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I.  Uvod do managementu

Zakladni pojmy

»  management (M) =souhrn vSech ¢innosti, které je tfeba udélat, aby byla zabezpecena funkce organizace
»  manaZer = profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani, povéreni ¢i ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné Fidici ¢innost,pro které je

vybaven odpovidajicimi kompetencemi

»  vrcholova drover fizeni = top M= nejvyssi Fidici pracovnici, jejich kompetence uréuji statutarni organy

»  stiedni uroven fizeni = middle M = fidici pracovnici Stabnich dtvarQ
»  zakladni Groven fizeni = lower M = manazer fidi vykonné pracovniky

Pojeti managementu
»  troji vyznam

x  specifickd aktivita

»  Cinitel ovliviujici prosperitu kazdé organizace
»  definice profese:

* 1. skupina = soubor nézoru, zkusenosti, doporuceni, pfistupt a metod, které vedouci pracovnici (manazefi) uzivaji
k zvladnuti specifickych ¢innosti (man. fci), jeZ jsou nezbytné k dosazeni podnikovych zaméru)

*  2.skupina = dosazeni vytyéeného cile (,uméni dosdhnout toho, aby lidé délali, co je potfeba“)
*  3.skupina = man. ¢innosti jsou spojeny s rizikem a zménami tak, aby bylo dosazeno Zadoucich efektl

% skupina fidici pracovniki

»  personifikace managementu

»  fizeni celé jednotky, ale také fizeni urcité ucelené podnikové ¢innosti
x  védni disciplina

»  musi byt respektovany faktory teritoridlni, casové a dalsi

»  umeéni = vytvareni podnikové vize, nalezeni pfileZitosti tak, kde ostatni vidi jenom chaos, rozpory a konflikty

»  propojeni fizeni
*  vertikalné = nadfizenost = podfizenost
*  horizontdlné = na stejném stupni fizeni
*  |ze dosdhnout jen za predpokladu efektivni komunikace

Postaveni manaZera v organizaci

- manazer je specifickym zaméstnancem jak vysi platu, tak i kompetencemi
»  vlastnici = rozhodovéni a schvalovani
»  manaZefi = fizeni, koncepce
»  zaméstnanci = realizace ukolu

Funkce

Sekvencni (zakladni) Paralelni
Planovani Analyzovéni problém
Organizovani Rozhodovani
Vybér a rozmisténi pracovniki | Realizace, implementace
Vedeni lidi
Kontrola

Urovné managementu

» M Ll.linie Znalosti Technické

x  mistfi, pfedéaci znalosti

»  Stiedni uroveii

Koncepce

Operativa

Prace
s lidmi

ZlepSovani

S v o . TOP
x manazeri zavodu, vedouci

% planovani 3 az 5 let dopfedu Stiedni linie
% poskytovani a ziskavani informaci
»  TOP (vrcholovi) 1.linie

x  reprezentuji firmu

% koordinuji ostatni a usmérnuji je
x vytvareji vizi podniku, strategii

Prostiedi

»  vnitfni podminky
% tvrdé — hmotné véci, zatizeni
x  mékké — lidé a jejich chovani (nabyvaji na svém vyznamu)

»  vnéjsi podminky
% okoli, vnémz organizace funguje (jad.elektrarna — hrozba pro lidi x zaméstnani)
x  PEST = Politické, Ekonomické, Socialni a Technické vlivy
+ stakeholders = vsichni, ktefi firmu ovliviiuji nebo jsou jejim jednanim ovliviiovani

Management a podnikani
- rGzné druhy organizaci

»  podnikatelské = cilem je dosaZeni zisku, posileni postaveni na trhu
»  neziskové = cilem jsou jiné neZ ziskové zaméry (socialni, kulturni, zdravotni)




- ukoly v podnikani
»  urdit predmét podnikani (v ¢éem podnikat)
»  stanovit a ziskat zdroje (s ¢im podnikat)
»  vymezit postupy, kritéria, pravidla (jak podnikat)u
- trzni koncepce podnikani =, mGZe se vyrabét jen to, co je mozné prodat”
- podnikavost = objeveni a vyuZziti pfileZitosti v podnikani
»  vnéjsi podn. aktivity = zamérené vné, k trhu (vyuzivani vyhod vici konkurenci)
»  vnitfni podn. aktivity = zlepSovani vlastni aktivity
- aspekty Fidici prace
»  kvantitativni

»  ekonomické

»  kvalitativni

»  Casové

»  ostatni
Historie

»  cca 150 let od vzniku (po vélce S xJ)
»  transformoval svét do dnesni podoby
x  vytvoril celosvétovou ekonomiku
x vytyCil nové pravidla pro rozvijejici se staty
x ukol: umoznit kolektivni vykonnost prostfednictvim spole¢nych cil(, $koleni, rozvoje,...

»  zména pozadavk( na vzdélani pracovnik( (dfive stacil gramotny, dnes musi byt inteligentni)
»  vznik na konci 19.stoleti
»  prvnitizeni = fizeni armady
»  poviélceSxJ—1.dila
»  skoleni = dUleZity prvek — predavani zkusenosti
»  etapy
x 1. etapa — védecky (klasicky) management s psychologicko— socidlnimi pfistupy (do 1930)
x 2. etapa — management 30. — 70. let 20. stoleti (2.svétova)
x 3. etapa — management 80. let aZ konce 20. stoleti
x 4. etapa — soudoby management —tj. management 21. stoleti
Budoucnost
- Uspéch = predstihnout konkurenci
= rozhodnout se, kam se chci dostat CASOVE | HLEDISKO I——QLS&I_QYE
LETAPA 1910 KLASICKY MNG.
Pozadavky - metody védeckého fizeni W.F. Taylor - H. Fayol
»  obecné pozadavky na M - stimulace - tkolov mzda ‘ K. Weber
»  predstavy nadfizeného - §pigkové prac. metody 1920
> firemni kultura - kontrola prac. postupu PSYCHOLOGICKOQ-
»  pozadavky konkrétni pozice (Feditel divadla x MHD) SOCIALNI PRISTUPY
L E. Mayo - A. Maslow
Recept ispéchu 1930 — M. Folletova
1) nikdy nic nezapomefi MODERNT NAVAZNOSTI
2)  ukol musi byt splnén McGregor
3)  spravna mira odstupu
4)  autorita I. ETAPA
5)  posedlost ziskem a naklady - planovéni makro i mikro 1940 L.
6) rychle se vyporadat s lenochy - rozvinut 1)ncent1vm’ch PROCESNI PRISTUPY
e : (pobidkovych) metod L. Gulick, L.F. Urwick
7)  citlivost k lidem . ) o
X } - manaZerska revoluce a dalsi
8)  stimulovat spolupracovniky 1950
Hybné sily SYSTEMOVE PRISTUPY
»  globalizace Ch. Barnard, H. Simon,
»  globalizace podnikani (technologie) 1960 J. March a dalsi

»  krizovy syndrom 21 stoleti — zrychlovani

' KVANTITATIVNI PRISTUPY

Ovlivnéni situace G.B.Dantzig,C.W.Churchman
> bytutoho 1970 R.L.Ackoff, T.L.
»  projekty, porady, firemni akce, akce pro klienty Saaty a dalsi
> musime znat firmu, firma nds, musime se projevit
1. ETAPA ; ’
- zvy$ovani spolupréce EMPIRICKE (PRAGMATICKE
zaméstnanec-manaZer-vlastnfk 1980 > PRISTUPY
- zostfujici se externi P.F. Drucker, R.C.
konkurence Davis, A. Chandler, T.J.
Peters, R.H. Waterman,
H. Mintzberg a dalsi
IV. ETAPA VYVOJOVE TENDENCE
- samospravnd firma 1990— spoluti¢ast na podnikani
- vyuZivani poéitaéi - na Fizeni
robotizace - na zisku

pruzné vyrobni systémy - na vlastnictvi



II. Vyvoj managementu

Védecky Management
»  americka $kola - M prace - zvySovani vykonnosti (dnes se nazyva operacni M)
»  taylorismus — clovék ekonomicky se chovajici
»  nekvalifikovani pracovnici — zavedeno:
x metody pldnovéni vyroby
% vyrobni dokumentace
x evidence nakladd
»  motivace — zavedeny pracovni normy a tkolova mzda
»  predstavitelé
x F.W. Taylor — principy fizeni prace
» zakladatel védeckého M
* kdyZ byl odborafi Zalovan za své navrhy, pravnik mu doporucil, aby se hajil tim, Ze se opira o védecké zaklady
» fada doporuceni a 100 patentu
» princip fizeni prace — lepsi vykon:
* princip normovani
* vykonnost organizace, Skoleni, zru¢nost, kvalita a vychova
* rozdélovani prace a zodpovédnosti mezi vedeni a délniky
* zajisténi zdroju (pracovnici, stroje)
»  doporuceni:
* odbornost
* ukoly od mistrd
* vyuzivani nejlepsich vlastnosti délnika
» platila se ukolovd mzda — prechod na ¢asovou nejvétsi

Report Date

Chyba 22/10 9/10 S5/11 12/11 19/11 26/11 3/12 10/12 17/12 24/12 31/12
x  H.Gantt — principy planovani prace IrosaEaian
» odménovani a prémie Wite Rapar
»  denni planovani pracovnich operaci = Ganttiv T
diagram (Useckovy plan) e

* rozdéleni do nékolika uloh = sledovani
dokonceni celého projektu
* vertikalni linie predstavuje jednotlivé
terminy etap daného projektu
x Manzelé Gilbrethovi — principy zjednodusSovani prace
» Frank zednik, Lilian psycholozka
» Principy ziednodusSovani prace — vznik pfisnéjsich norem (Taylor)
* vétsina pracovni ¢innosti se da rozloZit na elementdarni pohyby a ukony (tzv. therblig’s)
* Kladeni cihel z 18 na 5 pohybu
x H. Emerson — principy efektivnosti prace
» dvandct principu efektivnosti prace
* definovat cile
* vyuZivat zdravy rozum
* vyuZivat poradce a zkusenosti jinych
* pracovni disciplina a moralka
* spravedlivé odménovani
* evidenci nakladt a vysledk( prace
* pruzné operativni fizeni
* spravné umistovat pracovniky
* Standardizovat,...
x H. Ford a dalSi — principy standardizace prace
» plechova Liza
» prakticky realizator — zavody
» v praxi ovéfil hromadnou standartizované vyroby
* pdsova vyroba 1913 — model T — 15 mil. vozQ
* vyroba ve velkém prinasi velké Gspory (economy od scale)
* stabilita pracovnik(l zavisi na vydélku
Evropska Skola védeckého managementu
»  prvni myslenka —Jifi z Podébrad
»  vymezeni role manazeru, funkéni napli aktivit
»  principy managementu organizace
x H. Fayol — principy managementu
» administrativni management
» zabyval se vlastni ¢innosti managera (principy Fizeni organizace)
» podnikové €innosti:
* technické, obchodni, financni, ochrany, Gcetni, spravni
» 5 zakladnich manazerskych aktivit
* predvidani (planovani), organizovani, pfikazovani, koordinace, kontrola
»  vymezil 14 principd M
* délba prace, disciplina, jednotné Fizeni, poradek, odménovani, ...
»  formuloval princip priorit — nenechte se pohltit detaily!
» poukazal na nepruznost horizontalni komunikace pfi striktnim dodrZeni hierarchie
» nastolil otdzku rozpéti fizeni
»  vymezil pfedstavu $tabnich Gtvara
x M. Weber — principy byrokratické /dokonalé/ organizace
» byrokraticky management
» 6 princip byrokratické organizace (byrokracie = dokonala org.)
1. délba price

Evaluation

Final Reporn

Figure 1: Gantt Chart




hierarchie prav a povinnosti

dodrZovani soustavy pravidel

fizeni podle objektivnich pravidel, neosobné a spravedlivé vici vsem
préace v byrokratické organizaci je sluzbou

6.  organizace vytvaii podminky pofadku a stability jejiho fungovani

ukhwnN

x V. Pareto — princip priorit (hlavniho élanku)

»
»
»

planovity pfistup k managementu
princip priorit!
Pravidlo 20:80 — metoda hlavniho ¢lanku
* Mald skupina jevu (kolem 20%) ma 80% vyznam, ostatni jevy jsou bezvyznamnd

x T. Bata —implementoval do praxe kombinaci myslenek védeckého m. a klasické teorie organizovani

»
»
»
»
»

»
»
»
»
»

predstavitel taylorismu v CSR

planovani veskeré ¢innosti (tydenni plany vyroby)
samosprava dilen

pravomoc a odpovédnost fidicich pracovniku
tydenni zaétovani (délnici védéli den dopredu) a kontrola korunou (mél vlastni vnitini banku, nevyplacel, zapisoval na ucet,
mél vlastni ,statecek”)

Ucast na zisku

duraz na poradek a disciplinu

hospodarska stfediska: samosprava

pdsova vyroba (spoluprace s Fordem)

tvrda disciplina

»  principy organizovani
x MA chapdn jako technika ovliviiovani a inspirovani ostatnich
x Organizovani zaméreno na koordinaci celku
x J. Mooney, A. Reiley
Socialné (lidsky) orientovany management (1930 az 1950)
»  E.Mayo, L. Gilbreth, A. Maslow, F. Herzberg, Dougles Mc Gregor, M. Parker—Follett
»  Hledani postaveni a Ulohy ¢lovéka v org.

»  Pfistupy:

1)  Skola mezilidskych vztahtl (M. P. Follett, L. Gilbreth, E. Mayo)

x

X X X %X

vliv Hawthorneovskych studii (20.1éta)
» zmény prostiedi na produktivitu prace (drazdili lidi (zhasli svétla) — zkoumaji reakce)
» vliv doby nepfrezité prace
» nazory pracujicich
Respektovani lidské distojnosti
Rozvoj potencialu
Socialni prostiedi
predstavitelé
» Lilian Gilberth
* psychologie M (prukopnice psychologie v M)
. uplatnéni pfi vhodném vybéru a umisténi pracovnika
L] ,Za vsim je tfeba vidét clovéka“
» Abraham H. Maslow
* Clovék se snazi uspokojit své Zivotni potifeby — pyramida potreb
» Frederik Herzberg
* motivacni teorie 2 faktort
- motivacni faktory
- vedou k uspokojeni — bez nich je ¢lovék frustrovan
- dosazeni cile, uznani, odpovédnost, osobni rist samostatnost, povyseni
- hygienické (udrZovaci)
- mohou byt, ale nevadi, kdyZ nejsou
- mzda, Zivotni styl, postaveni, jistota prace, vztahy v kolektivu

Potfeba
seberealizace

Potfeba uznani
(sebelcta, uznani, status)

Spolegenské potfeby
(pocit sounaleZitosti, laska)

' Potfeba bezpecnosti (ochrana, bezpeci)

Maslowova hierarchicka pyramida potfeb

» Douglas McGregor
* Teorie ,X“a ,Y“
- X: neradi pracuji, praci se vyhybaji, musi byt nabidnuta odména, hrozba trestu
- Y: pracuji radi, radéji se sami kontroluji, Ziji praci, jsou davtipnéjsi a kreativnéjsi
» Dale Carnegie
* zakladni pravidla pro interpersonalni komunikaci (jak se zalibit lidem, jak pfesvédcit lidi, jak zménit lidi)

2)  Behaviorismus — zkoumani chovani lidi

x
x
x

védecky pristup ke zkoumani lidského chovani
vyuzivani psychologie, sociologie, antropologie
chédpani individua jako cerné schranky

Manazersky védecky piistup (50. - 80. 1éta)
»  vstupuji poéitace do M

primarni rozhodovani, matematické modely, zavislost na PC

a)  procesni pristupy (L. F. Urwick, L. Gulick)

b)  systémové pfistupy (Ch. Barnard, Herber Simon)

c)  kvantitativni pfistupy — mat. programovani (K. J. Arrow,...)
d)  krizovy M - specificka forma klasického managementu

>

»  pristupy

A. procesni
x
x
x

vlastni aktivity manazer( Ize rozdélit do rady dil¢ich fci, neshoda panuje ve vymezeni téchto funkci
Pareto — rozdélit na dilezité — rozdélit do dil¢ich funkci
Gulick a Urwick — systém POSDCORB — manazerské funkce
» Planovani (Planning), Organizovani (Organizing), Personalni zajisténi (Staffing), Pfikazovani (Directing), Koordinace
(Coordinating), Evidence (Reprting), Rozpoc¢tovani (Budgeting)



B.  systémové pristupy
x organizace = skupina vzajemné propojenych prvkl a vazeb se spol. cilem
x systém lze charakterizovat strukturou (souhrn prvk( a vazeb mezi nimi) a chovanim (reakce na jednotlivé podnéty)
x Chester Barnard
» respektovani principu celistvosti
» ddraz na synergii dil¢ich ¢asti, soucet tvofi hodnotnéjsi celek
»  vidi analogii vedouciho pracovnika v organizaci s nervovym systémem vUci zbytku téla
» 2 typy organizaci
* skalarni (hierarchicky) (strohé)
* laterarni (volné demokratické, koordinace, kompromisy)
x Herbert Simon
» organizace = dynamicky se rozvijejici systém = hybnd sila = lidé
» motivace!
C. kvantitativni M
x soubor pfistupd a metod matematiky, statistiky — slouzi k rozhodovani
x chdpou management jako Cisté logické procesy, které lIze transformovat do matematickych modelt
x operacni vyzkum
»  sitové grafy
» linedrni programovani
» teorie zasob, teorie her
» simulaéni metoda
» metody hromadné obsluhy
x K. J. Arrow, John von Neumann, Herbert Simon, Markovizt, Frisch, Leonid Vitaljevi¢ Kantorovi¢, Wassily Leontief, Paul A. Samuelson,
D. Situacni M
x rizné situace vyzaduji rlizna feseni, princip nahodilosti
x M. Parker - Follett
Pragmatické pristupy
»  Alfred P. Sloan, Jr.
x Personalistika — fizeni lidskych zdroji = zaved| organiza¢ni formu divizi
x Decentralizace fizeni
x v ¢ele General Motors
»  Peter F. Drucker !!
x Psal knihy
x zakladatel koncepce , Fizeni dle cila“ (MBO)
x kli¢ k uspéchu: umét fidit podnik stalych zmén
x zakladatel koncepci hospodareni s ¢asem manazer(,, management zmény apod.
»  McKinsey — 7S
x strategie, struktura a systém —tvrdé prvky M
x schopnosti, styl, spolupracovnici, sdilené hodnoty
Management konce 20. stoleti
- ustupuje uloha zemédélstvi, ocelarstvi a tézkého strojirenstvi
- v ekonomickém vyvoji - turbulentni prostredi,chaos
- prevahuje nabidka nad poptavkou
- Ustup od hromadné vyroby a pfechod k vyrobé dle konkrétnich poZadavku zakazniku
- odklon od materialnich hodnot a prechod k znalostem, invencim, schopnostem inovaci
- ochrana Zivotniho prostredi do popredi
Sveibyho model intelektudlniho kapitdlu
»  Lidsky kapital - dovednosti, schopnosti a znalosti jako disledek individudlniho talentu ¢i ziskané vychovou

»  Strukturalni kapital - patenty, vzory, zakoupené licence, software
»  Zakaznicky kapitdl - dobré vztahy se zakazniky a jejich dosahovéni

Dalsi pristupy:
Total Quality Management (kvality) (od 80. let)

komplexni fizeni jakosti, ISO certifikaty
Kontrola nejen vystupu ale i vstupu
Cile:
x Restrukturalizace — Chci byt mensi
x Reengineeringu — byt lepsi
x Reorganizace — byt jiny

VVVE

2) Reengineering
»  cilemje byt lepsi
x zlepseni kvality
x zkraceni vyrobnich cast
% snizeni ndkladQ, zvyseni produktivity
»  Urovné reengineeringu:
% WPR—work process reengin. (zmény v ¢asti podniku)
x BPR — business process reengin. (zmény v celém podniku)
x  TBR - total business reengin. (zmény se dotykaji i okoli podniku, zvlasté dodavatell i odbératel()

3) Learning Organization — ,ucici se organizace”

vyuziva synergicky efekt — navazuje, nasobi se
fizeni rizik, vlastnictvi procest
mentoring — snaha pribliZit se idedlu
Peter M. Senge — 5 myslenkovych postupt
x osobni mistrovstvi — zvladani aplikaci, G¢elnou motivaci, koncentraci

YV VY



x modely chapani svéta — jak tviréim zplsobem myslet
x uméni vytvaret sdilené vize — rozhodujici pro tviréi vedeni, manazZefi nesmi diktovat
% tymové uceni — integrace znalosti, schopnosti
x  systémové mysleni — patd disciplina, ktera vytvari potifebny synergicky efekt
»  Philips Kotler — marketing management
Rysy japonského managementu
»  obracené Fizeni — vy$si zapojeni nizsich urovni fizeni a vykonnych pracovnik
»  systém personalni prace
x snaha udrzet lidi
x povysovani podle odpracovanych let
x loajalita k firmé,...
duraz na pozadavky zakaznikd
japonska mordalka (disciplinovanost, pracovitost, trpélivost)
vyuzivani a tvaréi rozvoj zahranic¢nich inovacnich namétud

YV V

ringiseido — konzulta¢ni systém — k rozhodnuti je potfeba cela fada stanovisek
kolektivni moudrost — MA musi naslouchat hlasu lidu (co fikaji podfizeni o fungovani firmy)
keizen — nepretrzité zlepSovani
x zaloZen na mensich krocich
x orientuje se na pracovniky — pracovnici ve vyrobé vétsinou velmi dobfe védi, jak vyrobni proces probiha a jak by mohl probihat [épe
»  krouzky kvality — QCC
»  kanban —tento systém vyvinut pro fizeni uvnitf provozu
% systém Fizeni zasob just in time (Toyota)

YV V



m.  Planovani

Zakladni pojmy
»  planovani = aktivita manaZera zaméfend na budouci vyvoj organizace

»  cil = konecny stav, ke kterému sméruji aktivity

»  plan = racionalni cesta o dosazeni cild

»  rozpocty = urceni zdrojl napliiujici jednotlivé ukoly planu

»  politika = zplsob uvazovani

»  pravidla = obecné zasady chovani

»  zdroje = hmotné i nehmotné prvky nutné k uskuteénéni cilt
Planovani

= urceni cile s ohledem na zdroje, stanoveni cest (konkrétnich aktivit) k jejich dosazeni
- plni tkoly:
»  nastroj rozvoje
»  prostfedek zabezpecujici koordinaci a proporcionalitu
% zcCasového hlediska
x  zvécného hlediska
% z hlediska organizacnich Urovni

pldn | co, kdy, kde (uréeni cile) | jak (aktivity — opatfeni ¢innosti, procesy, zdroje, terminy) |

- cil = konkretizovana predstava budouciho stavu

> piurgovani vniméme pozadavky  Plénovaciprvek | Kiigovérozhodnuti

x  priorit = pfednostné fesit ty cile, které maji Cile Které prichdazeji v Uvahu?, vyznam , jaké jsou na sobé zavislé,...
rozhodujici vyznam pro dany objekt planovani Akce Jaké jsou pottebné k dosazeni cilil,

x  méfitelnosti = co nejsrozumiteln&jsi (pouzivani Zdroje Co pottebuiji za zdroje
kvantifikovanych velicin) Implementace Koordinace, etika jednoznacnosti

x  piimérenosti = v poctu diléich cilC i vécné naplné
- akce = obecny pojem pro opatfeni, ¢innosti, procesy, jejichz uskute¢nénim se dosahuje pozadovanych zmén, cilt
»  rlzné pojeti a postupy
x  standardizované postupy - opakujici se a obdobné cile

X zapojeni externistd - zabezpeceni novych cild
% outsourcing - cile, které se uz nebudou opakovat
»  pldnované pribéhy akci = strategie nebo taktiky, podle rozsahu a duleZitosti
» 4 metody:
x  odhady
x  prizkumy
%  analyzy ¢asovych fad
x  ekonomické modely
- zdroje = (ne)materidlni prvky nutné k naplnéni pldnovanych zaméra (finance, lidé, prostory, informacni systémy, know-how, infrastruktura,...)
»  plany dle originality
X rutinni - pfedem zndmy rozsah zdroju, kratky ¢asovy horizont
x  jedinecné - zdméry jsou nové, kalkulace s rezervami
»  rozpoctovani
x  variabilni — realizujeme, pokud pldnované vysledky se odchyluji od vysledk( planovanych
x  klouzavé — predstavuji sestavovani rozpoctu pro zvolené obdobi + aktualizace
»  alokovani zdroj(i — zdroje disponibilni (auto), indisponibilni (to co budu potfebovat)
- implementace - jak dostat pldn do provozu (pomoci jinych lidi — manaZefi museji motivovat)
»  manaZefi vyuZivaji — pravomoci, pfesvédcovani, zasady
x Ucinné zasady: pruznost, Uplnost, koordinace, etika, jednozna&nost
»  terminy a odpovédnosti = bud koneény termin + celkovd odpovédnost nebo samostatné terminy + dil¢i odpovédnosti

Clenéni plani
- podle ¢asového horizontu
»  kratkodobé
x  do jednohoroku
% operativni planovani a tvori zaklad rozpoctovani
x nejnizii a stredni M
»  stiednédobé
% doba 2-6let
x razné taktiky a tvori zaklad programovani
x  taktické planovani — stfedni M
% ¢lenéni podle org.jednotek
»  dlouhodobé
x 10az 15 let
% zdaklad pro strategie
x Top management

x  dlouhodobé strategie (15 az 20 let, i vice)
x  trendy, tendence, manazerské hry



- podle charakteru rozhodovaciho procesu
»>  strategické plany
x top management na dlouho dopfedu
»>  taktické plany
x stfedni management k uskute¢néni strategickych plana
»>  operativni plany
x stfedni + niz$i management na kratkou dobu dopfedu (den, tyden, mésic)

Jak stanovovat cile
»  Kriterium SMART

% Specific — konkrétni
Measurable — méfitelné
Attainable — dosaZitelné
Realistic — realistické

Timed — spravné nacasované

X X X %

» KROJ
x Kontrolovatelny, Redlny, Orientace na vysledky, Jasny

Konflikty mezi cili
»  zajmy rozliénych skupin (akcionatu, zaméstnancU, odbord, zakaznikl, dodavateld, véfiteld)
x zavisi dlouhodoby Uspéch firmy
»  uspokojovani téchto protichidnych zajmi — vyvolava konflikty
»  Manazer hleda alternativni moZnosti
x  kratkodoby zisk x dlouhodoby rist
zisk x konkurenc¢ni postaveni na trhu
silnd propagace x intenzivni rozvoj vyrobku
vétsi proniknuti stavajicich trhi x rozvoj novych pland
rast x stabilita
malé x velké riziko

X X X X %

Méritka cili
»  musi byt pochopitelné a akceptovatelné pro viechny, ktefi se budou na jejich dosaZeni podilet
» I P.Drucker —cile byly urovany pfinejmensim v téchto oblastech:

x postaveni na trhu

inovace

produktivita

materialni a finan¢ni zdroje

rentabilita

manazerska vykonnost a zodpovédnost

vykonnost pracovnik( a jejich postoje

socialni zodpovédnost

X X X X X X X%

Ucinné planovani — pozadavek méfitelnych cilti
Efektivnost podnikani — zvy$ena pozornost tzv. profilovym ciliim — rentabilité, marketingu, produktivité a finanénim cildim

CPM — planovani organizacni vykonnosti organizace



IV. Profil manaZera

Obecné rysy manazerské prace

>

Y V V V

klasické funkce (rozhodovani,planovani, kontrola,organizovani)
prace s lidmi

zaméreni do budoucnosti a otevienost vici zménam

trvalé zlepSovéni, zvySovani vykonnosti a produktivity

rozvoj znalosti

Zakladni pojmy

Y V V

VY Vv

sebetizeni = aktivity zamérené k vlastni osobé

charisma = schopnost jedince ziskdvat a vést skupinu bez formdalniho mandatu

styl Fizeni (styl manaZerské préace)= celkovy pristup manazera k naplfiovani jeho uloh
spolecensky styk = vzajemny styk osob ve spole¢nosti (+ etiketa)

spoledenské chovani = schopnost reagovat na rzné situace ve spolecenském styku

Zakl. kompetence manazera

>
>
>

>
>
>

osobni pfedpoklady — zpUsobilost Uspésné vykondvat manazerskou

odborné znalosti (pozadované, nadstavbové, specidlni) - sebevzdélani, doplfiovani znalosti

praktické dovednosti (ziskavaji se tréninkem a praxi): zvladnuti spravnych fidicich praktik, komunika¢ni schopnosti, interpersondlni dovednosti,
technické dovednosti

lidské a mravni kvality, socialni zralost — charakterové vlastnosti (lidskd dimenze soc. zralosti) + dodrZovani zakond a navazujicich pfedpist
charisma manazZera (vid¢i typ, pfirozena autorita) - kouzlo osobnosti manazera

ManaZer a jeho okoli, prostredi

>
>

trend konce 20. stoleti — méné manazeringu, vice mentoringu (metoda vedeni — vytvoreni prototypd, byt vzorem)
problém — rozpor soucasnosti: méné MA, pouzivat hlasovani, demokracii
x pokud pfijde problém — demokracie ustupuje — nastupuje tvrdy management

Obecné principy m. prace

YV VYV

princip priorit — Paterovo pravidlo 20:80 (20% nejvyznamnéjsich jevi ma 80% vyznamovou hladinu) = ur¢it,co je dilezité a co ne
princip prevence —spojeno s kontrolou — je tfeba predchazet (¢im drive, tim |épe- pravidlo ,, deset”)

orientace na zakazniky (klienta, komunikac¢niho partnera) — jaky to bude mit dopad na zakaznika, klienta, partnera

kvalita prace (bezvadnost) — prevzeti za vysledky, Zadné podvody

Styl manazerské prace

>
>

>

jak délat svoji praci
determinace manazerskych rozhodnuti témito faktory:
x charakterem okamZité situace
» rozhodovani za normalniho stavu x rizika
» rozhodovani za krizového stavu
x zavaznosti rozhodnuti
» dobre x Spatné strukturovany problém
» rizikovy problém, chybné rozhodnuti, strach pfed dusledky
» neschopnost rozhodnout
x postoji podfizenych
» ochota, respektovani fidicich zaméra ¢&i nikoli
x osobnimi vlastnostmi m.
» tolerantnost, punti¢kafstvi, respektovani nazor druhych
podle Rensise Likerta - 4 skupiny
x autoritativni = direktivni uréovani tkolU, bez zapojeni pod¥izenych
x benevolentni (benevolentné autoritativni) = autokracie + pokus o partnerské prostiedi (odmény i tresty)
x konzultativni = obousmérna komunikace (odmény)
x participativni = aktivni zapojeni podfizenych do procesu rozhodovani
+ pozdéji:
x byrokraticky = smérnice, fizeni shora
% autoritativni = pfikazy a bezpodminecné dodrzovani
% demokraticky = spolupracuje, nechava prostor pro vlastni rozhodnuti
» cilové fizeni - cile urcuji zaméreni jednotlivych ¢innosti
» delegacni fizeni - manazer prendsi ¢ast kompetenci na podrizené
x liberalni = vyhybdni se nepopuldrnim zasahlim, ¢innost podfizenych fizena jen minimalné

Nezadouci manazerské iidici styly

>
>
>
>
>

Manazerska mrizka

A\ 7

YVVVVYVYY

KilimandZaro — , dulezity”

Hasi¢ — uspéchany

Panikaf — zmatkar

Byrokrat — predpisy

Mrtvy brouk — volny pribéh, vyfesi se samo

Robert Blake + S. Moutonova 1.9

9.9

vypovidaci hodnota, jaké styly se daji pouZzit

x chovani manazerd je fci 2 proménnych - osa x —sociélni, osa y — vyrobni aspekt

5.5

1.9 management venkovského klubu (vytvafi mezilidské vztahy na dkor produkce)

9.1 technokraticky management — orientace na ukol (bez ohledu na vztahy) 1.1
9.9 tymovy manazer — nejzadané;jsi kombinace .
5.5 u€ebnicovy manazZer — stied mfizky, pracuje podle toho, jak ho ,naprogramujeme”

9.1



Matice styld fizeni
PouZiti moci
Vysoké || Autoritativni (Byrokraticky) Cilovy situacni (ekonomicky)

Nizké | Liberalni Demokraticky (delegacni)

Nizkd Vysoka | Urovenr spoluprace
-Vroom + Yetton = dalsi 2 faktory ovlivriuji efektivnost Fizeni manazera
»  kvalita vlastniho rozhodovani (Q)
»  ochota podrizenych realizovat dané rozhodnuti (A)
x  E=f(QA)
Autorita manaZera
»  formalni — pravomoc vyplyvajici z funkéniho postaveni (byl jste jmenovan)
»  neformalni — uznani schopnosti a zplsobu jednani s podfizenymi (vétsi u téch nizsich man.)
»  Faktory podporujici autoritu:
x odborna kvalifikace
pracovni moralka
daslednost a spravedlivost
prikladnost v moralce
vztah k podfizenym (nikoho nefavorizuje)

X X X %

Dobry manazer zvlada 3 skupiny A 10 roli (podle Henryho Mintzberga)
1) Interpersonalni
a. ,Figurehead” — predstavitel, representuje organizace
b. ,Leader”—tvarcim zplsobem vede a motivuje spolupracovniky
c. ,Lliason”—spojovaci ¢lanek, kontakty
2)  Informaéni
a.  ,Monitor” —ziskava a vyuziva informace
b. ,Disseminator” — sdili a rozsifuje disponibilni informace
c. ,Spokesman® — mluvci
3) Rozhodovaci
a. ,Enterpreneur” —podnika a rozviji inovacni prostredi
b. ,Distribuce handler” — fesi problémy a konflikty
c. ,Resources allocator” —rozdéluje zdroje
d. ,Negotiator” —vede jednani s internimi a externimi partnery
+ mise stabilizacni —role krizového fizeni

Komunikovani s podiizenym
»  musime byt rozhodni

»  instrukce musi byt srozumitelna
»  podfizenym musi byt jasné co chceme
x nelze vymezit ukol mlhavé
x pokud mozZno, je vhodné zaradit ukol i pfikaz do souvislosti
% je dobré sdélit pfiméfené mnozstvi informaci, podklad, ddaja

»  nezaddvat plno tkold najednou

»  jde—liofeseni problému, ptejme se jak by ho fesil podfizeny sam

»  nezachovédvejme pf¥iliSny odstup od podfizenych

»  podporujme otevienou komunikaci

»  zjistime - li, Ze jsme udélali chybu, pfiznejme ji
Kritika

»  smyslem neni trestat ¢i odsuzovat kritizované, ale iniciovat zlep3eni

»  kritizovat je tfeba jen pfimo podFizené, ne lidi z jiného oddéleni

»  lépe je kritizovat po pfedchozim rozhovoru a ne rovnou

»  neZzaneme kritizovat, musime mit dikazy (Iépe i pFiciny)

»  neni dobré kritizovat pred kolegy, ale jen mezi 4 o¢ima

»  neni dobré kritizovat v nepfitomnosti

x Disciplindrni fizeni — pokud se pracovnik dopustil vdazného provinéni (poruseni) pracovnich povinnosti (Ukolu, nebo néco ponicil nedbalosti)

Prezentace

»  Casod ¢asu je tfeba udélat prezentaci pro spolupracovniky, obchodni partnery, vefejnost
»  Jsou urcité metody, techniky a postupy
»  Vyjasnéni prezentace:
x Co je predmétem prezentace
x Kdo bude nasim partnerem, poslucha¢em, kolik bude ucastnikd
x Kolik mame Casu pro prezentaci
x Prosttedi v jakém budeme pracovat
»  Struktura vystoupeni
x Uvod: predstaveni obsahu prezentace
» Upoutani pozornosti
x Hlavni ¢ast: prehlednost, logika usporadani, srozumitelnost
»  Postupnd argumentace
X Zavér: vystizné shrnuti nejdulezitéjsich bodu
»  Vécnd strdnka: korespondovani s nazvem, zaméfeni na urcitou véc
»  Formdini strdnka: dodrZeni ¢asu, mluvit uvolnéné a srozumitelné

Sexualni obtéZovani
»  ZneuZivani postaveni MA vici podfizenému a zpravidla se projevuje na nizsich drovnich fizeni
»  Jeto nezadané chovani k osobé opacného pohlavi, které se ji nepfijatelnym zplsobem dotyka
»  Projevy jsou fyzické nebo slovni



»  Fyzickd podoba: osahavani, pokusy o zndsilnéni aZ zndsilnéni — trestné a moznost vyhozeni z préce
»  Slovni podoba: verbalni obtéZovani (ironické poznamky, nemistné ftipky) moznost pozadovani soudniho Fizeni i ndhrady za urazku na cti

Seberizeni
- stale vétsi pozadavky
»  Sebepoznani
x  Sebereflexe, kterd vychazi z otazek (kdo jsem, jaké mam vlastnosti...)
x  Vysledkem otdzek by mélo byt uréeni, v ¢em jsou mé prednosti a naopak mé nedostatky
x Poté je tfeba rozvoj dalSich moznosti
»  Seberozvoj
x  Vytyéeni rozvojovych zamérd, konkretizovani redlnych cilt
x Predpokladem je sebevzdélavani
»  Sebehodnoceni a sebekontrola
x P.F.Drucker: ,, Poté co si lidé dlikladné promysli, v ¢em jsou jejich prednosti, jak pracuji, jaké jsou jejich hodnoty a zejména co by mélo byt
jejich pfinosem, je tieba aby si polozZili otazku: Kdo to potfebuje védét? Na kom sem zavisly? A kdo je zavisly na mé? Pak je tieba jit a vSem
témto lidem to sdélit, a to zptsobem, ktery doopravdy zaregistruji.”
Rizeni éasu
Uvazit své priority
Ur¢éit irelevantni Gkoly
Urcit, které z irelevantnich ukolt budou delegovany podfizenym pracovnikim
Vyznamnost Gkolu
Naléhavost ukolu
Chybné postupy:
x Pfifazovani priorit podle hesla: kdo dfiv pfijde, ten dfiv mele
% Pfiuréovani priorit ma nejvys$si ukol shora od manaZera (obcas to nejsou dulezité ukoly
x Casto naro¢néjsi tkoly odklada na pozdéji, co? je $patné
»  Urceni priorit:
x Vyznamné ukoly, které je tfeba zaradit do programu cinnosti manaZera a postupné je resit
x  Stfedné dulezité ukoly — mohou byt delegovény podfizenymi
x Irelevantni Ukoly jsou na poslednim misté po prvnich dvou
»  Pracovnik neni schopen délat na vice neZ jedné ¢innosti
»  Kazdy by mél znat svuj vnitfni biorytmus a zafazovat nejtézsi ukoly do nejlepsi doby
x Nejvyssi vykonnost je uprostred tydne
x Vykonnostni kfivka
»  Time management doporucuje

YVVVYVYVYY

x Zvyknéte si dokoncit to, co zacnéte
Nepreskakujte z jedné ¢innosti na jinou
Dobfe se pfipravit na sloZitéjsi ukoly
Na tvaréi akoly si vyhradit ¢as

Pracujte s rezervou

Zamérte se na plytvani casem

X X X X %X

+ spolecensky styk - v uéebnici



V. Kontrola

3 pozice
1. MA subjekt kontroly — M jako organizator

x musi byt suborganizace
»  jednouza 3 az 5 let — ¢im nizsi stuperi — Castéji kontrolovat
x planovat kontrolu
» stanovit vedouciho — md prava a povinnosti
» ustanovit kontrolni organ + jeho ¢leny
» ¢lenové musi mit nastudovédno
» pfesné urcit koho a jakou oblast kontrolovat
» mit pfehled o kontrole
» stanovit srovnavaci standarty (mé¥itko, tvar vyrobku —zda kontrolované odpovida , predpisu®)
2.  kontrolni orgédn — M jako ¢len
x musi dostat materialy, standarty — musi se pfipravit
x mit pomacky, metodiku
x dodrZovat etické normy chovani kontrolniho organu (neni poniZzovani)
x spravedlivé a nestrané posuzovat
x  seznamit vedouciho organizace s predbéznymi vysledky
3. MA jako objekt kontroly
x pFipravit organizace (neméla by byt kontrola pfepadova)
zajistit vstupni protokol kontroly — pracovni mistnost, pfipravit funkcionare,
operativné reagovat na vzniklé pozadavky kontrolniho organu
potvrdit vedoucimu kontrolniho organu pfevzeti zavér( kontroly
zajistit realizaci zavéra kontroly

X X X %

Zakladni pojmy
»  Kontrola (managerial control, inspection)
x  kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zdméry
% posouzeni — shody reality s planem
% poslani — rozbor a pfijeti zavéra k odchylkdm mezi zamérem (planem) a jeho realizaci
X nema mit jen charakter provérovani a pripadnych naslednych represivnich opatfeni, ma mit spise rozborovy charakter
»  Controlling
% ziskdvani novych poznatk( o fizené realité na zakladé systematického zachyceni informaci a jejich vyhodnocovani, které je pouZivano pro
manazerské rozhodovani, koordinaci ¢i planovani
»  Provérka (audit)
% nestranné ovéreni urcité skutecnosti (funkce Utvaru, produktu, apod.)
% kontroluje procesy, vysledky naplfiovani stanovenych zdkon(, standardu, postupt, efektivniho vyuZivani zdroju a Zzddouciho dosa hovani
stanovenych cilt
% Nékteré organizace (jako napt. akciové spolegnosti, CNB, emitenti vefejné obchodovatelnych cennych papir(,...) maji audit ze zékona
povinny
x O zdavérech jsou informovani vrcholovi manazefi formou souhrnné zprdvy z interniho (externiho) auditu

»  Neshoda (nonconformity)

% nesplnéni specifikovaného pozadavku
% neZadouci jev — tfeba napravit
»  Ovérovani (verification)

% zkoumani, zda specifikované poZadavky byly spinény
»  Prezkoumani (review)
x  systematické, vyCerpavajici a dokumentované zkoumani reality
= cil = vyhodnotit zpusobilost k plnéni pvodniho poslani

»  Odchylky (deviations)
% Pozitivni — dosaZeni lepsich vysledku, neZ bylo planovéno ¢&i oéekavano
% Negativni - zjistény rozdily mezi tim co mélo byt, a co existuje
x  Vyznamné — vyZaduji pfijeti opatfeni — opét V. Pareto — nejprve fesim ty nejdlleZitéjsi
% Nevyznamné —zanedbatelné, nevyZaduji manaZerskou reakci
= Hranici vyznamnosti odchylek je potfeba stanovit predem —a ne aZ podle vysledkd kontroly —zamezime tim manipulaci s vysledky kontroly.

Poslani, Klasifikace a faze kontroly
»  Vnitini (interni) kontroly (internal or inside control)

x organizuji a zajistuji vlastni pracovnici firmy
x napf. o kontrolni ¢innost vedoucich pracovnik
x iniciovadna vlastnimi strukturami

»  Vnéjsi (externi) kontroly (external or outside control)
x provérku dodrzovani externé stanovenych pravidel, norem, pravnich (statni kontroly)
»  Preventivni kontroly (feedforward or steering or preliminary control)
x Pfedchdzeni ¢i véasné odhaleni nebezpeci nedostatku
x Napf. hygiena prace, bezpec¢nost prace, kvalita projekcnich praci,...
»  Prabéiné kontroly (concurrent or screening or yes/no control)
% sleduji odchylky v priibéhu Fizenych
»  Nasledné kontroly (feedback or post —action control)
x  se soustfeduji na vystup z provéfovanych procesu



Algoritmus vnitini struktury kontrolni ¢innosti
1.  Urceni pfedmétu kontroly

x nehospodérnost v duplicité provadéni kontroly
x musi byt stanoveny jasny, konkrétni, redlné méfitelny a ,kontroly schopny” objekt
2.  Ziskani a vybér informaci pro kontrolu
x primarni informace — pfimo ,z terénu”
x sekundarni informace — z hlaseni, zprav, sdéleni od podrizenych,...
3.  Ovéfeni spravnosti ziskanych informaci
% formalni i vécna spravnost informaci
4. Hodnoceni kontrolovanych procesti
x podstatou hodnoceni je srovnani reality a kritérii
x predstavuje ,jadro” kontrolniho procesu
x Modul hodnoceni = zjisténo:mélo (ma) byt
5.  Zavéry a navrhy opatreni
x nech byt”— opatteni nejsou nutnd
x proved’ korigujici opatieni” — potieba opatreni v jednotlivych dil¢ich oblastech
x prijmi nové reseni”— pottreba pfijmout radikalni opatieni
6.  Zpétna kontrola (nachazi uplatnéni v pfipadech 5b a 5c)
x kontrola korigujicich a ndpravnych opatreni

Hodnotici Kritéria
»  standardy
X nejbéziné;jsi
% jednotlivé skupiny
»  obecné normy chovéni = dodrZzovéni bezpeénostnich, pozarnich a hygienickych pfedpist
»  specifické poZzadavky = konkretizuji hodnoty, kterych ma byt dosazeno
*  fyzikalni veli¢iny
*  ekonomické veli¢iny
*  kombinované veli¢iny
*  neméritelné veliciny (tvar apod.)
»  Casové srovndni
% jak se sledovany objekt vyviji ve sledovaném ¢asovém obdobi s ohledem na vyvoj v minulém obdobi
»  konkurenéni srovndni
% jako kritérium pouziva hodnoty, kterych dosahuj konkurenéni firma
»  sprdvné fidici a provozni praktiky

% obecné pozadavky na chovani a jednani zaméstnanc, které kvalifikovany pracovnik musi znat

Moderni pristupy ke kontrole

- Spatné:
»  neshoda = faktor snizujici produktivitu firmy (napf¥. podvod, zpronevéra, nespokojenost zékaznik(, reklamace, vada ve vyrobé)
»  kontrolni operace = minimalizované ztraty
»  koneénd kontrola = nejméné G¢innd a nejvice nakladna

»  prabéind kontrola
»  preventivni opatieni
»  tato opatfeni vyZaduiji:
x  zpétnou vazbu
x  preventivni metodické pristupy
x  posileni pfesvédéeni o neomylnosti a posileni vnitfnich kontrolnich postupt

Vlastnosti kontrolniho systému
»  Hleddme odpovédi na otazky

x Proc kontrolovat— ucel a smysl

x Co — predmét

x Kdo — subjekt

x Kdy — periodita

x  Jak — zplsob a metody
Funkce kontroly

»  inspiraéni — zjistuje skutecny stav sledované reality s ohledem na specifické poZadavky
»  preventivni— plsobi svou pFitomnosti

»  eliminaéni — zplsoby, jak zamezit vzniku nezadoucich situaci

»  dfive bylo cilem odhaleni nedostatku, nyni jde zejména o provéfeni funkci systému

Predmét

»  kontrolovat cokoliv, viechno

»  vSechny sekvenéni i paralelni manazerské funkce a procesy

x planovani, organizovani, fizeni lid.zdroju., vedeni

x analyza, rozhodovéni, implementace
proces planovani, alokovani a implementovani (realizovéni) zdroju, proces financovani, odménovani, ...
nejdrazsi jsou plosné kontroly bez ohledu na vyznam kontroly = snaha diferencovat pfistupy kontroly
elementy nutné ke kontrole

% requlované elementy - u rizikovych vyrobkd, nafizené urcité poZzadavky na jejich kontrolu

% pestabilni procesy - v minulosti s nimi byly problémy

% zvldstni procesy - nasledné se daji obtizné, nebo se viibec nedaji napravit

X nové aktivity - vy$si potencialni riziko nedostatku

Y V V



»  zaméreni kontroly

x kvantitativni aspekty - mnoZstevni kritéria

x ekonomicka kritéria - hospodarnost

x kvalitativni aspekty - dosazeni kvalitat. parametrt
x Casové aspekty - dodrzeni termin(

Subjekt
»  vedouci pracovnik — své podfizené

»  vnitini kontrolofi — pracovnici stabnich organ(
x specialisté
x pracovnici vyskoleni ve vybranych technikach kontroly
»  externi kontrolofi — ve sluzbach organizace — org. musi najmout
»  jednotlivi pracovnici = sebekontrola — napf. v japonském krouzku kvality

Periodicita
»  kdy kontrolovat
x podle planu — pravidelné x nepravidelné
x podle potieby a zéroven tak ¢asto, aby to bylo ekonomicky vynosné
x termin kontroly
» fadny - pldnované terminy
» mimoradny - pfi signalizaci neshod
x Cetnost kontrol
» asponi jednou za rok vSechny fizené oblasti
» neuplné kontroly:
* nahodna - rozsah, zpUsob a kritéria nejsou dana
* staticka - rozsah, zpusob i kritéria jsou dany
x podle vyvoje provérované reality
» pfedbézna - zda jsou vSechny elementy zpUsobilé k pribéhu procesu
» pribézna - zda je vie v souladu s Fidicimi zaméry
» nasledna - zda bylo dosazeno pozadovanych vysledk
»  jak kontrolovat
x Jena MA
x Podle urcitych pravidel — jasné, jednoznacné, logické

Pristupy a metody, jak kontrolovat
»  Vnitfni (interni) kontrola

x Béznd vnitini kontrola
» kontrola vysledku i procest
» posiluje odpovédnost vedouciho pracovnika za svéreny utvar
x Interni audit
» audit provadény pracovniky podniku - jsou vyskoleni a jsou nezavisli na ¢innostech, které provéruji
» Cilem interniho auditu je provéfit:
* shodu podnikové dokumentace s normativnimi a dalSimi predpisy
* respektovani (kazeri) pfi dodrzovani podnikovych pfedpist, nafizeni a ustanoveni
* spravnost dokumentace
* spolehlivost a Uplnost informaci
* shodu s postupy a jejich pfimérenost
* efektivnost vyuZivani zdroja
* dosahovani vysledk( s ohledem na cile
* odhalovani pfipadnych nedostatkd a podvodu.

x Controlling
» Cil = zlep3eni podnikovych vysledkd, zaméfen na ekonomické ukazatele ¢innosti
» vyhodnocovani stavu plan x skute¢nost
» Rozvojové koncepce controllingu:
* C —lling jako néstroj Fizeni projektd
* C —lling jako nastroj podnikového fizeni zaméreného na rozvoj a budoucnost
* C —lling jako nastroj systému véasného varovani.
x  Automatickd kontrola
» zpétnd vazba, naof. automaticka kontrola kazdého kusu
»  Vnéjsi (externi) kontrola
x  Externi audit
» audit provadény externimi pracovniky nebo firmami
» Cil: ziskat objektivni zpravu — vyuZivanou jako dikaz pravné vedené fizené reality.
* Ucetni audit — prikaz spravné vedeného tcetnictvi
* personalni audit — prikaz spravné personalni politiky,...
% Kontrola realizovdna kontrolnimi orgdny a vyplyvajici ze:

»  Smluvnich poZadavkdi (soukromopravni vztahy) - provéreni hospodafeni organizace bankou
»  Zdkonnych poZadavkd (verejnopravni vztahy) - z dikce fady zékonG vyplyva opravnéni provadét vybrané kontrolni ¢innosti
(napf. placeni socialniho a zdravotniho pojisténi)
x  Forenzni audit
» uplatriuji se ucetni, finanéni a obchodni znalosti a dovednosti s cilem odhalit dajny podvod a vyresit obchodni a pravni spory.

Vnitini kontrolni systém
»  na drovni vlastnickych a sprdvnich orgdnd

% signalizovat ptipady, kdy hrozi potize
% signalizovat ptipady, kdy jde o poskozeni image firmy

x  sméfovat tézisté kontroly do oblasti pInéni strategickych planu
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Doporuceni pro vykon kontroly

»>

YV YV VY

na urovni vykonného managementu

x  téZisté kontroly v nasledné kontrole

% mensi dlraz na pribéZnou kontrolu

x  je$té mensi ddraz na predbéznou kontrolu
na drovni stfedniho managementu

% obdobné jako u top managementu, jen vice svazani
s funkénimi oblastmi manazer(
na urovni managementu prvni linie

x  téZisté kontroly v predbézné,pribézné i nasledné kontrole
souvisejici s realizaci operativnich pland a kontrole korekénich
opatreni

profesiondlni pfistup pracovnika vnitfni kontroly
% musi vyhovovat specifickych pozadavkim profilu
% zvlddnuti techniky kontroly

Nech byt

An

Sbér a ovéfeni
informaci

Hodno —
ceni

Castetng

Korekce

Nové feseni

»  zjistovani fakt
»  nepoucovat a nedoporucovat
% vyvarovat se chyb
zakladni spolec¢enské zasady
odborny pristup
respektovat provérovaného jako partnera
pfiprava programu kontroly

vyneseni vysledkd ve shodé se zjisténymi fakty, bez unahlenych zavérd a mylnych obvinéni

Faze kontroly

>

>

>

pfipravnd

X vypracovani programu kontroly a seznameni se s problematikou, mistem a vysledky predchozich kontrol

% dotaznik (checklist) / standardni postup
realizacni faze
% Uvodni jednani
% vlastni provéfovani na misté
% zavérecné vyhodnoceni
hodnotici faze
% uzavieni prabéhu kontroly a vypracovani zavére¢né zpravy

Poslani a klasifikace a faize kontroly

>

>

>

podle obsahu:
x komplexni — cela oblast, 1 —2 roky, nadfizeny
x dil¢i — jedna oblast (vyrobni, personalni, financni,...)

x tématické — jeden prvek oblasti (napf. zplsob provadéni naboru pracovnikd z externich zdroju)

x ucéelové —stavby vedouci — jeho diim roste rychleji
podle Urovné fizené kontroly:
x strategické (top MA)
x operativni (stfedni MA)
podle charakteru
x pravidelné (terminované) x nepravidelné
fadné x mimoradné
nahodné x stochastické (rozsah prvku je dan predem)
interni x externi
preventivni (pfedbézné) x pribézné s kontroly s ndslednou vazbou

X X X %

Klasifikace kontrolnich procesi

>

>

>

>

Strategické kontrolni procesy (strategic control processes)
x kvalita vrcholového rozhodovani
x  celkové vysledky hospodareni
Operativni kontrolni procesy (operating control processes)
% ddraz na vybrané dilci oblasti ¢innosti organizace
Pravidelné (periodické) kontroly (regular control)
x odchylky typu ,plan x skute¢nost”
x umozniuji regulacni zasahy
Nepravidelné kontroly (irregular control)
% podle potieby provérky specifickych akci ( zejména kritickych stadif)




VI. Organizovani

Zakladni pojmy
Pravomoc — pravo vyuzivat v urc¢itém rozsahu volnosti v rozhodovani (popf. sankce)
Odpovédnost — ruceni za svéreny Usek, ukol, Utvar, splnéni cile (popf. hmotnd odpovédnost)
Kompetence — rozsah pravomoci a odpovédnosti
Delegovani — svéreni ¢asti kompetence na zvolenou osobu ¢i Gtvar
x Jde odshora dol(, zbavim se svych kompetenci, povérim nékoho ,nizsiho”
Centralizace — prenaseni kompetenci na vyssi organizacni Groven
x soustfedéni kompetenci do jednoho bodu
x fizeni z centra organizace
Decentralizace — prendseni kompetenci na nizsi stupné fizeni — uvolnéni
organizovani - cilevédoma ¢innost s cilem usporadat prvky v systému tak, aby se snadnéji dosahovalo stanovenych cila (vysledek je organizace)
organizace - usporadani celku
neformalni organizace - sit socialnich a osobnich vztahd
optimalni rozpéti fizeni - pocet osob, které je manazer schopen efektivné ridit
fizeni a sprava spolecnosti - vztah mezi akcionafi, statutarnimi orgdny, managementem a ostatnimi finanéné zainteresovanymi skupinami

YV VYV
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Zakladni prvky a logika procesu organizovani
»  specializace
x  cilem je najit tu optimalni
»  koordinace
x  zajisténi pomoci vztah( nadfizeny = podfizeny
»  vytvafeni GtvarQ
x  kritéria pro vytvareni Utvaru
»  specializace a kvalifikace pracovnik
»  proces a funkce
»  Cas
»  produkt
»  zdkaznik
»  misto
»  rozpéti Fizeni
% pocet pfimo podFizenych pracovniki (V.A.Graicunas - 5 je max. hranice)
»  délba kompetenci
x  predpokladem je vnitini strukturalizace
»  vystupni dokumenty
x  organizacéni fad, podpisovy rad, pracovni rad

Organiza¢ni formy
»  Poslani organizaénich struktur
x Délba prace (diferenciaci)
x Integrace (harmonické celistvé fizeni)
x organizace délime na:
» formalni — uréeni vztah( nadtizenosti a podfizenosti, vymezeni pusobnosti, pravomoci, odpovédnosti, kazdé misto je platové
ohodnoceno
» neformalni — sit osobnich a socidlnich vztaht vznikajicich pasobenim mezilidskych vztahd (¢erveny k#iz)
» pruzné tymy — maji casové omezené trvani (Stabni organizace — docasné)
»  Zakladni déleni organizaénich struktur
1. podle typu sdruZovani ¢innosti
% funkcionalni
x vyrobkové
x  ostatni Gcelové organizace
2. podle zpUsobu uplatfiovani rozhodovaci pravomoci
x liniové
x  $tabni
x kombinované
3. pole uplatfiovani miry delegovéani pravomoci a odpovédnosti
x  centralizované
x  decentralizované - (japonsko) struktury
4.  dle ¢lenitosti, resp. poctu podrizenych strukturnich jednotek (rozpéti fizeni)
x ploché (uzké)
x  strmé (Spicaté) struktury
5.  dle casu trvani
% stabilni (neménné)
x  docasné

Klasické organizaéni struktu chazejici z délby pravomoci

»  Liniovd struktura

x prikazové fizeni ze shora dold
v . . v, 2 . ! ! ]
% Jednoznacna vazba mezi podfizenymi [ i ] [ il 3 ] [ sl © ]

%  vhodné pro maly podnik do 30 lidi
»  Funkciondlini struktura

x  specializovani vedouci [ — J [ —— J
% mnohostranné vazby

x  specializované kompetence

[PodFizen\'/ ] [PodFl’zen\'/] [PodFl’zen\'/ ] [PodFizen\'/ ]




%  bohuzel nikdo z podfizenych nevi, kdo mu vlastné ,veli”
»  Liniové Stdbni struktura

% specializace vedoucich

vysoka odbornost I Vedouci l

liniova - komplexni fizeni daného Utvaru -
$tabni ‘_('. STAB
(s )
WA,

»  vytvafi predpoklady pro udrZeni zdsady jednoho ams . -.l.lo
odpovédného vedouciho

mn
X oo
»  nemaji sami o sob& velké rozhodovac prévo Podrizenv A l Podrizenv B i Podrizenv C N Podrizenv D

vzesla z liniové a funkcionalni struktury

X X %

Fayolovy mustky = metodické vedeni = vy$si stabni Gtvary metodicky usmérfiuji stabni i liniové Utvary nizsi
nevyhody
»  nepruznost, mala adaptabilita, problém v komunikaci v systémech, rychly rist informaci a zaroven nedostate¢na kapacita

Organizaéni struktury s pruznymi prvky
- tvofi doplrikovou strukturu

»  dodrZuji zakladni vztah nadfizenosti a podfizenosti
»  docasné itrvalé, ale plivodné pro né struktura vytvorena nebyla (spojeni kvili néjakému jinému dkolu)

»  docasné + Ucelové + dopliujici stavajici strukturu

»  Maticové organizace ;
1
x pokud je liniové Stabni struktura dopInéna o dalsi strukturu Beditel 24avodu A } I Reditel zévoduil rﬁeditel zévodu C | (Manaier projektu I
% vyhody: rychla reakce na okoli, tymy jsou pruzné ruseny a . Stab
vytvaFeny, pracovnici rotuji podle problému, zkusenosti rychle Lo & | ey mEE l\“\
! ! —— — B S

rostou, vétsi motivace a odpovédnost, top management ma

Mgmt. I Mgmt. }__{--Mg_ﬁn—"ﬁ* Mgt
provozu provoz- = _provozu - provozli
- S

.}~ . . \
Sub | [ S| Hew | h Suab [N

AR HEE FEEEEE

vice ¢asu na strategii

% nevyhody: vztah dvoji podrizenosti, boj o moc, ¢asové narocné

na rozhodovani, nezbytné skoleni v mezilidskych vztazich,
vysoké finanéni naklady (zavedeni, $koleni, nalezeni lidi)

Organizacni struktury vychazejici z ¢innosti nebo jejich vysledkii
»  Funkéni struktura

X Utvary podle podobnosti Ukold, zkusenosti, kvalifikace a
aktivit

v Cele vZdy odborny reditel

I 1 1 1
o , Y . .. Vyzkum a vyvoj ] [ Marketini ] [ Vyroba ] [ Finance ]
pouziti v malych a stfednich podnicich [ i AR g U

rozpéti fizeni relativné malé

X X %X X

vyhody: efektivnosti vyuZivani zdroja, rozvoj kvalifikace pracovnikd, rychlejsi postup v kariéfe
x nevyhody: pomaly pribéh rozhodovéni, demotivace pracovnik(, $patna koordinace, problematika vychovy TOP manazZerd
»  Divizni struktura
x decentralizované Fizeni a vytvoreni nizsich velmi samostatnych celkd
x Vznika p¥i pretiZzeni mateiské firmy — snizenim vykonu funkéni struktury
» atributy:
* velky podnik
* konglomerat vyrobka
* okoli je velmi dynamické
* na vyznamu nabyvaji rGzné aktivity
x  clenénidle:
»  Vyrobku nebo sluzby
»  Zakaznika nebo skupiny zdkaznik(
» Mista pusobeni
x vyhody: ulehceni fizeni (sniZuje zatiZzeni top vedeni), napomaha vysledku, pruzné reagovani, dobra pfiprava novych top manazer(,
prihledné;si vysledky hospodareni
% nevyhody: zvétseni poctu administrativnich mist (dubl vedeni spolecnosti), tézkosti s obsazenim vedoucich divizi kvalifikovanymi lidmi,
vedouci uptednostnuji cile divizi pred cili celé firmy, neefektivni vyuZivani zdroj(, ztrata kontroly vedeni nad jednotlivymi divizemi
»  Hybridni struktura
x Kombinace funkéni a divizni organizacni struktury
x vyhody: koordinace mezi i uvnitt divizi, integrace cild s ukoly, autonomie pro specifické ukoly — adaptabilita a efektivnost
% nevyhody: pomalejsi reakce na vyjimecné situace (nutny souhlas vrcholového vedeni), konflikty mezi divizi a centrem

Plocha organizace
» 2 stupné Fizeni — pfima vazba — ptikazové Fizeni

VEDOUCT

1. stupen




—5 stupnd fizeni

Sikma (strma) organizace _
VEDOUCE
5. stupen

Rozpoctové tizeni
»  vyjadfuje pocet pfimo podfizenych pracovnik( jednomu nadfizenému

>  optimélni RR — pocet osob (pod), které manazer schopen efektivné fidit
—Victor McGree — experimentdlné ovérend krivka

x

Organizaéni projektovani
»  pro¢ ménit organizaci?

x

x

x

x

4.stupeit

2]1 3.stupen
N=n- (7 +n— 1)

n = pocet podrizenych

N celkovy pocet vztahl mezi pod a nad

1. stupen

vytvoreni nové instituce

zdsadni zmény v dosavadni organizaci
odstranéni nedostatku

modernizace

»  zékladni pozadavky = pruznost a stabilita

»  Organizaéni architektura

x

x

x

tvrdé prvky = organizacéni struktury
mékké prvky = organizacni chovani
4 hlavni Cinitelé
»  UCel - popis prostredi
»  stavebni material - nové organizacni normy a jejich c¢asti
»  styl - popis manazerskych roli, konfliktd a jejich feSeni
»  technologie - IS, digitalizace dokument( apod.

»  Faktory ovlivriujici volbu organizaéni struktury

x

x

strategie - Chandler poukazuje na ménici se strategii (defenzivni v ofenzivni apod.)
velikost firmy - Masfield tvrdi, Ze pFi rGstu firmy se pracovnici vice specializuji, roste délba prace = narUsta potfeba kontroly a koordinace
»  rozpéti pfekro¢i inosnou mez > rozdéleni do mensich celkl
»  velké firmy - nutna decentralizace
technologie - Woodwardova
mira stability a ekonomického prostredi
»  stabilni prostredi - beze zmény, trvale platna pravidla fizeni, mechanické postupy tvorby struktur
»  nestabilni prostfedi - organické zpUsoby tvorby struktur, ménici se prostiedi
aspekt transakénich nakladu

»  vyhodnéjsi vyrabét komponenty pro kompletaci vyrobka nebo vyuZit sluzeb trhu?

»  Uvolriovdni striktni hierarchie

x

x

nutnost reagovat na zménu prostredi
klasické ptistupy k organizaci
»  nevyhovuji (jednozna¢né uréeni nad/podfizenosti, pfesné vymezeni Ulohy jednotlivce a jeho kompetenci, nutné planovani i
kontrola
netradicni organizacni struktury

»  projektové struktury
*  krealizaci neopakovatelné akce

»  podnikatelské jednotky

*  podnikdni v podniku — spojeni pfednosti velkych podnikt a malych podnikl
*  vysokd decentralizace fady cinnosti, co nejméné urovni Fizeni — jednoduchost fizeni, centralizace strategického
fizeni
*  jednoduché méreni vysledkd
*  BU respektuji zdméry organizace jako celku
» abéma
*  vznikla v Kyocera Corp.
*  organizacni jednotky uvnitf firmy vznikaji ¢i zanikaji na zakladé poptavky
»  fraktalizace
*  malé pfehledné produkéni jednotky Fesi samostatné své tkoly s plnou odpovédnosti
»  integrace dodavateld
*  zesileni oboustranné vymény
*  zlepSeni kvality produktu
*  moznost montovat své produkty pfimo v prostordch zdkaznika bez nutnosti meziskladd
»  procesni struktury
*  aplikace teorie procesniho fizeni v podminkach organizovani
»  sitové organizace
*  zdklad je ustredi situované do kancelare podnikatele
*  cenné je vlastnictvi databazi zakaznikl a know-how, ne majetek
»  franchising
*  zkuseny partner, ktery disponuje kapitalem i know-how
* ,novy typ licen¢ni smlouvy”
»  virtudini organizace
*  rychle a efektivné vyuZit podnikatelské ptilezitosti na trhu pomoci nezévislych spole¢nosti



*  docasné seskupeni
*  UCelové, rychlé, silné, schopné
*  rovnocenné partnerstvi
Rizeni a sprava spoleénosti
- vzdy organy kontrolni a schvalovaci, vykonny a jeden tvofeny vsemi majiteli dané spole¢nosti
»  Dvojurovriovy model (=némecky model)
% dozorcirada

»  hdji zdjmy majitel(
»  operativnéji se dd jednat nez jak to ma valna hromada vsech akcionar
»  pocetnéjsi neZ predstavenstvo
x  predstavenstvo
»  Jednodrovriovy model (=americky model)
% rada feditell sloZena z vykonnych fediteld a externich ¢lend rady
% nejdulezitéjsi je generdlni feditel - CEO
% mimo USA i v Rusku, Svédsku, Polsku a VB
»  Japonsky model
% rada feditell - pfevazné zaméstnanci podniku
interni i externi auditofi

prezidentsky vybor - predstavitelé akcionafl (pouze u keiretsu - konglomerat firem a spolecnosti pfibuznych podnikatelskych oboru)

x
x
% kolektivni rozhodovéni, kontrola auditord, zna¢na autonomie managementu



VII. Rizeni lidskych zdroju

Zakladni pojmy
»  personalni strategie = vymezeni zakladnich cilt z hlediska struktury a kvality

personalni politika = soubor zasad, metod, pravidel v pfistupu k fizeni personalu

fizeni lidskych zdroji = chédpe lidsky faktor jako faktor rozhodujici k Uspésnosti organizace

personalni ¢innosti = planovani, ziskavani a vybér pracovnikl, hodnoceni, analyza, fizeni kariéry, odmériovani, IS
hodnoceni pracovniki = zajisténi Urovné pracovnikova vykonu a kvality jeho prace

YV V VYV

fizeni pracovni kariéry = cilevédomé ovliviiovani zafazeni pracovnika od jeho prvniho zatazeni po ukonéeni jeho aktivni ¢innosti

Cil a odpovédnosti
»  zabezpeceni kvantitativni i kvalitativni stranky lidskych zdrojG (lidského kapitalu)

»  potreba flexibility, adaptability a rychlé a efektivni reakce na zmény v§eho druhu
»  dva aspekty s konkurenénim vztahem
x  ekonomicka hlediska
% socidlni hlediska
»  odpovédnost
% nese vrcholovy a vykonny management
x  stdle vice delegovana vykonnému managementu kompetence za persondlni oblast i za utvareni motivacniho klimatu
»  jakointerni poradenska organizace pUsobi personalni utvar

Formovani pracovnich postojii a klimatu organizace
»  dva zakladni zpGsoby ovliviiovani

X neosobni =tvrdé ,hard” faktory rizeni

»  formalni a zavaznd pravidla
»  presnost, zavaznost, standardizace, parametrizace
x  osobni = mékké ,soft” faktory fizeni

»  vyznam osobnosti, motivace, pracovni klima, neformalni normy
»  obtizné méfitelné a kvantifikovatelné, neostré hranice mezi nimi

Obsah fizeni lidskych zdroji
»  Planovani (kdo, kdy a kde, bude potfebny)

x Stanoveni potfeb zaméstnancd, kooperace firem
x Vybirdm a hledam zdroje — profesni, lidské, casové, organizacné—mistni
x Vysledkem je personalni plan (stfednédoby, zajisténi lidskych zdroju)
x zdroje pro zajisténi pracovnikd
» Vnitini: kvalifikace a rekvalifikace
» Vnéjsi: ziskavani novych spolupracovnik (absolventi $kol, pfetahovéni od konkurence)
»  Zajisténi vybéru persondlu
x vnéjsi zdroje: absolventi, zaméstnanci hledajici zménu
vnitini zdroje: pracovnici uvolnéni v disledku tech. rozvoje, zmény struktury, organizacnich zmén apod.
soucinnost s mistnimi Ufady prace
vybér pracovnikd
» profesni zaméreni, kvalifikace, dalsi specifické vlastnosti (vzdélani, praxe, znalosti, dovednosti, charakter)
» psychologické testy + doporuceni (reference) od pfedchozich zaméstnavatelt

X X X%

»  Hodnoceni
x Povinnost manazera (ma byt i sam hodnocen)
x Dulezité pro kvalifikované pracovniky
x  Sledujeme:
» Pracovni role (kvalita, Uroven prace)
» chovani v pracovni dobé (iniciativa, disciplina)
» osobni a charakterové rysy (svédomitost, loajalita)
» perspektiva pro firmu (vék, nahraditelnost)
x Kdo provadi:
» Nadrazeni
» Externi specialisté
»  Vedouci pracovni firmy
» BARS
* Zavedeni stupnice pro hodnoceni jednotlivych pozic
* Napf¥. 4 stupné — nevyhovujici, dobry, velmi dobry, vynikajici

»  Rizeni profesni kariéry
x Postup a povyseni — je doprovéazen kladnym dlsledkem (vyssi prestiz)
x  Sestup ve funkci — ztrata urcitych vyhod
x Pfevod (pfesun na jinou pozici) — docasné x trvalé
x Uvolnéni ¢i propusténi, resp. ukonceni pracovniho poméru
»  ZvySovani kvalifikace a rekvalifikace
x Faze: Stanoveni cill — zvyseni kvalifikace — realizace — vyhodnoceni
x celoZivotni cyklus - cely Zivot se u¢ime
x Formy zvySovani kvalifikace
» Skoleni (uvnit¥ firmy x mimo)
» Kurzy, seminére, konference
» Rekvalifikace (dobrovolnd x nedobrovolna)
»  Odmérovani
x Kompenzace usili
x  Systém odménovani by mél odpovidat spoleensky ptijaté spravedlivé kompenzaci
x Odmériovani podle vysledka!



x Hmotné
» PFfimé finanéni odmény — mzdy(manudlni pracovnik) a platy (MA)
» Neptimé finanéni odmény a vyhody — ptiplatky na diichodové pojisténi nebo na dovolenou
» Neptrimé odmény a vyhody v nefinanénim vyjddieni — prestizni nazev funkce, odpovidajici status ve firmé, pracovisté, kancelar
x Nehmotné
» Prestizni Gc¢ast na rozhodovacich procesech
»  Udast na konferencich
» Vétsi volnost
x mzdovy systém — specifikovan tzv. mzdotvorné faktory (hodnota prace, mimoradné pracovni podminky, pracovni vykon a chovani pti praci
a trzni cena préce)
x hodnota prace je vyjadrena tarifnim stupném — ocenén mzdovym tarifem = mzdova sazba v korunéch za jednotku ¢asu (hodinu, mésic,
rok)
x odménovdani podle komplexniho hodnoceni pracovnika
»  Bezpecnost prace, ochrana zdravi a pracovni podminky
x humanizace prdce - odstrafiovéni negativnich vlivi pracovni zatéze
obohacovdni prdce
skupinovd organizace prdce - progresivni prvek
zabezpecovdni socidlnich potreb - utvareni pocitu spokojenosti
mimomzdovd motivace - rekreace, stravovani
cafeteria systém - systém bonusU,které si kazdy Cerpa, jak chce

X X X X %

Rizeni kariéry
= zajistit takové vékové, socidlni, profesni a kvalifikacni prostredi pro Uspésny rozvoj organizace
»  proces kvalitniho vybéru pracovniku

x  specifikovat pozadavky funkénich mist
x  pokryti planovanych potfeb
% objektivni odhad pracovnikova potencialu
»  vyuzivani kariérovych map = vymezuji pasma zpusobilosti a mohou byt spojeny s tzv. uzlovymi body

Hodnoceni pracovniki
= ndstroj zkvalitriovani personalu firmy, dosahovani vyssiho vykonu, vyssi kvality véech ¢innosti a rozvoje schopnosti pracovniku

- soucasti je rozeznani rozvojového potencidlu pracovnika
- vysledek je ocenéni pozitivnich vlastnosti i urceni rezerv
»  Ucel hodnoceni
x  posoudit, zda a jak splfiuje pracovnik naroky pracovniho mista
% motivuje k vykonu, zvySovani kvalifikace, k identifikaci s podnikovymi cili a loajalité k firmé
% zakladni pozadavky na hodnoceni
»  pravidelnost, systém je znam, zaméreni na podporu a rozvoj pracovnika, zvyraznéni pozitiv, princip sebehodnoceni, nenechat se
ovlivnit vysledky minulého hodnoceni, stanoveni tkol( pro obé strany, vyuZiti vysledk( pro zlepseni ¢innosti firmy
»  duleZité je zpracovani metodického pokynu k hodnoceni (cile a metoda hodnoceni)
»  Etapy hodnoceni
x  priprava = informovat vSechny pracovniky a pfipravit hodnotitele
% hodnotici pohovor = hodnoceni jednotlivych kritérii, jejich jednani, pozitivnich skutecnosti a vyjadieni se hodnoceného k hodnoceni
% vysledky hodnoceni = stvrzen podpisem
% vyhodnoceni a vyuZiti vysledkl = zavisi na spravné volbé hodnoticich kritérii



VIII. Identita organizace

»  je mékky faktor - ma ukdzat vnéjsimu prostredi, Ze firma vystupuje jako celek
»  soubor oficialnich i neoficidlnich pravidel a norem chovani, postojd, vnitfnich i vnéjsich projevi organizace vici svému okoli i uvnitf samotné
organizace tvori identitu (obraz) organizace
Zakladni pojmy
»  organizacni design = ,logo” organizace, uZity styl pisma, firemni barvy, symbol
»  kultura
x komplex hodnot, norem, zvykd, zakladnich presvédceni a minéni, poradku a pravidel, vzor(, postoji a nepsanych zdkond
x smérodatné pro chovani jednani a vystupovani vsech ¢lenl organizace

»  chovani = zplsob chovéni a jednani pracovnik(i organizace navzajem a vici okoli, reakce organizace na urcité podnéty
»  komunikace — zptistupnéni pravdivych informaci internim a zvlasté pak externim subjektim tak, aby organizace byla p¥iznivé vnimana a pfijimana
»  produkt — vné&jsi styl, tvar, barevné provedeni produktu/obalu, podoba ochranné znamky

Identita

»  ma materidlni i nematerialni dimenzi,
»  projevuje se jak dovnitf, tak i vné organizace
> prostfedkem ovliviiovani image organizace

»  jak tuto prezentaci organizace vnima verejnost, okoli firmy, tzn. jakou pfedstavu, obraz, podobu ziskala organizace v ocich vefejnosti, obchodnich
partnerd, zékaznik( apod.
» analyza
% dotazniky (spole¢né cile, vztahy k okoli, spole¢né zplisoby, charakter lidskych vztah(, charakter etickych hodnot)
% benchmarking (vyuzivani komparativnich informaci)

Identita organizace je tim, jaka organizace je nebo chce byt, zatimco image je vefejnym obrazem této identity.
»  Hldentita = Desing, Kultura, chovani, Komunikace, Produkt = image organizace!!

Prostiedi managementu
a) Vnitini podminky organizace:

x  tvrdé, prvky (dané hmotnymi velicinami — vyrobky, technické vybaveni, zasoby, finance, atd.

% ,mékké , prvky (nehmotné akty, chovani lidi, vystupovani pracovnik( vné organizace, reakce organizace na rizné situace, atd. )
b) Vnéjsi podminky organizace:

x  okoli, v némz organizace funguje (politické, ekonomické, ndboZzenské, atd.)

% socialni, technické, atd.

»  principy, pravidla, zasady moralniho chovani organizace jako celku i jednotlivych zaméstnanct, zvlasté pak manazerd
»  =mimozdkonnd doporuceni mravnich hodnot a lidského jednéni, ktera vychazeji ze zvyklosti dané spole¢nosti
»  praktickym projevem etickych zdsad jsou etické kodexy, které predstavuji smérodatné zasady chovani (formalizovana podoba)
% obsah =vztah k zaméstnancim, dodavatelim, o¢ekavani organizace vuci zaméstnanctm, ochrana Zivotniho prostfedi apod.
»  etické kodexy mohou vyhlasit organizace jako celek nebo je mohou vyhlasovat jednotlivé profese ¢i skupiny pracovnik( firmy, organizace (eticky
kodex manazeru, lékafl, poslanci ¢i eticky kodex firmy JihoCeské uzeniny, atd.
»  etické chovani manaZera = osobnostni vlastnosti manaZera (vérohodnost, poctivost, smysl pro ¢estné jednani

A\

etika organizace = fada symptom, které charakterizuji (ne)Zzadouci chovani ((ne)dodrZovani zékond, budovéni (ne)davéry apod.)
»  protipdly etického chovdni
% korupce = slib nebo poskytnuti jakékoli neopravnéné platby ¢i jinych vyhod treti osobé, aby ovlivnila Gfedni vykon

% lobbing = informa¢ni, medialnii politicka angaZovanost firem a zdjmovych sdruzeni ve prospéch dosazeni lokalnich cil{

Kultura organizace
»  =nova realita, ve které ¢lovék Zije nikoli jako jedinec,ale ve spoleenstvi s ostatnimi lidmi

»  odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovéni lidi v podniku
»  setrvacnad - téice se dlouhodobé méni
»  méla by byt silna, zfetelna a zdravad > vytvaret zdravé klima v organizaci nebo vysokou podnikovou kulturu = pfedstava o idedlnim zakotveni ve
firmé (career anchor)
x  zdkladni rysy zdravé kultury
»  musi vychazet z podnikové strategie
»  pracovnici funguji jako tym = pracovnici se identifikuji s podnikem - vztahy na velmi dobré drovni
»  kritika se nepotladuje = Fizeni neni nafizovdnim a pfikazovanim
»  management pfijima odpovédnost, je iniciativni = vznika prostor pro rozsifovani kompetenci a odpovédnosti
»  vnimatelné atributy = co zjevné plsobi na pracovniky uvnitf firmy i na externi partnery
% loga, usporadani vratnice (recepce), styl oblékani, komunikace a firemni ritualy
»  pravidla jednani = védomé a ovlivnitelné socialni normy a standardy jednani, zésady, pravidla, vyjadieni podnikové ideologie
% zpUsob tvorby strategie, informovanost zaméstnanc(, vymezeni kompetenci
»  zakladni Zivotni pfedstavy = spontanni a nevédomé, pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné, zavislé na véku a zkusenostech, vzdélani a vychové
»  pojeti kultury organizace
% organizace MA kulturu

»  vytvafeni a pfijiméni pravnich, organizacnich, ekonomickych a socialnich norem a pfedpisti = muze se vytvaret i skryta kultura
% organizace JE SVEBYTNOU kulturou
»  podnikova kultura nema Zzadnou oporu v pfedpisech a instrukcich, ale je u vétsiny podnikovych pracovnik( silné zakorenéna




IX. Motivace

Zakladni pojmy

>

YV VYV VYV

motiv = kazda vnitfni pohnutka podnécujici chovani ¢lovéka

motivace = vnitini stav ¢lovéka, ktery zpusobuje aktivitu ¢lovéka

vedeni lidi = ovliviiovani lidi ve sméru kvalitniho a efektivniho pInéni stanovenych cilt

zmocnéni = poskytnuti pracovnikdim jisté miry volnosti

tym = mala skupina lidi s komplementarnimi dovednostmi

pracovni motivace = schopnost vedouciho vyvolat smysl pro osobni prospéch v souladu se zaméry vedeni firmy

koordinace = soudast fidicich aktivit spocivajici ve sladéni raznych faktor( fizené reality s cilem dosahnout plynulosti a/nebo synchronizace

Vyvoj motivaénich koncepci

1)

2)

3)

4)

Koncepce raciondiné — ekonomického chovdni ¢lovéka

x spojena s taylorismem a Batou

x ¢lovék od prirody pasivni — uplatnéni ekonomickych stimul (monetarni motivace)
» nutnost kontroly a motivace (i pod pohrizkou trestu)

x ¢lovék ma iracionalni pocity — pottfeba odstranéni (Herzberg)

x Dasledky
» potifeba pfedpisd, vykonnych norem
»  kazen
» ukolova mzda

x behaviorismus, 1. polovina 20. let 20.stol.
x  predpoklady:
» psychologické + socialni faktory maji vétsi vliv na vysledky préce neZ fyzické potfeby + pracovni podminky
X primarni motivace = socialni potreby
» vztahy v kolektivu mohou byt silnéjsi nez rozhodnuti manazera
» podfizeni plni Gkoly, ve kterych bere nadfizeny ohled na socidlni potfeby
% Ddasledky
» objeveni soc. a psycholog. faktorii motivace (doplriuji monetarni faktory)
» upozornéni na existenci neformalnich organizacnich struktur
» potfeba socialni stability, socidlniho smiru

Koncepce uspokojovdni potfeb
x Predstavitelé: Maslow, Herzberg, McGregor
% Clovéka motivuji jeho vnitfni potfeby, nutnost uspokojeni
» Vnitfni potfeby ¢lovéka jsou individudlni, méni se v ¢ase a ve vztahu k prostredi
% Ddasledky
» Usp&8na motivace = poznat vliv vnit¥nich potieb pracovniki na jejich chovani

Koncepce komplexniho ¢lovéka
% soucasného pohled na ¢lovéka v organizaci

mnohostranny, tvaréi, chova se rizné, ma odlisné cile
mnoho byrokratickych nastroja fizeni omezuje individualni iniciativu a aktivitu
Pro aktivizaci tvorivosti a iniciativy je nutné vytvorit proinovacni prostredi
Je dlleZité mit jasné pFedstavy o potiebach a souvisejicich moznostech motivace
Vytvafet a rozvijet soundlezitost pracovnikt

» Oteviena vnitfni komunikace

» Preference vlastnich lidskych zdroji v HRM

» Kvalita pracovniho prostredi

» Rozvoj pracovniku

» Zainteresovanost pracovnik( na vysledcich organizace

X X X X %

Motivace spolupracovnikt

>

rGzné teorie, déleni podle zamérené na:
a) OBSAH - poznani motivacnich pficin — proc¢
» Maslowova teorie hierarchie potreb (vys$si a niZsi rdd)
x  teorie pyramida potieb (viz dfive)
x  potieby nizSiho fadu — dolni 3 chlivecky
x  potieby vyssiho fadu
» oblast plsobeni manazert
* 1. podnétnost prace — prilezitost k povyseni
* 2. povérovani odpovédnosti
* 3. stabilita pracovni skupiny = od shora
» Herzbergova teorie 2 faktort (motivdtory, hygienické vlivy)
x 2 faktory
» motivatory — pokud jsou — uspokojeni, nejsou — frustrace
» hygienické faktory — pokud jsou — spokojenost, pokud ne, nic se nedéje
» Alderferova teorie 3 kategorii potieb
x  Teorie 3 faktorii (ERG)
» potteby nizsiho radu (zajisténi existence) musi byt uspokojeny dfive nez vyssi skupiny
» déli lidské potfeby do 3 skupin:
a)  zajisténi existence
b)  zajisténi socialnich vztah( k pracovnimu okoli (relatedness)
c)  zajisténi dalsiho rlstu (growth)




» McClellandova teorie potfeby dosdhnout uspéchu
x Teorie potfeby dosdhnout tspéchu
» rozbory motivac¢nich potfeb manazert samotnych
» Organizace poskytuji 3 Grovné motivace zaloZeny na potfebach:
* potieba sounaleZitosti
* prosadit se a mit pozi¢ni vliv
* Uspésné se uplatnit
» Douglas McGregorova teorie XY
% X:neradi pracuji, praci se vyhybaji, musi byt nabidnuta odména, hrozba trestu
% Y:pracuji radi, radéji se sami kontroluiji, Ziji praci, jsou duvtipnéjsi a kreativnéjsi
b) PRUBEH — otazka jak
» Vroomova teorie ocekdvdni
x proces fidi volbu — volba zaleZi na jedinci
je na ¢lovéku, co si zvoli (pracuji pomalu x rychle — vidét vysledky)
pokud ¢lovék véri, Ze bude spravedlivé ocenén — pracuje lip a naopak
otdzka: co za to? A zda to za to stoji?
Primarni volba
»  Volba - svoboda jedince si vybrat (rychle x pomalu)
» Ocekavani — vira, pravdépodobnost — chovéani bude x nebude ohodnoceno
» Preference (valence) — jaké jsou hodnoty (odména x trest)
» Porterdv a Lawlerdv rozsifeny model teorie ocekdvdni
x Zalezi na:
» posouzeni subjektivni hodnoty o¢ekavané odmény (motivatora);
»  zhodnoceni —jak mu jeho znalosti a dovednosti usnadni zadanou préci
» odhad usili na dosazeni o¢ekavaného motivatoru —srovnani se subjektivni hodnotou, zda se vyplati
» dal$i doplriujici ivahy a zavéry (Ize ¢i nelze véFit slibdm vedouciho, dfivéjsi zkusenosti)
x Pro silu motivaéniho Usili je rozhodujici zaméstnancovo vyhodnoceni subjektivni atraktivnosti o¢ekavané motivacni
odmény ve srovnani s pfedpokladanym usilim a riziky jejiho dosazeni!
»  Adamsova teorie spravedlivé odmény
x pokud si ¢lovék uvédomi kfivdu — je to pro néj hnaci sila, aby kfivdu odstranil
x mira spravedlnosti — pomér mezi vklady a vynosy
» vklad = nase zkusenost, Usili schopnost
» vynosy — mzda, uznani
»  Skinnerova teorie zesilenych viemu
x drivéjsi ziskané poznatky predurcuji reakce ¢lovéka v pritomnosti
x 4 postupy motivace (demotivace) spolupracovniku:
1. pozitivni m. — navadi k opakovani jednani, za které byl pracovnik dfive jiz néjak odménén
2.  negativni m. — varuje — dej si pozor, jiz jednou jsi se spalil
3. utlumeni urcité aktivity — ,,demotivace” se dosahuje Ihostejnosti az ignoraci ¢innosti podfizeného
4. plné negativni trestani — pfimé zabranéni skodlivému jednani (poruseni bezpecnosti prace)

x
x
x
x

c)  SPECIALNi UCELY
» teorie participace zaméstnancu na rozhodovdni
x vhodna Ucast zaméstnancd na rozhodovani a navazujici systém odmériovani
= dobry motivacni vliv

= vodné navazat i podilové odménovani
» teorie sebemotivace manaZerd (Japonsko)
x spociva ve vlastni zainteresovanosti manazerd na dosahovaném vykonu, na potfebé pfekondvat rizika namahavé a
zodpovédné Cinnosti

Motivace v podminkach 21. stol
»  Globalizace, EU — interkulturalni zaméstnanecky mix
»  Novy pfistup do motivace
x ukazuje na 4 problémy
» odstup nadfizenych od podfizenych
» obavy z nejistoty
» mira individualismu
» problém tzv. maskulinity — stupen preference Uspéchu

»  strategie
x  obohacovani prace
»  jetfeba obménovat
» klicové dimenze -> existuje 5 dimenzi
» rozmanitost prace
» celistvost ukolu
» autonomie,...
x  odménovani odrazejici vykon
» penize jako motivator
» Du Pontliv prémiovy systém — misto ro¢nich prémii pribézny prémie
» Poskytovani zaméstnaneckych akci (ESOP) — kupuji akcie — pracuji ve svém

Nezadouci motivace
»  zdkladni chyby
% chybné zvolené motivacni nastroje
% absence nékterych fidicich akt( (nedostate¢na informovanost)
% chybné fidici praktiky (upfednostiiovani nékterych zaméstnanc(, uzavienost, tajnlstkarstvi, nejasné prikazy, rozpor slov a ¢in()
% netecnost vuci vnitfnim nebo vnéjsim faktorlm, které vyvolavaji frustraci, apatii, rozCarovani (ignorace podnétt a ndpadu od podfizenych)



Ovliviiovani
»  princip win-win = etické prostiedky v souladu s poZadavky manaZera a zdroven v souladu s potfebami a pfanimi druhého ¢lovéka
»  ndstroje
x  pfimé
»  direktivni pfikazy, kdzen, pisemna forma

»  specifickd forma = smérnice
*  osvobozuji fidici pracovniky od ptijimani opakujicich se rozhodnuti
*  zabezpeduji sjednoceny zavazny postup feSeni obdobnych ukoll
*  predstavuji know-how firmy

»  delegovani = trvalé preneseni urcitych ukold na dané pracovniky + pridéleni odpovidajicich kompetenci

»  prostor pro samostatné chovani podfizenych slozek

»  nastroje ekonomické (mzdy, odmény, podily na zisku, akcie)

»  nastroje mimoekonomické (pochvaly, vefejna uznani, socialni klima, humanizace prace)

»  cilové Fizeni = cile jsou domlouvéany spole¢né a pracovnik ma pridéleny vsechny prostfedky, které se spInéni cil(i potfebuje
>  Rizeni podle cilii (management by objectives - MBO)
postupna dekompozice cilti (od celku pro nejnizsi uroven)

spoluuéast manazer( nizsich drovni Fizeni na formovani cilt
tvorba indikator( pro hodnoceni cilt
podfizeni maji moznost se zapojit do diskuzi o tvorbé cil(i na vys$si Grovni
vétsi prostor realiza¢nim slozkam ve volbé vlastnich technik
pfijaté cile jsou zaroven ndstrojem kontroly
vyuzivani SMART

»  Specific — konkrétni

»  Measurable — méfitelné

»  Attainable — dosazitelné

»  Realistic —realistické

»  Timed —sprdvné nacasované

X X X %X %X X %

N

Dokumentace jako nastroj primého iizen
»  pozitivni rysy
% pro vykon opakujicich se rutinnich ¢innosti
% uchovano know-how organizace
x  dokument uklada urcity postup

»  2typy dokumentace

x  operativni Fidici akty
»  k okamzitym manaZerskym zdsahim
*  rozhodnuti
*  narizeni
*  opatreni
x  komplexni fidici dokumenty
»  scilem standardizovat
*  organizacné fidici dokumenty
*  provozné fidici dokumenty

> postup
zpracovani navrhu (tym nebo jednotlivec - déle pfipominkové fizeni)
proces schvaleni (feditel)
vydani dokumentu (spravce dokumentu = archivace nultého tisku)

> obsah

% titulni list, vnitini listy
»  Ucel dokumentu, definice pojmu, vyvojovy diagram, matice odpovédnosti, postup procesu, zavérecna ustanoveni, seznam
formulara, zménovy list, rozdélovnik s datem a podpisy



X. Komunikace
Zakladni pojmy
»  komunikace = vyména informaci, popfipadé poskytovani informaci pfi aktivni ¢asti obou stran
partnefi komunikace = sdélujici a prijemce
kéd = transformace do vhodné podoby pro pfenos zpravy, nejcastéji pfirozeny jazyk
komunikaéni Sumy = negativni Cinitele ovliviujici kvalitu komunikace

Y V V V

zpétna vazba = cyklicky prvek komunikace

Dualni pojeti komunikace:
»  Komunikace jako zprostfedkované sdileni — jehoz zakladnim vychodiskem je fec¢;

»  Komunikace jako sdélovdni informaci prostrfednictvim artikulovanych slov — jehoz zdkladnim vychodiskem je souhrn informaci sdélenych subjektem a

plsobicich na okoli i na néj samotného

Obecné zasady komunikace
»  musime si pfijemce pro komunikaci ziskat

prijit s tématem, které prijemce zajima
pfinosna, obousmérna a symetricka (sdélovat se u¢ime od narozeni, naslouchani tak velkd pozornost vénovana neni)
ucelné filtrovani sdéleni
naslouchani vlastnimu ja a predsudky by se mélo co nejvice omezit
ucelem je stat se dobrym partnerem v komunikaci
roviny sdélovdni
% verbalni komunikace (mluvené a psané slovo)

YV VYV VYV

% neverbalni komunikace (mimika, gesta, doteky, postup, vzdalenost, modulace hlasu, logo, graficka Uprava text()

% ¢iny (chovéni a jednani)

%  Haptika (podani ruky, polibeni, objeti, pohlazeni, popldcani po zadech &i jiné ¢asti téla komunikacniho partnera, Uklona nebo také uhozeni
partnera)

x

Proxemika = Teritoridlni chovani (pfedstavuje problematiku vzdalenosti a zaujimani prostoru v nasi komunikaci)
pervazivni komunikace

»  Manipulace — cilem manipulace je ovladnout (bez dovoleni) citéni, mysleni a chovani komunikaéniho partnera, pfimét ho k
¢innosti, kterou nezamyslel konat, ziskat nad nim kontrolu, a tim mu zpUsobit negativni efekt manipulace.

»  Argumentace — je prostiedek pervaze (ucelovy prostiedek komunikace), v némz se v jisté komunikacni situaci uziva k
presvédéovani rozumu. UZiva se logicky uspofadanych argumentd k tomu, aby se komunikaéni partner pfesvéddCil, Ze néjaké
teze (myslenka) je spravna.

»  Sedukce — je ucelovy prostfedek komunikace spocivajici v budovani vielého vztahu mezi produktorem a recipientem
(komunikaénimi partnery), ktery nepostrada sexudlni konotace. Prostfedky sedukce mohou byt verbalni (mluvené i psané).

»  3roviny naslouchdni
% naslouchani usima (z kontextu se snazime chapat vyznam jednotlivych slov)
% naslouchani o¢ima (protipdl neverbalni komunikace)
% naslouchani srdcem (Cist mezi radky)

» 4 typy socidlni komunikace

% Intrapersonalni komunikace - komunikace individualniho subjektu se sebou samotnym

% Interpersonalni komunikace - komunikace v pfimém vztahu s ostatnimi Ucastniky komunikacniho procesu

x  Komunikace verejna - komunikace, pti které jsou oslovovany velké skupiny obyvatelstva (¢tendfi, divaci, voli¢i apod.)
x

publiku

Manazerska komunikace
»  komunikace zaméfend na vysledek

»  Cilem manazerské komunikace je ovlivnit svoje okoli Zadoucim smérem. Povzbudit, probudit a podpofit lidi k Zadoucim vysledkiim a postupim.
> U&innd manaZerskd komunikace je ,mostem” mezi pldnem a realitou:

x pomahd manazerovi zvladat krizové situace, konflikty,

% pomdha rozlisit, kdy se fesi s partnery problém na Urovni vztahl (bojujeme za vlastni feseni), kdy na urovni vécné (hledame nejlepsi mozné
feseni, bez ohledu na to, kdo je jeho autorem)

%  mavlivna zmény nejen jednotlivcd, ale i tyma (skupin)

x  dokaze vyuZit potencial jednotlivcl pro rozvoj (posun) celého tymu

x  dokaze ovliviiovat své podrizené, kolegy, nadfizené, klienty....

sestupnou, vzestupnou, horizontalni, diagonalni

»  typy manaZerské komunikace
x

»  zdsady dobré manaZerské komunikace [ | | | [ |

x  Pozitivni pFistup (tolerance, ochota, vstficnost) ['Sf;‘jé?’er] [ préunl ] { Vyroba J (F‘Etav"fr”"J [Teg["j‘;ﬁkyj ["ezst‘;';f'"']
Svobodné vyjadrovani pocitd (spontaneita) 94% £
PR e . 2 ¢ :
Oteviena vyména nazorl (bez obav z postihi a nepochopeni) o© Y2 o
&
&a ©w 4

Konkrétni vyjadiovani (vécné, bez neadresnych obecnosti) - - -
[ngoucl] 4=> [ngoucw J 4=> [ngoucl]
Miluvit s ostatnimi, ne o nich (za zady nepomlouvat) Zirody Zivody Zéyody

Poskytovat zpétnou vazbu (chvalit i kritizovat) I_FITI_I_I'I'I'I'\

Pfijimat zpétnou vazbu (zejména kritiku)

<= HorizontaIni komunikace
<=9 Diagondini komunikace
<ood> Vzestupnd a sestupnd komunikace

MozZnost odmitnout to, co vadi (ale ne opakované fikat ne)

Pfednostné resit problémy (s citlivosti pro jejich existenci)

X X X X X X X X%




% Nevynaset informace (zalezZitosti dlivérné povahy)

Verbalni komunikace

»  postaveni sdélujiciho
% prvnich 5 minut je dlleZitych
% covysilame, nemusi byt totéz, co druha strana prijima
x  pfijimame védomé o nevédomé podnéty

»  postaveni pfijemce
% vyslechnout partnera az do konce = zanalyzovat jeho slova = odpovédét
% rekapitulace, pfeformulovani probléma (ujisténi, Zze vSe chapeme)

»  typyverbdini komunikace

x  Projev = proti sobé stoji fe¢nik a auditorium, diskuse je mozna, ale neni pravidlem
% Porada/schiize = skupina pracovnikd — vedouci a podfizeni, kolegové, hosté —fizena diskuse je pravidlem
»  naucte se porady organizovat!
*  prifadte kazdému problému stupen dileZitosti a pak se podle toho fidte
*  stanovte pravidla, jakym zpUsobem se bude na poradé rozhodovat — vétSinové nebo konsenzem
*  omezte dobu pro jednotlivé pfispévky do diskuse;
*  stanovte zpuUsob zépisu z jednani a pfesné zachyceni zavérua z porady (ukol();
*  dodrZujte maximalni dobu porady —1 hodinu
» Porady maji slouzit k tomu, aby se vynikajici myslenka jednotlivce proménila v genidlni napad viech ostatnich!
»  pldn porady
1. pfiprava (vymezit program, Ucastnikim predat podklady, mit k dispozici zapis z minulé porady, stanovit termin)
2. zahdjeni (uvitani ucastnikd, vymezeni (pfipomenuti) podminek a pravidel, kontrola zapisu z minulé porady véetné
reakce nasplnéné i nesplnéné ukoly, zajisténi zapisu, struéné uvedeni problému (programu) — max. 5 min.)
3. pribéh (ke kazdému bodu programu stru¢né vstupy Ucastnikl - Fesit, pouze zaleZitosti, které se tykaji vSech,
vymezit Ukoly, terminy a osoby, které je budou fesit, kazdé rozhodnuti zaznamenat)
4. ukonceni (strucné pripomenout (shrnout) vysledky porady, udélat pozitivni zavér)
% Rozhovor =feseni problému - ozndmeni rozhodnuti nadfizeny versus podrizeny,resp. podfizeny pracovni kolektiv
% Pohovor = hodnoceni pracovnich vysledkd, za u¢elem pokarani — mezi ¢tyfma ocima
x  Tiskova zprava
»  strucnd informace, jejimz obsahem byva nejcastéji oznameni o akci nebo pozvanka na tiskovou konferenci
»  muzZe jim byt také uvedeni nespravné informace na pravou miru (dementy) nebo strué¢né vyjadieni (reakce) k néjaké udalosti
»  pisemné sdéleni obsahujici novou informaci, které rozesilame médiim.
»  nejCastéjsi formou kontaktu s médii
»  Tiskova zprava by méla vidy obsahovat alespon jednu novou zpravu ¢i infor maci a musi byt zakotvena ke dni, kdy ji posilame
» ldedlni tiskovd zprava je takové sdéleni, z néhoZ novinaf muizZe napsat zpravu do novin, nebo vyrobit pfispévek do zpravodajstvi
»  druhy tiskovych zprdv
* 1. Zprava o udalosti (event release)
% nejCastéjsim druhem tiskové zpravy
% Popisuje v prvnim odstavci, co jste udélali a pro¢ = dalsi fakta jako napfiklad jména, &isla, jiné udélosti
atd. - zakladni fakta (background) o vasi organizaci, konkrétni kauze a cilech, které sledujete
*  2.Zprava s reakci na udalost (reaction release)
% zpUsob, jak se dostat do médii v souvislosti s kauzou (krizi), kterou jste pravé prozili
% musi obsahovat relevantni vyjadieni k tématu a méla by byt co nejkrat$i = vydana v co nejkratsi dobé
* 3, Zprava provazejici zvefejnéni materialu (study release)
x  dokument, ktery obsahuje novinarsky nejzajimavéjsi fakta a informace o zverejriovaném problému
»  obsah tiskové zprdvy
*  Titulek
x  jednou z nejdlleZitéjsich ¢asti nasi tiskové zpravy
x  kratky, vystizny a pokud moZno obsahovat sloveso
x  vystihuje obsah i smysl celé tiskové zpravy.
*  Hlavicka
% Nazev organizace, pfip. logo, kontaktni udaje (adresa, telefon, e-mail, internetové stranky).
*  Domicil
% uvedeni data a mista vydani na zacatku prvniho odstavce
»  kazdd tiskova zprava by méla obsahovat zékladnich tzv. pét W > What? Who? When? Where? a Why?
x  Tiskova konference
»  pokud:
*  Chceme sdélit néco vyznamného, Chceme prezentovat zajimavé nebo zdsadni zjisténi, Zahajujeme dlouhodoby
projekt, nebo jej ukoncujeme a hodnotime jeho vysledky, Chceme pfedstavit zajimavého hosta nebo osobnost,
Reagujeme na symptomy bliZici se krize, Aktualné informujeme o pribéhu akutniho stadia krize, Reagujeme na ttok
v médiich
» o mit pripraveno
*  Tiskovou zpravu, Cedulky se jmény vystupujicich, Prezencni listinu, Dalsi pisemné materidly k tématu (mohou byt na
CD), Materidly o organizaci (nebo udalosti) - CD s fotografiemi, Video ve vysilatelné kvalité



Bariéry firemni komunikace
» 1. 0dlinost postoji, nazorh, znalosti a zkusenosti

% Jedinci mohou interpretovat tutéz komunikaci riznym zptsobem.
% Maji-li jedinci vyrazné odlisné postoje, nazory, znalosti a zkusenosti, je efektivni komunikace mezi nimi tézko dosazitelna. Vysledkem pak
je, Zze se komunikace zkresluje.
x Ve spolenostech vytvareji pfekazky a zkresleni v komunikaci také zaméstnani, ktera lidé vykonavaji.
» 2. Selektivni vnimani
%  Kazdy z nas si kresli obraz svéta svym vlastnim zplsobem.
x  KdyzZ tedy lidé dostanou informaci, jsou schopni slySet jen ty jeji ¢asti, které souhlasi s jejich nazorem, nebo jej potvrzuji.
% Informace, které jsou v rozporu s predem utvofenou predstavou, bud nejsou vzaty na védomi, nebo jsou prekrouceny tak, aby potvrzovaly
predem utvorené predstavy.
» 3. Hodnoceni sdéleni
x  Pfijemce vyhodnocuje sdéleni dfive, neZ probéhne celd komunikace.
% Takové hodnoceni muize byt zaloZeno na pfijemcové hodnoceni sdélovatele, na jeho predchozi zkusenosti s nim nebo na anticipaci
vyznamu sdéleni.
»  4.Vérohodnost zdroje
% Vérohodnost zdroje souvisi s tim, jakou miru davéry chova ptijemce ke sdélovateli co do jeho slov a ¢ind.
% Uroveri vérohodnosti, kterou pijemce komunikatorovi pfipisuje, pfimo ovliviiuje to, jak pfijemce vidi a reaguje na slova, myslenky a &iny

komunikatora.

Nedostatky v istni komunikaci

»  sdélujici

X neurovnani si myslenek pred sdélenim

X nepresné vyjadrovani

x rozsahlé prezentovani informaci

% zarazeni myslenek, které spolu nesouviseji, do jednoho sdéleni
»  pfijemce

% nedostatecné soustfedéni na prijem sdéleni

% soustiedi se na detail misto na podstatu sdéleni

x  soustiedéni se na odpovéd jiz po Uvodni informaci, aniz by bylo vyslechnuto celé sdéleni
»  vyhroZovani, poskytovani rad, zatajovani informaci, povysené chovani
»  jak komunikaci zlepsit?

mame pripraven seznam témat

ovlddneme své emoce
nic nezamléovat
mluvit srozumitelné, jednoduse, prehledné, vystizné a podnétné

X X X %

schlzku domluvit pfedem, aby na nas mél Fidici pracovnik ¢as

Komunikace uvnitf organizace
»  formdini édst
% interni predpisy kaZzdé organizace
X souvisi se strukturou a systémem odpovédnosti
% rozdily dany
»  komunika¢ni centralizaci UtvarG (pfimé spojeni Gtvart - pocet nepfimych vazeb, pred zprostiedkujici utvary)
»  typem komunikacnich vazeb
e informace explicitni (tvrdé) = idaje o trhu, vyrobni vysledky - jejich distribuce je rychld a lehka (elektronicky)
e informace nespecifikované (mékké) = expertizy, know-how = nemohou byt pfedavany automatizované (tvafi v tvar)
»  neformdini édst
x  prechodem mezi formalni a neformdlni ¢asti - podnikovy ¢asopis nebo podnikové noviny = nastroj pfiblizeni organizace jako ,Zivého

organismu”

Komunikace s vnéj$im prostiedim

»  legislativa = néktera komunikace je nafizend (tiskové zprévy, zpravy z valnych hromad apod.)
+ dobrovolna nadstavba

préace s verejnosti (vztahy s verejnosti) - péce o externi ale i interni vefejnost

systematicka, soustavna analyza postaveni organizace

YV V VYV

daleZity je prvek zpétné vazby



XI. Informacni systémy v manazerské praci

Zakladni pojmy
»  informatika = aplikac¢ni disciplina, kterd se zaméfuje na Gcelnou a uc¢innou komunikaci a vyuziti dat
»  informatizace = globalni tendence celosvétového rozvoje
»  znalosti — poznani urcité reality
»  informace — nositel data — pfisouzen uréity vyznam
x individualni hodnota — subjektivni a objektivni hodnota
obnovitelny charakter, sdm se generuje
sniZuji uroven neurcitosti v rozhodovani
stavebni kdmen pro znalosti MA
muizou byt ,mocenskym zdrojem*
mizeme ziskat konkurenéni vyhodu
vyZaduji ochranu
uzitecné informace
» véasnost, presnost, Uplnost, dobra vypovidajici schopnost
x mozZnosti ziskani
» legélni cestou — pravo na informace (od urad, nadfizenych, masmedia)
» pololegalni cestou (z neoficialnich zdroji — s jejich odcizovani se pocita a trpi se to)
»  nelegalni cestou (Spiondze, krddeze, pretahovanim mozku)
» 4 soudobé zakladni zdroje
x puda, prace, kapital, informace a znalosti

X X X X X X X

Management v informacni spoleénosti

»  Informacni spolecnost — spolecnost, kde kvalita Zivota i perspektivy socidlnich zmén a ekonomického rozvoje v rostouci mife zavisi na informacich a
jejich vyuZiti = soudast tzv. tieti viny rozvoje lidské civilizace (agrarni, industrialni, informacni vina)
»  VyuZiti pocitaci, jejich propojeni s telekomunikacemi, ale i dalSimi prostfedky modernich informacnich technologii ve stale rostouci

»  narocnéjsi potieba komplexniho pochopeni tlohy informaci a s nimi propojenych vlivi
»  Informaéni management — integrujici disciplina, kterd z manaZerskych a systémovych pohled(i zkoumd, projektuje a vyuZiva kvalitativné novych

moznosti prace s informacemi

»  Klicovym nositelem inovacnich promén jsou informace (které uspokojuji konkrétni subjektivni informaéni potfeby svého p¥ijemce)
»  soubor uspofadanych dat = databdze
»  naroky na manazery = porozumét informacim, pracovat s informacemi, vyuZivat informace
> 6prvkd
% hardware
x  software
% komunikacni sité
X pracovni stanice
%  robotika
% inteligentni Cipy

Informace a znalosti jako konkurenc¢ni vvhoda

»  kriticka informacni potfeba = nezbytnd potfeba vedouciho pracovnika pro zajisténi jeho Uspésné ¢innosti v organizaci
»  sdileniinformaci = organizace zaloZena na znalostech (myslenka uéici se organizace)
»  ochrana citlivych informaci = ochrana pfistupu k datovym zdrojiim, ochrana nositel( informaci apod.

-> informacni zahlceni manazera

Systém (obecné)

Systém = (celové definovdna mnoZina prvki a vazeb mezi nimi, jeZ vykazuji jako celek urcité vlastnosti, resp. chovéni

Prvek = nedélitelnd ¢ast celku

Vazba = pfimé (nezprostiedkované) spojeni mezi dvéma prvky nebo jejich mnozinami

Struktura systému = skladba ¢&i zpUsob uspofadani prvka a vazeb

Okoli systému = ucelové definovand mnoZina prvkd, které nejsou souddsti uvazovaného systému, ale maji k nému podstatné vazby
Vstup = mnoZina vazeb nebo proménnych veli¢in, jejichZ prostfednictvim okoli plisobi na systém, popt. jeho &asti

Vystup = mnoZina vazeb nebo proménnych velicin, jejichZ prostfednictvim systém pdsobi na okoli

YVVVVVYVYYVY

Informacni systém
» = ucelové usporadani vztahd mezi lidmi, datovymi zdroji a procedurami jejich zpracovéni, a to véetné technologickych prostfedkd.

»  rlizna droven a rizny zpUsob uZivani
»  cil = hospodérné, véas a na spravnych mistech fungovani organizace poskytovaly datové zdroje
x hlediska zajisténi:
»  kvalita a obsah datovych zdrojt
»  Casové naroky na disponibilitu datovych zdrojt
»  ndroky na vhodnou formu poskytovani datovych zdrojd
»  3slozky
1) Subsystém formalizované prace s informacemi prostfednictvim IT;
2) Organizacné-spravni subsystém Sifeni informaci (formalni) — napf. rozdélovnikem, uréeni lidé dostdvaji zapisy z porad, apod.;
3) Subsystém formalné nevymezenych informaénich toku a znalosti jednotlivych pracovnikt

»  manaZerské informaéni systémy
x  =formalni, na pocitacich zaloZzeny informacni systém, urceny k vybéru a integraci dat z rdznych zdroji za ucelem vcasného poskytovani
informaci potfebnych pro manazerské rozhodovani.
x  Hierarchie MIS:
»  systémy datovych transakci (OIS — Office Information System,TPS — Transaction Processing System)
*  predstavuji nejjednodussi manipulaci s daty (opakované ¢innosti)
*  nékdy spojené s automatizaci fizeni pfedvyrobnich a vyrobnich proces(
% comp. aided design = CAD, comp. aided manufacturing = CAM, comp. integrated manufacturing = CIM




*  nékdy spojené se zajistovanim jakosti
% computer aided quality = CAQ
»  klasické manaZerské informacni systémy (MIS — Management Information Systém)
*  Ulohy taktického charakteru
*  pro relativné standardni ¢i rutinni manazerské ulohy
»  systémy pro podporu spoluprace (DSS — Decision Support System)
*  analytické a rozhodovaci operace
*  predpokladaji existenci vhodné databaze
»  expertni systémy (ES - expert systems)
*  modelové aplikace ovérenych postupt vyuzivajici umélé inteligence jako dil¢i discipliny informatiky
*  variantni navrhy a doporuceni
»  systémy pro podporu vrcholového vedeni (EIS — Executive Information Systém)
*  interni i externi databaze
*  nestandardni Ulohy strategického charakteru
*  subsystém
% kancelaiské ¢innosti (OIS - office information systém)
*  spadna dostupnost dat pro individualni potfebu pracovnik( organizace
»  systémy interni i externi komunikace
*  (intranet, internet, extranet)

Sdili komplexitu a turbulenci prostredi,
pracuje s velkou neurcitosti
(nestrukturované problémy a tlohy)

L TOP a s velmi vysokymi naroky na vlastni znalosti

vrcholovy
nt

ynanag. a s relativni volnosti interpretace informace
\
— N . Pohybuje se v proménlivém prostredi
stiedni Stkedni polostrukturovanych problémé  a
management management management Uloh — znaéné naroky na znalosti

information systemms \

Relativné jednoduché, dobie
strukturované problémy
a dlohy — vystaéi s Gizce
specializovanymi znalostmi

zakladni
management

‘ OIS - systémy na podp: dmini ivnich &innosti | velka rrira strukturalizace mala

Zivotni cyklus informaéniho systému
»  uvodni studie

x  cilem je zpracovani ,uvodniho projektu”. Vychazi z informacénich potfeb pro dosaZeni strategickych cil( organizace i cild dil¢ich
funkcnich oblasti, které by mély byt propojeny. Méla by obsahovat
% Ekonomicka kritéria kvality a finanéni navratnosti
% Variantnost scénar realizace IS z hlediska:
»  technického
»  organizacniho,
»  personalniho
»  ekonomického
»  vyvoje vazeb komponentd a nezbytnych faktor fungovéni organizace (ekonomika zdrojového zajisténi)
» analyza a ndvrh IS
% Cilem druhé etapy je ,specifikace systému”, ktery obsahuje logicky navrh IS pro tvorbu SW a databazi
X Vychdzi ze sou¢asného stavu, poslani, cilt a funkci
X pouziva se strukturované metodologie (systémova usporadanost, prehlednost, moznost kontroly), jejiz soucasti je:
*  Funkéni analyza — analyza procesu a ¢innosti, jejich informacnich potfeb, zdrojd a informacnich toku
*  Datova analyza — analyza poZadovanych dat a jejich strukturu
»  implementace IS
x  Cilem treti etapy je uvedeni IS do funkéniho stavu
% Vramci zkuSebniho provozu se provadi testovani a odladény IS je i predmétem auditu
»  provoza udriba
% Cilem uspokojovani informacnich potieb uZivateld implementovaného IS
% PrObéZna aktualizace (doplfiovani, rozsifovani) IS vyplyvajici:
»  ze zmén interniho i externiho podnikatelského prostiedi (ekonomického, legislativniho, socidlniho,...)
»  zrozvoje manaZerského poznani (nové metody, techniky, nazory, ...)
»  zrozvoje informacnich technologii (novych HW a SW mozZnosti)
»  zménicich se poZadavki uZivateld na IS

Koncepce ,komponentii organizace”
»  autor = Michael S. Scott

podnikova

kultura Turbulentni

podnikatelské prostredi

e
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=
o
3
a
o

struktura

strategie

manazerské
procesy

Z hranice
____________________ tide — _____organizace!
Turbulentni

P x podnikova
podnikatelské prostred/ kultura




Manazerské aplikace v informacnich systémech
»  BIS = business intelligence systém
% integrace vSech nejdulezitéjsich datovych, proceduralnich a dalSich zdrojd systému, vyznamnych pro fizeni organizace jako celku

% hlavni poZadavky

»
»
»
»
»
»

vybér a zpracovani nejddlezitéjsich dat

vlastni prostfedky promodelovani analytickych a rozhodovacich procest

aktualizace modelll z dostupnych internich a externich zdrojt

naroky na vypovidajiciho hodnotu vystupt

systematicka strukturalizace a restrukturalizace rozhodujicich ekonomickych a dalSich ukazateld
identifikace odchylek a kritickych bod( pro jednotlivé oblasti fizeni

% zakladni princip = nékolikadimenziondlni tabulka

»
»

»
»
»

»
»

,n-dimenziondlni Rubikova kostka“

2 zdkladni dimenze
*  ekonomické proménné
*  Cas

obsah dimenzi je tvofen prvky dimenzi
vsechny kostky (dimenze) dohromady tvofi prvek modelu
vyhody
*  moznost doplfiovat a ménit zobrazeni dat dle jednotlivych dimenzi
*  drill-down = ziskavani hodnot v poZzadované urovni detailu
information providers = informacni zabezpelovadi = zajistuji béZny provoz a vyhledavaji dalsi relevantni databéze k nasi
datové sklady = data warehouse = sklad pro data na delsi ¢asovy Usek



XII. Rozhodovani

Zakladni pojmy
»  normativni teorie rozhodovéni = poskytuje navody jak resit rozhodovaci problém a jaké modely aplikovat tak, aby se dosahlo zadouci kvality

»  deskriptivni teorie rozhodovani = zaméruji se na popis, analyzu a hodnoceni jiz probéhlych rozhodovacich procest
»  rozhodovaci problém = problém s vice neZ jednou variantou feseni
»  rozhodovaci proces = proces feseni rozhodovaciho problému
»  zékladni typy rozhodovacich problém( = dobfe x $patné strukturované, za jistoty x za rizika x za nejistoty
»  postoj resitele k riziku = averze, neutralni postoj, sklon k riziku
»  racionalné-ekonomicky model rozhodovani = rozhodovani ekonomicky raciondlniho ¢lovéka
»  administrativni model rozhodovéni = rozhodovani redlného fesitele s omezenymi informacemi
Déleni

1. Intuitivni (laické) rozhodovani
x Pokus x omyl — nepotfebuji Zadné metody
x trable shooting — stfileni od oka, potfeba jistych zkuSenosti
2. Védecké (odborné) rozhodovani (zaloZzené na ovéfenych teoriich rozhodovani)
x Logické — Mame k dispozici urcity poc€et variant — vybirame tu nejlepsi (nizsi Grovné)
x Tvofivé — Nemam zadné varianty — tvofim varianty (vy$si Grovné)

Stranky rozhodovani
»  Meritorni (stranka obsahova)

x problém se dd fesit rGzné — zaleZi na rozhodovacich procesech
x kazdy proces ma specifické rysy, které jsou zdrojem odlisnosti téchto procest
% jednotlivé procesy jsou pak pfedmétem studia rtiznych védnim oboru a disciplin
»  Proceduralni (formalné logickou)
x odrazi spole¢né rysy rozhodovéni (obecné platné postupy)
x to, co rozhodovaci procesy spojuje je postup, procedura feSeni (algoritmus rozhodovaciho procesu)
x uplatiiovéani uréitych konceptd (napf. utilita variant rozhodovani a jeho méfeni) a metod i modelovych nastroji podporujicich Feseni
rozhodovacich problém

Teorie rozhodovani

»  Normativni teorie — poskytuje navody jak fesit rozhodovaci problém a jaké modely aplikovat tak, aby se dosahlo zadouci kvality
Deskriptivni teorie — jak bylo v minulosti — zaméFuji se na popis, analyzu a hodnoceni jiz probéhlych rozhodovacich procesu
teorie uzitku = stanoveni celkového ohodnoceni variant v pfipadé vétsiho poctu kritérii hodnoceni — hodnoceni variant podle kritérii
socialné psychologické teorie = subjekt a jeho chovdni - jakoZto jeden ze zékladnich prvkid rozhodovacich procest
kvantitativni teorie = operacni analyza, teorie her, rozhodovaci analyza - zalozené na aplikaci matematickych model( a metod pfi Feseni
rozhodovacich problém
teorie rozhodovani idealizujici subjekt rozhodovani = napf.: koncepce ekonomického ¢lovéka
teorie rozhodovani v organizacich — respektujici omezené schopnosti subjektu rozhodovani i omezeni racionality v organizacich

YVVV VY

>
>
Zakladni pojmy teorie rozhodovani
1. stavy svéta
% jak to bude vypadat
x oznaceni S — faktory okoli, které ovliviiuji vysledek volby jednotlivych alternativ béhem urcité doby (Stav svéta 2007; napf. planuji
dovolenou — pocasi je stav)
2.  vysledek volby alternativy
x kaZzdému stavu svéta je prirazen vysledek
x oznadeni A, pfi stavu S, je urcitym zobrazenim dasledku volby alternativy A
3.  vysledkova funkce
x oznaceni V =f (A,S) — vyjadfuje poZadavek, Ze ke kazdé libovolné alternativé A, a libovolném stavu S, prislusi pravé 1 vysledek zobrazeny
veli¢inou V
4.  kritéria rozhodovani
x smérnice, kterymi se Fidi rozhodujici subjekt pfi vybéru nejvyhodnéjsi alternativy jednani
5.  zasady rozhodovani
% vybirdm nejvyhodnéjsi variantu
6.  funkce uZitku
x méreni uZitku kazdé varianty
x podle stupnic
» kardinalni (¢iselné vyjadreni)
* intervalova — o kolik je jedna varianta vétsi ¢i mensi neZ jina
* pomérova — kolikrdt je jedna varianta mensi neZ jina
» nomindlni (jmenné)
* jednoznacné posouzeni —ano x ne, vyhovuje x nevyhovuje
* moznost vyuZiti intuice
» ordinalni (kvalitativni)
* stanoveni poradi, ale nemUGZeme fict o kolik je lepsi
x  stanoveni toho co je pfijatelné a co ne
7.  ocekdvana uZitnost
x pravdépodobnost, Ze uZitek bude takovy

Rozhodovaci proces
»  proces volby — posuzovéni variant a vybér optimalni varianty




Rozhodovaci problém

»  predstavuje to, co je potreba resit
x existuje odchylka mezi Zddoucim stavem (pldnem, normou) a skute¢nym stavem > odchylka uréuje problémy, které je tfeba fesit

redlné — odlisuje je stupen naléhavosti feseni

potencialni — nutno pfipravit reakce na mozné hrozby (mdzu odlozit feSeni na zitra)
»  Struktura rozhodovacich procesu

x rozhodovani rychle, nebo pomalu
% SimonQv pfistup

Analyza okoli

Navrh feseni

Volba feseni
Kontrola vysledk

»  Podrobnd struktura rozhodovacich procesu
1. identifikace a specifikace

x  uvédoméni si problému - vytvofeni dil¢ich

problém( = priority Fedeni
2. analyza a formulace problému

x  blizsi poznani problémové situace = (ne)znamé
pfi¢iny = podstatné stranky problému a faktory

problém( - cile Feseni
3.  tvorba variant

%  vysoké naroky na tvarci schopnosti Fesitell (byva
problém) = tymova prace a skupinova rozhodnuti

4.  stanoveni kritérii hodnoceni variant

x formulace kritérii hodnoceni = kvantitativni X
kvalitativni (+ vZdy Uplnost a neredundance)

5. hodnoceni disledki

x predpokladané vlivy a ucinky jednotlivych variant

- expertni odhady
6.  vybér vhodné varianty

x vylouéeni nepfipustnych variant = preferenéni
usporadani zbylych variant (expertni posuzovani X

vicekritériové hodnoceni)
7.  realizace

x implementace rozhodnuti = kvalita?

8.  kontrola vysledkii

x stanoveni odchylek = napravna (korekéni) opatieni

Strukturovanost rozhodovacich problémi

»  Dobfe strukturované problémy — algoritmizované, programovatelné,

rutinni,opakovatelné

»  Spatné strukturovany problém - nové, neopakovatelné, tviréi pristup, ndhodnost zmén,

obtizna interpretace informaci potfebnych k rozhodnuti
»  Rozhodovani za:

x jistoty — vime s jistotou, ktery stav svéta nastane a jaké budou varianty

x rizika — vime, jaké budouci situace mohou nastat, a tim i dusledky variant pfi
téchto stavech, zname i pravdépodobnost téchto stavi

x nejistoty — zndme mozné stavy svéta, nezname pravdépodobnost téchto stavu

neurditosti — nezname mozZné stavy svéta ani dlsledky

x krizové situace — nedostatek informaci, ¢asu, nedostate¢né kompetence

x

Postupy a nastroje rozhodovani zavisi na:
subjektu rozhodovani — jednotlivec x skupina

Casu — statické x dynamické, spojité x diskrétni
kritériich —jedno x vice

mife urcitosti — za jistoty, rizika, neurcitosti

urovni a zavaznosti — strategické, taktické, operativni
dusledcich variant feseni

YVVVVYVYVYYVYY

moznosti algoritmizace

Prvky rozhodovaciho procesu

Kritérium
vynosové
térium
nakladové

)
Tvorba variant,
noveni alternativnich fese

Identifikace a specifikace
rozhodovacich problémi

.
Analyza a formulace
rozhodovacich problémi
'

joveni kritérii hodnoceni val

Kritérium
kvalitativni

Kritérium
kvantitativni

+

I

| Podminky uritosti | | Podminky rizika ‘ ‘ Podminky neurEitosti|

Hodnoceni disledkd
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h Feseni :

_l
\ Vybér vhodné varianty, alternativy \
!

Realizace zvolené varianty

Kontrola vysledkd ‘

systémové struktuie problému — dobfe x $patné strukturovany

n

1uaz) A0

Spatné strukturované problémy

Vrcholové \ Slozité, nestrukturované
fizeni \\ problémy za rizika a
\ hejistoty
\ A\ -
Stfedni Grovenn '\ Strukturované =
A\ \ i nestrukturované %
\ \, problémy §~
AN \ H
Operativni fizeni \ \ Dobfe
\ \  strukturované
\ ' problémy

Dobre strukturované problémy

1. il

x  stav, kterého ma byt fesenim rozhodovaciho problému dosaZeno, napr.:

»
»
»
»
»
»
»

zvyseni vyrobni kapacity

zvyseni kvality

ziskani nové technologie

proniknuti na nové trhy a/nebo zvy3eni podilu na existujicich trzich
zvyseni spokojenosti zaméstnanc(l/zakaznika

snizeni ndkladd

zvySeni rentability investic

x Cile rozhodovani: kvantitativni, kvalitativni

2.  kritéria hodnoceni variant
% slouZi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant z hlediska dosazeni dil¢ich cilG
x  Typy kritérii:

»
»
»
»

vynosova — preferuji vy$si hodnoty, ¢im vice, tim lépe, zisk
nakladova — ¢im vice, tim hire, ndklady

kvantitativni — ukazatele, vyhoda: jednoznacnost, méfitelnost
kvalitativni — agregovanéjsi, Sirsi napln




3.  subjekt rozhodovdni
x rozhodovatel:

» jednotlivec —individualni R, autoritativni, konzultativni
» skupina —kolektivni rozhodovani, hlasovani, konsensus
x statutarni (formalni) vs. skuteény (neformalni) rozhodovatel

» skutecny vybér technologie probéhne na stabni drovni, feditel rozhodne, zda variantu realizovat

x brainstorming — nebranit se Zddné myslence, vyslechnout viechny — vytvéareni napadud

x metoda delphi — skupina odbornikd, kazdy oddélené vytvari napady — poté se kompiluji
4.  objekt rozhodovdni

x Cast organizace — byl v ni problém formulovan, stanovil se cil feseni

x rozhodovani se tyka: vyrobni program, trzni orientace, org. usporadani, inovace, financovani rozvoje firmy

5. varianty a jejich disledky
x varianta
» mozna akce, ktera ma vést k feseni problému (splnéni stanovenych cilt)
* trZni orientace: domaci nebo zahranicni trh
* organizacni struktura: teritoridlni, diviziondlni, pruznd
x  dusledky
» predpokladané dopady vzhledem ke kritériim hodnocenf
* kvantitativni kritéria: Ize stanovit hodnotu
6. stavy svéta

x budouci vzdjemné se vyludujici situace, které mohou nastat po realizaci varianty a ovliviuji jeji dsl.

» efektivnost investice zavisi na jejim vyuziti, budouci poptavka neni znama s jistotou
% vétsi pocet takovych faktord (faktory rizika, nejistoty) —stavy S dany jejich moznymi kombinacemi
x hraji vyznamnou Ulohu pfi rozhodovani za rizika a nejistoty

Rozhodovani ZA JISTOTY
» Uplnéinformace — vime s jistotou, ktery stav svéta nastane, jaké budou dusledky variant
» jedno kritérium
»  soubor kritérii
»  tvorba variant
x zname varianty
x nezname varianty
» existuji postupy —analogie, modifikace
» neexistuji postupy
x dobte a Spatné strukturované problémy
» brainstorming, morfologickda analyza, experti

Rozhodovani ZA RIZIKA
» Zname budouci stavy (které mohou nastat) i disledky a pravdépodobnost nastani
» Riziko = veli¢ina — vyjadfuje pravdépodobnost nastéani nebo nenastani situace
x kvantifikovana nejistota
x 3 dimenze
» z hlediska odhadu jeho pficin
» z hlediska pravdépodobnosti nastupu nepfiznivych okolnosti
» z hlediska hodnot kritérii zvolenych pro hodnoceni jednotlivych variant
x typy rizik
» riziko poptavkové
» nebezpeci podnikatelského nedspéchu
» velikost ztraty
x postoj rozhodovatele k riziku (hrozbé)
» averzi (odpor, nechut) k riziku — byrokrat, strachopud
» sklon k riziku — hazardér, fantasta
» neutralni postoj — realista nebo opatrny
» Ndstroje stanoveni dopadd rizikovych variant
x nastroje stanoveni dopadu rizikovych variant
nastroje redukce souboru rizikovych variant

x
x nastroje podporujici hodnoceni a volbu rizikovych variant
x

Pravdépodobnost | p, P P,
modelové procesni normativni pristupy
A, s, s, 5,
Zakladni nastroje stanoveni dopadi rizikovych variant A U, U, u,,
1.  Rozhodovaci matice
» vychodisko pro stanoveni preferenénich variant

» maticové zobrazeni disledku k danému kritériu . uit il U

» fadky pfedstavuji: varianty rozhodovani (rizikové varianty)
»  sloupce predstavuji: stavy svéta, scénére A ™ v, [T

» prvky matice tvori hodnoty zvoleného kritéria hodnoceni
kvantitativniho charakteru pro kazdou rizikovou variantu a

stav svéta
>

2.  Pravdépodobnostni strom
»  graficky nastroj
»  Faktory rizika jsou zobrazeny jako:
% uzly pravdépodobnostniho stromu
% hrany (vychazejici z uzll)
» zobrazuji jednotlivé mozné hodnoty
rizikovych faktor
» hrany jsou ohodnoceny

Vyzkum a vyvoj
Poloprovoz
Zavedeni do hromadné vyroby
Uvedeni na trh

Vynosy

Naklady

2chana

e ——————

Neuspdch
Nedsp&ch
Nedspéch

NeUsp&ch
v=10

0.8 uspsch

V=100

pravdépodobnostmi, se kterymi nastanou

Situace

A

B

i strom

Ziskc Pravde-
(ztrata) podobnost
-5

60

0,30




3.  Strategické scéndre

» nastroje pro TOP MA

» simulace a modelovani = scénaf (chceme vytvofit scéndr stavu svéta)

x pozadavky na scénare:
»  vérohodnost

»  znamé (jisté véci a trendy) a neznamé, tj. klicové nejistoty
poskytuji mozné obrazy budoucnosti a umozriuji neformalizované ohodnoceni disledkd variant
4.  Simulace monte carlo

x

» pro feseni rozhodovacich problému, kde je nemozné analytické feseni
»  velké mnozstvi proménnych

»  ¢im je pocet vzorku vétsi, tim vice se vysledky simulace pfibliZuji pravdépodobnostnimu chovéni skute¢ného systému
5.  RedlIné opce

» ekonomické néstroje — vyuzivaji se oblasti investic
» hodnota redlné opce pak predstavuje veli¢inu, ktera zvySuje ¢istou sou¢asnou hodnotu investi¢ni varianty
>

stanoveni hodnoty jednotlivych druhii flexibility, jejichZ nositelem je investi¢ni projekt
»

tato hodnota je tim vétsi, ¢im vétsi je flexibilita investi¢ni varianty a ¢im vy3si je nejistota podnikatelského okoli

Nastroje redukce souboru rizikovych variant
» mezi ndkladni nastroje patfi:

1.  pravidlo oéekdvané hodnoty a rozptylu

x rozhodovatel dava prednost varianté
» s vy$si o¢ekdvanou hodnotou kritéria hodnoceni pfed variantou s hodnotou nizsi
» s nizsim rizikem pred variantou s vy3$§im rizikem

x

Oéekavana (stfedni) hodnota

» optimalni je varianta s T oéekavanou hodnotu daného kritéria hodnoceni

» optimalni z hlediska dlouhodobé strategie, nikoliv z hlediska jednotlivého pfipadu

2.  pravidlo stochastické dominance
x

x

navazuje na jiné ndstroje méreni dopadu rizikovych variant, napf. Monte Carlo

obecné plati, Ze pravidlo stochastické dominance vyssiho stupné umoznuje lepsi identifikaci variant s vy$si pravdépodobnosti
Uspéchu

Nastroje hodnoceni a volby rizikovych variant
1. Rozhodovaci strom
>

»  postup je rozlozen do vice kritérii a etap rozhodovéni ‘ .

jsou slozeny z uzll a orientovanych hran

2. VicekriteridIni funkce uZitku za rizika

> uzivatel se sklonem k averzi,...

v
»  vyplyva z teorie kardindlniho uzitku (Neumann, Morgenstern)
x rozhodovatel preferuje variantu's T oéekdvanym uzitkem pied variantou s niz&im
»  Viceetapové rozhodovaci procesy — postup
x Stanovit kritéria uZitecnosti
x Stanovit uzite¢nosti u jednotlivych variant
x

Vybrat variantu s nejvyssi uZite¢nosti
3.  Teorie her

»  Orientuje se na feseni rozhodovacich problému

x Vysledek ma vliv na jednani jednotlivych G¢astnika

% Tzv. konfliktni problémy — jednotlivci sleduji své zajmy — mohou byt v rozporu
>

Zdroj nejistoty (rizika) = raciondlné jednajici protivnik
4.  Metody tvorby portfolia

»  nezaméfuje se na jednotlivé varianty, ale tvorbou souboru variant
»  nezaméfuje se na jednotlivé rizikové varianty — cil = tvorba portfolia (souboru)
>

zndmy ocekavané hodnoty zvoleného kritéria hodnoceni a rozptyl (smérodatna odchylka)

PRAVIDLA ROZHODOVANI
1. ZA RIZIKA

»  pravidlo oéekdvaného uZitku

x preference varianty A ptred B, pokud o¢ekdavam vyssi uZitek varianty A nez B
»  prav. oéekdvané hodnoty
% zaloZeno na vypoctu ocekdvanych hodnot zvoleného kritéria
x mdam 2 podobné varianty — vsechny jsou pro mé dobré
x  ocekdvané hodnoty
>

pravidlo ocekdvané hodnoty a rozptylu
»  Apreferuji pred B
*

ocekdvand hodnota A > oc¢ekdvané hodnoté B
rozptyl varianty A< rozptyl B
» B preferuji pred B

* Rozptyl A < rozptyl B

* hodnota A >B

*

2. ZE NEJISTOTY

»  pravidlo minimaxu (Waldovo pravidlo pesimismu)
x pesimisticky rozhodovatel
» obdva se, Ze nastane nejméné pfiznivy stav svéta
»  volivariantu, ktera vede v této situaci k nejlepsimu vysledku
>

pravidlo maximaxu (kriterium optimismu)
x  optimisticky rozhodovatel
» nastane nejpfiznivéjsi stav svéta
»  volivariantu, ktera vede opét v této situaci k nejlepsimu vysledku.



»  laplaceovo pravidlo
x stejnd pravdépodobnost vSech stavi svéta

»  hurwiczovo pravidlo (koeficient optimismu)
% vypocet nejlepsi a nejhorsi hodnoty kritéria hodnoceni

» urcuje rozhodovatel z intervalu od 0 do 1 = koeficient optimismu

»  savageovo pravidlo (minimalni ztraty, matice ztrat)
x stanovi se ztraty pro kazdou variantu = aplikujeme pravidlo maximinu

Modely rozhodovatele:
1.  Raciondlné ekonomicky model — princip optimalizace

x Hledani optimalniho feseni, max.zisku

»  Znalost viech variant vedoucich k cily model
»  Znalost vsech dusledkd Predpoklad — - >
N Stanoveni uzitku Raciondlné—ekonomicky | administrativni
» Volba nejlepsi varianty Racionalita rozhodovatele Dokonala Omezena
% analyticky, normativni model Disponibilni informace Uplné Nelplné
2. Administrativni model — princip satisfakce 3 . -
Volba rozhodnuti Optimalizace Satisfakce

x Casovy tlak, omezenost zdroji
» Omezeny rozsah informaci Typ modelu

Normativni

deskriptivni

» Neuplny vycet variant
x Deskriptivni model

Kvalita rozhodovani
»  Vysledky maji kvalitativni charakter, zavislé na faktorech rizika a nejistoty

Bariéry rozhodovani
»  subjektivni bariéry rozhodovdni

»  nemoznost zpracovavat informace, neefektivnost feseni,...
»  objektivni bariéry rozhodovdni

»  nekvalita informaci, nepruznost organizace, nepfesnost, nejasnost
»  Informace pro rozhodovdni

x znalosti, zkusenosti a Usudek rozhodovatele jsou nezbytné pro:

» efektivni sbér informaci
» moiné nedostatky informaci:
x irelevantni (nepodstatné — tézko rozpoznatelné)

x nespravné nebo nepresné (specifikace dat v€etné pfesnosti, uvedeni zdrojl dat)
x nejednoznaéné nebo konfliktni (provéfeni zdroj(, ziskani dopliikovych informaci)

» urceni vhodného rozsahu informaci
» spravnou interpretaci ziskanych informaci




