MANAGEMENT

Zakladni pojmy
Pojem management vznikl z anglického slova ,,to manage®, které lze pielozit jako napt.: vést,
fidit, spravovat atd. Nejvice mu vSak odpovida cesky ekvivalent Fizeni.

Definice managementu:
Proces planovani, organizovani, rozhodovani, komunikace, motivace, kontroly a pouziti vSech
zdroji podnikl k dosazeni stanovenych cilt.

Management miiZeme rozdélit do dvou oblasti:

1. zaklady managementu — kam patii zakladni manazerské funkce:
E planovani;

organizovani;

vedeni;

rozhodovani;

kontrola.

2. specifické manaZerské postupy (techniky), napft.:
management zmény;

strategicky management;

projektové fizent;

management kvality;

management procesu;

mezinarodni management atd.

Management vychazi ztady védnich obord, zejména zekonomiky (ze které se vyclenil),
matematiky, statistiky, psychologie, sociologie atd. Management se neustdle velmi dynamicky
vyviji v souvislosti s vyvojem spole¢nosti, z tohoto divodu nelze jednoznaéné vymezit hranice
managementu.

Dnes je management chapan spisSe jako uméni (Fidit, komunikovat, jednat s lidmi atd.), které
souvisi s individudlnimi schopnostmi manaZera, nez pouze jako exaktni véda.

Historie managementu
TFi etapy managementu jsou ukonceny, ¢tvrta probiha v soucasnosti .

1. ETAPA - pocatek 20. stoleti (od pocatku 20. stol. do tricatych let 20. stol.)

B obdobi klasického managementu — obdobi taylorismu (podle hlavniho ptedstavitele
Taylora);

objevuji se zde Spickové pracovni metody, vznik tikolové mzdy;

vytvareni norem (technickych a pracovnich);

vyzadovalo se dodrZzovani kdzné a Z4dn4 iniciativa od podiizenych;

bylo zavedeno pldnovani vyroby, pracovni a vyrobni dokumentace, evidence nakladl a
vysledki prace;



B snaha o odstrafiovani ztrat pfi vyrobg;
B bouflivy rozvoj primyslové vyroby v USA => do vyroby zapojovany nekvalifikované
pracovni sily vcetné piist€éhovalct, pro zatfazeni do prace muselo stacit pouze zauceni.

Do této etapy patii nékolik vyznamnych teorii, zejména:
a) védecké Fizeni (Frederick Taylor)
' poznatky této teorie vyuzivali Henry Ford, Tomas Bat'a;
' zabyvalo se fizenim dilen a délnikd, zavadély se principy normovani prace a ukolova
mzda;
F  doporucuje se délba prace podle kvalifikace;
zavedla se sériova (hromadnd) vyroba — H. Ford celosvétove jako prvni;
' zvySovani produktivity prace a snizovani cen vyrobki (napf. automobily se v USA staly
dostupnéjsi pro Sirsi okruh lidi);
F  hlavnim motiva¢nim prostfedkem pracovnikl je mzda

b) spravni Fizeni (H. Fayol)
' Fayol je povazovan za zakladatele moderniho managementu;
E  jako prvni stanovil funkce managementu;
I zdarazioval fizeni podniku jako celku (nejen fizeni dilen);

c) byrokratické iizeni (Max Weber)

E  vytvarel typ administrativni organizace s pevnym fadem;

F  zdirazioval vyznam moci a poradku v podniku;

E  tvrdil, Ze musi byt ptesné definovana prava a povinnosti pracovniki;

F  vedouci mél fidit na zakladé objektivnich pravidel a postojii, neosobné a spravedlivé

(osobni pristup se nedoporucoval);

d) lidsky pristup - §kola lidskych vztahi (Elton Mayo)
F  zdiraziioval vyznam psychologie a sociologie pii motivaci;
' kladl diraz na nehmotné motivy v praci (radost z prace, moznost seberealizace, jistota
zaméstnani, ponechani prostoru pro vlastni iniciativu pracovniki);
' kritizoval védecké ftizeni (tvrdil, Ze tvrda hyearchie podfizenosti je cizi podstaté
Cloveka).

ETAPA — po druhé svétové valce (od 40. do 70. let 20. stol.)

B jako disledek valky se objevila cela fada $pickovych manazerd;

I experti v oblasti managementu jsou byvali vojaci, ktefi do managementu pfinesli planovani
a dal8i poznatky z armady.

B moc manaZert zacala rast — mluvi se o tzv. manazerské revoluci.

Jsou zde rozvijeny rizné nazorové proudy:
a) procesni piistupy
F navazuji na praci H. Fayola (vychazi ze spravniho fizeni);
' zdokonaluji a tfidi funkce managementu, snazi se o spojeni funkci v celek;
' piinosem této teorie je propracovani manazerskych funkci a jejich odliseni od ostatnich
odbornych ¢innosti;

b) psychologicko — socialni pristupy
I vychazi ze skoly lidskych vztaht;
' zamé&fuji se na motivaci pracovniki;



F tvrdi, Ze jednani lidi je ovlivnéno celou fadou potieb, které jsou usporadany podle
dilezitosti (Abraham Maslow);

F jde o hledani postaveni a ulohy ¢lovéka v podniku — zaklad psychologickych pfistupii
V managementu;

C) systémové pristupy

F  navazuji na spravni fizeni;
F  vytvaieji uceleny systém fizeni podniku;
F  zdiraziuji, Ze podnik je celek a jako celek musi byt Fizen;

d) kvantitativni pFistupy

F  uplatfiuji matematické vypoéty pii rozhodovani (snazi se vnést do rozhodovani exaktni
metody);

E vznik v 50. az 60. letech 20. stol.;

F  pouzivani matematickych modeld jako nastroji pro podporu rozhodovani manazer.

ETAPA — konec 70. let (od 70. let do 90. let 20. stol.)

zacinaji se projevovat znaky spoluti¢asti zaméstnancii na fizeni;
zacina se zvySovat kvalifikace zaméstnancut (firmy na to vice dbaji);
manazefi se stdvaji ,,hlavnim duchem* podnikéni.

empirické (pragmatické) pristupy

predstavitel Drucker;

vychazi ze zkuSenosti (empirie) a praktickych poznatkl (pragmatismus);
management chape jako uméni fidit;

zdiirazniyje orientaci na konecné cile podniku;

zduraziuje spolupraci mezi vlastnikem, manaZery a zaméstnanci;

vvvvvv

tzv. pripadové studie, ze kterych se ostatni mohli poucit.

ETAPA — soucéasna

je zalozena na vyuzivani pocitacu a rizné kancelarské techniky;

manazefi ziskavaji podil na podnikani (zisku);

je rozSifovana ucast zameéstnancli na podnikani, zisku a na fizeni podniku;

vEtsi pravomoci pii rozhodovani a zainteresovani pracovnikl na co nejvyssim zisku
(zaméstnanecké akcie);

zapojovani niz§ich fidicich 1 vykonnych pracovnikli do spolurozhodovéni o problémech a
ukolech firmy;

dozivotni zaméstnani u firem (napt. Japonsko);

povysSovani a odménovani podle sluzebnich let;

dobré kvalita doprovodnych sluzeb pro zakazniky a jejich neustalé zlepSovani;
podpora tymové prace;

rozvijeni tvofivosti pracovniki atd.



Manazerska osobnost a styl prace manazeru

ManaZer:
Profesionalni fidici pracovnik ve firm¢ vykonavajici funkce managementu (v $irSim pojeti kazdy,
kdo fidi n&jaky kolektiv lidi).

Manazer by mél mit urcité vlastnosti:
a) vrozené
— dobr4 komunikace;
— potieba fidit (chtit ovliviiovat lidi);
— potieba moci (chtit rozhodnout o0 odménach a trestech);
— umeéni vcitit se do potieb jinych lidi (tzn. schopnost empatie);

b) ziskané
— odborna praxe;
— ekonomické znalosti;
— znalosti sociologie a psychologie;
— dobra psychicka a fyzicka kondice.

Rozvoj kazdého podniku je do zna¢né miry zéavisly i na osobé manazera. Profese manazera
vyzaduje urcité vrozené specifické vlastnosti, které se nedaji naucit a odliSuji ho od ostatnich
profesi.

Charakteristické rysy prace manazera:

B fidici ¢innost;

B piebirani zodpovédnosti za vysledky prace jinych lidi;

B urdité vlastnosti — vrozené, ziskané;

B ¢im vySe je v podniku postaven, tim by mély byt jeho znalosti univerzalngjsi.

Urovné managementu:
Ve vétsich podnicich se rozlisuji tfi urovné managementu:

1. nejvyssi management (TOP management)

B vrcholovi manazefi (feditel, nameéstek);
mala skupina pracovniki, ktefi jsou nejlépe placeni;
zastavaji podnikatelskou roli, ovliviiuji vysledky podniku;
nejvice se zabyvaji planovanim a organizovanim;
koordinuji a usmérnuji vSechny ¢innosti v podniku;

2. stiedni management (stiedni linie Fizeni)
B vedouci riznych atvart s riiznymi pravomocemi;
B vé&tsi skupina pracovnik, jejichZ hlavnim tkolem je ziskavat a poskytovat informace

vV

(jak nejvyssimu, tak operativnimu managementu);

3. nejnizsi management (zakladni linie Fizeni, operativni)
B jsou to manaZefi nejnizsi Grovné (napf. mistfi, vedouci dilen);
B je to nejpocetnéjsi skupina manazert;
I udéluji ptikazy pracovniktim, zadavaji jim tkoly a kontroluji jejich plnéni.



Vznik profese manaZera:

ETAPA — vSechny funkce splyvaji dohromady (u malého rodinného podniku byl vlastnik
soucasn¢ zamestnancem i manazerem);

ETAPA — (zaméstnanec — vlastnik). ZvétSovanim firem dosSlo k oddéleni zaméstnanci a
vlastniki (napt. velké firmy na pocatku 20. stol. byly vedeny jedinou osobou — casto
majitelem, napt. Ford, Bata). Zavislost na majiteli byla nevyhodna, protoze v piipad¢ stari ¢i
nemoci podnik upadal;

ETAPA — (zaméstnanec — manazer — vlastnik). Vlastnici firem si najimaji profesionalni fidici
pracovniky. Mluvi se o tzv. ,,manazerské revoluci®, stoupa moc manazerd, vlastnici plni spise
funkci kontrolni. Pozdé&ji vznikly tii zdkladni stupné managementu (zakladni linie fizeni,
stfedni a ,,TOP* management).

ManaiZerske role:

1.

Mmezilidské role (tzv. interpersonalni role)

B manaZer je reprezentant firmy — jeji predstavitel na vetejnosti;

B vede firmu — tzn. odpovida za chod podniku, musi se vyrovnat s tikoly;

E je koordinatorem — tzn. jedna s lidmi mimo podnik (s dodavateli, odbérateli, ale i Sirokou
vetejnosti), je tedy zprostiedkovatelem kontakti;

2. informacni role
B musi neustale sledovat informace o podniku, vyrobcich, konkurenci a tyto informace pak
vyhodnocovat;
B podava informace svym podiizenym, piipadné i nadiizenym;
B informuje okoli firmy (zakazniky, dodavatele atd.) — vystupuje jako mluv¢i;
3. rozhodovaci role
B rozhoduje o zménach v podniku, je inicidtorem zmén, rozhoduje také napt. o zavadéni
novych technologii, finan¢nich zdrojich, vyuziti ¢asu atd.;
E rozhoduje v neogekavanych situacich (napt. hrozba bankrotu);
B hled4d kompromisy mezi riznymi skupinami v podniku (napf. mezi vedenim a odbory) — je
tedy také vyjednavacem.
Profil manaZera:

Obvykle se vyzaduje, aby formalni autorita manazera (dana zastavanou funkci) korespondovala
S jeho pfirozenou autoritou, kterou zpravidla urcuje:

1.

2.

odborna kvalifikace — manazer by m¢l byt odborné na vysi, nemél by si pfisvojovat zasluhy
druhych;

pracovni moralka — ta by méla byt minimalné stejnd, nebo vyssi nez jakou vyzaduje od svych
podfizenych;

dislednost — muze fidit jen to, co také sam kontroluje. Je tieba, aby reagoval v podobnych
situacich na jednani pracovnikt stejné¢;

moralni vlastnosti — manazer by mél byt poctivy, m¢l by dodrzovat sliby (nedavat sliby, které
nemuze splnit), nepodcenovat druhé (zejména pied jejich kolegy), nezbavovat se
zodpovédnosti tim, Ze problémy pfesune na své podiizené;

partnersky vztah k podfizenym — ma mit zdjem o praci svych podfizenych, ma ocenovat
jejich népady, umoziovat ¢ast podiizenych (do Gnosné miry) na rozhodovéni, nebo alespoii
umoznit jim vyjadfit své stanovisko.



Od dobrého manazera se tedy ocekava, ze bude viudéi osobnosti (leaderem), coz vyzaduje
uskutecnéni celé fady ¢innosti:

B musi umét ur¢it vhodné ptilezitosti k podnikani, k rozvoji fizeného podniku;

B stanovit nejlepsi prostfedky motivace pracovnikii s ohledem na danou situaci a ¢as;

B inspirovat podfizené k iniciative, aby zajistil atmosféru k inovaci;

B vytvofit ptiznivé klima pro spolupraci;

B efektivné a odpovédné vyuZivat svou moc;

B m¢l by mit jasné cile;

E m¢l by se orientovat na priority — tzn. urit, co je podstatné, duleZité, co je tfeba feSit
prednostng;

B m¢l by preferovat prevenci — tzn. pfedchazet vzniku problémi (ztraty jsou pak nizsi);

B omezit plytvani ¢asem (jak manazera, tak podiizenych);

E  m¢l by respektovat prani zakaznikli — jejich spokojenost (tzn. garantovat dodavku zboZi v¢as,
bez vad, v odpovidajici kvalité, cené a poskytovat odpovidajici sluzby) atd.

Styly vedeni

Jedna se o urcity druh jedndni vedouciho pracovnika se zaméstnanci. Vybér riiznych stimula
provadi vedouci.

RozliSujeme ti zakladni styly vedeni:

1.

autoritativni (autokraticky) - preferuje (dava prednost) vyuzivani pravomoci bez konzultace
s ostatnimi. Odpovida sdm za vSechna rozhodnuti. Je efektivni v tom ptipad€, kdyz jsou nutnd
rychld rozhodnuti a pokud ma moc (tedy odpovidajici pravomoc) k prosazeni svych
rozhodnuti.

B nadiizeny odpovida sam za vSechna rozhodnuti;

o¢ekava bezpodminecné splnéni svych rozhodnuti;

nadfizeny mé obvykle odstup ke svym podfizenym,;

Vil

B podiizeny — ma omezenou pracovni motivaci;
— ma nedostatetné moznosti svého rozvoje;
— ma Casto negativni vztah k nadfizenému;

B charakteristika tohoto stylu
— zameéstnanci jsou brani jako podfizent;
— rozhodnuti jsou provadéna formou piikazi,
— kontrola je provadéna disledné, je ,,perfektni®;
— motivaci je v tomto stylu strach, nejistota.

demokraticky (kooperativni) - je zde moznost volného vyjadiovani se k ukolim, pficemz
kone¢né slovo ma fidici pracovnik. Je uzite¢ny, pokud jsou spolupracovnici odborniky,
profesionaly. Nevyhodou je nebezpeci ztraty kontroly nad podfizenymi.

B nadiizeny — akceptuje své spolupracovniky jako partnery;
— nafizuje co mozna nejménc;
— deleguje (pfenasi) co nejvice pravomoci,
— pribézné své spolupracovniky informuje;

— vytvaii pracovni atmosféru, kde je vzéjemna diveéra;
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B podiizeny — akceptuje predlozené cile;
— ma vlastni odpovédnost;
— je podporovan ve svém vyvoji,

B charakteristika tohoto stylu
— zameéstnanci jsou brani jako spolupracovnici;
— vyslechne se nazor pracovniki, presvédcuje se (nenafizuje);
— kontrola se provadi pouze obc¢as (namatkov¢);
— motivaci pro pracovniky je odména, moznost seberealizace, jistota;

3. liberalni (pasivni) — manazer ma zde v podstaté funkci ,,konzultanta®“. Vytvaii podminky pro
napady pracovnikli, umozinuje jejich tvarci praci, seberealizaci. Je zde vyzadovan vysoky
stupen sebekazné podiizenych, protoze fizeni kolektivu se mize snadno zménit v anarchii a
zmatek.

B nadiizeny

necha délat pracovniky to, co pokladaji za spravné,;

vedouci ¢innost podfizenych ovlivituje jen minimalng;
informuje své pracovniky jen prilezitostné,;

vyhyba se nepopuldrnim opatienim (napft. kritice, sankcim atd.);
neprovadi zadné kontroly;

il il

B podiizeny
ma uplnou volnost, mize ziskat motivaci k praci;
provadi vlastni kontrolu (autokontrolu = sebekontrolu).

i

Styl Fidici prace je zavisly na mnoha okolnostech, zejména na:
' okamiité situaci - tzn. jiny styl fizeni je pfi béznych podminkach v podniku a jiny napf. pii
havarii;

F postojich pod¥izenych — tzn. na ochoté podiizenych respektovat fidici zaméry manazera;

F osobnich vlastnostech manaZera — tzn. napf. tolerantnosti, divéfe, respektovani nazord
druhych, schopnosti empatie atd.

Planovani
Je proces stanoveni cilit podniku, vhodnych cest a zplisobi k jejich dosazeni (z kazdého dobrého
planu musi byt zfejmé, ¢eho chce podnik dosahnout a jak toho chce dosahnout).

Znaky planovani:
B ovliviiuje ostatni funkce managementu, které na planovani navazuji;
B odstrafiuje neurcitost v podnikani a ovliviiuje vysledky hospodaienti;
B snizuje podnikatelské riziko;
B musi byt pruzné a reagovat na zmény béhem obdobi.



Druhy planii:
1) podle délky planovaného obdobi (resp. podle casu)

a) dlouhodobé — nad5 let;

b) stifednédobé — od 1dob5 let.

c) kratkodobé — do 1 roku (vétsinou se déla na kratsi obdobi, plany mési¢ni, tydenni,
denni).

2) podle urovné rozhodovaciho procesu (resp. podle konkrétnosti, podrobnosti)

a) strategické — jsou dlouhodobé, pfedmétem jsou cile podniku jako celku;
— nejsou piili§ konkrétni;
— pocitaji s nejistotou, rizikem;
— Vytvaii je ,,top* management.

b) taktické  — stanovuji jednotlivé cile podniku pro urcita obdobi, nebo useky v podniku;
— jsou konkrétnéjsi, podrobng&;jsi;
— navazuji na cile strategické.

C) operativni — jsou kratkodobé a navazuji na cile taktické;

— musi reagovat na zmény podminek v podniku i mimo ngj;
— jsou nejpodrobnéjsi, nejkonkrétné;si.

Konkrétni strategické cile se formuluji ve vitahu:

1)
2)
3)

4)

k zakaznikim — dodat vyrobky vysoké kvality, poskytnout sluzby na vysoké urovni atd.;
k zaméstnancim — napf. poskytovani odmén;
k vlastnikaum firmy — zajistit vysokou uroven firmy, zajistit rist podniku atd.;

k podnikatelské ¢innosti — zajistit dostate¢ny zisk.

Podnik planuje dosaZeni urcitych cilit a k tomu vyuZivd strategie:

a)

b)

d)

ofenzivni (tzv. leader — ,,viidce*) — podnik chce byt prvni na trhu, miva monopolni, nebo
alespoil dominantni postaveni na trhu. Ocekava velké zisky pti pouziti novych technologii.
Nevyhodou jsou zna¢né naroky na zdroje, vyzkum a vyvoj novych vyrobki.

mirné ofenzivni (follow me - nasleduj mé) — podnik je druhy na trhu, nasleduje
dominantniho vyrobce. Musi byt schopen piizplsobit se zméndm. Pouziva vice osvédCené
technologie. SnaZi se odhalit chyby konkurence a sviij vyrobek odlisit (napf. novou funkci).

defenzivni (defensive — obrana) — podnik se snazi udrzet si stavajici pozici na trhu (tedy tu,
které jiz dosahl). Snazi se snizovat naklady, zavadét nové postupy a zaméfuje se rovn€z na
marketing. Pfipadné se snaZi o zlepSeni pozice na trhu.

zistatkova (me too — ja také) — cilem podniku je zlepSeni pozice na trhu, dosdhnout co
nejnizsich nadkladi. Vyzkum a vyvoj vyrobka prakticky neexistuje, jde spiSe o napodobovani
vyrobki konkurence za nizsi cenu (hlavni konkurenc¢ni vyhoda).
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Casti rocniho podnikového plinu:

1. plan odbytu — stanovi rozsah, v jakém se ma odbytova ¢innost uskuteciiovat. Podkladem
pro plén jsou vysledky jednani s odbérateli a operativni plan vyroby. Musime znat postaveni
(pozici podniku) — tzn. napf. vyrobni program, sortiment, lokalitu, ve které se podnik nachazi,
vysledky hospodateni, vlastnicka prava, pouzivané technologie, strukturu zaméstnanct atd.;

2. plan vyroby — vychazi z planu odbytu (musime zjistit, zda jsme schopni vyrobit potiebny
pocet vyrobki);

3. plan zasobovani - planujeme zplsob =zajiSténi materidlem, planujeme dodavatele,
mnozstvi, ceny atd.;

4. plan pracovniku — planujeme potiebny pocet a strukturu zaméstnanci (jejich mnozstvi,
kvalifikace, pfedpokladané mzdy atd.);

5. plan investic — planujeme modernizace, vystavby, rekonstrukce atd.;

6. plan finan¢ni — planovani zdroju financovani, predpokladaného ro¢niho zisku atd.;

7. plan prodeje — vychazi z prizkumu trhu a jeho cilem je zjistit o jaky druh trhu jde, na jaky
segment zakazniki se zaméfit, jaky vyrobek se zada, v jaké kvalité, jaka je na trhu konkurence

a co na trhu chybi atd.;

8. plan obchodni (business plan) — zahrnuje tdaje o pozici podniku, udaje o podnikatelském
zaméru, zahrnuje stanoveni prodejnich cen atd.;

9. komplexni strategicky plan — jde o stanoveni zdsadniho sméru rozvoje podniku. Je tvofen na
urovni nejvyssiho vedeni podniku. Jeho cilem je odpovédet na zakladni otazky, napt.: jake je
poslani podniku, jeho hlavni cile, jeho silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby na trhu (tzv.
SWOT analyza), jaké moznosti nabizi podniku jeho okoli, jakd budou zédkladni pravidla pro
management atd.

10. plany dopliikové — napt. plan vyzkumu a vyvoje, ekologicka opatfeni, zvySovani kvality atd.

Schéma planovaciho procesu:

cile — > strategie > plany »realizace — > vysledky
vy$$i obrat nova technologie Vv jakych krocich samotny vykon zvySeni obratu
to plnime



Schéma planovani s kontrolou:

nové plany

PLANOVANI — REALIZACE
1 (uskute¢néni plant)

4

nezadouci

odchylky

v

korekce

» KONTROLA — Zzadn¢

odchylky
od planu

Pti planovani je nezbytny proces kontroly (pldnovani a kontrola jsou neoddélitelné Cinnosti) =>

musime zjistit, zda a jak bylo stanovenych cilit dosazeno.

Organizovani

vyuzivame délbu prace.
Organizacni struktury
— zpusob uspotadani funkei v podniku;
— jsou vyjadieny pomoci organizac¢nich schémat.

Obecné existuje:

a) plocha organizaéni struktura

I organizace s Sirokym rozpétim managementu;
B jeden nadfizeny ma vice podiizenych;

B v podniku je mensi pocet fidicich stupn;

B je zde centralizace fizeni;

B pouziva se ve vétsich podnicich;
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vyhody:

' vedouci jsou nuceni delegovat
(pfenaset) své pravomoci,

B musi byt k dispozici jasna

nevyhody:

E  pietiZzeni vedouci maji tendenci
odkladat sva rozhodnuti;

F  nebezpedi, ze vedouci ztrati

taktika; piehled;

F podiizeni musi byt peclivé F vyZaduje mimoradné kvalitni
vybrani. manazery.

b) strma (vysoka) organizac¢ni struktura

B organizace s izkym rozpétim managementu;

I jeden nadfizeny ma méné podtizenych;

B je zde vétsi pocet fidicich stupni;

I je zde decentralizace fizeni;

B pouziva se v mensich podnicich.

vyhody: nevyhody:

E  t&sné vedeni (vétsi prehled); ' vedouci maji tendenci vice zasahovat

E  lepsi kontrola; do prace podiizenych;

F rychlejsi komunikace mezi ' velky pocet organizaénich urovni;
nadiizenym a podfizenymi. I vyssi ndklady diky vétsimu poctu

Organizacni jednotka
je zékladnim prvkem organizac¢ni struktury podniku;

urovni.

kazda organizacni jednotka ma svého vedouciho, ktery ma na starosti ¢innosti ptislusnych

pracovniki;

ve vétSich podnicich se mohou organizacni jednotky seskupovat a tim vytvari organizacni

utvary vyssiho stupné.

11



Jforma organizacni struktury zavisi na délbé prace:

a) ve sméru horizontdlnim — vedeni tvoii kromé vedouciho i odborny aparat (pracovnici,
ktefi mu v fizeni poméhaji tim, Ze mu radi);

24

b) ve sméru vertikdalnim — vytvari se stupné fizeni (jejich pocet zavisi na velikosti podniku).

Organizacni struktura

1. Liniova

Reditel
|
Ekonomicky tsek Vyrobni dsek Personalni usek Technicky usek Obchodni Gsek
Provoz 1 Provoz 2 Provoz 1 Provoz 2
Pracovisté 1 Pracovisté 3 Pracovisté 1 Pracovisté 3

Pracovisté 2

E  pouziva se v malych a stiedné velkych podnicich;
B kazdy podfizeny ma jednoho nadiizeného.

vyhoda:
F  jednoznac¢na podtizenost;

nevyhody:

nesnadna pii vétSim poctu fidicich stupnd;
horsi komunikace, kontrola;

nemoznost pfifadit konkrétni zodpoveédnost;
pomalé reakce na podnéty zakaznikda.

12

Pracovisté 2




2. Liniové — $tabni

B vyuZiva se v modernich podnicich, kde je fizeni sloZzité a vyzaduje mnoho odbornych znalosti;
B vedouci maji k dispozici ,,5tab* (odborné utvary);
B staby poskytuji rady a informace, ale nemaji pfimou piikazovaci pravomoc.
vyhoda:
I staby piispivaji k prosperité a ke zkvalitnéni prace;
nevyhoda:
E  slozita organizace.
3. Divizni
Podnik
I I
domaci divize domaci divize mezinarodni divize
pro vyrobek ,,A* pro vyrobek ,,B“

| |
usek pro usek pro
zemé 1 zemg 2
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Generalni

vykonni feditelé Feditel
DIVIZE , A* DIVIZE ,.B* DIVIZE ,,C*
motory napravy interiéry

Personalni usek

Ekonom. usek

Personalni usek

Ekonom. asek

Personalni asek

Ekonom. usek

Obchodni usek Obchodni usek Obchodni usek
Technicky tsek Technicky usek Technicky tsek
Vyrobni usek Vyrobni usek Vyrobni usek

pouziva se ve velkych podnicich (je typicka pro a.s.);

divize jsou relativné samostatné celky schopné podnikatelského jednani;

B na urovni vrcholového managementu se fesi napt. strategie, rozhodovani o dlouhodobych
investicich, reklama atd.

vyhody:
' pruZzngjsi reakce na podnéty zakaznik;
I jasné vymezeni zodpovédnosti za feSené ukoly;

nevyhody:

E  mozna ztrata kontroly z pozice vrcholového managementu;

I slozit&jsi organizace;

' vznika ,,duplicita ve funkcich (tzn. Ze vSechny divize si napf. vytvareji své vlastni
oddé€leni marketingu).

4. Maticova

pouziva se ve velkych podnicich;

vedouci vyrobkovych skupin odpovidaji pouze za vyrobu konkrétniho vyrobku;

B vykonné vedeni fesi tzv. prifezové otazky (spole¢né pro viechna oddéleni), napt. zdsobovani,
prodej, financni fizeni, personalistiku atd.

vyhoda:
I dobra spoluprace a vysoka odbornost

nevyhoda:
I slozita organizace a piehlednost

14



Reditel

Zasobovani Prodej Personalistika Marketing

vedouci
vyrobkovych skupin

Vyrobek 1

Vyrobek 2

Vyrobek 3

rrrrr

a Case ). Jde tedy o miru spoluprace.
Podle miry spoluprdace rozlisujeme tyto typy koordinace:

1. SKUPINOVA — vznikd v piipadé miniméalniho kontaktu mezi pracovniky a skupinami
zajiStujicimi urcité Cinnosti. Vysledky jsou vyhodnocovany v ramci celé organizace. Napi. u
firmy Mc Donald's jsou jednotlivé restaurace provozovany samostatnymi majiteli, ktefi ale
pfispivaji ur€itymi ¢astkami na kryti spole¢nych potieb (napf. reklama).

2. POSTUPNA — klasickym piikladem je vyrobni linka — vystup pro jednu &innost je zaroven
vstupem pro ¢innost nasledujici. Dalsi ¢innost tedy muze zacit az po skonéeni predchozi.
Koordinace je zajiStovana kratkodobym planovanim.

3. VZAJEMNA — pracovnici marketingu (operativniho) dostanou od vedeni podniku za tikol
vypracovat anketu na nazory spotiebiteli o urCitém vyrobku, své vysledky piedaji zpét
k vyhodnoceni. Koordinace jednotlivych oddéleni jsou podfizena nejrizné€jSim smérnicim a
pfedpistim, jejich prohlubovani napomahaji Skoleni a seminafe. Nenadalé situace je nutné fesit
operativni (okamzitou) spolupraci.

4. TYMOVA — nejuzsi forma koordinace. Tymy pracovnikii mezi sebou museji komunikovat
nepretrzité. Jeji pouziti je nezbytné v ptipadé, kdy aktivitu jednotlivych oddéleni nelze dopiedu
naplanovat. Ukoly jsou napf. vyzkum vesmiru, rakoviny, AIDS apod. Tento zplisob vazby
vyzaduje fyzickou pfitomnost vSech ¢lent kolektivu najednou — Casto se potadaji porady podle
potieby, dillezita jsou i neformalni setkani, pii kterych se vyménuji poznatky.
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Rozhodovani

Soubor ¢innosti, které¢ vedou k vybéru optimalni varianty z nékolika moznych feseni a vysledkem
je konkrétni rozhodnuti. Rozhodovani je soucasti Cinnosti kazdého manaZera i pracovnika,
Ovliviiuje uspésSnost v podnikéani, protoze Spatné rozhodnuti mize podnik dostat do problému a
zpusobit mu velké ztraty.

Etapy rozhodovaciho procesu:

arONE

analyza problému;
stanoveni variant feSeni;
vybér optimalni varianty;
realizace vybrané varianty;
kontrola.

RozliSujeme:

1.

2.

dlouhodoba rozhodnuti (strategicka):

B jsou strategicka, dulezita;

B maji dlouhodoby dopad na uspé&snost podniku;

B tykaji se slozit&jsich problémd;

E  jsou podlozena vysledky riiznych analyz;

B jsou zavazna (napf. rozhodovani o investicich), a proto je tfeba vénovat zvySenou pozornost
zejména: 4 shromazd’ovani informaci a jejich zpracovani;

vypracovani riznych variant feSeni;

vybéru vhodné varianty;

provedeni piikazi,

kontrole (tzn. zjisténi, zda se plni pfikazy a zda rozhodnuti bylo spravné a

splnilo o¢ekavani)..

¢
¢
¢
¢

kratkodoba rozhodnuti (operativni):
B jde o intuitivni rozhodovani (tzn. ¥idi se citem pro konkrétni situaci a zkuSenostmi);
I predstavuje podstatnou ¢ast pracovniho dne manazera.

Etapy rozhodovaciho problému:

1.

analyza a formulace problému

Abychom mohli feSit néjaky problém, musime jej nejprve piesné vymezit (identifikovat).
K odhaleni problémi slouzi pfedev§im kontrolni proces ve firmé — tzn. sledovani skute¢nych
hodnot a jejich porovnani S planovanymi hodnotami.

Negativni odchylky (napf. zvySeni poctu reklamaci, nedodrzeni planované produkce, pokles
zisku, nespokojenost zdkaznikii, Spatné hodnoceni firmy bankami atd.) signalizuji vznik
problému.

Mnohé zjisténé problémy jsou sloZité (napt. pokles hospodatskych vysledkid firmy) a proto
musime tyto problémy rozc€lenit na dil¢i (jednodussi), které mizeme snadné&ji feSit (napf.
Vv pfipad€ marketingové strategie bude dil¢i problém stanoveni prodejni ceny, stanoveni vhodné

podpory prodeje atd.).

Soucéasti analyzy problémt je rovnéz zjisténi jejich pfic¢in. U nékterych problému jsou piiciny
znamé (napf. nedostate¢ny objem produkce mliZze zptisobovat nedostate¢na kapacita vyrobniho
zafizeni, nedostatecny pocet pracovnikli, omezeny objem materidlu atd.). Jsou ovSem
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problémy, kde pfi¢iny nemiZzeme ovlivnit (napf. rist cen materialu, energii, zpfisnéni predpist
na ochranu zivotniho prosttedi atd.).

Kromé pricin problémii musime ddle:

B specifikovat podstatné stranky a faktory problému (napf. rizné omezujici podminky, riziko
atd.);

posoudit vyvoj problému (zda se prohlubuje, stagnuje nebo zeslabuje);

vymezit okruh osob, kterych se problem tyka,

stanovit cile FeSeni problému (tzn. ¢eho chceme dosahnout);

wevr

problémy, nebo problémy tykajici se celého podniku fesime pfednostng).

Chybou mnoha manazerli je nesystematicnost feSeni problémul (manazefi fesi problémy bez
ohledu na jejich dulezitost, fesi problémy, které jsou blizsi jejich vzdélani, profesi atd.).

stanoveni variant FeSeni

Jde o etapu, ktera klade vysoké naroky na tviréi schopnosti manazerii. Ukolem je zpracovat co

nejvice koncepéné odlisnych variant, ze kterych se pozdéji vybere varianta optimalni (manazer

se nesmi spokojit pouze s jednim navrZzenym feSenim). Dale je nutné stanovit urcitd kritéria

hodnoceni variant, podle kterych budeme vybirat )odvozuji se zpravidla od cili feSeni

problémt).

Kritéria hodnoceni mohou byt:

a) kvantitativni — hodnoty jsou vyjadieny ¢iselné (napt. naklady, zisk, rentabilita, likvidita
atd.);

b) kvalitativni — nelze je vyjadiit ¢iselng, tzn. Ze jejich dasledky vyjadiujeme napfi. kvalitou
pracovnich vztaht, rizikem, socidlnim klimatem na pracovisti atd. pii jejich podcenéni
muze dojit napt. ke stavce apod.

Stanovena kritéria hodnoceni variant musi spliiovat urcité poZadavky, zejména:

' uplnost — tzn. je tieba posoudit vSechny piiznivé i neptiznivé dopady variant;

B Kritéria se nesmi pFekryvat — napi. kdyZ budeme hodnotit investi¢ni varianty podle
provoznich 1 mzdovych ndkladl, dojde k jejich piekryti, protoze mzdové nédklady jsou
soucasti provoznich;

E  pocet kritérii by nemél byt p¥ili§ vysoky — to by komplikovalo hodnoceni a vybér variant.

vybér optimalni varianty

Snahou je vybrat takovou variantu feSeni, kterd nejlépe spliuje cile feSeni (tzn. je nejlepsi
Z hlediska zvolenych kritérii).

Nejprve se vylou¢i nepfipustné varianty (tzn. ty, které nespliuji n¢které cile feSeni problému),
nasleduje posouzeni ptipustnych variant a vybéer varianty optimalni.

ManaZeii mohou vybrat vhodnou variantu na zakladé:
a) zkuSenosti — to mize byt nebezpecné, protoze:
I fada lidi nezna skute¢né pfic¢iny svych omyla a selhéni;
F  ziskané zkuSenosti nemusi byt pouzitelné u novych problémd;
F dobra rozhodnuti vychazi z progndz budouciho vyvoje, ale zkuSenosti se vztahuji
k minulosti.
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b) experimentu — tzn. nékterou variantu vyzkouset a sledovat, co se stane. Jsou ¢innosti, kde
to jinak ani nelze (napf. projektovani nového letadla, vyvoj automobilu atd.). Tato metoda
je velmi nakladna.

C) vyzkumu a analyzy — patii k nejefektivnéj$im technikam. Jde o sestaveni modelu se
simulaci daného problému. Principem feSeni problému je jeho poznani.

Moderni metody rozhodovani:

metoda empiricko-intuitivniho rozhodovani;

rozhodovaci matice (tzv. vicekriterialni rozhodovani problému);
situaCni metoda;

metoda rozhodovaci analyzy;

teorie preferenci;

metoda vétveného rozhodovani (tzv. rozhodovaci stromy);
analyza rizika atd.

4. realizace zvolené varianty, kontrola
Jde o skute¢nou realizaci zvoleného feSeni (napi. vybudovani nové vyrobni linky, zavedeni
nového organizacniho uspotfadani podniku, slouc¢eni podniki, vyvoj nového vyrobku atd.).
Nekvalitni realizace zvolené varianty ji mize zcela znehodnotit a naopak i nejlepsi realizace
Spatné zvolené varianty nemtize odstranit nedostatky, které vznikly v ptedchozich etapach.
Ukolem manazera je rovnéz piesvédéit pracovniky, kteii budou zvolenou variantu realizovat o
jeji vyhodnosti, protoze podpora zaméstnancu je velmi dilezita.

Pti kontrole vysledki jde zejména o zjisténi, zda problém jesté existuje, nebo zda nevznikly po
realizaci zvolené varianty nové problémy. V tom piipadé¢ by se musela realizovat urcita
napravna opatieni, pfipadné hledat jina feSeni.

Kontrola muize prokdzat i neredlnost stanovenych cild, pak musime tyto cile korigovat
(upravit).

Komunikace

Nutnou podminkou uspéSnosti kazdého podniku je dobie fungujici komunikace jednak uvnitt
podniku samotného, ale i mezi podnikem a jeho okolim (tzn. s dodavateli, odbérateli, Sirokou
vetejnosti atd.).

V podniku rozliSujeme tyto typy komunikace:

1. ve sméru horizontalnim — tzn. na stejném stupni fizeni (napf. mezi dvéma vedoucimi riznych
utvard navzajem, dvéma pracovisti atd.);

2. ve sméru vertikalnim — tzn. na rzném stupni fizeni — ve vztahu nadfizenosti a podfizenosti
(napf. mezi vedoucim a jeho podfizenym). Musi byt obousmérnd (tzn. vedouci zada tkol a
podfizeny jej zpétne€ informuje o tom, jak tikol provedl);

3. ve sméru diagonilnim — tzn. uhlopficném (mezi vedoucim jednoho useku a podfizenym
z useku druhého).
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reditel

horizontalni
vyrobni Gisek |gu= == == == == =p] technicky tisek
f komunikace
| vertikalni.
| komunikace . .
diagonalni
2 komunikace
pracovisteé 1 pracovisté 2 pracovisté 1 pracovisté 2

Motivace

Je ucelné plisobeni na chovani a jednani lidi s cilem dosahnout stanovenych cili. Na pracovniky je
nutné pusobit tak, aby plnili ukoly co nejlépe.

Motivace zahrnuje:

1. vytvéafeni pracovnich navyki;

2. podnécovani pracovniki k dobrym pracovnim vysledkiim a k jejich zlepSovani;

3. vytvafeni dobrych vzdjemnych vztahti mezi pracovniky.

Pii motivaci se pouZivaji podnéty:
a) hmotné — mzda, mimofadna odména, pokuta atd.;

b) moralni — pochvala, dutka, pokarani atd.
Motiv — je vnitini podnét, ktery vede ¢loveka k uréitému jednani.
Stimul — je vné&jsi podnét, pobidka ke zlepSeni ¢innosti usmériujici motivaci pracovnikii.

Pravidelné hodnoceni zaméstnancii je diilezitym prostiedkem pro motivovani jejich vykonii.

Rizeni lidskych zdroja (personalni Fizeni)

Manazerska prace (jeji uspéch) zavisi na lidskych zdrojich (pracovnicich), které ma k dispozici.
Manazeti uskuteciiuji cile podniku prostfednictvim svych spolupracovniki.
Rizeni rozvoje persondlni struktury je soucdsti strategie kazdé firmy.

Obecné Ize Fici, Ze personalni zajistéeni znamena planovani, ziskani a vyber vhodnych pracovnikaui,

zvySovani kvalifikace, pripadné rekvalifikace pracovniku, jejich hodnoceni a odménovani.
Personalnimi otazkami se musi zabyvat kazdy manazer, ktery vidi libovolnou skupinu lidi!
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Planovani, ziskavani a vybér pracovniki

Zakladem planovani potieb lidskych zdroju jsou pribézné analyzy (ukazi, zda firma zaméstnava
spravny pocet a spravné typy lidi, zda dosahované vykony odpovidaji poctu zaméstnanct a jejich
struktufe atd.).

Ve velkych firméach se d€ld tzv. personalni plan, ktery mize mit rtizné formy a podrobnost
zpracovani. Specifikuji se v ném na urcité obdobi (vétSinou 1 az 2 let) potieby pracovnikti vSech
pracovist’ podniku.

Pti ziskavani pracovnikli se snazi vétSina firem vyuzit nejprve vnitini zdroje (tzn. vlastni
pracovniky). Diky tomu ma kazdy pracovnik moznost postupu, ¢imz je motivovan k lepsim
pracovnim vysledkiim. Dale odpadnou ndklady spojené s ndborem novych pracovnikii, vlastni
pracovnik firmu zn4, jeho zaskoleni je rychlejsi.

Zpisob hledani novych zaméstnanct z vnéjSich zdroji (mimo podnik) mize byt rlizny (zalezi
napf. na pozadované odbornosti pracovnika, situaci na trhu prace, naléhavosti atd.).

Mezi obvyklé zpiisoby hleddni zaméstnancit patii:
trh prace;

inzerce;

pronajimani pracovniki;

vyuZiti personalnich agentur;

doporuceni lidi od zaméstnancii firmy;
sponzorovanim uchazect atd.
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prostudovani tdaji o pracovnikovi z zadosti o pfijeti doplnéné vétSinou dotaznikem, doklady o
vzdélani, pfipadné vyhodnoceni referenci z pfedchoziho zaméstnani.

Pro vybér pracovniki musi byt k dispozici realné a spolehlivé tidaje o uchazecich!

Postup pii vybéru pracovnikii miiZeme shrnout do ndsledujicich krokii:
1. KROK Stanoveni kritérii - musi byt stanovena urcita kritéria vybéru (tzn. pozadavky na
vzdé€lani, znalosti, dovednosti a zkuSenosti uchaze¢);

2. KROK Prvotni pfijeti - uchaze¢ podava pisemnou zadost (tento krok miiZze byt vynechan,
jestliZe se jednd o uchazece z vlastni firmy);

3. KROK Testy pro prijeti do zaméstnani - napt. pisemné, simulace skutecnych podminek

(tzn. psychologické testy, testy na znalosti a védomosti, testy na zjisténi postoje
atd.);

4. KROK Prijimaci pohovor - je pouze orientacni , jeho cilem je vybrat ,,nejslibnéjsi
kandidaty*.
PZN: Tomuto pohovoru by se mélo vénovat zhruba 20 minut az pil hodiny.
Dopliiuje zivotopis a test. M¢l by se konat na klidném misté a v dobré
atmosféfe. Personalista by nemél zdlraznovat své postaveni a mél by byt na
pohovor tadné pfipraven (tzn. neptat se na véci, které byly uvedeny
V Zivotopisu);

5. KROK Ovéfeni dat, ktera uchaze¢ uvedl - mize byt doplnén i Iékarskym vySetfenim
(napf. u potravinarskych firem) nebo provéfenim stresové odolnosti atd.;
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6. KROK Formilni pohovor - toho se zucastiiuje budouci nadfizeny, zastupce vedeni
podniku, popiipad¢ dalsi osoby (vedouci si v podstaté¢ vybere, s kym by chtél
délat — moznost vybéru vétSinou ze 2 az 3 kandidatt);

7. KROK Predvedeni prace v realné podobé - je dilezité, aby uchaze¢ vydél budouci
pracoviste, ¢imz se snizuje % fluktuace;

8. KROK Rozhodnuti o prijeti + podpis pracovni smlouvy.

Techniky vybéru pracovnikit mohou byt napi.:
a) vstupni pohovor; konkurzni fizeni;

b) testovani,

€) ovéfeni béhem zkusebni doby atd.

Motivace
je podnét, ktery vede €loveka k urcitému jedndni. Motivovat znamena cilené¢ usmeériiovat lidské
jednani. Jejim cilem je napt. zvySeny vykon atd.

Motivaci ovlivituji:
1) vnéjsi kritéria - dana okolim (spole¢nost, normy, moralni kodex, pravni normy atd.);

2) vnitini kritéria - dana ¢lovékem (osobni vile, zpusob sebehodnoceni, Zivotni zkusenosti atd.).

Motivovani se uskuteCiiuje manaZerskymi technikami a systémem odmén a trestii, pomoci
riaznych stimulii, pobidek atd.

Ucelena teorie motivace pracovniho jednani nebyla dosud vytvofena.

Rozhodujici je teorie motivace ABRAHAMA MASLOWA, kterd se stala zakladem pro fadu
systému fizeni.

1. seberealizace - nejvyssi uroven zapojeni zaméstnance do pracovniho procesu (kdyz se stava

prace clovéku ,.konickem®, kdy je tato potfeba na vys$si irovni nez mzda);

2. uspokojeni z prace - pocit radosti z prace, uznani jeho funkce a prospésnosti, uznani kvality,
hmotna 1 moralni ocenént.;

3. socialni potieby - socidlni podminky spoluprice a komunikace na zajiSténi spolecenského,
popft. jiného uplatnéni.

4. pocit bezpedi, jistoty - jistota zaméstnani, pojisténi, pozice v zaméstnani, perspektiva povyseni
atd.

5. fyziologické potreby - jidlo, piti, spanek. Jde hlavné o existencni podminky, napt. mzdy,
zékladni pracovni podminky atd.
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Hodnoceni pracovniki

Smyslem hodnoceni pracovnikli je urceni toho, do jaké miry plni stanovené ukoly, popf. jiné
pracovni pozadavky. Na zakladé hodnoceni 1ze posoudit, zda jsou na pfisluSnych mistech, popf.
funkcich ,ti spravni lidé*“, dale planovat zmény v rozmisténi pracovniki, rozhodovat o zvyseni
kvalifikace, jmenovani do vyssi funkce, odvolani atd.

Hodnoceni pracovnikii Ize rozdélit do dvou oblasti:

1. hodnoceni po strance kvalitativni - tzn. hodnoti se jeho chovani, jednani, vlastnosti,
iniciativa, spolehlivost, vystupovani, ochota, schopnost spolupracovat atd.
Pouziva se predevsim tam, kde je zaméstnanec v piimém kontaktu se zdkazniky (napft. hotely,
banky, obchodni organizace v maloobchodé¢ atd.).
Zameéstnanci se hodnoti v pravidelnych intervalech (napf. pomoci formulaiti nadiizenym, nebo
tzv. zékaznickym testem atd.).

2. hodnoceni po strance vykonnostni - hodnoti se pracovni vysledky a porovnavaji se s planem.

V zavislosti na postaveni pracovnika se mohou volit riizné metody hodnoceni, napi.:

a) porovnani planovanych a skute¢nych vykonu (u pracovnikl na niz§im stupni fizeni);

b) hodnoceni podle dosaZeni urcitého cile (hodnoti se, jak zaméstnanci plni stanovené cile);

¢) dalsi kritéria (napf. objem prodeje zbozi, provedenych transakci za hodinu, pocet stiznosti
zakazniki, pocet obslouzenych zdkaznika atd.).

Proces hodnoceni

Je tfeba pochopit cile a metody hodnoceni pracovnikl — tzn. co, jak a pro¢ hodnotit. Pro tento
proces by méli byt pfisluSni pracovnici pfiméfené vyskoleni. Musi zde fungovat zpétna vazba —
tzn. konani tzv. hodnoticich pohovorii => obcas by se mél vedouci s pracovniky setkat a
ohodnotit jejich pracovni vysledky.

Desatero hodnoticiho pohovoru:

zdUraznit pozitivni stranky prace;

vysvétlit — cilem pohovoru neni ,,karat®, ale zlepsit praci;

vést pohovor v soukromi;

hodnotit minimalné jednou ro¢né (v piipadé€ problému i Castéji);

konkrétni kritika (ne vSeobecnd, ale cilena — konkrétni);

zam¢éfit se na praci, nikoli na osobu (ne na ,,hiiSnika®, ale na ,,hfichy*);
vedouci musi zastat klidny, nehédat se (musi mit své emoce pod kontrolou);
uvést konkrétni navrhy na zlepSeni vykonu (tzn. vedouci by mél umét i poradit a ne jen
kritizovat);

9.  zduraznit ochotu pomoci (snaha o kompromis);

10. mél by byt pozitivni konec (napf. ,,ze se to povede* apod.).

Nk~ wWNE
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Odménovani pracovniki
DuleZitymi stimuly jsou piedev§im stimuly:

1. hmotné — tzn. penézni odmeéna, ale i pokuta atd. Pro vétSinu zaméstnancti je odména ve formée
mzdy hlavnim zdrojem pfijma a ukazatelem zivotni Grovné. Pro zaméstnavatele
jsou mzdy provoznimi naklady.

Hmotnou stimulaci lze rozdélit na:
a) pifimou hmotnou stimulaci — kam patii napf-.:

e pevné tarifni mzdy — coz je pevna Castka vyplacend kazdy mésic.

e odmény vdazané na vykon — napt. ikolové mzdy, ¢asové mzdy s prémii
za vykon, provize (napf. % z dosazen¢ho obratu, pevna Castka za
jednotku prodaného mnozstvi atd.).

o kolektivni odmény - stimuluji (ovliviiyji, usmériuji) vykony
pracovnich skupin. Pouzivd se tehdy, kdyz je obtizné méfit vykon
kazdého zaméstnance, nebo kdyz se mé zdaraznit vyznam tymové
prace.

b) nepfimou hmotnou stimulaci — napf. volna dispozice se sluzebnim autem,
mzdy za neodpracovanou dobu, zdravotni pojisténi, dovolena apod.

2. nehmotné — tzn. nepenézni stimuly (napf. dobré pracovni prostiedi, dobry kolektiv, socialni

jistoty, moralni ohodnoceni - jako pochvala, uznani, podékovani, ale také napomenuti, dutka
atd.).

DuileZita je spravnd volba a kombinace vhodnych stimulii k vy$si pracovni motivaci!

Cile odmnériovani:

ziskat kvalifikované pracovniky,

udrzZet soucasné zameéstnance;

zajistit externi a interni rovnovahu;

odménovat zadouci chovani (napf. riziko, loajalitu apod.);

regulace nakladd (tzn. nesmi byt pfili§ vysoké néklady na mzdy, protoZe by se to promitlo do

cen vyrobki);

' soulad se zdkony (tzn. musime odménovat v souladu se zakony — napf. o minimalni mzdé
apod.);

F administrativni efektivita - tzn. pochopitelnost pro zaméstnance, jednoduchost a u¢innost atd.
(napft. nedavat lidem pfili$ slozité parametry vypoctu).

ZvySovani kvalifikace a rekvalifikace pracovniki

V zajmu kazdého podniku je, aby jeho pracovnici neustale inovovali své dovednosti, znalosti a
navyky. Formy zvySovani kvalifikace jsou odlisné podle profese pracovnikii (napf. jind je u
d€lniki, mistr nebo fidicich pracovniki).

Dulezitd je i1 ptfiprava novych pracovniki, kterym by mélo byt poskytnuto potiebné Skoleni
(bezpecnostni, protipozarni atd.), ale 1 vstupni informace o firmé (o jeji politice, cilech, zdmérech
atd.).
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Proces zvySovani kvalifikace obvykle zahrnuje tii faze:

1. stanoveni realné (skutecné) potieby zvySovani kvalifikace;
2. vlastni realizace (uskute¢néni);

3. vyhodnoceni vysledkii.

ZvySovani kvalifikace miiZe probihat:
a) Vramci pracovniho procesu (pfimo na pracovisti, v podniku);
b) Skoleni mimo pracovisté (specializovana pracovisté — napf. univerzity, konzulta¢ni firmy atd.).

Vétsinou jde o kombinaci obou zplsobl zvySovani kvalifikace. O absolvovani skoleni, zvySeni
kvalifikace atd. by méla byt vedena evidence, vétSinou formou osobnich karet (tam mohou byt
zaznamenany i vysledky hodnoceni pracovniki).

Kontrola

Je to proces, ktery umoziuje zjistit odchylky skute¢ného stavu od stavu zadouciho (tzn. od planu)
a podle toho navrhnout piislusna opatteni.

Smyslem kontroly neni pouze informovat fidici pracovniky o stavu sledovaného procesu => tzn.
pInit funkci zpétné vazby, ale hlavnim ukolem je funkce preventivni (tzn. snizovat riziko
nedostatk).

Druhy kontrol (rozdéleni):
1. podle rozsahu kontroly
a) souhrnnd - kontrola vSech ¢asti nebo operaci fizeného procesu (napf. finan¢ni kontrola
v celé firmé);

b) namatkovd - jde 0 nahodny vybér kontrolovanych ¢asti nebo operaci;

C) wpbérova - podle predem danych pravidel vybereme uréity pocet napf. vyrobki
z celkového objemu a na zakladé toho uvazujeme, jaké jsou vlastnosti celého
souboru )napft. kontroluj kazdy 1.; 5.; 10.; 20.; 50.; 100. kus vyrobku).

2. podle mista kontroly
a) primd — (zn. na misté), kontrola provedena osobné;

b) neprima — (tzn. na dalku), vychazi se z riznych podkladu.

3. podle ¢asu
a) preventivni - jejim cilem je predchazet nebo vcas odhalit nebezpeci nedostatkli (napf.
chybnému zadani tkolu, chybnému technologickému piedpisu, chybné
koncepci atd.). kontroluje se napt. dodrzovani hygieny prace, bezpecnost
prace, kvalita projektu atd.;

b) pribeznd - provadi se v pribéhu realizace ukold. Je zde moznost vcas odstranit
vyskytujici se chybu. M¢la by byt vCasnd a pruzna. Patii do oblasti
operativni kontroly;
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C) ndslednd - zaméfuje se na minulost a zkouma zpisob dosazeni vysledkd. Slouzi
K pouceni se zchyb (napf. kontrola jakosti vyrobki, rocni uzavérky
auditorem, dodrzeni nakladl nebo termint investic atd.).

podle zpisobu méreni
a) verbalni (slovni) — napt. pii hodnoceni pracovnik;
b) naturalni — fyzicka inventura (hmotna);

C) hodnotovd — napt. jak je splacen uvér atd.

Faze kontrolniho procesu

1.

2.

6.

stanoveni cilit kontroly — tzn. ¢eho chceme dosahnout, co bude predmétem kontroly;

ziskavani a vybér informaci pro kontrolu — musime ziskat ptehled o vyvoji kontrolovaného

jevu (napf. jak se vyviji hospodateni s majetkem), zdroje informaci jsou:

a) primdrni informace — informace ziskané z ,terénu* pfimym sledovanim kontrolovanych
jevi. Vyhodou je okamzity kontakt a moznost vzajemné komunikace. Nevyhodou je, ze
tato kontrola se neprovadi trvale (tzn. tyka se pouze ¢asti kontrolovaného procesu);

b) sekundadrni informace — jde o zprostiedkované informace (napf. rizné zpravy, hlaseni, data
Z ucetnictvi a evidence, kalkulace, statistiky atd.);

ovérovani spravnosti ziskanych informaci — posuzujeme formalni a vécnou spravnost
ziskanych informaci (napt. zda maji dokumenty vSechny naleZitosti, zda jsou udaje uplné,
spravné, zda nejsou informace zkreslené, zaznamenany chybné atd.). Ovéfovani muize byt
provedeno i na misté (napf. inventarizace, technicka kontrola apod.);

hodnoceni kontrolovanych jevii — tato faze je jddrem kontroly. Porovnavame zjisténé udaje
s urCenymi kritérii. Vys§i vypovidaci schopnost ma hodnoceni zalozené na kvalifikovanych
veli¢inach (nejucinnéjsi je kontrola pomoci finan¢nich kritérii). V praxi vSak nestaci fidit se
pouze na zaklad¢ ekonomickych kritérii, ale je tfeba respektovat 1 kvalitativni a ¢asova hlediska
(tato hlediska se nedaji vzdy promitnout do finan¢nich ukazateld);

zavéry a navrhy opatreni (tzn. zavéry kontroly a z toho plynouci navrhy opatfeni pro

vedeni podniku) — zavéry kontroly mohou byt:

a) ,,nechat byt —tzn. kontrolovany jev je v zadoucim stavu (zadna opatieni nejsou nutna);

b) provést korigujici opatieni — kontrolovany proces se v nékterych oblastech odchyluje od
zadouciho stavu (je tfeba pfijmout ur¢itd ndpravna opatieni);

C) prijmout nové rozhodnuti — vyvoj kontrolovaného procesu probiha nezadoucim smérem =>
je tieba pfijmout nové rozhodnuti, které bude znamenat jiné feSeni problému;

zpétna vazba (zpétna kontrola) — tzn. kontrola, zda se navrhovana opatieni realizuji.

KaZdy podnik ma sviij vlastni kontrolni systém, ktery piimo nebo nepiimo piisobi na lidské
chovani (malé podniky maji zpravidla jednoduSeji formulovana pravidla kontroly nezi velké

podniky).
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Ucinnost kontroly snifuji negativni jevy:

B jednostranné zaméiena Kontrola — tzn. pouze na ur¢itou ¢ast kontrolovaného procesu —
nepostihuje celou §ifi problému (napf. zamétime se pouze na technické parametry vyrobku a
nezajima nas technologickd, ekonomicka, popf. jina ¢ast jeho vyroby);

F nadmérna Kkontrola — tzn. kontrola provadéna piili§ ¢asto, coz ma jednak negativni vliv na
pracovniky (atmosféra nedivéry na pracovisti) a jednak v nebezpeci toho, ze zdsadni zavéry
kontroly ziistanou skryty v mnozstvi dil¢ich pfipominek;

I absence kontroly — tzn. Ze kontrola se neprovadi viibec )acel této ¢innosti je narusen, jestlize
napf. kontrolni organ vyda potvrzeni o kontrole a neprovede ji atd.).

Pokud zpétna vazba neexistuje, projevuji se problémy v organizaci, a pokud neexistuje kontrola
vV managementu, dochazi k neporadku a ke ztratam.

Controlling a audit
Jde o specifické (zvldStni) formy kontroly.

Controlling

Je soucasti celopodnikového fizeni. Jeho tkolem je poskytovani informaci managementu podniku
(vétSinou vrcholovému), které slouzi ke koordinaci, ovliviiovani a usmériiovani celopodnikovych
aktivit. Analyzy vychazeji z tdaja Gi€etnictvi, z rozboru nakladd, z odbytovych rozbort atd.

Controlling poskytuje:

informace 0 souc¢asném stavu podniku (na zakladé zkoumani);
navrhy pro vedeni (jak fesit problémy);

ucast pii sestavovani podnikovych plani a rozpoctu;

podklady pro zpracovani dil¢ich plant;

spolupraci externim reviznim organim atd.

Pfi controllingu se tedy srovnava a vyhodnocuje plnéni planu, nebo jeho ¢asti. Uskuteciiuje ho
vétSinou kontrolor nebo Utvar controllingu v podniku (tedy pracovnici uvnitt podniku).

Vnitini audit

Je nestranné provéfovani urcité Cinnosti, popt. funkce Utvaru. Audity provadi nestranni auditofi,
pracovnici jinych podnikovych utvari, ktefi jsou k provadéni auditt vyskoleni. Auditofi musi mit
K dispozici ptedpisy, smérnice, pokyny a provéiuji jejich dodrzovani, déle fesi systémové
nedostatky, poptipadé prohiesky.

Zaveér auditu ma podobu tzv. auditorské zpravy, se kterou by se mél seznadmit vedouci
provéfovaného procesu a jeho nadfizeny (tzn. ti, ktefi budou realizovat a kontrolovat ptipadna
napravna opatfeni).

Audit Ize uplatnit v celé iadé oblasti, napi.:
B voblasti ufetni a dafiové — provéfovani spravnosti a uplnosti Uétovani, vérohodnosti
vykazovanych vysledkd, spravnosti splaceni danovych povinnosti atd.;

B v oblasti jakosti — ovéfuje se spravnost v8ech podnikovych &innosti, které ovliviuji jakost
vyrobki ¢i sluzeb (napft. vyvoj, obchod, zasobovani, vyroba, skladovani atd.);

B ekologické aktivity — posuzovani nezadoucich dusledkii ¢innosti podniku na Zivotni prostiedi
atd.
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