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Uvod

»~Management je délat véci spravné. Leadership je délat spravné véci.“
P. F. Drucker

Tato publikace si klade za cil seznamit manazery riznych trovni s jejich klicovymi rolemi
a ulohami. Kapitola 1 se stru¢né vénuje prehledu zakladnich teorii fizeni, v kapitole 2
jsou podrobné popsany klicové role a tlohy manazert, kapitoly 3 a 4 jsou vénovany
specifickym manazerskym kompetencim: vedeni a fizeni pracovnich porad a vedeni
a fizeni tymd.

Kdo je manazer?

V dnesni dobé je manazerem nazyvan ,,kdekdo", ackoliv obsah jeho prace nema s fizenim
nic spole¢ného. Mnoho firem vyuziva tohoto atraktivniho nazvu pracovnich pozic, aby
naldkaly nové zaméstnance. Ti v§ak mnohdy vykonavaji pouze odborné ¢innosti, nikoliv
manazerské. Pouzivani marketingové zajimavych nazvi pracovnich pozic zptisobuje
uvnitf firem zmatky pfi vymezovani pracovnich naplni, pravomoci, zodpovédnosti,
pozadavki. V této publikaci se budu drzet nize uvedené terminologie.

Terminologie

Pracovni pozice = nazev pracovniho mista, vymezeného souborem uloh, které vyko-
ndvé urcity clovék na uritém pracovisti.! Ndzev pracovni pozice je oficidlni oznaceni
pracovniho mista v organizacni strukturte.

Pracovni pozice ,,manazer = nazev pracovniho mista, jehoz drzitel vykonava roli
leadera, manazera a odbornika.

Role = soubor o¢ekévaného chovani?. Ocekdvanym chovanim chépeme v pracovnim
prostredi vykonavani pracovnich uloh v souladu s definovanou pracovni pozici, tj. do-
sahovani pozadovanych pracovnich vysledki.

Role lidr (leader) = obsahem role lidra jsou tlohy: tvorba strategie a prodej strategie.

Role manazer (manager) = obsahem role manazera jsou tlohy: fizeni lidi, fizeni pro-
cest, Fizeni rozpoctu a fizeni projektuL.

1 Stikar, J., Rymes, M, Riegel, K., Hoskovec, J. (2003). Psychologie ve svété prdce. 1. vyd. Praha: Ka-
rolinum, s. 62.
2 Armstrong, M. (2002, dotisk 2005). Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, s. 261.
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Role odbornik (specialist) = obsah role odbornika je specificky stanoven dle potfeb
firmy a v souladu s odbornym zaméfenim pracovni pozice. V roli odbornika jsou vy-
konavany odborné agendy.

Uloha = soubor ¢innosti, které jedinec vykonava v souladu s danou roli.

Kompetence = soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti a postojt, kte-
ré umoznuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu. Kompetence v sobé zahrnuje
predpoklady (védomosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti, postoje) i vykon (dosahuje
stanovenych méfitelnych vykoni). Kompetentnim zaméstnancem je pouze ten, kdo ma
nejen predpoklady pro vykon, ale sou¢asné pozadované vykony.



1. Teorie rizeni

»Nic neni dobré nebo spatné. To z toho déld az nase premysleni.“
William Shakespeare

Nézory na fizeni lidi a organizaci se v priibéhu déjin lidstva vyvijely a v souvislosti
s novymi poznatky se budou vyvijet i nadale. Cilem této kapitoly je uvédomit si rtizné
aspekty fizeni, na néz jednotlivé teorie poukazuji.

Teorie védeckého fizeni’

Autorem teorie védeckého fizeni je Frederick Winslow Taylor (1856-1915), ktery se
vypracoval z fadového délnika na hlavniho inzenyra ocelafské spolecnosti ve svych
28 letech. Za jeho nejvétsi prinos je povazovano zavadéni racionalnich metod fizeni do
vyroby. Pomoci pohybovych a ¢asovych studii analyzoval mechanické pohyby ¢loveka pri
praci a zjistil, ze nevykonni délnici provadéji béhem prace fadu zbytec¢nych tkont. Déle
zjistil, Ze specializaci na jednu ¢ast ikolu dosahuji délnici vyrazné vy$si vykonnosti. Stal
se prikopnikem tikolové mzdy, vybéru pracovniki na zakladé védeckych kritérii, vycvi-
ku pracovniki ve spravném vykonéavani pracovnich ¢innosti, efektivntho rozmistovani
pracovniki na zékladé jejich dovednosti, zavedl kontrolu pracovnich postupti a vysledka
prace délniku a presunul veskerou zodpovédnost za praci délnikti na manazery.

Spravni teorie*

Za autora spravni teorie je povazovan Henri Fayol (1841-1925). Polozil zaklady dnesniho
systému planovani, projektovani a u¢etnictvi. Definoval pét klicovych spravnich ¢innosti,
které by méli vykondvat manazefi na vSech trovnich fizeni. Jedna se o predvidani, or-
ganizovani, prikazovani, koordinovani a kontrolovani. Dal$imi prvky fizeni jsou podle
Fayola technicka ¢innost, obchodni ¢innost, finan¢ni ¢innost, tcetni ¢innost a ochrana
vlastnictvi a osobnosti. Za hlavni principy uspésné organizace povazoval jednotu vedeni,
jednotu rozhodovani, délbu prace a pravomoci, disciplinu, spravedlivé odménovani,
stabilitu ve funkcich, poradek a jiné. Manazeti by méli byt na své funkce systematicky
pripravovani. Prikopniky Fayolovych myslenek se stali L. Urwick a L. Gulick.

3 Taylor, E W. (1919). The Principles of Scientific Management. New York; London: Harper & Brothers,
s. 144.

4 Fayol, H. (1931). Zdsady sprdvy vieobecné a spravy podnikii. Praha: Orbis, s. 158.

Teorie fizeni



Teorie byrokracie®

Autorem teorie byrokracie je némecky sociolog Max Weber (1864-1920). Byrokracie je
hierarchicka organizace, navrzena racionalné ke koordinaci prace mnoha jednotlivct
a k realizaci $iroké skdly administrativnich akolti a organiza¢nich cilt. Byrokracie je
podle Webera idealni typ organizace, kterému se lze priblizit zavddénim prvki racio-
nalniho Fizeni. Weber vychazel z pfedpokladu, Ze organizace miize efektivné fungovat,
bude-li se opirat o odborné dovednosti svych zaméstnancti (napt. jmenovani do funkci
musi probihat na zdkladé schopnosti a védomosti uchazecti) a dodrzovani pravidel
racionalniho fizeni. Za zakladni pravidla racionalniho fizeni Weber povazoval:

podrizenost nizsiho utvaru vys$$imu;
prisné vymezeni ukolil a povinnosti;
pravidla a postupy pro vykon kazdého ukolu;

raciondlni a neosobni fizeni podfizenych v duchu organizac¢nich norem a predpisti;
zodpovédnost, spojenou s autoritou a pravomoci.

Dokonala byrokracie je idedl, ktery neni mozné v realnych podminkach praktikovat.
Byrokracie zavadi presny systém fizeni administrativy, avsak zcela potlacuje osobni
iniciativu a tvorfivost a brani spolupraci napfi¢ organizaci. Mnohé Weberovy nazory
jsou v$ak zdrojem inspirace pro soucasné systémy fizeni, napriklad systém fizeni kvality
(ISO 9000), ktery odrazi pozadavek na presnou specifikaci jednotlivych ¢innosti a tkolt,
definovani pozadavkd na schopnosti pro kazdou pracovni pozici a stanoveni zpiisobu
hodnoceni schopnosti.

Skola lidskych vztahi®

Za zakladatele $koly lidskych vztahti je povazovan Elton Mayo (1880-1949). Skola lid-
skych vztahti stavi ¢lovéka na prvni misto vyrobniho procesu a za nejdtilezitéjsi moti-
vacni faktor povazuje interpersonalni vztahy, které jsou silnéjsi nez individualni zajmy
pracovniki i nez zajmy organizace. Rozhodujici vliv na vykon ¢lovéka maji podle skoly
lidskych vztahti psychologické a socialni faktory, nikoli faktory hmotné, jak bylo zdt-
raznovano v predchozich teoriich. Za nefunk¢ni povazuje rovnéz orientaci organizace
na vyrobu misto na lidi a na pevnou hierarchii, ktera je neslucitelna s podstatou ¢lovéka.
Skola lidskych vztaht u¢i manazery, jak se chovat k podtizenym, zddraziuje nutnost
vsimat si podtizenych a zajimat se o jejich problémy. Tyto ideje se rychle rozsitily v USA,
avsak v Evropé se setkaly s nedtivérou na strané délnikd, kteti ,,pratelské poplacavani
po ramenou” povazovali za dalsi trik kapitalisttL.

Weber, M. (1968). Economy and Society: An Outline of Interpretive Sociology. New York: Bedminster
Pr., 3. swv.

Mayo, E. (1975). The social problems of and industrial civilization: with an appendix on the political
problem. London: Routledge and Kegann Paul.
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Skola lidskych vztaht postavila zéklady svych myslenek na tzv. Hawthornskych stu-
diich, které byly provadény ve Western Electric Company a jejich cilem bylo zkoumat
faktory ovliviiujici produktivitu prace. Myslenky této teorie se staly zakladem pro vznik
socialni psychologie.

Teorie Xa Y’

Autorem teorie X a Y je Douglas McGregor (1906-1964), ktery se zabyval otazkami
pracovni motivace. Teorie X charakterizuje zaméstnance jako liné, pasivni, nemajici
ambice a odmitajici zodpovédnost. Zakladni principy Fizeni pracovniki dle teorie X jsou:

O systém odmén a tresti, které ptinuti zaméstnance k praci;
O duasledna kontrola vysledka a dodrzovani formalnich pravidel discipliny;

e

O direktivni fizeni.

Naproti tomu teorie Y popisuje zaméstnance jako aktivni, pro néz je prace prirozenou
aktivitou, jsou schopni samostatné prace i rozhodovani, ochotné ptijimaji zodpovédnost.
Ukolem fizeni je podle této teorie:

O vytvaret pro zaméstnance organiza¢ni podminky a metody préace tak, aby mohli
dosahnout svych vlastnich cili a tim i cil&i organizace;

O umoznit pracovnikiim zapojit se do rozhodovani;

O uplatiiovat zdsady demokratického stylu fizeni.

Humanisticky pFistup Chrise Argyrise®

Chris Argyris (nar. 1923) se zabyval pracovni spokojenosti a motivaci. Zkoumal nesoulad
mezi psychickymi potfebami jedince a pozadavky organizace. Ukazuje na negativni vliv
nadmérného kontrolovani a direktivniho fizeni, na které zaméstnanci reaguji ztratou
zéjmu o praci, demotivaci, frustraci, konflikty, snahou vyhnout se praci, absentismem,
obchdzenim pravidel, prevadénim hodnot na penize aj. Pasivitu pracovniki povazuje
za dusledek jejich negativni zku$enosti s nevhodnym stylem fizeni.

Teorie managementu®

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) je autorem teorie managementu a predstavitelem
tzv. empirickeé $koly. Jeho teorie je zaloZena na analyze a zevSeobecnéni poznatkl z ma-
nazerské praxe. Rizeni povazuje za samostatnou oblast poznani a zdtraziuje nutnost

7 McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill.
Argyris, CH. (1957). Personality and organization: the conflict between system and the individual.
1. vyd. New York: Harper.

Press.
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profesionalizace manazera. Za zakladni povinnosti manazerti poklada definovani cila
podniku, rozhodovani o zptisobu jejich dosahovani, organizovani pracovnich operaci,
vytvareni organizacnich struktur, zajistovani stimulujicich motivi, vytvareni kolektivu,
zajistovani fungovani kolektivu, analyzovani ¢innosti organizace, uréovani norem, hod-
noceni pracovnikd, zajistovani individudlniho rastu pracovnik, vytvofeni spojeni mezi
podfizenymi a nadfizenymi, zajisténi efektivniho vykonavani véeho, co je dulezité. Za
nejdutlezitéjsi schopnosti manazera povazuje Drucker schopnost prenést své myslenky
do védomi jinych a schopnost odhalovat nazory jinych.

K nasledovnikiim teorie managementu patii Alfred Sloan, Henry Ford, Toma$ Bata
a Lee Iacocca.

Komplexni teorie organizace a Fizeni'®

Autorem komplexni teorie organizace a fizeni je Chester Irwing Barnard (1886-1961).
Komplexni teorie organizace a fizeni definuje organizaci jako systém vzajemnych vztah,
systém védomé koordinované ¢innosti dvou nebo vice osob. Ukazatelem jeji efektivnosti
je kvalita vztaht uvnitf organizace. Pracovnici jsou motivovani k vykonu tehdy, jestlize
za své vydaje ziskaji maximadlni osobni uspokojeni a vyhody. Podstatou fungovani or-
ganizace je udrzeni rovnovahy mezi vydaji pracovnika a jeho uspokojenim. Klicovym
ukolem manazera je fizeni stimult uvnitf organizace, naptiklad ptitazlivost prace, dobré
pracovni podminky, moznosti participace na rozhodovani, uspokojivé vztahy aj. K hlav-
nim pobidkam, ptinasejicim uspokojeni pracovnika, patfi:

O hmotné pobidky;

O osobni nehmotné pobidky (osobni moc aj.);
O Zadouci fyzické pracovni podminky;

O dusevni podnéty (pocit shody aj.).

Zavyznamny prvek stability organizace je povazovana existence neformalnich struk-
tur. Barnard navrhl systém rozhodovani, zalozZeny na racionalni analyze, logickém usuzo-
vani a kalkulaci, poukdzal na vyznam planovani a definoval zasady formalni komunikace:

piesnost vymezeni;

dokonalé propojeni;

maximalni pfimost;

adekvatni kompetence tcastnikti komunikace;
autenti¢nost;

a dalsi.

10 Barnard, Ch. 1. (1946). The Functions of the executive. 5. vyd. Cambridge: Mass., Harvard Univ.
Press.
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Rozhodovaci skola'’

Predstavitelem rozhodovaci §koly je Herbert Simon (1916-2001). Podle této 8koly je roz-
hodovani jadrem managementu. Jejim nejvétsim pfinosem je zdtiraznéni odpovédnosti
manazera za efektivni rozhodovani, klasifikace rozhodovacich tloh na programovatelné
(rutinni, opakovatelné) a neprogramovatelné (jedine¢né) a rozclenéni rozhodovaciho
procesu do tif fazi:

O vymezeni problému;
O nalezeni alternativ feSeni;
O vybér nejlepsi alternativy.

Obecna teorie systémii'?

Teoreticky biolog Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) je autorem obecné teorie systému
a je povazovan za zakladatele tzv. systémové skoly. Studoval biologické systémy a své
poznatky aplikoval do oblasti managementu. Obecna teorie systémi byla aplikovana do
manazerské praxe v padesatych letech, kdy doslo v USA k prudkému rozvoji ekonomi-
ky a komunikac¢nich prostredka. Jeji prinos spocival v aplikaci poznatki pri zavadéni
zmén, jejich modelaci a zvazovani dusledkd. K nejvyznamnéjsim myslenkdm obecné
teorie systémd patfi:

organizace je soustava subsystémil, které jsou ve vzdjemném vztahu;

preziti organizace je podminéno nalezenim homeostazy mezi jednotlivymi systémy;
zékladni vyznam pro fungovani systému ma prostieds;

organizace je otevieny systém, v némz dochazi k nepretrzité vyméné energie s pro-
stfedim (prijimani a uvoliiovani surovin, lidi, financi, vyrobki atd.);

kapacita systému rozvijet se je ddna jeho schopnosti pohybu ke slozitéjsim formam
diferenciace a integrace, které umoznuji lepsi prizptsobeni se prostredi;

v systému existuje mnoho riiznych cest k dosahovani pozadovaného stavu;
negativni zpétnd vazba (odchylky od norem) vyvolava napravné akee.

Myslenky obecné teorie systému a systémové $koly dale rozvijeli Keneth E. Boulding,
Norbert Wiener a dalsi. Jejich hlavni pfinos spo¢iva v rozsifeni pojeti této Skoly o systém
»clovék-stroj“ Rizen{ definuji jako integraci prvkd systému. Organizaci chdpou jako sys-
tém, v némz kazdy prvek ma své vymezené cile. Hlavnim ukolem manazera je definovat
cile, priority a jejich plnénim pti minimalnich vydajich zajistit efektivnost organizace.

Simon, H. A. (1965). Administrative behavior: A study of decision-making processes in administrative
organization. New York: Free Press.

Bertalanffy, L., von. (1973). General System Theory: Foundations Development Applications. Har-
mondsworth: Penguin Books.
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Kontingencni teorie'3

Predstaviteli kontingen¢ni teorie jsou Tom Burns a George MacPherson Stalker. Svou
teorii zpochybnili dosavadni nazor na existenci jediného spravného zptsobu fizeni.
Podle nich je v rtiznych situacich efektivni odlisny zptsob fizeni. Definuji dva typy
organizace a k nim vhodné zpiisoby fizeni:

O Mechanisticky typ organizace. Pfevazuje v ném rutina, neménnost pracovnich
postupt, stabilita prostredi, vysoce specializovana prace, vyzaduje se presny vykon
procedur, striktni dodrzovani stanovenych pravidel. Vhodnym zptisobem fizeni je
direktivni styl fizeni spojeny s prisnou kontrolou chovani pracovniki

O Organicky typ organizace. Je charakterizovan zménou, potiebou flexibility, velkou
rozmanitosti cest k cili, nizkou pracovni specializaci, kreativitou. Uplatni se v ném
styly fizeni, které podporuji iniciativu a tvofivost pracovniki.

Kontingen¢ni pristup priblizil teorii fizeni praxi. Misto univerzalné platnych pravidel
poukaézal na nutnost respektovat redlnou situaci, v niZ se organizace nachazi. Na zakladé
uplatnovani myslenek kontingen¢niho pfistupu vsak doslo v praxi k extrémnimu prece-
novani specifik jednotlivych organizaci a byly opomijeny obecné principy managementu.

Teorie Z'*

Autorem teorie Z je Wiliam Ouchi, ktery se zabyval optimalnim vyuzitim lidskych zdro-
ji v organizaci. V sedmdesatych letech 20. stoleti, kdy doslo k poklesu hospodarskych
vysledkil v USA a soucasné k prudkému ekonomickému ristu v Japonsku, se objevily
snahy aplikovat prvky japonského fizeni organizace do USA a Evropy. Vysledky této
snahy vSak nebyly optimalni, zejména diky velkym kulturnim rozdiltim. Ouchi se za-
byval srovnavanim amerického a japonského modelu fizeni a organiza¢ni kultury a na
zakladé této komparace vytvoril teorii Z, ktera integruje vyhody obou modelt fizeni
a je vhodna pro aplikaci do evropskych a americkych organizaci (viz tab. 1). Hlavni
rozdily mezi japonskou a americkou organiza¢ni kulturou shledal v oblasti rozhodovéni,
odpovédnosti, kontroly, kariéry, rychlosti povy$ovani, délky zaméstnaneckého poméru
a vnimani role zaméstnance.

Americky pfistup (tzv. teorie A) je charakterizovan:

O castym stfidanim zaméstnani a ochotou Ameri¢and ménit zameéstnani v souvislosti
s lep$imi podminkami nebo nadbytkem zaméstnancty;
O rychlym povySovanim;

13 Burns, T, Stalker, G. M. (1966). The Management of innovation. 2. vyd. London: Tavistock Publi-
cations.

4 Ouchi, W. G. (1981). Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Chalenge. London:
Addison-Wesley.
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specializovanou kariérou;

individudlnim rozhodovanim;

vnéjsi kontrolou a motivovanim pomoci systému objektivniho sledovani a nasled-
nych odmén a postihi

vnimanim zaméstnance jako pracovni sily s pfesné vymezenymi pracovnimi povin-
nostmi (role zaméstnance je vymezena legislativou).

Naproti tomu typickymi znaky japonského pristupu (tzv. teorie J) jsou:

celozivotni pracovni pomér u jediného zaméstnavatele;

pomalé povySovani;

Casté sttidani pracovnich pozic na zdkladé aktualnich potreb organizace a bez ohledu
na vzdélani zaméstnance;

konsenzualni rozhodovéni;

vnitfni kontrola, vnitfni motivace, zaloZzend na pocitu povinnosti;

vnimani zaméstnance jako ¢lena rodiny.

Tab. 1 Porovndni teorie A, teorie J a teorie Z'°

KRITERIUM TEORIE A TEORIE J TEORIE Z
Zaméstnani Kratkodobé Celozivotni Dlouhodobé
Rozhodovani Individualni Konsenzudlni Konsenzudlni
Odpovédnost Individudlni Kolektivni Individudlni
Povysovani Rychlé Pomalé Pomalé

Kontrola Vnéjsi, formalni Vnitfni, neformalni Vnitini, neformalni

s formalni mirou

Kariéra Specializovana Nespecializovana Céstecné
specializovana

Zajem Neosobni zadavani | Péce o osobni spokojenost | Holisticky pfistup
o zaméstnance | Ukoll (pracovnisila) | jedince (¢len rodiny) k jedinci (¢lovék)

15 QOuchi, W. G,, Jaeger, A. M. (1978). Type Z organization: Stability in the midst of mobility. The
Academy of Management Review, 3 (2), s. 305-314. [cit 2015-07-22]. Dostupné z: http://maaw.info/
ArticleSummaries/ArtSumOuchiJaeger78.htm
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V ramci teorie Z je organizacim doporudeno:

O garantovat zaméstnanci dlouhodobé zaméstnani, nikoliv v8ak celoZivotni;

O nabidnout zaméstnanci ¢aste¢né specializovanou kariérni drahu, kterd respektuje
potteby firmy i zaméstnance;

O umoznit zaméstnanctim participovat na rozhodovani, s cilem motivovat zaméstnance
k plnéni ukolu zevnitt.

Teorie chaosu'®

Autorem teorie chaosu je Tom Peters, autor fady bestsellerti o managementu. Obdobi
osmdesatych let 20. stoleti povazuje za dobu chaosu, nejistoty a nepredvidatelnych zmén.
Manazeti nejsou schopni cokoliv predvidat (ceny materidlti, politickou situaci, chovani
konkurence), a tak je pro né obtizné byt efektivni a obstat v boji s konkurenci. V takové
situaci mlize manazer spoléhat na $tésténu nebo se vyrovnat s nejistotou a prijmout
novy trend, ktery vytvari tlak na Spickovou jakost, odpovédnost, pripravenost realizovat
zmény, zkraceni inova¢nich cykl. V chaotické dobé mohou podle Peterse uspét pouze

organizace, které jsou schopny ridit se nize uvedenymi principy:

O akceptace potieb a prani zdkaznika, odpovédnost vici zdkaznikiim;

O rychld inovace v riiznych oblastech, schopnost drzet krok s ménicimi se pozadavky
prostredi;

O posileni pravomoci zaméstnancii, urychleni procesu rozhodovani, prevzeti osobni
zodpovédnosti za vlastni vykon;

O vedeni lidi prostfednictvim vize;

O zdtraznéni vyznamu fizeni kvality, zmény, inovace a sdileni informaci.

Teorie postmoderni organizace'’

Autorem teorie postmoderni organizace je Stewart R. Clegg, ktery se inspiroval teorii
Z. Srovnava americké, evropské a asijské organizace. Americké organizace povazuje za
byrokratické, evropské za moderni a asijské za postmoderni. Postmoderni organizace
se podle Clegga vyznacuji témito charakteristickymi rysy:

O Dlouhodobé zaméstnani. Umoziiuje ziskat vétsi mnozstvi dovednosti, zastavat razné
pracovni pozice (rotovat).

O Krouzky jakosti. Prubézné zdokonaluji vyrobni zafizeni, technologii. Jejich soucdsti
jsou odbornici i laici.

Peters, T. J. (2001). Prosperita se rodi z chaosu: jak provést revolucni zmény v managementu. Praha:
Pragma.

Clegg, S. (1990). Modern organizations: organization studies in the postmodern world. London: Sage
Publications, [cit. 2015-07-22]. Dostupné z: http://site.ebrary.com/lib/natl/Doc?id=10326914
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O Informovanost zaméstnanctl. Zaméstnanci maji informace o déni ve firmé, ztotoznuji
se s cili firmy, dostavaji dtivéru a ve velké mife ¥idi svou praci.

O Tymova odména. Odména za vykon je pridélovana pracovnimu kolektivu, nikoliv
jedinci, posiluje se tymova spolupréce, odstranuje se zavist.

Pro ozdravéni evropskych organizaci doporucuje Clegg zmény v oblasti strategie,
usporadani, koordinace, kontroly, odpovédnosti, rozvoje dovednosti, planovani, odmeé-
novani a vedeni. Konkrétni zmény jsou uvedeny v tabulce 2.

Tab. 2 Doporucené zmény k ozdravéni evropskych organizaci.'®
OBLAST ZMENY MODERNI ORGANIZACE | POSTMODERNI ORGANIZACE
Poslani, cile, strategie Specializace Difuze
Funkce Byrokracie Demokracie
Usporadani Hierarchie Trh
Koordinace a kontrola Bezmoc Zmocnéni
Odpovédnost Vnéjsi odpovédnost Vnitini odpovédnost
Dovednosti Rigidni dovednosti Proménlivé dovednosti
Planovani Kratkodobé Dlouhodobé
Odména Individudlni Tymova
Vedeni Nedlvéra Duvéra

Teorie uéici se organizace'®

Za predstavitele teorie ucici se organizace je povazovan Peter Senge. Zdtiraznuje vyznam
pruzného reagovani na zmény, tymové prace, neustalého poznavani a uceni se cloveka
a organizace. Definuje nastroje, které umoznuji vytvoreni udici se organizace. Jedna se
o tyto ndstroje:

O Systémové mysleni. Jde o komplexni pristup k feseni problémd, ktery integruje riizné
pohledy a pristupy (technické, ekonomické, psychologické).

O Osobni mistrovstvi. Je zaloZeno na zvladnuti odbornych dovednosti, rozvoji vytrva-
losti, koncentrace a objektivniho vnimadni reality.

18 Bglohlavek, E, Kostan, P, Sulet, O. (2001). Management, 1. vyd. Olomouc: Rubico, s. 47.
19 Senge, P. M. (2007). Pdtd disciplina: teorie a praxe ucici se organizace. 1. vyd. Praha: Management
Press.
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Zména myslenkovych modeld. Pfekonani predsudki a generalizaci, které brani ino-
vaci.

Sdileni vizi. Organizace musi mit jasnou vizi, kterou je potteba predat zaméstnanctim
takovym zplisobem, aby ji realizovali s nad$enim.

Tymové uceni. Je zaloZzeno na ochoté a schopnosti myslet spole¢né a prekonavat
osobni bariéry.

Hlavnimi znaky ucici se organizace jsou:

Nepretrzita zména. Ucici se organizace jsou schopné pruzné reagovat na zmeény trzni
situace, dokazou rychle vyvijet nové produkty. Rychlost realizace zmén v organizaci
je usnadnéna delegovanim rozhodovacich pravomoci na zaméstnance.

Podpora sebevzdélavani. Uceni patfi ke klicovym ¢innostem, rychlost ucent je kon-
kuren¢ni vyhodou. Zaméstnanci jsou zapojeni do feeni problému a hledani prile-
zitosti ke zlepSeni, organizace se u¢i objevovanim a napravovanim nedostatkt ve
svych ¢innostech.

Podpora tymové prace. Slozité tikoly, presahujici moznosti jedince, jsou feseny pro-
sttednictvim tymi, slozenych z jedincti s riznymi schopnostmi a odbornosti, coz
zvysuje jejich inovacni kapacitu. Tymové prace napiic organizaci snizuje riziko boji
mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami.

Zména role manazert. Od direktivniho stylu fizeni se upousti a zvy$uje se vyznam
koucovdni, facilitace a provazeni. Ulohou manazert je pomoci svym podiizenym
porozumét fungovani organizace, pri¢inam problémil a propojit potfeby jedince
s potfebami organizace.
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2. Role a ulohy pracovniki
na manazerské pozici

»Rizeni bez vedent je jako rozkldddni lehdtek na palubé Titaniku.“
Stephen R. Covey

Kazdou pracovni pozici lze charakterizovat pomoci roli neboli o¢ekavanych forem cho-
vani?’. V pracovnim prostfedi je o¢ekdvanym chovanim plnéni pracovnich tloh, které
jsou definovany v popisu pracovni pozice. Role, vztahujici se k pracovni pozici manazera,
chépou riizni autofi rtizné. Naptiklad Henry Mintzberg?! rozliguje tfi role manazera:

O Interpersondlni role je charakterizovana jako role piedstavitele, vedouciho a spo-
jovatele.
®  Piedstavitel reprezentuje organizaci pii riznych ceremonialech. Ucastni se napfi-

klad slavnostniho predavani ocenéni nejlep$im pracovnikiim organizace, setkava
se s vyznamnymi predstaviteli jinych organizaci, je cestnym ¢lenem vybranych
spolecenstvi, zahajuje provoz nové ¢asti organizace. V této roli vystupuje prede-
vs§im jako ,,tvar® urcité organizace, svou pritomnosti vyjadfuje zdjem o danou
zéleZitost nebo poukazuje na jeji vyznam.

B Vedouci md za kol realizovat cile organizace prostfednictvim svych podrize-
nych. Zadava jim ukoly, motivuje je, hodnoti atd.

B Role spojovatele spociva ve vytvareni kontakti mezi podfizenymi, nadfizenymi,
ostatnimi ¢astmi organizace a okolnim svétem. Hlavnim tkolem manazera v roli
spojovatele je koordinovat praci vlastniho oddéleni s ostatnimi ¢astmi organizace,
vyhledavat nové partnery, budovat vztahy uvnitf organizace i mimo ni.

O Informacnirole se vztahuje k ikoliim manazera pracovat s informacemi, na zdkladé
nichz ¢ini rozhodnuti. Informacni role se déle déli na roli pfijemce informaci, $ifitele
informaci a mluv¢iho.
®  Prijemce ma za tkol ziskavat informace z formalnich a neformalnich zdroji.

Formalnim zdrojem jsou pracovni porady; tisk, internet. K neformalnim zdrojim
patfi zejména pratelskd setkdni na golfu, recepcich apod.

m  Sititel prendsi informace z vnéjsiho prosttedi do organizace nebo §iti interni
informace dale uvnitf firmy. Ziskané informace obvykle zpracuje a predava v po-

20 Ppilatova, 1. (2008). Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. Praha: Grada
Publishing, s. 16.
21 Belohlavek, F, Kostan, P, Sulet, O. (2001). Management, 1. vyd. Olomouc: Rubico, s. 27-28.
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dobé¢, ktera je pro ostatni zaméstnance uzitecna. Napriklad predava-li zamést-
nancam informaci, Ze u jejich klicového dodavatele dojde v nejblizsi dobé ke
zméné majitele (coz se muize projevit ve zméné charakteru spoluprace, v cenach
atd.), neni potfeba k tomu dodat, Ze se k této informaci dostal na golfu, Ze ji zis-
kal od bratra majitele firmy a Ze majitel firmy pravé prochazi nepiijemnou fazi
rozvodového fizeni.

= Mluvdi reprezentuje organizaci navenek nebo vlastni organizaéni jednotku viici
ostatnim ¢dstem organizace.

O Rozhodovaci role obnési realizaci rozhodnuti v rolich podnikatele, fesitele problému,
distributora zdroju a vyjednavace.

= Podnikatel podnécuje aktivity a zmény, které maji vést k rozvoji organizace a ke
zlepSeni soucasného stavu. Rozhoduje o tom, jakymi aktivitami se organiza-
ce nebo jeho podrizeni budou zabyvat a jakymi nikoliv. Dtilezitd je schopnost
podnikatele posoudit rizika podporovanych aktivit, jejich ispé$nost a ziskovost.

= Resitel problémii prekonavé prekazky, které brani dosahovani stanovenych cild,
reaguje na neocekavané skute¢nosti, odstranuje rozpory a konflikty uvnitf organi-
zace. Rozhoduje o tom, jakym zptisobem bude vznikly problém fesen. Spravnym
rozhodnutim navraci organizaci stabilitu.

= Distributor zdroji hospodafi s pridélenymi zdroji (lidmi, penézi). Db4 o jejich
efektivni rozdéleni a maximalni vyuziti. Rozhoduje o tom, kdo to udéld, kdy to
udéla, jak dlouho se tomu bude vénovat, kolik to bude stat, kde to bude realizo-
vano, s vyuzitim jakych nastroju atd.

B Vyjednava¢ se ucastni jednani s podtizenymi, kolegy na stejné urovni Fizeni,
nadfizenymi i externimi partnery. V této roli rozhoduje o tom, jaké dohody
budou sjednany.

Nezbytnou podminkou vykonu rozhodovaci role je pridélena pravomoc k rozho-

dovani.

Jiny pohled na role, vztahujici se k pracovni pozici manazera, pfinaseji J. Plaminek
a R. Figer v publikaci Rizeni podle kompetenci®?. Ti rozlisuji nasledujici tii role:

O lidr;
O manaZer;
O vykonavatel.

Kli¢ovymi tlohami lidra je definovéni strategického ramce a jeho prodej do nitra
firmy. Podstatou aktivit lidra je pfijimani a hodnoceni informaci, generovani myslenek,
rozhodovani a presvéd¢ovani.

22 plaminek, J., Fiser, R. (2005). Rizen{ podle kompetenci, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, s. 58-64.
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