarodni zavazieyé kyvstaly
z ¢lenstvi naSi zeinv NATO, EU, OSN a OBSE.

Zakladni hodnoty, zajmy a postoj€eské republiky v oblasti bezp®sti jsou

rozpracovany do 5 oblasti:

« . Vychodiska bezp#nosti politikyCR* — principy bezpénostni politiky.

« ,Bezpenostni zajmyCR" — Zivotni a strategické zajmy.

« ,Bezpenostni progedi“ — hrozby a rizika, kter& utkgji prostedi, ve kterénCR
prosazuje a ochiiaje sveé zajmy.

» ,Strategie prosazovani bezpestnich zajm CR“ — pristupy k ochra# zajmi
v oblastech zahratni, obranné a hospoiké politiky a ve vniini bezpénosti
a veejné informovanosti.

« Bezpenostni systém CR* — prvky bezpénostniho systému, povinnosti,

kompetence a odpeéanost jednotlivych saiésti systému.

,Bezpenosti strategieCR chape pojem bezpeost jako Zadouci stav, kdy jsou na
nejnizsi miru snizena rizika pR plynouci z hrozeb proti: obyvatelstvu, svrchowtno
a Uzemni celistvosti, demokratickémuizeni a principm pravniho statu, vriimu
poradku, majetku, Zivotnimu prdsdi, pleni mezinarodnich bezpeostnich zavazk
a daldim definovanym zajm.* MOZGA, J., VITEK, M., VITKOVA M.: Bezpéna
spole&nost. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006 (str. 155)

12.3 Oblasti vyzadujici intervenci ve Fejné spravy z hlediska

bezpe €nosti

» Doprava — silnini doprava, Zeleznice, ropovody, plynovody, pargvawzvody
elektiny a tepla.

* Prostedi — globalni oteplovani, z&iéteni vzduchu, vody a gay, klimatické
zmeny, ®Zba nerostnych surovin afeva, pouzivani zedélskych hnojiv
a prostedki na hubeni Sidca.

» Finartni a ekonomicka rizika — akcie, banky, penzijnidgnpoji¥ovny, spdeni,
klamavé reklamy a marketingové tahy, obchodni zryamk

* VyuZivani surovin a zdrdj— regulace vyuzZivani obnovitelnych a neobnovitelny

zdroja.
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» Potraviny — kontaminace potravinovétettzce, Skodlivé latky v potravinach.

* Nebezpené latky - vybusniny, domaci chemické latky, drogy.

» Bezpenost prace — ochrana Zivoté praci

» Technicka bezgmost — ochranaipd Zivelnimi pohromami, silnice, mosty.

* Narodni a lidsk& bezprost — vojenska obrana,iegny paadek.

* Noveé technologie — vynalezy a pokrokaedeni — ICT, nanotechnologie atd.

» Jaderna energetika — uloZeni radioaktivniho odp&dba uranu, jaderna havarie.
» Lidské& prava — kontrola dodrzovani prav kazdéboeka.

* Ochrana fauny a flory — ochrana ohroZenych diyttirody jako celku.

VySe uvedené oblasti se bez intervencéewme spravy neobejdou. Pokud by k ni
nedochazelo, vznikala byét&i ¢i mensi ohrozZeni, ktera by vliv na cely systém.

Dlouhodoba ohrozZeni byda pro systém fatalni nasledky.
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13 Udrzitelny rozvoj spole €nosti
Udrzitelny rozvoj spolénosti je typicky hledanim idealni rovnovahy mezcianim

a ekologickym systéemem, ktery se sklada z ekosysté&rhledani a naslednéntizeni

rovnovahy je nezbytné znat sp@ié znaky socialniho a ekologického systému, kia#é t

z&klad procesu udrzitelného rozvoje.

»Trvale udrzitelny rozvoj spotaosti je takovy rozvoj, ktery séasnym i budoucim

generacim zachovava moznost uspokojovat jejich agakl Zivotni paeby a pitom

nesnizuje rozmanitostriipody a zachovavarpozené funkce ekosystémi Shirka zakof
Ceské republiky, zako# 17/1992 Sb. o Zivotnim prdetli

13.1

Zakladni principy udrzitelného rozvoje

propojeni zakladnich oblasti zZivota - ekonomicke&j&ni a Zivotniho prostdi,
dlouhodoba perspektiva — nutnost zolileeht dlouhodobych dopady a strategicky
planovat,

moznosti zivotniho pro&di jsou omezené - nejenom zdrale také jako prostoru
pro odpady a zrgsteni,

opatrnost — dsledky cinnosti nejsou vzdy znamé, protoze lidské poznani
0 Zivotnim progtedi je stale jeStnedostaténe,

prevence - je mnohem efektijdi nez naslednieseni problérin

kvalita Zivota - ¢lovék ma g@irozené pravo na kvalitni Zivot,

socialni spravedinost - chudoba je ohroZzujici fakidrzitelného rozvoje; proto je
az do jejiho odstrami naSe odpaddnost spoléna, giklada se ji stale &si
vyznam,

vnitro generaéni a mezigenetdi odpovdnost - zabezgeni narodnostni, rasové

i jiné rovnosti, respektovani prav vSech &mnych i budoucich generaci na zdravé
Zivotni prostedi a socialni spravedinost,

demokratické procesy - zapojenimigj@osti jiz od planovani vyt¥éme obecnou

podporu pro jejich realizaci.
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14 Pravni a profesionalni odpov édnost

Kazdy (rednik, zamistnanec a zastupce regé spravy je povineniiprozhodovani

dodrzovat a ctit zakonnost vSech post@provny pistup ke vsem kliedm. Smyslem

kodexu je vytvéet, udrzovat a prohlubovatiudru veejnosti ve véejnou spravu.

Nezatzovat klienty nadbytsymi Ukony a aktivis se podilet na Wzovani a propojeni

veSkerych agendiadu.

14.1 Eticky kodex U Fednika ve ve fejné sprav é

Ucelem kodexu fedniki, zanéstnan& a zastupt verejné spravy je vymezit

a podporovat Zadouci standardy chovaeiaika a zadstnance viejné spravy ve vztahu

k vefejnosti a spolupracovnikn.

Jednotlivé body etického kodexu:

Zakonnost— jednéni v souladu s platnymi pravnimegpisy a pravidly.
Rozhodovani- volba nejvhod&sihoieSeni s ohledem na okolnosti.
Profesionalita— sluzba vykonavana na vysoké odborné urovni.

Nestrannost— objektivni a nestranna rozhodnuti.

Rychlost a efektivita — vytizovani v danych Hlitach bez zbytaych pitahi

a naklad.

Stiret zajmu — predchazeni situacim, v nichZz by mohlo dojit kietst osobniho
zajmu.

Korupce — nemoznost ijimat ani vyZadovat dary a zvyhotii, povinnost
oznamit korupni jednani.

Nakladani se s¥renymi prostiredky — efektivni a ekonomicka sprava a vyuzivani.
Ml ¢enlivost — povinnost midenlivosti 0 skuténostech souvisejicich s ghmm
ukolu verejné pravy, kror podezeni z korupniho jednani.

Informovani verejnosti — poskytovani pravdivych a uplnych informaci visou

S pravnimi pedpisy.

Verejna ¢innost — jednani politicky nestrannym igobem.

Reprezentace- adekvatni o/ a jednani respektujici lidskoustojnost.
Uplatnitelnost a vymahatelnost — navazuje na zakladni prdva a povinnosti

v platnych pravnichiedpisech a rf&enich.
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Ufednik a zamstnanec viejné spravy zachovava éwost zasadam prava
a spravedlnosti vyplyvajicim z evropského kultumibh historického &Hictvi, jedna
v duchu nedotknutelnych hodnot lidskéstbjnosti a svobody, zachovava uctu a loajalitu
k Ceské republice, k ¥ejnosti, klientm, jakoZ i k dadu a ostatnim rédnilkim

a zamtstnaném veejné spravy.
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15 Zaver

Cilem textu skript ,Organizace idzeni“ bylo doplgni obsahu fednasek a roz&ni
distartniho textu, ve kterém je stanoven cely rozsah pmZattho tiva. Skripta se
soustedi na zcela konkrétni témata, je&larozstit vaSe dosud ziskané znalosti a obohatit
vyklad z frednéSek o dalSi informace. Je zcela evidentnipZgah diva tohoto pednttu
je pomerné rozsahly. Skripta vS8ak obsahuji z&kladni poznatkyrganizaci a zjsobech
jejich tizeni a umozni vam vytveni nahledu na tyto poznatky a pochopeni zasadnich

souvislosti.

Jednotlivé kapitoly se postupmantiuji na historicky vyvoj nazérna organizaci, dale
na divody vzniku organizaci z hlediska poslani a cil@siEdujici kapitola inasi navod
na zpisob efektivniho organizovanasu. Vnitni clenéni organizace je popsano v kapitole
tykajici se tyjd organiza&nich struktur. Preference organizace tykajici seyetvyklosti
a hodnot, které firma vyznava, naleznete v kapitbyvajici se kulturou organizace.
Pozici zandstnang ve firmé¢ a zpmisoby personélnihdizeni zamistnand treSi kapitola
nasledujici. Zasadami, @gpoby a celkovym pochopeni nezbytnosti komunikace
v efektivnim fizeni organizace je pojednanocasti Komunikace ¥izeni organizace.
Informace ohled#& Etického kodexu iedniki a zangstnand statni spravy rozebira dalsi
kapitola. Na za&r jsou rozebrana rizika ohrozujici bezpeu spolénost a bezpmostni
strategie. Nezbytnou s&aésti je kapitola zabyvajici se trvale udrZitelnywewojem

spole&nosti.

Skripta byla sestavena tak, aby se dotyk&balpetu vaSeho studia. #a by odpoedét
na rekteré otdzky, pobidnout vas k hledani odgmbvna ty dalS$i a motivovat vas

k nadslednému studiu.

Preji vam uspsné studium.
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