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Predmluva

Pro nové vydani této knihy autofi aktualizovali své piivodni texty, aby ¢tenarim jesté vice
priblizili problematiku organiza¢niho chovani v soucasnosti. Nove se zde objevuje kapitola
vénovana virtudlnim organizacim a virtualité, sitovym organizacim a dal§im organiza¢nim
formam. Kniha se také vice zaméfuje na méfeni tymového vykonu, na tymovou efektivitu
anavlivdivery a dal$ich faktor na fungovani tymu. Stranou neztistaly ani moznosti aplika-
ce teorie her nebo bojovych manazerskych her v rozhodovani a fizeni organizaci. Nové vy-
dani rovnéz zahrnuje konflikty v organizacich a moznosti jejich feseni, vyznam rituald a his-
torek v organizacich a dalsi aspekty podnikové kultury.

Oproti piivodnimu vydani nalezente v ivodu kazdé kapitoly stru¢né shrnuti probiranych
témat a na zavér pak otazky, urcené k snadnému zopakovani.

Kniha se snazi vysvétlit problematiku organiza¢niho chovani ze $ir§iho uhlu, nez by to
dokazaly dil¢i discipliny. Integruje jednotlivé specifické obory do jednoho komplexniho
celku tak, aby manazer nebo vedouci pracovnik mél piehled o jednotlivych problémovych
oblastech a ziskal sndze a rychleji komplexni ptehled o ¢innostech, které s organizovanim
lidi i technickych systémi souvisi.

Kniha analyzuje a interpretuje chovani lidi v jejich pfirozeném pracovnim prostiedi. Je
proto zamétena zejména na problematiku chovani jednotlivee a skupin, jejich motivaci, pra-
covni postoje, kooperaci organiza¢ni politiky, uplatiiovani moci a dalsi témata, které s orga-
nizaénim chovanim bezprostfedné souvisi. Kniha by méla poskytovat navody a recepty na
uspéch pfi organizovani pracovniho prostredi.

Autorska dvojice cerpala své poznatky jednak z celé fady akademickych vyzkumd, jed-
nak z vlastnich ptimych zkusenosti. Organizacni chovani je tak v knize pojato jako integrace
disciplin praktickych a teoretickych, které jsou spolu navzajem propojeny, aby pomohly cte-
nartim posunout se od intuitivniho pojeti smérem k systematickému chapani studia organizac-
niho chovani, které by zejména manazeriim umoznilo zlepseni jejich schopnosti predvidat
a vysvétlovat urc¢ité chovani.

Po precteni knihy by chovani manazerti nemélo byt ndhodné, ale mélo by sméfovat k urci-
tému vysledku. Chovani nemiize byt jednotné, jelikoz mezi lidmi v riznych situacich existuji
rozdily. Je vSak teba si uvédomit a osvojit fundamentalni obecné zasady, které jsou v riz-
nych podnikovych podminkach stejné a umoziuji manazerim vzdy adekvatnim zptisobem
reagovat.

Zamérem autort bylo pfipravit publikaci, ktera by méla charakter vysokoskolské ucebnice.
Zaroven by se v8ak mohla stat i uzitecnou pomuickou pro manazery na riznych urovnich fi-
zeni, ktefi potfebuji rychle nacerpat poznatky o organiza¢nim chovani a konfrontovat rizné
manazerské pristupy k feseni.

Kapitoly 1-2, 3.7, 6, 9-10, 12.7-12.8 a 14 jsou dilem Jitfitho Dédiny, kapitoly 3-5, 7-8,
9.5-9.9, 11-13 pak pochazeji z pera Vaclava Cejthamra.
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1. Management a organiza¢ni chovani

Studijni cil:

B Pochopit charakteristiky pojmu management

B Uvédomit si rozdil mezi horizontalnim a vertikalnim fizenim
B Poznat posléni a cile manazera

B Pripomenout rizné piistupy k organiza¢nimu chovani

1.1 Integralni role managementu

sluc¢ovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cilti, které nebyli schopni naplnit jako jednotlivci, se
fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméteni usili jednotlived
potiebnym smérem. Postupem ¢asu dochazelo k rozvoji spolecnosti a vSeobecné tendenci
spoléhat na skupinové Usili, specializaci jednotlivych ¢innosti a délbu prace. Zcela ptiroze-
nym disledkem tohoto procesu byl vzristajici vyznam lidi, pozd¢ji pfimo specialistli, zame-
fenych na koordinaci tohoto usili jednotliveti nebo mensich skupin — manazerti.

V soucasné dobé¢ existuje n¢kolik smérti pojeti fizeni a organizovani, které vykonava ve-
douci pracovnik.

Vedouci pracovnik jednak musi byt schopen prioritné nastavit uréity optimalni systém
Fizeni dané organizace, odvozeny zejména od tcelu, ktery ma konkrétni organizace splio-
vat. Od tohoto systému fizeni je odvozen systém organizacni architektury podniku.

V prubéhu kazdodenni ¢innosti se vedouci pracovnik zabyva organizovanim a koordinova-
nim organiza¢ni architektury podniku v dtsledku zmén jednotlivych faktord, které ovlivituji
chod dané organizace v podminkach neustile zmény. Tim snizuje pfi plnéni planovanych
cili podniku riziko a nejistotu.

V soucasné dobé lze konstatovat, Ze se mtizeme setkat s celou fadou definic pojmu mana-
gement, které jsou zaméfeny na jednotlivé stavebni kameny podniku — podle toho, které
dany autor upfednostiuje.

1. Management v sobé zahrnuje zkuSenosti, nazory a doporuceni vedoucich pracovnikti
(manazeri), kteti pouzivaji k dosazeni podnikovych cili specifickych ¢innosti (tzv. mana-
zerskych funkci), jako jsou naptiklad: planovani, organizovani, rozhodovani, komuniko-
vani a kontrola. Nékdy hovofime o vertikdlnim Fizeni, kde pfevazuje smér komunikace
mezi nadfizenymi a podfizenymi shora dolid a zdola nahoru. Vedouci pracovnik zde vy-
uziva k fizeni a organizovani podniku tzv. funkéni organizaéni strukturu (napi. ob-
chodni usek, vyrobni usek, personalni tsek, ekonomicky tsek).

Rizeni zde miZe byt namifeno mimo jiné zejména na disledngj§i monitorovani a dosa-
zeni hospodaiského vysledku a dalSich ekonomickych ukazateld, jako je rozvaha, vysle-
dovka a C-F.
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2. Management je ¢innost mobilizujici lidské i vécné Cinitele v podniku k zajisténi cili podni-
ku prostiednictvim uspokojovani a respektovani pozadavkt zékazniki. (Zakaznik pozadu-
je optimalni cenu, ¢as dodani a kvalitu.) Nékdy hovotfime o pfevazujicim horizontalnim
Fizeni, kde kromé vertikalniho fizeni existuje ve stejné mife i fizeni, kde pfevazuje komuni-
kace mezi jednotlivymi specialisty odbornych utvart v jedné hierarchii fizeni. Vytvareji
se tzv. projektové tymy, kter¢ jsou zaméfené na konkrétni cil, zakazku ¢i zdkaznika. Ve-
douci pracovnik k organizovani podniku vyuziva tzv. projektovou organizaé¢ni struk-
turu (kde specialisté z obchodniho, vyrobniho, personalniho a ekonomického oddéleni
vytvareji projektovy tym).

3. Management je pievazné uméni dosahnout toho, aby lidé udélali to, co je tfeba. V mana-
zerskych pozicich se objevuji charismaticti viidei (lid¥i), kteti maji dar pfirozené¢ motivovat
své podfizené a tim vytvaret silnou organiza¢ni kulturu, jez zvySuje vykonnost zameést-
nancti. Tim se zjednodusuji klasické funkéni i projektové organizaéni struktury a vytvareji
se sité autonomnich skupin motivovanych pracovniki s otevienou komunikaci, kde
funguje horizontalni, vertikalni a diagondlni komunikace a do jisté miry i samofizeni.
Zkrati se tak rozhodovani na vSech hierarchiich fizeni, existuje vétsi moznost sebekontroly,
mensi pocet konfliktd a funguje snadnéjsi komunikace. Minimalizuji se mocenské zajmy
klasickych funkénich struktur.

Shriime organizacni chovani vedouciho pracovnika do nékolika krokti. Vedouci pracovnik
by mél ovladat a znat:

1. Klasické funkce (rozhodovani, planovani, koordinovani, organizovani, motivovani, ve-
deni a kontrolu atd.).

2. Praci s lidmi (motivovat, vést a komunikovat).

3. Svoji odpovédnost za tispésny chod ttvaru, tymu i celé organizace (jaké je zaméteni do
budoucnosti, co je to koncepéni mysleni, ovladani technik strategického fizeni, odolnost
a otevienost vici zmeénam).

4. Co dé¢lat pro organizaci (zvySovani vykonnosti, produktivity, uplatiovani novych pfistupti,
metod a technik v fizeni).

5. Jak pracovat ,,sam na sob¢*. Jedna se pfedevsim o rozvoj vlastnich organiza¢nich doved-
nosti, znalosti, ale i uméni, jak spravné a efektivné relaxovat pro pozdéjsi kvalitnéjsi a vy-
konngjsi praci, coz vytvaii predpoklady k uspé$nému organiza¢nimu chovani vedouciho
pracovnika.

Management a teorie Fizeni sleduje chovani lidi — vedoucich a podfizenych — v prub¢hu fize-
ni v procesech planovani, organizovani, vedeni a kontroly, vysvétluje rist, stagnaci ¢i upadek
organizaci. Psycholog vysvétluje slaby vykon ¢lovéka jeho nizsi kapacitou, sociolog nega-
tivnim postojem vii¢i organizaci a manaZer chybami v fizeni. Organizaé¢ni chovani je vé-
dou syntetickou, ktera se snazi vysvétlit problém ze Sirsi perspektivy, nez by to dokazaly dilci
discipliny, a vidét véc ze vSech aspekti.

Teorie i praxe v souc¢asné dobé vychazi z mnoha roky provéteného a vSeobecné vyuziva-
ného systémového ramce, ktery strukturu managementu dezintegruje do nékolika zaklad-
nich funkeci, jez v dané mnozin¢ slucuji znalosti i pfistupy k vyzkumu a aplikaci novinek.
Vseobecné se v teorii moderniho managementu stale vyuziva clenéni do funkci planovani, orga-
nizovani, personalistiky, vedeni a kontrolovani. Toto zakladni nebo podobné ¢lenéni je velmi
uzite¢né z prostého gnozeologického ditvodu — nabizi pevnou strukturu, do které mohou byt
nové poznatky jednoduse ,,zasouvany®, a souc¢asn¢ umoziuje se soustfedit na jejich vazby



Management a organizacni chovéni B 19

s ostatnimi prvky systému, a to za Uplného splnéni zékladni podminky: zachovani dynamiky
sytému fizeni tak, aby stanoveny ramec byl pruzny, s piekrocitelnymi hranicemi, a nepiiso-
bil jako brzda zpracovani novych poznatki.

Integralni role managementu je navic zdlraznéna faktem, Ze manazeti musi pocitat s vlivy
vnéjsiho prostiedi, ve kterém se dana organizace nachazi a ve kterém piisobi. Vlivy vnéjsiho
prostiedi doplituji vnitini problémy organizace, ¢asto je komplikuji, i kdyz v fad¢ pripadi
maji jisté svlij pozitivni vliv a vyznam, protoze piisobi jako urcity korektiv vnitiniho prostiedi
a brani pojeti managementu Cisté jako technologie fizeni uréitého subjektu. Jednoduse fece-
no, manazefi by nemohli plnit své tikoly a byt uspésni v plném smyslu tohoto slova, kdyby
nechapali nebo dokonce ignorovali mnoho podnétti z vnéjsiho prostredi — politickych, eko-
nomickych, socidlnich, technologickych, legislativnich, ekologickych, ptisobicich v jejich
operacni oblasti (PESTLE analyza).

1.2 Management a organizace

Kazdy manazer bez rozdilu by mél byt odpoveédny za realizaci ¢innosti, které umozni takovou
praci jednotlivel, jez optimalné prispéje k dosahovani skupinovych cild. Toto tvrzeni se opird
o oblibenou Koontz-Weihrichovu definici: ,,Management je proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych
cili®, véetné dodatku, ze je tieba tuto definici rozsifit o nasledujici otdzky a problémy:

1. Jak manazefi uskute¢iuji jednotlivé manazerské funkce?

2. Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci?

3. Jak je management aplikovan manazery na riznych fidicich trovnich?

4. Cil vSech manazert je stejny: vytvaret prebytek.

5. Rizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a u¢innost.

Faktem totiz (pfes rizné nazory) ziistdva, Ze management je, byt nevédome nebo imyslné
pod odlisnym nazvem, aplikovan ve vSech organizacich, bez ohledu na jejich velikost, po-
slani nebo obor ¢innosti. Termin organizace nebo podnik je v této souvislosti tieba chapat
nejen jako podnik vyrobni nebo obchodni, ale patii sem i vladni instituce, ozbrojené sily, ne-
mocnice, cirkve, nadace, protoze vSe z obecné ¢asti teorie managementu plati stejné pro po-
slance, ministra, feditele banky, stani¢ni sestru nebo vedouciho skautského oddilu.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze hlavni profesni charakteristikou ¢lovéka oznacovaného jako
manazer neni existence podiizenych, ale jeho aktivni plisobeni v procesu tvorby a udrzovani
prostredi ve smyslu vyse uvedené definice. Tedy prvotnim poslanim manaZera je udrzovani
zadouciho stavu prostiedi, tvorba podminek pro vykon prace jednotlivet tak, aby jejich usili
mohlo byt optimaln¢ zaméteno na dosazeni skupinového cile dané organizace: jinymi slovy,
aby vyuziti synergického efektu bylo maximalni, ovSem v rdmci omezujicich podminek da-
nych v misté pisobeni dané organizace (mame tedy na mysli pfedevsim vngjsi faktory).

1.3 Cile manaZerQ a organizaci

V literatufe se Casto setkavame s délenim organizaci na ziskové a neziskové, popiipad¢, ,,0b-
chodni* a ,,neobchodni organizace. Odtud vyplyva obecné piesvédéeni, Ze cilem manaZera
ziskovych organizaci je generovat zisk, zatimco cilem manazZert neziskovych organizaci
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je produkovat ,,néco jiného®, vétSinou uspokojovat potfeby mimo ramec trznich vztaht.
Takoveé piesvédceni vSak bohuzel predstavuje zakladni omyl a je diikazem naprostého nepo-
chopeni problému.

Zisk je ve skutecnosti pouze méfitkem vytvorené nadhodnoty vyjadiené urcitym zpiiso-
bem, v tomto pfipadé rozdilem sumy prodeje a celkovych vydaji v dané méné. Ostatné pro
mnoho obchodnich firem predstavuje hlavni cil dosazeni naptiklad trzniho podilu (tfeba na
ukor zisku za urc¢ité obdobi) nebo zvyseni hodnoty jejich zasob apod. Z rozumovych a etic-
kych dtivodt by méla byt ve vSech druzich organizaci zadoucim a logicky pouze dovolenym
cilem nadhodneota, tedy optimalni vyuziti disponibilnich zdroji a maximalizace utility
oproti souctu usili osamocenych jednotlived zaméfenych stejnym smérem. A v fadé pripadt
se skute¢né o penéznim zisku neda hovofit, a to dokonce ani v n¢kterych utvarech firem pr-
votn¢ zaméfenych na dosahovani penézniho zisku (naptiklad uctarna, archiv apod.).

Proto musi manazefi vytvaret takové prostiedi, ve kterém mohou lidé dosahovat skupino-
vych cill pii minimalni spotfebé casu a penéz, materiadlu a—s ohledem na vyse uvedenou defi-
nici managementu — pfi minimalni osobni nespokojenosti, nebo takové prostiedi, ve kterém
mohou dosdhnou zadoucich cilti pomoci realné disponibilnich zdrojt. V takzvanych nezis-
kovych institucich (napfiklad policie, charitativni nadace nebo muzeum) jde o stejny pro-
blém. Manazefi zde musi mit rovnéZz stanoveny urcité cile a méli by jich dosahnout s mini-
malni spotfebou zdroji. VSechny zdroje jsou totiz omezené (n¢kdy je jejich disponibilita
v daném misté dana pouze administrativné) a vice ¢i méné€ vzacné, tudiz jejich optimalni vy-
uziti je s ohledem na budouci potieby etickou povinnosti, kterd v piipadé manazerti ptisobi-
cich v ramci vefejnych instituci pferiistd v povinnost pravni.

1.4 Efektivita organizace a produktivita

Jinym zplsobem vyjadieni vySe uvedené teze je tvrzeni, ze cilem vSech manazerd je jejich
produktivita. Pfestoze neexistuje vSeobecna shoda ndzorti na objektivni vyznam produktivi-
ty, 1ze vychazet ze zakladni definice poméru mezi vystupem a vstupem za dané obdobi pii
(zadkaznikem) pozadované kvalité, tedy:

produktivita = vystupy / vstupy, za dané obdobi, pri dané jakosti

Ze vztahu tedy vyplyva, ze produktivita mize vzristat zvysenim vystupt pii zachovani
vstuptl, snizenim vstupi pii udrzeni stejnych vystupti, nebo konecné zvysenim vystupi pii
soucasném snizeni vstuptl. Posledni kombinace ptirozen¢ predstavuje nejptiznivejsi zptsob
zvySeni produktivity.

Celkovy faktor produktivity kombinuje neuzavieny vycet vstupt pro dosazeni pozadova-
ného vystupu (prace, material, ptida, kapital, technologie, ,,podnikatelstvi“ apod.). Peter
Drucker vSak v této souvislosti tvrdi, ze: ,,...nejvetsi prilezitost pro zvysSeni produktivity
spociva beze v§i pochyby ve vlastni znalosti préace, a to zejména v jejim managementu.*

Produktivita v sob& zahrnuje ti¢innost a efektivitu individualni a organizac¢ni vykonnosti.
Ukinnost se vztahuje k Gsp&snosti pii dosahovani cilii. Efektivnost znamena dosazeni cile
s nejmensim mnozstvim zdroji. Dulezity moment predstavuje fakt, ze manazefi nemohou
zjistit, zda jsou produktivni, pokud neznaji své cile a cile ,,své* organizace, ¢imz se vracime
k problému integralni a integrujici role managementu — bez navaznosti na ptislusné marke-
tingové postupy ani nemohou cile objektivné definovat.



Management a organizacni chovani B 21

1.5 Pftistupy k organiza¢nimu chovani a fizeni

Operacni pristup k managementu propojuje vhodné znalosti teorie s tim, co manazefi
v praxi délaji. Vychazi z existence urcitého jadra znalosti typickych pouze pro management
(organizacni struktura, linie, zaméstnanci, rizné organizacéni teorie a koncepce, které byly
vytvoreny pouze pro situace, jez se tykaji manazeri), ke kterému jsou pfibirany a absorbova-
ny znalosti z jinych oblasti (rozhodovaci analyza, teorie chovani systémd, teorie socialnich
systémt, teorie skupinového chovani apod.). Do jisté miry se tedy jedna o rozvinuti teze sy-

stémového pojeti.

Tabulka 1.1 Pristupy k organizacnimu chovani a rizeni

Pristup Vlastnosti/principy Omezeni

Empiricky, Studie zkuSenosti prostfednictvim Veskeré situace jsou rozdilné.
respektive pfipadu. Identifikace Uspéchl a selhani. Nejsou znamy pokusy o identifikaci
pfipadovy principt. Omezena moznost pro
pristup vyvoj teorie managementu.

Interpersonalni
behavioristicky
pristup

Zamérfeni na interpersonalni chovani,
lidské vztahy, vedeni lidi a motivaci.
Vychazi z psychologie jednotlivce.

Ignoruje planovani, organizovani

a kontrolovani. Psychologické
vzdélani nepostacuje k tomu, aby se
Clovék stal vykonnym manazerem.

Skupinové
chovani

Diraz je kladen na chovani lidi ve
skupiné. Vychazi ze sociologie a socialni
psychologie.

Toto pojeti nebyva organicky
integrovano s principy, teorii

a technikami managementu.
Vyzaduje tésnéjsi integraci

s organizacni strukturou,
personalistikou a kontrolovanim.

Spolupracujici
socialni
systémy

Soustfedéni na mezilidské a skupinové
aspekty vedeni systému ke spolupraci.
Rozsifena koncepce zahrnuje jakoukoliv
spolupracujici skupinu, ktera ma jasny cil.

PFilis§ Siroké pojeti pro studium
managementu. Toto pojeti navic
prehlizi Fadu manazerskych
koncepci, principl a technik.

Socialné-tech-
nické systémy

Technicky systém nejvice plsobi na
socialni systém (osobni postoje, skupinové
chovani). Zaméfeni na vyrobu, podnikové
¢innosti a dalSi oblasti, kde je tésny vztah
mezi technickym systémem a lidmi.

Pozornost je zaméfena pouze na
délniky a administrativni pracovniky
na nizSich drovnich Fizeni. Ignoruje
fadu manazerskych znalosti.

Teorie Pozornost je zaméfena na osoby Lze fici, Zze existuje vice Fizeni nez
rozhodovani a skupiny, které uskutecnuji rozhodovani, |rozhodovani.

nebo jsou zapojeny do rozhodovaciho

procesu. Néktefi teoretici povazuji

rozhodovani za odrazovy mustek pro

studium veskerych podnikovych &innosti.
Systémovy Systémové pojeti je Siroce aplikovatelné. | Analyzy vnitfnich vztah( systém(
pristup Systémy jsou ohrani¢ené, avSak berou a subsystému jsou stejné vyznamné

v Uvahu interakci s vnéjSim okolim, tedy
organizace jsou povazovany za oteviené
systémy. Uznava dullezitost zkoumani
vzajemnych vztah( planovani,
organizovani a kontrolovani v organizaci
i v mnoha dalSich subsystémech.

jako interakce organizace s jejim
vnéjSim prostfedim. Tézko Ize nalézt
modernéjsi pfistup k managementu.

Pokrac¢ovani



