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pøiblížili problematiku organizaèního chování v souèasnosti. Novì se zde objevuje kapitola
vìnovaná virtuálním organizacím a virtualitì, síťovým organizacím a dalším organizaèním
formám. Kniha se také více zamìøuje na mìøení týmového výkonu, na týmovou efektivitu
a na vliv dùvìry a dalších faktorù na fungování týmu. Stranou nezùstaly ani možnosti aplika-
ce teorie her nebo bojových manažerských her v rozhodování a øízení organizací. Nové vy-
dání rovnìž zahrnuje konflikty v organizacích a možnosti jejich øešení, význam rituálù a his-
torek v organizacích a další aspekty podnikové kultury.
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témat a na závìr pak otázky, urèené k snadnému zopakování.

Kniha se snaží vysvìtlit problematiku organizaèního chování ze širšího úhlu, než by to
dokázaly dílèí disciplíny. Integruje jednotlivé specifické obory do jednoho komplexního
celku tak, aby manažer nebo vedoucí pracovník mìl pøehled o jednotlivých problémových
oblastech a získal snáze a rychleji komplexní pøehled o èinnostech, které s organizováním
lidí i technických systémù souvisí.

Kniha analyzuje a interpretuje chování lidí v jejich pøirozeném pracovním prostøedí. Je
proto zamìøena zejména na problematiku chování jednotlivce a skupin, jejich motivaci, pra-
covní postoje, kooperaci organizaèní politiky, uplatòování moci a další témata, které s orga-
nizaèním chováním bezprostøednì souvisí. Kniha by mìla poskytovat návody a recepty na
úspìch pøi organizování pracovního prostøedí.

Autorská dvojice èerpala své poznatky jednak z celé øady akademických výzkumù, jed-
nak z vlastních pøímých zkušeností. Organizaèní chování je tak v knize pojato jako integrace
disciplín praktických a teoretických, které jsou spolu navzájem propojeny, aby pomohly ète-
náøùm posunout se od intuitivního pojetí smìrem k systematickému chápání studia organizaè-
ního chování, které by zejména manažerùm umožnilo zlepšení jejích schopností pøedvídat
a vysvìtlovat urèité chování.

Po pøeètení knihy by chování manažerù nemìlo být náhodné, ale mìlo by smìøovat k urèi-
tému výsledku. Chování nemùže být jednotné, jelikož mezi lidmi v rùzných situacích existují
rozdíly. Je však tøeba si uvìdomit a osvojit fundamentální obecné zásady, které jsou v rùz-
ných podnikových podmínkách stejné a umožòují manažerùm vždy adekvátním zpùsobem
reagovat.

Zámìrem autorù bylo pøipravit publikaci, která by mìla charakter vysokoškolské uèebnice.
Zároveò by se však mohla stát i užiteènou pomùckou pro manažery na rùzných úrovních øí-
zení, kteøí potøebují rychle naèerpat poznatky o organizaèním chování a konfrontovat rùzné
manažerské pøístupy k øešení.

Kapitoly 1–2, 3.7, 6, 9–10, 12.7–12.8 a 14 jsou dílem Jiøího Dìdiny, kapitoly 3–5, 7–8,
9.5–9.9, 11–13 pak pocházejí z pera Václava Cejthamra.
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1. Management a organizaèní chování

1.1 Integrální role managementu

Øízení je jedna z nejdùležitìjších lidských èinností. Spolu s tím, jak se lidé v minulosti zaèali
sluèovat a vytváøet skupiny, aby dosáhli cílù, které nebyli schopni naplnit jako jednotlivci, se
øízení stalo nezbytnou podmínkou pro zabezpeèení koordinace a zamìøení úsilí jednotlivcù
potøebným smìrem. Postupem èasu docházelo k rozvoji spoleènosti a všeobecné tendenci
spoléhat na skupinové úsilí, specializaci jednotlivých èinnosti a dìlbu práce. Zcela pøiroze-
ným dùsledkem tohoto procesu byl vzrùstající význam lidí, pozdìji pøímo specialistù, zamì-
øených na koordinaci tohoto úsilí jednotlivcù nebo menších skupin – manažerù.

V souèasné dobì existuje nìkolik smìrù pojetí øízení a organizování, které vykonává ve-
doucí pracovník.

Vedoucí pracovník jednak musí být schopen prioritnì nastavit urèitý optimální systém
øízení dané organizace, odvozený zejména od úèelu, který má konkrétní organizace splòo-
vat. Od tohoto systému øízení je odvozen systém organizaèní architektury podniku.

V prùbìhu každodenní èinnosti se vedoucí pracovník zabývá organizováním a koordinová-
ním organizaèní architektury podniku v dùsledku zmìn jednotlivých faktorù, které ovlivòují
chod dané organizace v podmínkách neustále zmìny. Tím snižuje pøi plnìní plánovaných
cílù podniku riziko a nejistotu.

V souèasné dobì lze konstatovat, že se mùžeme setkat s celou øadou definic pojmu mana-
gement, které jsou zamìøeny na jednotlivé stavební kameny podniku – podle toho, které
daný autor upøednostòuje.

1. Management v sobì zahrnuje zkušenosti, názory a doporuèení vedoucích pracovníkù
(manažerù), kteøí používají k dosažení podnikových cílù specifických èinností (tzv. mana-
žerských funkcí), jako jsou napøíklad: plánování, organizování, rozhodování, komuniko-
vání a kontrola. Nìkdy hovoøíme o vertikálním øízení, kde pøevažuje smìr komunikace
mezi nadøízenými a podøízenými shora dolù a zdola nahoru. Vedoucí pracovník zde vy-
užívá k øízení a organizování podniku tzv. funkèní organizaèní strukturu (napø. ob-
chodní úsek, výrobní úsek, personální úsek, ekonomický úsek).

Øízení zde mùže být namíøeno mimo jiné zejména na dùslednìjší monitorování a dosa-
žení hospodáøského výsledku a dalších ekonomických ukazatelù, jako je rozvaha, výsle-
dovka a C-F.
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2. Management je èinnost mobilizující lidské i vìcné èinitele v podniku k zajištìní cílù podni-
ku prostøednictvím uspokojování a respektování požadavkù zákazníkù. (Zákazník požadu-
je optimální cenu, èas dodání a kvalitu.) Nìkdy hovoøíme o pøevažujícím horizontálním
øízení, kde kromì vertikálního øízení existuje ve stejné míøe i øízení, kde pøevažuje komuni-
kace mezi jednotlivými specialisty odborných útvarù v jedné hierarchii øízení. Vytváøejí
se tzv. projektové týmy, které jsou zamìøené na konkrétní cíl, zakázku èi zákazníka. Ve-
doucí pracovník k organizování podniku využívá tzv. projektovou organizaèní struk-
turu (kde specialisté z obchodního, výrobního, personálního a ekonomického oddìlení
vytváøejí projektový tým).

3. Management je pøevážnì umìní dosáhnout toho, aby lidé udìlali to, co je tøeba. V mana-
žerských pozicích se objevují charismatiètí vùdci (lídøi), kteøí mají dar pøirozenì motivovat
své podøízené a tím vytváøet silnou organizaèní kulturu, jež zvyšuje výkonnost zamìst-
nancù. Tím se zjednodušují klasické funkèní i projektové organizaèní struktury a vytváøejí
se sítì autonomních skupin motivovaných pracovníkù s otevøenou komunikaci, kde
funguje horizontální, vertikální a diagonální komunikace a do jisté míry i samoøízení.
Zkrátí se tak rozhodování na všech hierarchiích øízení, existuje vìtší možnost sebekontroly,
menší poèet konfliktù a funguje snadnìjší komunikace. Minimalizují se mocenské zájmy
klasických funkèních struktur.

Shròme organizaèní chování vedoucího pracovníka do nìkolika krokù. Vedoucí pracovník
by mìl ovládat a znát:

1. Klasické funkce (rozhodování, plánování, koordinování, organizování, motivování, ve-
dení a kontrolu atd.).

2. Práci s lidmi (motivovat, vést a komunikovat).
3. Svoji odpovìdnost za úspìšný chod útvaru, týmu i celé organizace (jaké je zamìøení do

budoucnosti, co je to koncepèní myšlení, ovládání technik strategického øízení, odolnost
a otevøenost vùèi zmìnám).

4. Co dìlat pro organizaci (zvyšování výkonnosti, produktivity, uplatòování nových pøístupù,
metod a technik v øízení).

5. Jak pracovat „sám na sobì“. Jedná se pøedevším o rozvoj vlastních organizaèních doved-
ností, znalostí, ale i umìní, jak správnì a efektivnì relaxovat pro pozdìjší kvalitnìjší a vý-
konnìjší práci, což vytváøí pøedpoklady k úspìšnému organizaènímu chování vedoucího
pracovníka.

Management a teorie øízení sleduje chování lidí – vedoucích a podøízených – v prùbìhu øíze-
ní v procesech plánování, organizování, vedení a kontroly, vysvìtluje rùst, stagnaci èi úpadek
organizací. Psycholog vysvìtluje slabý výkon èlovìka jeho nižší kapacitou, sociolog nega-
tivním postojem vùèi organizaci a manažer chybami v øízení. Organizaèní chování je vì-
dou syntetickou, která se snaží vysvìtlit problém ze širší perspektivy, než by to dokázaly dílèí
disciplíny, a vidìt vìc ze všech aspektù.

Teorie i praxe v souèasné dobì vychází z mnoha roky provìøeného a všeobecnì využíva-
ného systémového rámce, který strukturu managementu dezintegruje do nìkolika základ-
ních funkcí, jež v dané množinì sluèují znalosti i pøístupy k výzkumu a aplikaci novinek.
Všeobecnì se v teorii moderního managementu stále využívá èlenìní do funkcí plánování, orga-
nizování, personalistiky, vedení a kontrolování. Toto základní nebo podobné èlenìní je velmi
užiteèné z prostého gnozeologického dùvodu – nabízí pevnou strukturu, do které mohou být
nové poznatky jednoduše „zasouvány“, a souèasnì umožòuje se soustøedit na jejich vazby
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s ostatními prvky systému, a to za úplného splnìní základní podmínky: zachovaní dynamiky
sytému øízení tak, aby stanovený rámec byl pružný, s pøekroèitelnými hranicemi, a nepùso-
bil jako brzda zpracování nových poznatkù.

Integrální role managementu je navíc zdùraznìna faktem, že manažeøi musí poèítat s vlivy
vnìjšího prostøedí, ve kterém se daná organizace nachází a ve kterém pùsobí. Vlivy vnìjšího
prostøedí doplòují vnitøní problémy organizace, èasto je komplikují, i když v øadì pøípadù
mají jistì svùj pozitivní vliv a význam, protože pùsobí jako urèitý korektiv vnitøního prostøedí
a brání pojetí managementu èistì jako technologie øízení urèitého subjektu. Jednoduše øeèe-
no, manažeøi by nemohli plnit své úkoly a být úspìšní v plném smyslu tohoto slova, kdyby
nechápali nebo dokonce ignorovali mnoho podnìtù z vnìjšího prostøedí – politických, eko-
nomických, sociálních, technologických, legislativních, ekologických, pùsobících v jejich
operaèní oblasti (PESTLE analýza).

1.2 Management a organizace

Každý manažer bez rozdílu by mìl být odpovìdný za realizaci èinností, které umožní takovou
práci jednotlivcù, jež optimálnì pøispìje k dosahování skupinových cílù. Toto tvrzení se opírá
o oblíbenou Koontz-Weihrichovu definici: „Management je proces tvorby a udržování
prostøedí, ve kterém jednotlivci pracují spoleènì ve skupinách a úèinnì dosahují vybraných
cílù“, vèetnì dodatku, že je tøeba tuto definici rozšíøit o následující otázky a problémy:

1. Jak manažeøi uskuteèòují jednotlivé manažerské funkce?
2. Jak je management aplikován v rùzných druzích organizací?
3. Jak je management aplikován manažery na rùzných øídících úrovních?
4. Cíl všech manažerù je stejný: vytváøet pøebytek.
5. Øízení je spojeno s produktivitou. To zahrnuje též efektivnost a úèinnost.

Faktem totiž (pøes rùzné názory) zùstává, že management je, byť nevìdomì nebo úmyslnì
pod odlišným názvem, aplikován ve všech organizacích, bez ohledu na jejich velikost, po-
slání nebo obor èinnosti. Termín organizace nebo podnik je v této souvislosti tøeba chápat
nejen jako podnik výrobní nebo obchodní, ale patøí sem i vládní instituce, ozbrojené síly, ne-
mocnice, církve, nadace, protože vše z obecné èásti teorie managementu platí stejnì pro po-
slance, ministra, øeditele banky, stanièní sestru nebo vedoucího skautského oddílu.

Z výše uvedeného vyplývá, že hlavní profesní charakteristikou èlovìka oznaèovaného jako
manažer není existence podøízených, ale jeho aktivní pùsobení v procesu tvorby a udržováni
prostøedí ve smyslu výše uvedené definice. Tedy prvotním posláním manažera je udržování
žádoucího stavu prostøedí, tvorba podmínek pro výkon práce jednotlivcù tak, aby jejich úsilí
mohlo být optimálnì zamìøeno na dosaženi skupinového cíle dané organizace: jinými slovy,
aby využití synergického efektu bylo maximální, ovšem v rámci omezujících podmínek da-
ných v místì pùsobení dané organizace (máme tedy na mysli pøedevším vnìjší faktory).

1.3 Cíle manažerù a organizací

V literatuøe se èasto setkáváme s dìlením organizací na ziskové a neziskové, popøípadì, „ob-
chodní“ a „neobchodní“ organizace. Odtud vyplývá obecné pøesvìdèení, že cílem manažerù
ziskových organizací je generovat zisk, zatímco cílem manažerù neziskových organizací
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je produkovat „nìco jiného“, vìtšinou uspokojovat potøeby mimo rámec tržních vztahù.
Takové pøesvìdèení však bohužel pøedstavuje základní omyl a je dùkazem naprostého nepo-
chopení problému.

Zisk je ve skuteènosti pouze mìøítkem vytvoøené nadhodnoty vyjádøené urèitým zpùso-
bem, v tomto pøípadì rozdílem sumy prodeje a celkových výdajù v dané mìnì. Ostatnì pro
mnoho obchodních firem pøedstavuje hlavní cíl dosažení napøíklad tržního podílu (tøeba na
úkor zisku za urèité období) nebo zvýšení hodnoty jejich zásob apod. Z rozumových a etic-
kých dùvodù by mìla být ve všech druzích organizací žádoucím a logicky pouze dovoleným
cílem nadhodnota, tedy optimální využití disponibilních zdrojù a maximalizace utility
oproti souètu úsilí osamocených jednotlivcù zamìøených stejným smìrem. A v øadì pøípadù
se skuteènì o penìžním zisku nedá hovoøit, a to dokonce ani v nìkterých útvarech firem pr-
votnì zamìøených na dosahování penìžního zisku (napøíklad úètárna, archiv apod.).

Proto musí manažeøi vytváøet takové prostøedí, ve kterém mohou lidé dosahovat skupino-
vých cílù pøí minimální spotøebì èasu a penìz, materiálu a – s ohledem na výše uvedenou defi-
nici managementu – pøi minimální osobní nespokojenosti, nebo takové prostøedí, ve kterém
mohou dosáhnou žádoucích cílù pomocí reálnì disponibilních zdrojù. V takzvaných nezis-
kových institucích (napøíklad policie, charitativní nadace nebo muzeum) jde o stejný pro-
blém. Manažeøi zde musí mít rovnìž stanoveny urèité cíle a mìli by jich dosáhnout s mini-
mální spotøebou zdrojù. Všechny zdroje jsou totiž omezené (nìkdy je jejich disponibilita
v daném místì dána pouze administrativnì) a více èi ménì vzácné, tudíž jejich optimální vy-
užití je s ohledem na budoucí potøeby etickou povinností, která v pøípadì manažerù pùsobí-
cích v rámci veøejných institucí pøerùstá v povinnost právní.

1.4 Efektivita organizace a produktivita

Jiným zpùsobem vyjádøení výše uvedené teze je tvrzení, že cílem všech manažerù je jejich
produktivita. Pøestože neexistuje všeobecná shoda názorù na objektivní význam produktivi-
ty, lze vycházet ze základní definice pomìru mezi výstupem a vstupem za dané období pøi
(zákazníkem) požadované kvalitì, tedy:

produktivita = výstupy / vstupy, za dané období, pøi dané jakosti

Ze vztahu tedy vyplývá, že produktivita mùže vzrùstat zvýšením výstupù pøi zachování
vstupù, snížením vstupù pøi udrženi stejných výstupù, nebo koneènì zvýšením výstupù pøi
souèasném snížení vstupù. Poslední kombinace pøirozenì pøedstavuje nejpøíznivìjší zpùsob
zvýšení produktivity.

Celkový faktor produktivity kombinuje neuzavøený výèet vstupù pro dosažení požadova-
ného výstupu (práce, materiál, pùda, kapitál, technologie, „podnikatelství“ apod.). Peter
Drucker však v této souvislosti tvrdí, že: „…nejvìtší pøíležitost pro zvýšení produktivity
spoèívá beze vší pochyby ve vlastní znalosti práce, a to zejména v jejím managementu.“

Produktivita v sobì zahrnuje úèinnost a efektivitu individuální a organizaèní výkonnosti.
Úèinnost se vztahuje k úspìšnosti pøi dosahování cílù. Efektivnost znamená dosažení cíle
s nejmenším množstvím zdrojù. Dùležitý moment pøedstavuje fakt, že manažeøi nemohou
zjistit, zda jsou produktivní, pokud neznají své cíle a cíle „své“ organizace, èímž se vracíme
k problému integrální a integrující role managementu – bez návaznosti na pøíslušné marke-
tingové postupy ani nemohou cíle objektivnì definovat.
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1.5 Pøístupy k organizaènímu chování a øízení

Operaèní pøístup k managementu propojuje vhodné znalosti teorie s tím, co manažeøi
v praxi dìlají. Vychází z existence urèitého jádra znalostí typických pouze pro management
(organizaèní struktura, linie, zamìstnanci, rùzné organizaèní teorie a koncepce, které byly
vytvoøeny pouze pro situace, jež se týkají manažerù), ke kterému jsou pøibírány a absorbová-
ny znalosti z jiných oblastí (rozhodovací analýza, teorie chování systémù, teorie sociálních
systémù, teorie skupinového chování apod.). Do jisté míry se tedy jedná o rozvinutí teze sy-
stémového pojetí.

Tabulka 1.1 Pøístupy k organizaènímu chování a øízení

Pøístup Vlastnosti/principy Omezení

Empirický,
respektive
pøípadový
pøístup

Studie zkušeností prostøednictvím
pøípadù. Identifikace úspìchù a selhání.

Veškeré situace jsou rozdílné.
Nejsou známy pokusy o identifikaci
principù. Omezená možnost pro
vývoj teorie managementu.

Interpersonální
behavioristický
pøístup

Zamìøení na interpersonální chování,
lidské vztahy, vedení lidí a motivaci.
Vychází z psychologie jednotlivce.

Ignoruje plánování, organizování
a kontrolování. Psychologické
vzdìlání nepostaèuje k tomu, aby se
èlovìk stal výkonným manažerem.

Skupinové
chování

Dùraz je kladen na chování lidí ve
skupinì. Vychází ze sociologie a sociální
psychologie.

Toto pojetí nebývá organicky
integrováno s principy, teorií
a technikami managementu.
Vyžaduje tìsnìjší integraci
s organizaèní strukturou,
personalistikou a kontrolováním.

Spolupracující
sociální
systémy

Soustøedìní na mezilidské a skupinové
aspekty vedení systému ke spolupráci.
Rozšíøená koncepce zahrnuje jakoukoliv
spolupracující skupinu, která má jasný cíl.

Pøíliš široké pojetí pro studium
managementu. Toto pojetí navíc
pøehlíží øadu manažerských
koncepcí, principù a technik.

Sociálnì-tech-
nické systémy

Technický systém nejvíce pùsobí na
sociální systém (osobní postoje, skupinové
chování). Zamìøení na výrobu, podnikové
èinnosti a další oblasti, kde je tìsný vztah
mezi technickým systémem a lidmi.

Pozornost je zamìøena pouze na
dìlníky a administrativní pracovníky
na nižších úrovních øízení. Ignoruje
øadu manažerských znalostí.

Teorie
rozhodování

Pozornost je zamìøena na osoby
a skupiny, které uskuteèòují rozhodování,
nebo jsou zapojeny do rozhodovacího
procesu. Nìkteøí teoretici považují
rozhodování za odrazový mùstek pro
studium veškerých podnikových èinností.

Lze øíci, že existuje více øízení než
rozhodování.

Systémový
pøístup

Systémové pojetí je široce aplikovatelné.
Systémy jsou ohranièené, avšak berou
v úvahu interakci s vnìjším okolím, tedy
organizace jsou považovány za otevøené
systémy. Uznává dùležitost zkoumání
vzájemných vztahù plánování,
organizování a kontrolování v organizaci
i v mnoha dalších subsystémech.

Analýzy vnitøních vztahù systémù
a subsystémù jsou stejnì významné
jako interakce organizace s jejím
vnìjším prostøedím. Tìžko lze nalézt
modernìjší pøístup k managementu.

Pokraèování
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