RiZENI V LESNIM HOSPODARSTVI II (vybrané kapitoly)

Prof. Ing. Lud&k Sigak, CSc.

1 Kontrola a jeji vyznam v fidicim procesu

Kontrola je soucasti kazdého procesu, v némz probiha fizeni. Kontrola je v takovém
systému representovana zpétnou vazbou.

Ridici subjekt nemize poznatky o stavu plnéni rozhodnuti piijimat pasivné, lhostejné,
ale cilevédomé, pod zornym uhlem svych z4ymu. Pfijem poznatkli nemlze byt Zivelny,
nemuze podléhat nahodilostem, ale musi byt planovity, protoze fizeny objekt nemuze tcz
jednat Zivelné, ale urcité v souladu s pfijatym rozhodnutim. Proto je objektivné nutné, aby
byly vSechny procesy kontrolovany. Poznavaci funkci kontroly plnéni rozhodnuti je
odstrafiovani neurcitosti o jednani fizeného objektu. Kontrola provadéna fidicim subjektem
zkouma a ovliviiuje navrh ptivodniho rozhodnuti jesté diive nez je piijato a soustavné dotvari
puvodni rozhodnuti. ZkuSenosti z kontroly plnéni diivéjsich rozhodnuti jsou podkladem pro
ptijeti novych rozhodnuti.

Zakladni poslani kontroly neni mozné chapat vyhradné jako odhalovani chyb a
nedostatkd, ale i1 jako prostiedek k zabranéni jejich dalSiho rstu nebo vyskytu viibec. Proto je
kontrola nutnd i na téch tsecich, kde se ulozené tikoly plni bez zdvad a kde je tudiz i méné
pravdépodobny vyskyt chyb a nedostatkli. Kontrola se nemize zaméfit jen na kvantitativni
stranku plnéni hospodarskych ukold, ale musi se tykat celé hospodatské ¢innosti podniku.
Jednim ze zékladnich ukolid kontroly musi byt sledovani realizace stalého rstu objemu
vyroby, hospodarnosti, produktivity prace, zvyseni vyuziti disponibilnich zdroji a dodrzovani
vsech stanovenych norem.

1.1 Pojeti kontroly ze systémového hlediska

Jestlize subjekt fizeni ovliviiuje pomoci rozhodnuti chovani objektu fizeni, pak funkci
kontroly fidiciho procesu zabezpecuje zpétna vazba. Tato zpétné vazba podava informace o
probihajicim procesu nebo o minulé ¢innosti a zajistuje odchylky od pozadovaného stavu
pro naslednou regulaci.

Kontrolou zabezpec€uje subjekt fizeni dynamickou rovnovahu mezi skuteCnym stavem
konkrétniho jevu a stavem jaky ma byt podle rozhodnuti.

Kontrolni proces ma dvé zakladni stranky:

- poznavaci, kterd souvisi s informacemi,
- ovliviovaci, ktera souvisi s vlili a mocenskymi prostiedky pii dalSim fizeni.

Urceny stav jevu je pro subjekt kontroly vzdy kladnou hod- notou. Skute¢ny stav jevu
muize pro subjekt kontroly nabyvat kladnych i zapornych hodnot. Vztah poznavaci a
ovliviiovaci funkce kontrolovani 1ze charakterizovat takto:

- Pozndni je podminkou ucinného uplatnéni ovliviiovaci stranky, ovliviiovani je
podminkou smyslu kontrolovani. Kontrolovéani by jinak mélo pouze registracni charakter,
ale chybél by aktivni dopad na praxi.

- Poznavaci funkce kontroly je jen predpokladem jeji hlavni funkce, kterou je dosazeni
rovnovahy mezi ur¢enym a skuteCnym stavem. Obecnd funkce kontrolniho procesu
spociva v pusobeni ve sméru dosazeni rovnovahy mezi ur€enym a skuteCnym stavem
tim, Ze subjekt fizeni odstraniuje odchylky, které mezi nimi vznikaji a pokud ptesahuji
toleran¢ni meze.



Lze tedy fici, ze tidici subjekt pti kontrole zjistuje skutecny stav objektu a nasledné
zajistuje rovnovahu skute¢ného stavu objektu se stavem uréenym. Skutecnost, ze novy stav
je pro subjekt zadouci, ovsem neznamend, ze ma vzdy kladnou hodnotu i pro kontrolovany
objekt. Plati to jen tam, kde existuje totoznost z4jmu objektu a subjektu.

Rovnovahou v kontrolnim procesu rozumime rovnovahu relativni s tinosnou mirou
nerovnosti a nikoliv absolutni. Pfitom jde o rovnovahu dynamickou, kterd osciluje kolem
zadouciho stavu, v praxi hovotfime o kontrolovaném, nekontrolovaném a nekontrolovatelném
objektu.

Kontrolovany objekt je takovy, ktery subjekt fizeni kriticky hodnoti a ovliviiuje jej tak,
aby u n¢ho dosdhl zadouciho stavu. Opira se pfitom o mocenské prostredky, kterymi

disponuje. Pfedpokladem kontrolniho procesu je existence systému kriterii, schopnost odhalit
mezi skuteCnym a Zadoucim stavem.

Nekontrolované €i nekontrolovatelne procesy jsou prakticky nefizené. V téch ptipadech
u rozhodovaciho subjektu jde pouze o iluzi fizeni.

Efektivni kontrola je podminkou efektivniho fizeni.

1.2 Vyvoj pojeti kontrolniho procesu

Kontrola byla pivodné chapéana jako cinnost spojend se zkoumanim spravnosti
dokumentd, Ucetnich zapist, knih apod. Pozdéji méla kontrola vyznam zkouméani, dozoru a
dohledu, ktery se provadél proto, aby byla néjaka Cinnost provedena podle stanovenych
predpokladi.

V Anglii byla kontrola ve stfedovéku chapana jako ovladani, jako vykon moci. Byla
spojovéana s moci regulovat.

V priibéhu historického vyvoje vzniklo rizné pojeti kontroly, zejména jako konfrontace

dvou stavil (informacni pojeti) nebo jako protipol normovaného stavu (regulacni pojeti), dale
jako nazev instituce (institucionalni pojeti) a jako néstroj donuceni (represivni pojeti).

Informacni pojeti kontroly

Informacni pojeti vychazelo z plivodniho vyznamu slova kontrola a pfipisovala
kontrole poznévaci funkci. Kontrola pouze zjistovala, do jaké miry je skutecny stav
kontrolovaného objektu v souladu se stavem cilovym podle schématu:

konfrontace :
zjisténi skute¢nosti |  objeveni
skutec¢nosti se stavem odchylek
cilovym




Regulacni pojeti kontroly

V teorii fizeni bylo nejrozsifengjsi pojeti kontroly jako atributu normy nebo planu. Cil
kontroly byl v obdobi primyslové revoluce zobectiovan s poznatky z fizeni prumyslové
vyroby a byl zaméfen na dodrzovani norem, plnéni ulozenych ukolli a na odstranovani
odchylek podle schématu:

zjisténi konfrontace objeveni odstranéni
skute¢nosti skutecnosti se odchylek odchylek
stavem cilovym

A 4
A 4

F. V. Taylor dokazoval, ze velmi zéalezi na tom, aby vSechny vyrobni podminky byly
predem stanoveny a kontrolovany a tak se odstranily ztraty, které by vznikaly praci
neusmérnénou. By- 10 nezbytné ustaleni vyrobnich postupd, kontrolovani prace a
odménovani délniki podle kontrolovaného vykonu.

Kontrolu zatradil H. Fayol mezi zékladni funkce fizeni. Méfeni, normalizovani,
planovani a kontrolovani byly hlavnimi podminkami védeckého fizeni. Normalizace méla
vytvofit smérnice pro jednani a kontrolovani mélo zabezpecit, aby se dbalo na "zakony'. ,
které byly vytvofeny v norméch podle schématu:

A 4

méteni —»  normovani |  planovani kontrolovani

Kontrola byla nastrojem upeviiovani discipliny. Vychéazelo se z piedpokladu, ze
vSechny direktivy jsou promyslené a spravné a vzniklé chyby jsou zplisobeny zejména jejich
provadénim a ne- dostate¢nou kontrolou pii jejich plnéni.

Institucionalni pojeti

Prohlubujici délba prace vedla ke vzniku funkce kontrolord, kontrolnich utvart a
instituci zabyvajicimi se kontrolou. Se vzristajicimi naroky na kvalitu vyroby vznikaly
utvary zaméren¢ vyhradné na jeji kontrolu. Kontrola byla chapana jako zvlastni systém,
specializovany pouze na kontrolni ¢innost.

Negacni ( represivni ) pojeti

Negacni pojeti vychazelo z piedstavy, Ze rozhodnuti jsou spravna, odchylky od nich
Jsou nezadouci, z hlediska vytéenych cilii jsou negativni a je nutno je nejen odstranit, ale
vyvodit z nich’ dasledky viici jejich osobam. Tento pfistup zejména posilovalo direktivni
fizeni s vysokym poctem zavaznych ukoll, s nepatrnou mirou volnosti nebo samostatného
rozhodovani na niz8§ich stupnich fizeni. Z této prace vznikla predstava ziazeného pojeti
kontrolni Cinnosti, které spocivalo v zjistovani chyb, uplatiovani sankci a upevilovani
formalni kazné.

1.3 Qbjekt kontroly




Predmétem zkoumani fidiciho subjektu pii kontrole riznych objektii mohou byt jejich
stavy a d¢je, cile a vysledky usili, jejich struktura, pouZivané prostfedky a zpiisob jejich
pouziti a Cinitelé, ktefi ovliviiuji jejich cile a vysledky.

Pfi kontrole soustav neZivych, biologickych a kombinovanych, materialovych a
energetickych procesi a véci, maji byti kontrolované skutecnosti posuzovany vzdy jako
vysledky lidske ¢innosti.

Kontrola jevii mize byti provadéna z hlediska jejich obsahu - o jaky jev jde, prostoru -
kde vznika, Casu - kdy vznikd a jak dlouho trva nebo v jakych Casovych intervalech se
vyskytuje, mnozstvi, kvality, podminek, vysledkli, pri¢in a nasledk, odpovédnosti
jednotlivel za pripravu, prubéh i nasledky.

Tentyz objekt miize byt kontrolovan z riznych aspektl a na rtizné rozliSovaci tirovni.

1.4 Faze kontrolniho procesu

Kontrolni proces probiha ve tfech fazich:

1. faze - zjiSténi skuteCnosti
2. faze - jeji kritické hodnoceni _
3. faze - realizace ziskanych poznatkll v praxi.

Fézi 1 a 2 oznacujeme téz fazi pozndvaci a fazi 3 fazi ovlivilovaci.

Féaze prvni

V prvni fazi se ma kontrola zaméfit predev§im na skutecnost, kterou musi
dohodnutym zptsobem identifikovat a popsat. Dusledky nesouladu mezi ur¢enym stavem
a realitou pienaSeji do dalSich fazi a v koneCném efektu se nazyvaji omyly v rozhodovani
fidiciho subjektu. Podstatny vyznam v prvni fazi ma v€asny pfisun informaci a jejich
spolehlivost.

Ridici subjekt musi posoudit, jak bude ziskdvat kontrolni informace a musi
dopiedu odhadnout, jak asi bude fizeny objekt reagovat na rozhodnuti. Analogicky
uvazuje i fizeny objekt o reakci fidiciho subjektu na odeslané kontrolni informace a jak
bude kontrolovan.

Jestlize jsou zdjmy fidiciho subjektu a fizen¢ho objektu rozporné, pak jsou realné
davody pro domnénku o zkreslovani kontrolnich informaci ve dvou smérech tak,

a) aby byly ptiznivé pro fizeny objekt (v souladu s jeho zajmy),

b) aby byly pfiznivé pro fidici,subjlgkt (v, souladu jaké zpravy fidici subjekt oc¢ekava, rad
pifjima nebo jaké jsou v daném okamziku ptiznive).

V obou ptipadech jde o umyslnou deformaci, ktera zptisobuje ovliviiovani druhé a

tieti faze kontroly tak, aby vysledné hodnoceni vyznélo pro objekt nebo nékdy i pro
subjekt ptiznive a v souladu s jeho zajmy.

Faze druhé

Ridici subjekt v této fazi kriticky hodnoti zjisténa fakta, analyzuje je a porovnava. Pii
porovnani skutecnosti s cilem, mize dospét:



a) ke shodg,
b) k pozitivnimu vysledku,
¢) k negativnimu vysledku.

Nespravna ptedstava o kontrole spociva v tom, ze kontrola se zabyva jen zjistovanim
nedostatkll. Ridici subjekt ma za kol zjistit miru rozdilu mezi skute¢nosti a cilovym stavem,
souvislosti a zejména pticiny, které ovlivnily zjiSténou skute¢nost a navic jesté¢ tendenci
dalsiho vyvoje.

Klicovou otazkou druhé faze je téz uroven pouzitych kriterii. Zatimco fakta lze
nezvratné prokazat, zjistit, zméfit atd., do kritérii se promitd jednak odbornd turoven
kontrolujiciho, jednak jeho z4jem.

Treti faze

Treti faze rozhoduje o dosazeni zadouciho stavu. Ridici subjekt musi vykazovat
schopnost pfijmout spravné zavery a musi mit osobni predpoklady tyto zavéry realizovat. V
této fazi se kontrolni proces spojuje s rozhodovanim a pouzivanim i mocenskych prostiedki
se zamérem dosazeni souladu skutecnosti a cilového stavu.

Jestlize ma kontrolni proces plnit svoji objektivni funkci u fidiciho objektu, musi
bezpodminecné zahrnovat vSechny faze a nesmi se omezit pouze na fazi poznévaci.

1.5 Druhy kontrol fizeného objektu podle metod a forem

‘ Druhy kontrol mizeme tiidit podle nejriznéjsSich hledisek. Nejcastéjsim hlediskem to
je:

Rozsah kontroly

Podle vztahu celkové Cinnosti fizeného objektu rozliSujeme kontrolu komplexni a
diléi.

Podle rozsahu agregace kontrolovatelnych stejnych jevi je to kontrola globalni /napf.
kontrola celého souboru dat/ nebo kontrola individudlni /kontrola dil¢iho souboru dat nebo
jedné operace/. Kontrolu globalni provadi zpravidla fidici pracovnik, kontrolu individudlni

provadi kazdy pracovnik sdm. Kontrolu individuélni 1ze provadét jako kontrolu soubornou,
namatkovou nebo vybérovou.

Kontrola soubornd se provadi chronologicky tak, aby obsahla jednotlivé operace
svého druhu v fizeném procesu. Jestlize vybér kontrolovanych operaci je nahodily, pak to je
kontrola namatkova.

U vybérové kontroly se pii volbé po¢tu a misté operaci vychazi z grljateho pravidla
pro vybér. Velikost vybéru musi byt stanovena pocetné dopiedu tak, aby se na zékladé

vybraného poctu jevi s dostate¢nou mirou piesnosti mohlo usuzovat o vlastnostech souboru
operaci.

Misto provadéni kontroly

Dle mista provadéni kontrolu rozliSujeme piimou, kdy jsou skutecnosti pfedmétu
kontroly zjiStovany piimo na mist¢ a kont- rolu nepfimou, kdy se pouzivaji. data
zaznamenand na n¢jakém prenosovém médiu. Pomér pfimé a nepiimé kontroly vyplyva ze
stupné centralizace a decentralizace.



U nepiimé kontroly vznikd moZnost desinformace subjektu kontroly, protoZe se jedna

0 pozorovani zprostiedkované. Proto je vyhodnéjsi, kombinuji-li se vhodné obé formy
kontroly.

Casové hledisko

Kontrolnimu procesu se pfizndva poznéavaci stranka z hlediska pfitomnosti a
minulosti nebo nékdy jen z minulosti, coz omezuje podstatné funkci kontrolniho procesu.
Podle vztahu k fazim Cinnosti fizeného objektu se rozliSuje kontrola:

preventivni, kterd se vztahuje k budoucnosti fizené¢ho objektu, tyka se kontroly kvality
navrhovanych rozhodnuti, souvisi s posouzenim budoucich moznosti
fizeného objektu a probiha pted zahajenim realizace,

pribéznd, kterd se tyka souCasného stavu fizené¢ho objektu a podminek, za nichz
realizace probihd. Mé& byti v€asnd a pohotovd, nebot je ndstrojem
operativniho fizeni,

naslednd, ktera se tykd vzdy minulosti. Zkouma splnéni vytcenych cili, jejich uroven,
vyvojové tendence, které se v pribchu realizace vyskytly. zobecnéni
kladnych a zapornych jevil a pod.

Rozdil mezi kontrolou preventivni, pribéznou a naslednou je dan urovni kritérii,
dosahem jejich vlivu na fizené procesy a moznosti jejich aplikace na jednotlivych stupnich
fizeni.

U preventivni kontroly je otdzka spravnych kritérii slozitd a obtizna, nebot” je nutné
zkoumat téZ 1 spravnost hypotéz. Skyta vSak nejvétsi moznost ovlivnéni koncepcniho feseni.
Preventivni kontrola ma zabranit nebo omezit vznik problému v pribchu realizace.

U kontroly pribézné je moznost ovlivnéni koncepcniho feSeni obtiznéjsi, n¢kdy i
nemozné a Casto velmi nakladné. (Napf. zména programu, dlouhodobého zadméru, zména"
konstrukce, technologie vyroby) .

U nasledné kontroly se zvazuje vliv minulosti na pfitomnost nebo na budoucnost a to
na tak dlouhé obdobi, pro které se bude ptipravované rozhodnuti realizovat.

V praxi se Casto fadi kontrolni proces jako posledni faze rozhodovaciho procesu.Toto
pojeti zuzuje kontrolu pouze na kontrolu naslednou a neodpovidd pozadavkum, které se
kladou na funkci kontrolniho procesu. Rozhodujici vyznam pro uinné fizeni méa kontrola
preventivni.

Z hlediska casu rozliSujeme kontrolu soustavnou. kterou fidici subjekt muze
zabezpecCovat zcela vyjimecné. nebot jednomu objektu se nemiize vénovat trvale bez
preruseni a kontrolu ob- ¢asnou. Jeji provadéni zavisi na stupni fizeni, na dislokaci fizenych
objekttl, na stylu fidici prace a na schopnosti uplatiiovat kontrolni proces, na stylu fidici prace
a na schopnosti uplatiiovat kontrolni proces v konkrétnich podminkach.

Mezi formy obcasné a pifimé kontroly periodické i1 pftilezitostné patii u vedouciho
pracovnika:

- informativni pochlizka. jejimz cilem je ovéfeni souCasného stavu podiizenych
pracovist’ pfimo na misté,

- pruzkum, ktery je narazové informativni zajisténi soucasného stavu a vyvoje, jehoz
cilem je ziskat orientaci pro pfijeti rozhodnuti,

- provérka (inspekce), kterd se zabyva soucasnym i minulym stavem plnéni ukoll z
hlediska vydanych ptikazl, ptijatych usneseni, smérnic, obecné platnych pravnich
piedpist apod.,

- inventarizace hospodafskych prostfedkli jako forma kontroly ochrany vlastnictvi.
Pfi inventarizaci se zjiStuje fyzickou inventurou soucasny stav hospodatskych
prostiedkd z .hlediska jejich uloZeni, mnozstvi a ceny a porovnava se se stavem v
operativné technické evidenci. Inventarizace se provadéji v pravidelnych casovych
intervalech nebo vzdy pfi zméné hmotné odpovédnych pracovnikd.



Revize hospodateni zjistuje, zda vysledky, dosazené¢ v revidovaném obdobi jsou
spravné a jakymi cestami jich bylo dosazeno. Rozlisuji se revize vSeobecné, kdy se zkouma
veskera hospodaiska ¢innost v daném obdobi a revize dil¢i, kdy se zkoumé pouze vybrany
okruh problémii (napf. revize danové).

Dale se rozliSuji revize periodické, které se provadéji kazdy rok pred schvalenim
vysledku hospodareni a revize mimo- fadné, které se provadéji vzdy pii zmeéné podnikového
vedenti, pii zjistovani majetkovych deliktii apod.

K formam nepiimé periodické kontroly fadime jesté rozbory a porady. Rozbor je po
obsahov¢ strance fesen jako rozbor technicko-ekonomicky a ekonomicky. Podle délky jsou
rozbory dlouhodobé /ro¢ni a viceleté/, rozbory kratkodobé (mési¢ni) a rozbory operativni
/dennich nebo tydennich vysledki/.

Podle zaméfeni rozliSujeme rozbory komplexni, zahrnujici celkovou ¢innost systému
a rozbory dil¢i, nékdy zvané tematické. Tematické rozbory nemivaji zpravidla pravidelnou
periodicitu.

. U porady ridici subjekt kontroluje plnéni ukolt na zakladé hlaseni Gcastnikli. Piejima
udaje, aniz by si jejich Gplnost a vérohodnost overil.

Zpusob méfeni kontrolovanych jevu

Podle zplisobu méfeni kontrolovanych jevii provadime kontrolu verbalni tam, kde
kritérium je vyjadfeno jako soubor vlastnosti, které 1ze vyjadfit jen slovné /persondlni fizeni,
fizeni kultury/. Naturalni kontrola se opira o kritéria, vyjadiena fyzikdlnimi jednotkami a
kontrola hodnotova je provadéna tam, kde métitkem vysledku je jejich hodnotové vyjadieni
(napft. u vlastnich nékladd, pohledavek, dluhti a uvéra, zisku, dani apod.).

Smér ovliviiovani zajmu

Rozlisuji se dva druhy. Prvni je kontrola ptikazovacikterd je uplatiiovana zejména
tam, kde dochéazi k ukladani ukold nadfizenymi. Ptikazovaci kontrola usiluje zejména o
dodrzovani discipliny. Nékdy je provadéna jednostranné€, aniz by v praxi byla zkoumana i
spravnost samotnych direktiv. Vede k projeviim byrokratizmu. Nedostate¢né piihlizi k
iniciativé kontrolovanych, vyvolava u nich averzi a pasivitu.

Protipélem je kontrola podnécovaci, ktera vychazi z mensiho poctu direktivné
ulozenych ukoli. Na rozdil od kontroly ptikazovaci, kterd je zalozena na donuceni,
podnécovaci kontrola piisobi na vytvoreni véts§iho souladu kontrolujiciho a kontrolovaného.
Vyznamné misto zaujimaji ekonomické podnéty /né€kdy se nespravné tato kontrola nazyva
ekonomickd/. Krom¢e ekonomickych podnétii se pouziva jesté podnétti moralnich a jinych.

Vztah ke konkrétnimu systému

Kontrola muze existovat jednak uvniti relativné samostatné- ho systému ve vztazich
fidici slozky a fizenych slozek, jednak ve vztazich dvou nebo vice relativné izolovanych
systémtl.

Jestlize je kontrola vykonavdna uvnitf organizace, je to v podstaté¢ analogie
sebekontroly jednotlivce.



Vnéjsi kontrolu provadéji organy, které nevykonavaji v kontrolované organizaci
fidici funkci a maji pravo a povinnost nebo zdjem z urcitého hlediska kontrolovat ¢innost
této organizace. V lesnim hospodaistvi to mize byt Okresni ufad, Ministerstvo zivotniho
prostiedi Ceské republiky, Lesy Ceské republiky, Oblastni inspektorat a jiné.

1.6 Problematika kontrolni ¢innosti v lesnim hospodéafstvi

Metody, pomoci nichZ lze ziskat kontrolni informace, z&visi na objektu kontroly,
jakoz 1 na druhu kontroly, jeji formé a hloubce.

V lesnim hospodarstvi existuji specifické problémy kontroly, jejich pticiny spocivaji
ve velké plosné rozptylenosti lesnich porostl, které maji rozdilné vyrobni podminky. Dale
les, ve své obecné forme, ve spojeni s urCitym uzemim ztézuje hospodarsky dozor, ktery se
musi systematicky provadét a to i tam, kde se neprovadéji v bézném roce zadné prace.

Plosné rozptylenost lesnich porostd zapficiiuje decentralizaci pracovist a nebo
decentralizace provadénych ¢innosti.

Vyse uvedené faktory ztézuji kontrolni ¢innost, nebot’ ovliviiuji celkovou dobu trvani
kontrolniho procesu velkym podilem ,,ztratovych* ¢asti vynalozenych na piechazeni.

Dlouhodobost vyrobniho procesu znemoziuje kontrolu vlivu porostu na celkovy lesni
majetek a jeho vyvoj.

vvvvvv

Lest Ceské republiky se podili revirnik, lesni spravce i oblastni inspektorat. Revirnik musi
pro- vést kontrolu u vsSech piejimanych praci, zatim co lesni spravce a oblastni inspektorat
provadi kontrolu namdatkové. Rozhodujici- mi momenty kontroly je kvalita praci umélé
obnovy lesa, dale oSetfovani 8 ochrana kultur az do stadia jejich zajiSténi, dale vSechny
¢innosti az do prvni profezavky, vychova porostu az do posledni proiezavky, vychova porostu
probirkami do 50 let v€ku, vychova porostii nad 50 rokli a posledni vychovné zasahy, které
kon¢i obnovni tézbou.

Samostatna kontrolni ¢innost se dotyka ochrany lesa, Gdrzby lesni dopravni sité, stavu
provoznich budov atp.

Stav lesa je posuzovan podle kvality plnéni ukolii lesnich hospodatskych plant. Tyto
provérky se provadeji vzdy dvakrat za [lecennial | platnosti lesniho hospodatského planu.

S rozvojem trzniho hospodaistvi a vyraznou diverzifikaci podnikatelskych subjekti a
vlastnikli lesa bude nezbytné zhodnotit trovenn dodrZzovani ustanoveni lesniho zakona a z né¢ho
vychazejicich vyhlasek, zejména vyhlasku o hospodaiské tipravé lesa. NaruSovani ustanoveni
lesniho zakona a doprovodnych vyhlasek s cilem ziskéni kratkodobych vyhod musi byt pfisné
postihovano.

2 Analvza podnikatelského potencidlu

2.1 Specifické metody zkoumani ekonomickych jevu

Ke specifickym metoddm zkoumani ekonomickych jevl fadime analyzu, syntézu,
porovnavani a prepocty.



Analyza

Analyza predstavuje postup od vSeobecného ke zvlastnimu, od celku k jednotlivym
castem. Jestlize chceme dokonale poznat objekt naseho zkoumdani, musime vSechny jevy a
procesy, které jsou ve svém celku mnohotvarné a slozité, navic v neustalém vyvoji rozlozit
na jednodussi ¢asti, ptipadn€ na kratsi ¢asova obdobi, kterd vykazuji relativné vétsi stalost.
To umozituje poznat jejich vnitini strukturu, vzadjemné vazby mezi prvky, pfi¢inné plisobeni
jednotlivych prvkl navzajem, véetné puisobeni téchto prvki na celek. Tak mtizeme syntetické
ekonomické ukazatele, charakterizujici z ekonomického hlediska dany objekt, postupné
rozlozit na ukazatele dil¢i, které ho charakterizuji v konkrétnich podminkach blize. Zaroven
muzeme pristoupit k rozboru téch faktort, které dany vysledek bezprostfedné ovliviuji. Pii
analyze uskutec¢iiujeme rozklad z téchto hledisek:

a) z hlediska vécného, kdy se zajimdme napft. o strukturu sortimentni skladby dodavek
surového diivi a jeji vztah k vysi trzeb, ¢lenéni vlastnich nakladt podle nakladovych
druhil nebo podle kalkulaéniho /t€elového/ Elenéni,

b) zhlediska mistniho, které je ovlivnéno organizacni strukturou podnikatelského
subjektu,

c) zhlediska ¢asového, kdy sledujeme napt. naklady na rizné druhy Cinnosti za rok,
pololeti, ctvrtleti a mésic.

Pti analyze vystupuje zvlast’ do popiedi vztah celku a Casti, vztah pfi¢iny a nasledku,
coz se promita do praktického provadéni analyzy takto:

a) Postupem od celku k jednotlivym castem, ktery ndm umoziiuje ziskani orientace ve
zkoumaném procesu nebo jevu, usnadiuje nalezeni hlavniho ¢lanku vyvoje a zaroven
umoziiuje nalezeni zékladniho sméru vyvoje. Miru podobnosti zkoumani ovliviiuje
predmét a cil prizkumu. Analyzu vzdy zahajujeme celkovym hodnocenim dosazeného
plnéni planovanych ukazatelti, od néhoz postupné prechdzime k dil¢im ¢astem, které ve
svém uhrnu tvoii dosazeny vysledek.

b) Postupem od vysledku k pfi¢indm, ktery nezbytné vyzaduje uréeni pouze vybranych jevi,
které¢ dale podrobujeme vSestranné analyze. Cilem je zjiSténi pficin, které¢ ovliviiuji
dosazeny vysledek a jejich dal§i tfidéni, zda to jsou pfi€iny hlavni nebo vedlejsi,
objektivni nebo subjektivni, pozitivni nebo negativni apod., ur€eni miry ptisobeni pficin a
prizkum podminek jejich ptsobeni.

Kazdy ekonomicky jev mizeme ztohoto hlediska rozlozit na vice elementarnich
prvki. Tyto prvky podminuji vytvareni jevu jako celku, pficemz nékteré prvky se mohou
projevovat stimula¢ng, jiné retardacng. Casto se setkdvame s piipady, kdy se analyzovany jev
vyviji v podstaté prizniveé, pficemz se vSak nemusi musi na tomto vyvoji podilet vSechny
prvky stejnou mérou. Podstatnou tlohu analyzy je tfidéni vSech prvka alesponn do dvou
skupin, na prvky s ptisobenim negativnim a s piisobenim pozitivnim. Pfi tom se snazime
negativné pusobici prvky eliminovat nebo alespoii omezit miru jejich negativniho ptisobeni.

Syntéza

Na rozdil od analyzy, pfedstavuje syntéza postup od casti celku a od pficiny k t¢inku.
To umoznuje poznat zkoumany jev ve vzajemné souvislosti vSech jeho stranek a prvki.
Cilem je odhaleni struktury, objasnéni jednoty s vnéjsimi formami projevu a uréeni postaveni
zkoumaného k celku, jehoz je sou€dsti. Vyznamnym prvkem syntézy je aspekt vzajemnych
souvislosti mezi prvky a mezi faktory, které ovliviiuji dosazeny vysledek. Ukolem syntézy je
zejména prohloubeni pohledu na vztahy jednotlivych faktorti mezi sebou a jejich vztahu



k celku a pohledu na faktory, které podstatné ovlivituji chovani celého systému. Pfitom je
nezbytnd orientace zejména na ty faktory, které jsou pro cilové chovani analyzovaného jevu
nebo objektu rozhodujici.

Vyznam spociva:

a) v hlubsim poznani a hodnoceni vztahti a faktori ovliviiujicich zkoumany jev vcetné
poznani faktorti rozhodujicich a podminek, za kterych ptisobi,

b) v moznosti poznani vzdjemnych vztahli mezi jednotlivymi faktory zjisténymi analyzou
vcetné jejich vzajemné souvislosti a podminénosti a tim i moznosti urceni hlavnich
¢lankd, které jsou pro dany vyvoj rozhodujici,

c¢) v hledani a spojovani prvkl do takové struktury, kterd za- jisti co nejucelngjsi splnéni
formulovanych cild. Z tohoto hlediska je syntéza nejen mechanickou cinnosti, ale
¢innosti, kterd smétuje k nalezeni nejvhodnéjsi varianty feseni.

Porovnavani

Libovolny jev mizeme hodnotit absolutné. Proto je nezbytné porovnavani s jevy
stejnymi nebo podobnymi. Pfitom je podminkou, aby porovnavané jevy byly z formalniho
hlediska porovnatelné. Kromé pozadavku formalni porovnatelnosti existuje jesté¢ pozadavek
logické porovnatelnosti, tj., aby nejen konstrukce ukazatel, ale i1 jejich kvantitativni
vyjadieni bylo shodné.

V ekonomické oblasti miZzeme srovnavat:

- dosazenou skutecnost s planovanou vysi,

- dosazenou skutecnost ve sledovaném roce s vysledky minulého roku nebo minulych
let,

- vysledky dosazené u konkrétniho jevu s vysledky primérnymi v rdmeci souboru
jednotek.

2.2 Ostatni metody zkoumani ekonomickych jeva

Z metod ptevzatych z jinych védnich disciplin .pouzivame nejcastéji ty metody,
pomoci nichz mizeme zkoumané jevy a procesy kvantifikovat. Jsou to postupy
pievzaté prevazné z oblasti matematické statistiky a metody grafického znézoriovani.
Tyto metody lze chépat jako nezbytny néstroj, ktery se pouziva adekvatnim zptsobem
jak v analyze, tak 1 v syntéze a v porovnava- ni. Z této oblasti se pouzivaji nejvice
stfedni hodnoty, miry variability, korela¢ni a regresni analyza, pomérna ¢isla, indexy a
Casové tfady.

Dalsim, velmi u¢innym néstrojem diagnostické analyzy hospodaiskych jednotek
mohou byt expertni systémy.
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Cilem této diagnostiky je charakteristika ekonomické situace /a vyvoje této
situace/ hospodaiské jednotky z hlediska jednotlivych oblasti /napt. produktivity,
rentability, nékladovosti a likvidity/ a specifikace prednosti 1 nedostatkil
diagnostikovani hospodaiské jednotky. Analyza hospodaiskych jednotek je soucasné
vysoce kvalifikovanou cinnosti, kterou je schopen provadét pouze expert z dané
oblasti, vybaveny dostatenymi znalostmi /pfedev§im vypovidacich schopnosti
ukazateld a jejich soustav a zkuSenostmi/.

Zakladnim informac¢nim vstupem pro diagnostiku hospodarskych jednotek jsou
zpravidla vypoctené soustavy ukazateld, resp. Jejich Casové tady, charakterizujici
vyvoj téchto jednotek zriznych aspektl. Naplni prace experta pii diagnostice
hospodaiské
jednotky je pak obvykle zpracovani vysvétlujiciho komentare k vypoctené soustave
ukazatelti, ktery verbdlni formou charakterizuje ekonomickou situaci dané
hospodaiské jednotky ¢i vyvoj této situace.

Cilem expertniho systému tohoto typu je automatizované zpracovani hodnoticiho
komentéafe pro analyzovanou hospodafskou jednotku. Informac¢nim zékladem tohoto
systému tvofi rozSifena soustava 90 podilovych ukazatell , které vychazeji ze 22
ukazatelli prvotnich. Baze znalosti systému zobrazuje ty expertni znalosti vztahujici se
k dané soustavé ukazateli a jejich vypovidaci schopnosti, pomoci nichz vysoce
kvalifikovany specialista dospivd k hodnoticim zavérim o situaci hospodaiské
jednotky a jejim vyvoji. Baze znalosti obsahuje asi 1000 produkénich pravidel.

Jiny expertni systém byl vytvoien pro analyzu ztrat a ziski z podkladi ro¢nich
uzavérek, dals§i pro analyzu hospodaiské situace podniku na zakladé udaji
z podnikovych bilanci a expertni systém pro hodnoceni financni situace podniku.

2.11 Zména piistupu k analyze a hodnoceni ekonomickych jeva

Zvyseny ekonomicky tlak bude nutit k vypracovani takovych analyz a hodnoceni
ekonomickych jevl a jejich pficin, aby pfinesly kvalifikované, vécné spravné a
vycerpavajici vypovédi na fadu otazek, zejména vsak:

- jak se jev projevuje v hospodaiskych vysledcich podniku /napft.jako rychlejsi riist
zasob, nékladii na zajisténi zakladnich funkci, na rist vykond nebo findlniho
efektu apod./;

- jakd je ekonomicka podstata jevu a jaké jsou jeho parametry /trvale se zvySujici
priristek zasob. Nadmérné zvySovani zaplaceného penale a pokut, opozdéné plnéni

hospodaiskych smluv apod./;
- jaka je bezpecnostni pfic¢ina sledovaného jevu,

- co tuto pfi¢inu vyvolava a jaky je fetézec pti€in a nasledkl vyplyvajici z prvotni pficiny
/nedostateCny prizkum potieb. Opozdéna ptiprava novych vyrobki. Vyroba ve velkych
davkach na sklad. Rist rozpracované vyroby, klesajici objem odbytu. Rist zasob
hotovych vyrobku, rist vyrobnich zasob, nartstajici platebni neschopnost, potfeba tvéru
za horsich podminek, vysoké ndklady na sledovéani a udrZzovani zasob, snizujici se mira

zisku. ../;

- jaké jsou vlastnosti daného jevu /mimofadny jev, nahodily, kolisajici s mirné

narustajicim trendem. ../;

- jaka je intenzita piisobeni daného jevu /mira vlivu ristu zasob, piisobeni naklad odbytu

a zasobovani na plnéni ekonomickych zaméri podniku .../;
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- jaké je mira ovlivnitelnosti negativniho ptisobeni jevu, a jaké fidici urovné a jakym
utvarem /CasteCné ovlivnitelné, zhlediska podniku neovlivnitelné, ovlivnitelné jen
zasadni mérou, napf. organizacni, inovacemi vyssiho fadu. ../;

- kdo je piivodcem prvotni pii9iny a navazujicich jevi /ktery utvar podniku, kdo cizi/,
které ftidici aktivity je vyvolavaji /planovaci, prognostické, strategicko-rozhodovaci,
operativn¢ fidici. ../;

- jaky je rozsah vysledkd, jak soucasnych, tak i budoucich, prvotnich. Druhotnych /v
nakladech, zisku a jeho rozdéleni, v potfebach pracovnich sil, strojnich vyrobnich
kapacit a jejich vyuziti, v kvalité vyrobkt a odbytovych trendech. ../;

- variantni navrhy na opatfeni a zplsob jejich realizace /opatieni kratkodobd, vyhledova,
investi¢ni, neinvesti¢ni atd./, propocet ekonomickych dusledkti a volba optimalni
varianty.

Nutno poznamenat, ze tyto otazky jsou formulovany v obecné poloze. Mohou se tykat
jak dil¢iho, zcela konkrétniho problému, tak téz i opakovanych, trvale se projevujicich
problému s vaznymi ekonomickymi dasledky.

2.4 Komplexni analyza podnikatelského potencidlu a jeji vyznam

77w

2.4.1 Ekonomicka analyza jako nastroj poznani v ekonomické fidici ¢innosti

Rizeni je specidlni druh spoleCenské Cinnosti, kterd je zaméfena na koordinaci a
usmérnovani vSech ¢innosti v reproduk¢nim procesu.

Stanoveni spravného cile fizeného objektu vcetné adekvatnich prostiedkii k jeho
dosazeni je podminéno mimo jiné téZ hloubkou poznani fidiciho subjektu. K fizeni musi
subjekt pfisuzovat se znalosti spoleCenského vyvoje a se znalostmi odbornymi. Védeckost
fizeni spodiva vtom. Ze ¢lovék mize na zakladé hlubokych znalosti zékonitosti vyvoje,
podminek vyvoje a soucasného stavu vytyCovat redlné cile.

Mira védeckosti a Gi€innosti fizeni je zavisla na:
- urovni poznani objektivnich zakonitosti a Sirokych ekonomickych souvislosti,
- urovni vyuzivani poznatki pii rozhodovani a jednéni.

Proces fizeni tvofi jednotu poznani a jednani. Z postaveni ekonomické analyzy v tidici
¢innosti vyplyva, Ze rozbor hospodafeni, jako jedna ze soucasti ekonomické analyzy,
predstavuje hlavni ¢ast poznédni s cilem vyuziti vfizeni vyroby, tj. v procesu jednani.
Nedokonalé nebo Spatné poznani vede k chybnému vytyceni cilu a znich vyplyvajicich
ukolu.

2.4.2 Ekonomicka analvza jako socializovand funkce fizeni

Cely prubéh fizeni je mozné rozdélit do nékterych dil¢ich ¢innosti:

- poznéni soucasného stavu fidiciho procesu,
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- vyty€eni uloh a uréeni podminek pro jejich realizaci, -koordinace ¢innosti smétujicich
k realizaci,

- kontrola plnéni uloh a poznévani novych skutec¢nosti.

Plynulost pribéhu fizeni je podminéna dokonalym pribéhem vSech jeho etap.
Vyskytnou-li se u kterékoliv etapy zavady, dochéazi ke snizeni ucinnosti fizeni. Jednotlivé
dil¢i Cinnosti v fizeni — etapy fizeni — souviseji s funkci fizeni a jsou jimi zajiStovany.
Stoupajici slozitost reprodukéniho procesu si vynutila i na tomto poli délbu prace. Tim se
stala ekonomickd analyza specializovanou funkei fizeni, kterd vznikla v procesu rozvijeni
délby prace ve sféfe samotného fizeni.

Uplatnéni ekonomické analyzy jako samostatné funkce fizeni si vynutilo vytvofeni
specifickych metodickych postupu a specializaci nékterych pracovniku na tuto Cinnost. Je
ziejmé, ze ta- to specializace je modifikovana podle jednotlivych stupiiii fizeni. Na
nejvyS$im stupni fizeni je vyclenéni této specializované funkce fizeni, véetné vytvoreni
samostatnych Utvaru, béZznym jevem.

2.4.3 Funkce a tloha ekonomické analyzy

Elementarni Gllohou ekonomické analyzy je Gcast na fizeni podnikli nebo zavodi.
Pomoci ekonomickych analyz mizeme dopliiovat, prohlubovat a uptesiiovat informace, o
které se opirdme pfi fizeni, zejména piti rozhodovani o opatienich v hospodarské ¢innosti.
Analyza hospodatské ¢innosti se stdva nepostradatelnym pomocnikem pfi fizeni.Svoji tlohu
je schopna plnit vSak pouze tehdy, je-li fidici subjekt ochoten a schopen tvofivé vyuzit
vSechny informace, které jsou mu.touto formou poskytovany.

V ramci svého poslani plni ekonomickd analyza tyto zdkladni funkce:

a) Funkce poznavaci, jejiz podstata tkvi v hlubsim poznani jevi a hospodaiskych procesech.
Pfitom se nespokojujeme jen s takovym druhem poznani, které nam poskytuje pouze
vnéjsi pozorovani nebo globélni pohled, ale snazime se o poznani vnitini struktury, o
poznani vyvoje, vzajemnych souvislosti mezi jevy vcetné¢ poznani vztahu mezi jejich
vnitinimi  prvky a vazbami. Poznavaci funkce je nejobsdhlejsi vychozi funkei
ekonomické analyzy, z niZ se odvijeji dalsi vyznamné funkce.

b) Funkce podkladova plni ulohu ziskdvani, ovéfovani a zobecnovani informaci
s spolecenskych a ekonomickych jevech s cilem jejich vyuziti v fizeni hospodaiské
¢innosti. MuZe se jednat o ziskdni podkladu pro rozhodovéni jak pro komplexni
rozhodovani o c¢innosti podniku nebo zévodu, tak i pro konkrétni rozhodnuti ve
specifické Cinnosti, kterd je zpravidla velmi Uzce vymezend. Napiiklad sestaveni
technicko-ekonomického planu ma piedchazet ptislusny rozbor ¢innosti podniku véetné
ekonomické analyzy. Tato analyza by méla podchycovat soucasnou situaci s poukazem
na potencialni rezervy v€etné naznaceni realnych hranic splnitelnosti planovanych tloh.

c) Funkce kontrolni. Analyza hospodaiské ¢innosti je ucinnym nastrojem kontroly, nebot
kontrola je nezbytnou soucasti fizeni. Kontrola bez piedchazejici analyzy by byla
povrchni, protoze by se omezovala jen na jednoduché konstatovani nedostatku. Kontrola
hospodarské Cinnosti, jiz pfedchazi ekonomicka analyza, ma kvalitativné vyssi uroven,
protoze umoziuje odhalené nedostatky v hospodaiské cinnosti objasiiovat, piesnéji

Mrwe

urcovat priciny vcetné urceni jak subjektivnich, tak i objektivnich vlivu.

2.4.4 Analyza podnikatelského potencialu
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Vlit. (18) uvadi Schroder metodu analyzy potencidlu pro zhodnoceni moznosti
podniku. Systematické fizeni podniku z hlediska trhu ptedpokladd, mame-li byti tisp€sni, zZe
kritéria a silné stranky jednotlivych funk¢énich tseku. V podstat¢ je to metoda
vicekriteridlniho posuzovani® se zavedenim vah pro vyjadfeni rozdilné vyznamnosti
pouzitych kritérii.

Autor navrhuje dvacet kritérii
- postaveni na trhu,
- atraktivita prodejniho programu,
- struktura odbérateld,
- Cinnost na useku marketinku,
- organizace odbytu,
- zpracovani a koordinace vyftizovani zakazek,
- komunikace a spoluprace s pracovniky,
- informace o trhu,
- systém planovani,
- kontrola nakladu,
- prizkum nakupniho trhu,
- politika na useku zasob,
- systematicka volba dodavatelii, posouzeni dodavateli, -koordinovana logistika,
- vyuziti pokrokovych organiza¢nich prostredku,
- metody ke zjisStovani vyrobku, jez se maji vyrabét véetné ekonomickych propocta,
- pouzivani hodnotové analyzy,
- technika vyroby a pruznost pfi zmeénach strojového vybaventi,
- vytizenost kapacity.

(Pozn. : Logistika je integrace vyroby, distribuce a trhu s rozsahlym vyuzivanim modernich
technickych prostredkit).

Kazdé kritérium je hodnoceno Ciselnou pétibodovou stupnici, pficemz ma kazdy
stupeit jasn¢ slovné definovanou charakteristiku.. Podle velikosti celkového hodnoceni
(soucet soucinit bodl a procenta urcujiciho vyznamnost kritéria) posoudime stav. Je-li tato
hodnota nizsi nez 80%, pak je nezbytné stanovit opatieni vedouci ke zlepSeni daného stavu,
zejména u téch kritérii, kterd maji nizké bodové hodnoceni a vysokou véhu.

Neustalé zmeny vstupnich parametrit do vyrobniho procesu a zmény na trhu s vyrobky
vytvareji vzdy nové podminky, se kterymi se musi podnik vyrovnat. Proto nelze analyzu
potencialll zavést jako jednorazové opatieni. Je nutné ji permanentné opakovat.

Kromé komplexni analyzy hospodaiského potencidlu se provadi rozbor a posuzovani
dil¢ich ukazateli a jeva. Je to:

2.5 Rozbor likvidity

Likvidita je schopnost podniku splnit kurcitému terminu splatné platebni
povinnosti. K tomuto terminu musi byt piebytek ptijmi vCetné rezerv platebnich prostredka
nejméné tak veliky, jako vySe platebnich povinnosti.

Do této problémové skupiny fadime metody zaméiené na stavy, metody zaméeiené
na toky a kombinované metody.

Metody orientované na stavy posuzuji moznost splnéni platebnich povinnosti
v terminu na podklad¢ konfrontace aktivnich a pasivnich polozek.
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Metody orientované na toky prognoézuji budouci rozbor likvidity. Ve srovnani
s metodikou zaméfenou na stavy se nedélaji zdvéry zrezervy platebnich prostredki,
ptipadné dluhii minulosti na platebni neschopnost a platebni povinnosti v budoucnosti, ale
s pouzitim analogie mezi platebnimi toky v minulosti a platebnimi toky v budoucnosti. U
metody zaméfené na toky se rozlisuji dvé dil¢i metody, z nichz jedna vychazi z pozadavku,
ze disponibilni platebni prosttedky musi byt zajiStény z obratu piijma /resp. Z trzeb/ a
druhd metoda konfrontuje pomoci tidaju z bilanci a ¢aste¢né z vysledovek pivod platebnich
prostiedkil s pouzitim platebnich prostredki.

Kombinované metody spojuji faktory zaméfené na stavy s faktory zaméfenymi na
toky. Do Setfeni jsou soucasné zapojeny jak dispozicni likvidita /tj. likvidita v uz§im pojeti/,
tak 1 strukturalni likvidita /likvidnost/. K tomuto ucelu byl vyvinut systém ukazateld, ktery
objasiiuje strukturu a vyvoj ukazatele ,,celkova likvidita*® a ukazatel ,,likvidita elasticka*,
pomoci néhoz se identifikuji nejdilezitéjsi faktory pro likvidni prognozy.

2.6 Rozbor vysledku hospodaiskych aktivit

Cilem rozboru je schopnost podniku docilovat v budoucnu zisk a tim zabezpecit
odcerpéavani zisku v pozadované vysi, stanovené ur€itym kritériem. Pro posouzeni rozboru
bilance, orientovaného na vysledek, musi to byt vysledek definovany z podni
kohospodaiského  hlediska, nikoliv  kritérii ~ danovych  zdkonii  apod. Zisk
z podnikohospodaiského hlediska je penézni CcCastka, kterou je mozno podniku
v hospodaiském roce odejmout pii neménici se vynosovosti. Podniku musi zistat penézni
castka v takové vysi, kterd by umoziovala ndhradu spotfebovanych vyrobnich faktort. Vyse
zisku pfimo zavisi na definici vynosové hodnoty. Vynosova hodnota je nominalni vyse
kapitalu pouzitého v podniku. Zisk hospodaiského roku je rozdil mezi Cistym majetkem na
pocatku a na konci roku. Z metodického hlediska se rozlisuji dva postupy. Prvni spociva ve
zjisténi trvale dosazitelného podnikohospodarsky spravného vysledku. Druhy postup spociva
v rozboru zdrojt vysledkt, ktery se snazi souhrnné postihnout jednotlivé polozky néklada a
vynost. Celkovy ro¢ni vysledek se ¢leni na vysledek provozni a neprovozni a na vysledek
fadny a mimoiadny.

2.7 Rozbor majetku podniku

Pomoci rozboru majetku se sleduje sdéleni o struktufe majetku, jak je uvéadéna
v aktivech bilance, sdéleni o struktufe kapitdlu /pasiva/ a o financovani a investicich
prostiednictvim horizontalniho rozboru struktury majetku a kapitdlu. Rozbor struktury
podava prehled o schopnosti mozného pouziti pro zajisténi likvidity.

2.8 Rozbor rustu podniku

Pojem rlstu podniku Uzce souvisi s majetkem. Zatim co majetek predstavuje stav
k ur¢itému dni oznacuje rist zménu majetku v ramci ur¢itého ¢asového tseku. Rozbor ristu
je rozborem rustu v dlouhodobém c¢asovém porovnani. Pouziva se metod zaméfenych na
vynos, kde je vyznamny ukazatel cash flow. V cash flow jsou zahrnuty piijmy z diivejSich
investic. K udrzeni vyrobni sily podniku jsou nutné pfedevSim obnovovaci investice. Jejich
rozsah muze byt odhadnut podle vySe odpisii za hospodaisky rok. Pomoci cash flow je
mozné posoudit, zda mize podnik financovat obnovovaci investice z vlastnich piijmi, nebo
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jestli jsou kromé toho k dispozici jesté¢ prostiedky, jez umoziuji jeSté racionalizaci a
vyvojove investice.

Metody zaméfené na majetek predpokladaji souvislost mezi vyvojem majetku a
vyvojem vynosu.

Pro prakticky rozbor ristu je nutné vyuzit ukazatele, ktefi vykazuji jak jednoduchost,
tak i vysokou vypovidaci schopnost. Pozadavek nemtiZze splnit pouze jeden ukazatel, nebot’
zohlediiuje pfiliS§ malo ovliviiyjicich faktord. K tomu se jevi jako zvlast vhodny
kombinovany rozbor rastu, ktery posuzuje vyhlidky ristu, ukazatele riistu a zavislost ristu.

2.9 Rozbor schopnosti efektivniho vyuziti a navraceni avéru

Rozbor sleduje velikost nebezpeci ztraty poskytnutého uvéru. Jde o progndzu
schopnosti splatit uvér véetné uroku a zahrnuje dosud uvedené ukazatele — likviditu, vysledky
hospodaiskych aktivit, majetek a rast podniku. Nejcastéji proveéteni schopnosti navratnosti
uvéru provadéji banky dotaznikem, ktery obsahuje tfi hlavni okruhy: pravni formu,
hospodéiské poméry a moznosti zajisténi uvéru.

Vyznamnou oblasti uplatnéni expertnich systémii v bankovnictvi je stanoveni miry
rizika spojené¢ho s poskytovanim uvéru. Expertni systémy zde slouzi jako nastroje
k ohodnoceni bonity a ivérové divéryhodnosti uchazect o ver.

Zéklad baze znalosti tvoii urcity procesni model poskytovani uvéru, ktery rozklada
ohodnocovani uchazecii o Uveér do nékolika naslednych krokd /napt. zjisténi celkového
dojmu prezentovani zadosti o uver, stanoveni celkového dojmu Zadatele o tvér, stanoveni
ucelu uveru, ujisténi podnikatelskych vyhlidek, financéni analyza/. V kazdém kroku se
posuzuje zadost o uvér z hlediska urcitych kritérii /zobrazenych v bazi znalosti/, pficemz
nesplnéni nékterého z nich mize byt divodem k odmitnuti ivéru. /Vzhledem k tomu, ze
jednou ze zakladnich pficin podnikatelského netspéchu jsou nedostatky v fizeni, tvofi
specidlni ¢ast baze znalosti systému skupina pravidel pro ohodnocovani kvality fizeni,
vztahujici se napt. k manazerské zkuSenosti, potencidlu uspéSnosti, motivaci, predvidavosti
aj. Ohodnoceni kvality fizeni tvofi pak vyznamnou soucast celkového ohodnoceni zadosti o
uvér/. Systém obsahuje nékolik set produkcnich pravidel.

2.10 Rozbor personalni politiky

vvvvvv

finan¢nim vykonu podniku. Zakladnim pied- pokladem dalSiho zkoumani je odhad budouci
existence podniku. Tu mizeme zkoumat pomoci dil¢ich rozbort, uvedenych vyse. Pokud
podnik ma nadé&ji na svoji existenci v budoucnu, pak se analyzuje moznost a ochota podniku
své pracovniky pfiméfené odmeénovat. Moznost pfiméfeného odménovani je zavisla na
schopnosti podniku dosahnout urcitého hospodarského vysledku. Ukazatelem této moznosti
je prumérna mzda.

Socialni jistota zahrnuje téz obdobi pfechodné pracovni neschopnosti a posledni
ukonceni pracovniho poméru.

Do této cCasti rozboru zatazujeme téZ moznosti podnikového studia a dalSiho
vzdelavani, podnikové klima, které je reprezentovano mnoZzinou vlivi existujicich v podniku
a pusobicich na spokojenost jednotlivych pracovniki. Jednim z méfitek podnikového klimatu
je stupen fluktuace pracovnikil a do jisté miry i stav nemocnosti.

Diikazem pozitivni politiky v oblasti personalni prace je nad€je na postup
v pracovnim zafazeni.

16



2.11 Rozbor plnéni ustanoveni lesniho hospodaiského planu

Hospodaiskoupravnické planovani a jeho spjatost s tidici sférou, kratkodobym
planovanim pro realizaci cilevédomého hospodareni v lesich je podrobné popséana v kapitole
o plénovani. Zde je nezbytné se zminit o ro¢ni kontrole plnéni ustanoveni lesniho
hospodéiského planu, kterou by mél zvlastniho zajmu provadét kazdy podnikatelsky
subjekt. Provadéni odpoctu provedenych praci podrobného planovani a bilance zlstatku
ukolu do konce [lecennia je samoziejmosti.

Dosavadni ¢lenéni ukazatelti a udaji lesnich hospodaiskych planti na zavazné, smérné
a orientacni bude revidovano novym lesnim zdkonem a vyhlaSkou o hospodaiské uprave
lesa. V soucasné dobé¢ jsou ob& normy ve stadiu pfipravného fizeni.

2.12 Rozbor ochrany Zivotniho prostiedi

S rostoucim rozvojem primyslové vyroby a se zvySovanim se sebeuvédomovanim
vyznamu kvality Zivotniho prostiedi pro celou spole¢nost, dochazi téZ k posuzovani podniku
jak pfispél nebo jak narusil zivotni prostfedi. Pozadavky a naroky spole¢nosti na chovani
podniku vii¢i zZivotnimu prostiedi se stava jednim z cilti podniku.

Kwvalita zivotniho prostfedi neni sama o sobé méfitelna jed- nim ukazatelem, nebot’
se skladd z mnoha rozdilnych, ¢asto protichtidné ptisobicich faktorii. Tyto faktory se stavaji
mefitkem néarokd na chovani podniki a tim 1 méfitkem pro analyzu chovéani podniku
v daném prostiedi.

I kdyz na jedné stran¢ je ziejma nutnost sledovat a hodnotit chovani podniku, na
druhé stran¢ vyvstavaji zavazné problémy metodického charakteru.

Jednoduché modely méfeni kvality zivotného prostiedi obsahuji Ctyfi ukazatele, jiné
modely obsahuji 19 ukazatelii z péti oblasti lidského Zivota a spoluziti apod.

Z metodického hlediska jsou spory o minimalni poctu faktorti, které by danou
problematiku komplexné¢ a objektivné postihovaly a druhym problémem je vytvoireni
modelu se zfetelem na vzajemné zavislosti jednotlivych faktor. Pfistupuje k tomu jesté
zavazny informaéni problém, nebot' pomoci publikovanych informaci nelze uspokojivé
analyzovat vSechny faktory. Vliv podniku na ostatni faktory se ned4 pfimo zméfit a jsou
k dispozici jen informace nepfimé.

Dalsi problém spociva v rozliSeni vSeobecného a zvlastniho. VSeobecnym ukazatelem
pro vSechny druhy podnikatelské cinnosti mize byt cCistota odpadnich vod, mnozstvi
vypusténych zplodin do ovzdus$i, objem tzv. ekologickych investic nebo objem nékladt
vénovany na vyzkum s cilem ochrany Zivotniho prostfedi. Zvlastnim jevem vyskytujicim se
v zemédélstvi a lesnim hospodafstvi je napt. zamezeni vzniku eroznich ryh jako disledek
hospodaiské ¢innosti nebo vliv zmény ekologické stability porostu zménou druhové skladby
jeho obnove.

Problematickd je kvantifikace nckterych jevii a stanoveni méfitka pro jejich
srovnavani, pomoci nichZ budou aktivity hodnoceny. Nelze ani ptiblizn¢ odhadnout, jaka
opatfeni na ochranu zivotniho prostfedi, jakého druhu a v jakém rozsahu mame od podniku
pozadovat. Neni totiz dostatecné znamo, jak velky Skodlivy vliv ma konkrétni podnik na
zhorseni Zivotniho prostredi.

2.13 Rozbor dosazeni podnikového cile
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Vedeni kazdého podniku by mélo pted zacatkem kazdého hospodarského roku
stanovit hlavni cil podniku, strukturu dil¢ich cila a stanovit stupent dosazeni téchto cild. Po
uplynuti hospodaiského roku je nutné provést interni kontrolu jednotlivych stupid
dosazenych cilu, ptipadné struktury celého systému.

S kvantitativnim, pfedem stanovenym vyvojem, se po uplynuti hospodéaiského roku
porovnava vyvoj skuteény. Pfi negativnich odchylkach se zjistuje, zda dosavadni cil
podniku byl nebo nebyl dosazen.Dalsi krok hodnoceni spocivd v posouzeni kvality
hospodaiského vedeni, kde se zjistuji divody pozitivniho nebo negativniho vyvoje.

vrwe

vlastnim rozhodnutim nebo vlastni ¢innosti.

3 Personalni management

Zakladni cil personalni prace spociva v aktivni a cilevédomé podpofe plnéni
hlavniho cile podniku, kterym je udrzeni a rozvoj podniku a zvétSovani jeho jméni v trznich
podminkach, charakterizovanych neustale se ménicim prostfedim /Synek, 1992/.

Clové&k jako spolupracovnik p¥i podnikani, vytvaii s pracovnimi prostfedky zakladni
vyrobni potencidl. V pracovnim procesu ma jeho pracovni sila specifickou kvalitu a
vykazuje zvla$tni mnozstvi. Clovék ma nejriiznéjsi osobni motivaci a svoji vlastni vili s
nejrozmanitéjSimi pozadavky. Jestlize chapeme podnik jako systém, pak vystupuje cloveék v
tomto systému samostatné jako prvek nebo jako soucast socialni skupiny.

Kwvalita lidského potencidlu mé rozhodujici vliv na dynamicky rozvoj organizace.
Kazdy podnik i jednotlivec je v trznim hospodarstvi soucasti trhu pracovnich sil.

Ziskani novych nebo vychova vlastnich kvalifikovanych pracovniki je nejen Casove
naro¢na, ale je téZ spojena se zna¢nymi financnimi naklady. Proto je pfirozenym zajmem
kazdého podniku neustale zlepSovat socialni postaveni zaméstnancu realizaci fundovaného
socidlniho planovani a tim ptedejit nezddouci mobilité pracovniki.

Personalni prace v podniku vychéazi ze zasad formulovanych v persondlni strategii
podniku, kterd vymezuje obecné dlouhodobé cile v oblasti lidského potencialu organizace a v
specifikaci nezbytnych zdroju pro zabezpeceni vSech potieb.

Vlastni persondlni prace je v podniku zabezpecovéana fadou Cinnosti, které zajistuje
personalni utvar. /U menSich organizaci mohou byt ¢innosti dle potieby jinak organizacné
strukturovany/.

Jde o tyto Cinnosti:

a/ planovani pracovnikli, které zahrnuje planovani potieby pracovnikid s konkrétnim
vycislenim poctu, profesi a kvalifikacni struktury v €¢lenéni podle pracovnich mist a déle
agregovanych do vysSich celkl podle organizaéni struktury,

b/ ziskavani a vybér pracovnikii, tj. urceni forem ziskdvani a zabezpeCeni vybéru
pracovnikl a to jak Z externich, tak i internich zdrojt,

¢/ rozmistovani pracovniki, které zahrnuje vSechny tkony spojené s jejich pfijetim,
riznym piefazovanim az po ukonceni pracovniho poméru,

d/ hodnoceni pracovnikti, které spoc¢iva v zabezpeceni metodickych postupti hodnoceni,
jejich aplikaci pfi hodnoceni a pouziti vysledkli pro momentélni potifeby a pldnovani
persondlniho a osobniho rozvoje pracovniki,

e/ shromazd’ovani a vyhodnocovani podkladii pro hodnoceni prace a pro popis pracovnich
mist jako prostiedek pro objektivni planovani pracovnikd,
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f/ vytvafeni ndstroji pro motivaci véetné jejich promitnuti do podnikovych mzdovych

systémil,

g/ planovani, priprava a organizovani soustavy podnikového vzdélavani,

h/ kolektivni vyjednavani,

i/ organizace komlexni socialni péce, tj. organizace socialnich sluzeb, bezpec¢nost a ochrana
zdravi pfi préaci, zdravotni péce, dodrzovani a zlepSovani pracovnich podminek,
zabezpeceni riznych druhti zajmové Cinnosti, sportu, kulturnich akci apod.,

j/ vybudovani a trvalé udrZzovani personalniho informac¢niho systému.

3.1 Planovani po¢tu pracovniki

Stanoveni potfebného poctu pracovnikli vychazi z informaci z oblasti marketinku a z
oblasti vyroby. Planovéni potfebného poctu pracovnikli ma aspekt:

-kvantitativni — jak je velky pocet,

-kvalitativni - jaké kvalifikaéni struktury,

-Casovy - kdy, ve kterém Casovém obdobi,

-mistni - kde, na kterych pracovistich.

Zékladem je kvalifikovany marketinkovy prizkum a progn6za budouciho vyvoje
pozadavkli na trhu. Z toho se odviji pfedpokladany vyrobni program, pouzivané
technologické postupy ve vyrobé, technické zabezpeceni technologickych postupi a
persondlniho zabezpeceni. Ke kvalifikaci poctu dé€lnikti vychadzime z objemu vyroby a
technického vybaveni vyrobniho procesu. U jednotlivych vyrobnich zafizeni zjistujeme
normu vykonu a normu pocetniho stavu obsluhy. V zdvislosti na vyrobnim zafizeni
stanovujeme pocet pracovnikit pomocnych a obsluznych procesii. Podle charakteru vyroby
/kusové, malosériova, velkosériova/ stanovime pocet pracovnikii bezprostiedné fidicich
vyrobni proces a v zavislosti na jejich poctu, dislokaci, a poskytovanych sluzbach stanovime
pocet fidicich, technickych a administrativnich pracovnik.

Pro odpovédné urceni kvality -tj. kvalifika¢ni struktury musime provést podrobnou
analyzu prace. Nejvyhodnéjsi je vyuziti tzv. pozadavkovych listli s ur€enymi kategoriemi
pracovnikl. Pro kvantifikaci specifické kvalifikace se vychéazi z popisu pracovniho mista
/Haupt, 1990/. Pracovni misto je popsano z hlediska instan¢niho, kde je uveden nézev
pracovniho mista, Ciselny k6d, nazev oddé€leni, v némz je zafazeno a vys$$i organizacni
jednotka, dale popis pfikazid, které dostava a které vydava, pocet podiizenych nebo
spolupracovnikii, kompetence, pfijem a poskytovani informaci a spoluprace s ostatnimi
pracovisti. Druhé hledisko zabezpecovanych tloh obsahuje popis ¢innosti, pouzité pracovni
prostiedky, pouzivané¢ smérnice a predpisy. Posledni hledisko je popis pozadavki k
zabezpeCeni vykonu, tj. znalosti, dovednosti, zkuSenosti, pracovni charakteristiky jako je
napf. presnost, peclivost.. pozadavek na komunikaci s ostatnimi, chovani jako pozadavek na
fizeni podfizenych, nutnost se prosadit a kvantitativni a kvalitativni podminky ¢innosti, napf.
podminkové klima a celkovy obrat.

Casovy aspekt je vyznamny zejména pii zabezpedeni piipravy kvalifikovanych
pracovnikl, zejména vedoucich pracovnikli s nejvyssi kvalifikaci, kde se jedna o
dlouhodobé&jsi proces. Pti planovani zabezpeceni potfeby mlzeme vyuzit vnéjSich zdroji
ziskanim novych pracovnikii, nebo vnitinich zdroji, kdy pouzivame vlastnich pracovnika,
piipadné u nich zvySujeme kvalifikaci nebo je podle potteby rekvalifikujeme. Pii realizaci je
nezbytna soucinnost vSech slozek podniku, od personalisty az po vedouci jednotlivych
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odbornych utvart. Soubézné je nutné sledovat s procesem vytvoreni planované struktury
pracovnikl téz potiebné ndklady /ndbor, rekvalifikacni a kvalifikaéni kurzy, atd./.

3.2 Ziskavani pracovniku

Ziskavani pracovnikl rozdélujeme na dvé ¢asti. Prvni je nabor pracovnikl a druha cast
je vyber.

Nébor pracovnikii na volnd pracovni mista muize byt feSen z vnitinich zdroja
organizace nebo z vnéjsich zdroju pracovnich sil. K vnitinim zdrojiim fadime pracovniky,
kteti byli uvolnéni v disledku zmény organizac¢ni struktury, technického rozvoje, nebo ti
pracovnici, ktefi chtéji vykondvat ndrocnéjsi praci. K externim zdrojim fadime nové
absolventy Skol, pracovniky, ktefi z nejriznéjSich divodia hledaji nové zaméstnavatele,
soukromé podnikatele a momentaln¢ nezaméstnané.

Prostfedkem kontaktu je inzerce ve sdélovacich prostfedcich. Uplatituje se v televizi,
rozhlase, denicich, periodickém tisku, samostatnymi ndborovymi letdky apod. Pro zajisténi
maximalniho efektu je nezbytné zvazit druh sdélovaciho prostiedku, obdobi, kdy ma byti
inzerat publikovan, velikost a tvar inzeratu a vlastni text.

Ziskavani pracovnikli nemd nikde zadnou normou piedepsany standardizovany
postup.

3.2.1 Nabidka

Hledisko organizace

Nabidka pracovniho mista, kterd vyplynula z analyzy stavu a urCeni potfeby, musi
vykazovat specifické ndlezitosti. Jsou to zejména: ndzev organizace, ndzev pracovniho
mista, popis pracovni Cinnosti, pocet podiizenych pracovnikii, pozadovana kvalifikace,
zkuSenosti, dovednosti, schopnosti, moznosti osobniho a profesniho vyvoje, v&k, pohlavi,
moznost celkového thrnu mésicnich pfijmt a dal$i podrobnéjsi tdaje, napt. vymezeni
regionu ¢innosti, bliz§i specifikace pracovni ¢innosti apod.

Hledisko uchazece

Nabidka organizace je zpravidla z ekonomického hlediska velmi stru¢nd. VétSina
informaci, které se dozvite o volném pracovnim misté od ostatnich, je zpravidla subjektivné
podbarvena. Proto, mate-li zajem , navazte kontakt telefonicky, osob- ni navstévou nebo
pisemné.

Pisemna Zzadost /Vodehnal, 1991/ by méla byti stru¢nd, ale méla by zaroven
vyjadfovat va3 zdjem i tim, Ze jste se o organizaci jiz néco dozvéd&li. Zadost by méla
obsahovat:

- uplny a spravny nazev organizace, adresu a piipadné¢ jméno pracovnika, ktery je v
nabidce uveden jako zastupce organizace,

- pfesny nazev pracovniho mista, o néz se uchazite,

- nabidku vasi pracovni Cinnosti, pfipadné¢ té€Z navrh na osobni jednani,

- adresu a telefonni ¢islo, na némz jste k. dosazeni.

Nepiste zadné podrobnosti o svém zivoté, nezminiujte se o platu, nesnazte se v této fazi
ziskat sympatie a prehanéct pocit vdécnosti, budete-li piijat.
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Dotaznik. Zivotopis

Jestlize organizace projevi o vasi nabidku zdjem, zasle vam pozadavek o zivotopis a
o vyplnéni dotazniku v€etné ptipojeni ptiloh.

Hledisko organizace

Mezi témi, kdo pfijimajici dotazniky sestavuji a témi, ktefi je pouzivaji, by mélo
dochéazet k rozsdhlé vyméné informaci. Zvlasté autofi dotazniki by se méli systematicky
zpétné dovidat, které casti dotazniku poskytuji uzivatelim vyznamné informace, které
informace v dotazniku chybi a které by bylo mozné vynechat.

Dobte koncipované pfijimaci dotazniky mohou o uchaze¢i dodat mnohem vice
informaci, nez bézné standardni tiskopisy.

Dotaznik /Styblo, 1993/ se déli zpravidla na pét ¢asti s timto obsahem:

Prvni ¢ast dotazniku /identifika¢ni udaje/:
jméno piijmeni, akademické tituly, datum a misto narozeni, adresa bydlisté, telefon, sdéleni
adres, na n¢z si uchazec nepieje, aby se dostala informace o jeho zdméru ménit misto.

Druha ¢ast dotazniku:
statni pfisluSnost, zmény a diivody zmén, rodinny stav, pocet a v€k déti, idaje o manzelce -
manzelovi, povolani, jména.a tituly rodic¢t, jejich posledni pracovni zafazeni, vykon vojenské
sluzby, vlastnictvi fidi¢ského pritkazu, vlastnictvi osobniho vozu, pocet km ujetych rocné¢,
vedlejs$i pracovni pomér, urazy, operace za poslednich pét let, okolnosti, které by mohly
branlt vykonu povolani.

Treti ¢ast /vzde€lani, znalosti a dovednosti/:
vzdélani, rok ukonceni, odborné zameétfeni - zakl. Skola, odborné Skoly, stfedni Skola,
vysokoskolské vzdélani, jazykova kvalifikace - misto nabyti kvalifikace a uplatnéni podle
jednotlivych jazykl, ovladani psani na stroji a stenografovani, ovladani pocitace -znalost
opera¢niho systému, programového jazyka, textového procesoru aj., osobni zaliby, ochota
ke zméné mista, jména a adresy osob, které mohou o uchazeci podat reference, vyjadieni k
ochoté nechat se vysetfit dalSimi vybérovymi metodami /testy/.

Ctvrta ¢ast /odme&fiovani/:
soucasny piijem v poslednim mésici, roce, dal§i pfijmy za rok, celkovy ro¢ni pfijem,
piedstava o budoucim piijmu pfi nastupu, po zapracovani, dalsi pozitky -sluzebni viz,
sluzebni byt, pfispévek na oSaceni, prémiové odménovani, dalSi pfipojisténi, kdy muiize
uchazec nastoupit, divody, které vedly ke zméné mista, jaké Cinnosti a jaké cile ma uchazec
na nejblizsich pét let.

Pata ¢ast /predchozi zaméstnani/:
soucasné pracovisté, funkce, pracovni népln, zafazeni v organizacni struktufe organizace,
pravomoci a odpovédnost, zvlastni funkéni zmocnéni, nejbliz§i nadiizeny, nejblizsi
podiizeny a jejich pocet, spolupracovnici na stejné fidici trovni. VSech- na ptedchozi
zamé&stnani a jejich prabeh.

Hledisko uchazece

Ptilozeny dotaznik vypliite vzdy ve vSech Castech.
Nic nevynechavejte a nic nezatajujte.
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Zivotopis by mél byti struény, jasny a po obsahové strance zaméfeny predeviim na
kvalifikaci a pfedchazejici pracovni ¢innost. Uved'te predevsim:

- osobni data: plné jméno se vSemi tituly, adresu, telefonni Cislo,

- vzdélani a kvalifikaci: ndzev a misto Skoly, studijni roky, ziskané diplomy, vysvédcent,
vyucni listy, bliz§i zaméteni studia /napf. specializace/, totéz o ucasti na rtuznych
kurzech a stazich, které vaSe zakladni studium specializuji,

- inovuji nebo rekvalifikuji,

- prubéh zaméstndni: nazev a sidlo organizace, data zaméstnani, funkce v zaméstnani,
pracovni naplii a odpovédnost. Nebud'te skromni a uved'te téz své uspéchy a je-li to
mozné, tak je téz kvantifikujte,

- Clenstvi a funkce v profesionalnich a jinych organizacich, publika¢ni ¢innost,

3.2.2 Testy

Pouziti psychologickych testii je nejdiskutovang;si problém pii vybéru manazerd. Ti,
kteti je odmitaji, patfi do skupiny pragmatikii managementu, jejichz fidici prace ma
intuitivni charakter, spoléhaji pfedev§im na sebe a na své dlouholeté zkuSenosti. Vysledkem
sporu je Siroce praktikovany kompromis, pii némz se uplatiiuje pii pfijimani novych
pracovnikt jak testovani, tak 1 osobni pohovor.

Persondlni management musi zcela jasn¢ formulovat pozadavek na testy, jako
prostiedek k zjisténi vyznamnych informaci o uchazeci. Zpravidla to jsou testy:

- inteligence,

- vykonnosti a schopnosti,

- 0osobnosti,

- chovéni.

Vyhody pouziti test spocivaji v
- objektivité,
- porovnatelnosti,
- méfitelnosti,
- Casove uspore,
- mnohostrannosti vypovédi /poskytuje komplexni obraz o uchazeci/.
Nevyhody pouziti testil jsou:
- neosobnost,
- uzké cilova zaméfenost vyvolavajici u uchazece pocit zkousky,
- navozeni umg¢lé situace,
- ovlivnéni vysledku momentalnim psychickym stavem testovaného.

Testovani se doporucuje pouzivat jako podplirny prostfedek pii rozhodovani o piijeti
uchaze€e do zaméstnani s tim, Zze vysledky testli by mély zaujimat 10 -15% celkové véhy

rozhodnuti.

3.2.2.1 Testy osobnosti

Ve vztahu k vykonu funkce manazera se v testu osobnosti zjist'uje:
- schopnost adaptace,
- ptedpoklady a schopnost tymové prace,
- schopnost navazani kontaktt,
- Iniciativa,
- pfipravenost k vykonu a vysokému pracovnimu nasazeni, -otevienost,
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- schopnost a ochota se ucit.

3.2.2.2 Testy inteligence

Testy inteligence jsou téz Ucelové zaméfeny na vykon piislusné profese a zjistuji u

inteligence ucastnika:

- fecovou slozku,

- teoreticko-analytickou slozku /tj. invence, smysl pro zobecnéni, konstruktivni mysleni
apod./, -prakticko-analytickou sloZku /napft. orientace pii feSeni problémovych situaci/,

- organizacni a dispozi¢ni slozku /napt. analyza komplikovanych situaci, feSeni
organizac¢nich problému apod./,

- prostorovou piedstavivost.

3.2.2.3 Testy vykonnosti

Testy vykonnosti zjistuji:
- rychlost provadéni myslenkovych vykont,
- vytrvalost,
- koncentraci /jak soustfedéni na problémy, tak vytrvani pii jejich feSeni/.

Pt. :
rychly a nepiesny
a/ Clovék mize byt
dukladny, ale pomaly

b/ Idealni typ: vysoka schopnost koncentrace pii rozhodovani slozitych problémi
vznik zatézové situace —» odolnost.

3.2.2.4 Testy chovani

Testy chovani registruji:
- reakci na rtizné podnéty,
- vliv zmén okoli na jednani,
- schopnost adaptace,
- schopnost navazovani kontakt s partnery a spolupracovniky, -jednani v konfliktni situaci
a pfi napéti.

Tvorba psychologickych testii 1 jejich vyhodnocovani vyzaduje vysokou odbornou
kvalifikaci. Dnes se fesi zpravidla prostfednictvim externich psychologickych laboratofi.
Proto jsou vétSinou znamy jen cile testli a hodnoceni ucCastnikii ve formé souhrnného
ptehledu a nikoliv jednotlivé otazky nebo ukoly konkrétniho testu véetné metodického
postupu jejich vyhodnoceni.

3.2.3 Prijimaci rozhovor

Pfijimacimu rozhovoru je pfisuzovana vysokd hodnota /az 50% véha/. Smyslem
rozhovoru je ovéteni predpokladi uchazece o zaméstnani.
Ptednosti rozhovoru jsou:
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- bezprostiedni projev zajemce,

- pruznd moznost volby tématu v zévislosti na pribéh rozhovoru,

- pfima vymeéna informaci,

- bezprosttedni pfedstava o dojmu ¢loveka,

- ziskani zakladni pfedstavy o chovani pii netypické situaci,

- poznéni vyjadtfovacich schopnosti,

- ovéfeni a prizkum nejasnosti plynouci ze Zivotopisu a dotazniku, ovéfeni spornych
otazek.

Nedostatky rozhovoru mohou byt:

- halo efekt,

- nebezpec¢i momentélni indispozice,

- mozny vznik sympatie nebo antipatie vli¢i partnerovi rozhovoru,

- snaha po vytvoreni lepsiho dojmu, nez jakym uchaze¢ je ve skutec¢nosti.

Zakladnim cilem rozhovoru /Styblo, 1993/ je osobni poznani uchazece a odpovézeni
dotazli. Dobie ptipraveny rozhovor je asi z jedné poloviny pfipraven piedem a z jedné
poloviny volné improvizovan.

Hledisko organizace
Jestlize ma byt rozhovor efektivni, je nezbytné:

- peclivé si prostudovat vSechny dostupné informace /dotaznik, Zivotopis, vysveédcéeni,
reference, ostatni pfilohy atd./, zhodnotit pisemné odpoveédi na otazky k piijimacimu
rozhovoru, zhodnotit vysledky vSech testi a vzit v ivahu zavére¢nou zpravu odbornikd,
kteii zabezpecovali testy, pfipravit se na dotazy uchazece, které by dale zptesiovaly a
odstraniovaly do- sud existujici bild mista a zaroven si pfipravili odpovédi na piipadné
dotazy ze strany uchazece. V uvahu muze piichazet napt. blizsi informace o organizaci, o
jeji vyrobé, o blizsi specifikaci pracovniho mista,

- vytvofit vhodnou atmosféru, tj. pfivitani a predstavovani vSech pfitomnych, nabidnuti
pfiméteného obcCerstventi,

- zabezpecit neruSené¢ misto, vyloucit telefonovani nebo odvolavani ucastnikl
rozhovoru,

- planovat dostateCny cas pro rozhovor /30 -40 minut/, vyloucit nervozitu, ktera by
vznikla neustadlym sledovanim ¢asu nebo dokonce limitovanim délky rozhovoru jesté
pied jeho zahdjenim. Pracovnik, ktery vede tento rozhovor musi na druhé strané
rozhovor skute¢né fidit, tj. uchaze€e vhodné usmériovat, sam méné mluvit a vice
naslouchat, nevynaset své soudy a kritickd stanoviska, ale radéji se dotazovat a
projevit u uchazece pocit, ze organizace ma o jeho praci zajem.

- zajistit, aby rozhovor vedl ¢loveék, schopny komunikace, jednoznané a presné se
vyjadiujici, vykazujici ukéznéné mysSleni, majici schopnost pruzné reakce na
poskytované informace a schopnost pfizpisobeni se rozmanitym komunikanim
situacim. Predpokladem je analytickd schopnost mySleni, znalost o socidlni a
psychologické problematice komunikace, schopnost odhadu na wurcité podnéty a
schopnost objektivizovat.

- zabezpeceni osvédc¢eného proceduralniho pribéhu:

e uvod -rekapitulace ucelu navstévy,

uzndni a ocenéni zajmu uchazece,

informace o podniku, vyrobnim programu a historii,

sdéleni uchazece o sob¢ a dotazy k nému,

podrobnéjsi informace o pracovnim mistu,
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e shrnuti a predbézny zéavér, tj. u nevhodného uchazeCe mu ihned ohlésit
vysledek, u nadéjného pak naznaceni dalsiho rozhovoru.

V praxi ma prvni rozhovor informativni charakter, jehoz cilem je posouzeni uzsiho
vybéru uchazect. Druhy rozhovor je zaméten na zjisténi zajma a sklonid uchazece, zde se jiz
hovoti o finan¢nich pozitcich podrobnéji, o majetkovém zidzemi uchazece a o odborné
¢innosti souvisejici s pracovnim mistem.

Hledisko uchazece

K pfijimacimu rozhovoru je nezbytné si shromdzdit co nejvice informaci o
organizaci. VSimnout si a vnimat atmosféru organizace, tj. vzajemné chovani zaméstnancu,
jejich obleceni, oslovovani, Uiprava pracovniho prostiedi, Cistota a jeji Gdrzba, oznaceni
odd¢leni pracovist’ a jména pracovnikli na dvefich, vybaveni kancelafi, vnéjsi uspotradanost
kteréhokoliv pracovisté /napft. slohy spisového materidlu na stolech, odkladacich plochéch,
sktinich, v koutech na zemi apod./ stav chodeb a jejich osvétleni, komunika¢ni oznaceni,
skladisté nepouzivaného kancelarského ndbytku na chodbach, tprava bezprostiedniho okoli
budovy a vstupniho prostoru, ¢istota a vybavenost zachodu a dalsi.

Pro pfijimaci rozhovor nevolit vystfedni obleCeni, pfipravit si souhrnny vycet své
dosazené kvalifikace a ptehled dosavadni praxe, vysvétleni divodu, které vedou k uchazeni
se 0 misto.

Z ptedchozich zaméstnani nikdy nikoho nekritizovat, i kdyby byly divodem odchodu
z predchoziho pracovisté nepiekonatelné konflikty s kymkoliv. Odchod je potfebné vysvétlit,
aniz by bylo nutné obvinovat sebe. Je podezield predbézna chvala organizace uchazece, at’ se
tyké ¢ehokoliv.

O tom, Ze maji byt odpovédi jasné, pfimé a nevykonstruované, ze maji vykazovat
nalezitou kulturu vyjadfovani, tj. bez slangovych vyrazii nebo vyrazi "odborné hantyrky",
bez gramatickych chyb, neni snad nezbytné zdiiraziiovat, nebot’ se povazuji za samoziejmé.

Stejné¢ tak nevhodnd wupjatd stisnénost, jako strojena Zovialnost, nevhodna
gestikulace, poSkrabavani se na rlznych castech téla, okusovani nehtdi, podepirani brady
nebo hlavy, prohrabdvani plnovousu, upfeny pohled do jednoho mista z obavy stfetu
pohledu svého s ostatnimi ucastniky, pohravani si s pouzivanou tuzkou nebo papirem a
dalsi.

3.2.4 Konkurzni fizeni

Pro obsazovani vybranych pracovnich mist v podniku, ptipadné védeckovyzkumnych
pracovnich mist na vyzkumnych ustavech nebo ucditelskych a védeckovyzkumnych mist na
vysokych skolach se pouziva konkurzni fizeni.

U organizaci, kde probiha vybér pracovniki na volna pracovni mista konkurznim
fizenim, musi byt konkurzni fad téz soucasti zdkladnich organiza¢nich norem.

Konkurzni ta4d obsahuje tvodni preambuli, vycet pracovnich mist obsazovanych
konkurzem, vlastni pribéh konkurzniho fizeni, sloZzeni konkurzni komise, prava a povinnosti
konkurzni komise, zptisob a formy soucinnosti persondlniho oddéleni. Vyhlasovatelem
konkurzniho fizeni je vzdy vedouci pfislusné organizacni slozky, kterému je svéfena
pravomoc v oblasti pracovné-pravnich vztaht.

VyhlaSeni konkurzu se publikuje zpravidla v dennim nebo od- borném tisku
regiondlnim nebo celostatnim. Vyhlaseni konkurzu obsahuje:

- ndazev a sidlo organizace,
- oznaceni volného mista,
- kvalifika¢ni pfedpoklady pro jeho obsazeni a pozadovanou délku praxe,

25



- datum ptfedpokladaného nastupu,

- lhiitu pro podani ptihlasky,

- adresu podani ptihlasky,

- seznam pozadovanych dokladl /0 dosaZeni pozadované kvalifikace, o dosavadni
odborné praxi, o formach rozsiteni nebo inovace zakladni kvalifikace a kratky
Zivotopis/.

Konkurzni komise prostuduje predlozené doklady, stanovi napi. provedeni test,
zpracovani pisemného elaboratu dle zadanych otazek, organizuje pfijimaci rozhovor a
vyhodnocuje vSechny ucastniky konkurzniho fizeni a stanovuje navrh potadi. Veskerou
potfebnou administrativu zabezpecuje personalni oddéleni. O jednani komise a vysledku
jednani se potizuje zapis, ktery podepisuji vSichni ¢lenové komise.

O sestaveni vysledného potadi uchazecl rozhoduje konkurzni komise. O pfijeti
nebo nepfijeti do pracovniho poméru nebo o nedostatecnosti vybéru v konkurznim fizeni
rozhoduje s konecnou platnosti vyhlaSovatel. Jestlize vyhlaSovatel rozhodne o pfijeti
uchazeCe do pracovniho poméru, tvofi jeho rozhodnuti pravni pfedpoklad k nastupu
pracovnika na misto obsazované konkurzem.

3.3 Pfijeti

Ptijeti uchazece je vyslednici postupu pii obsazeni volného mista. Spoc¢iva v sepsani
pracovni smlouvy, sezndmeni s pracovni ndplni, s pracovnimi podminkami, s podfizenymi
a predstavenymi pracovniky a spolupracovniky, s vlastnim pracovistém, s podminkami
ochrany a bezpecCnosti prace, s provoznim fadem pracovisté nebo organizace, s pozarnim
fadem, s bezpecnostnimi piedpisy a systémem jejich zabezpecovani, s historii a soucasnosti
organizace, jeji organizacni strukturou, se socialnimi tradicemi a dalsi. VSechny podminky
kazdého pracovniho mista Ize vyjadfit obecné podminkami:

- technickymi,

- organizac¢nimi,
- Tidicimi,

- socialnimi,

- pravnimi.

Pracovni smlouva musi byt uzaviena pisemné a musi obsahovat:
- druh prace, pro ktery je pracovnik pfijiman,
- misto vykonu prace /obec a organiza¢ni jednotku nebo jinak ur¢ené misto/,
- den nastupu do prace, dalsi podminky dle vzajemné dohody /napt. zkusebni doba, trvani
pracovniho poméru apod./.

Stanoveni mzdy musi byt soucasti pracovni smlouvy. Jeji vySe byva obvykle uréena
formou samostatného platového vyméru nebo dodatku ke smlouvée.

Je vyhodné na kazdého pracovnika zalozit tzv. ,,0osobni spis* - slozku, do niz se
ukladaji veskeré doklady pro vznik pracovniho poméru a dalsi nezbytné doklady, napt. pro
srazku zéalohy dané z ptijmu, pro placeni pojisténi, pro zabezpeceni placeni riznych davek
pod. Nejdilezitéjsi z dokladl jsou: zapoctovy list a tiskopis o potvrzeni o zdkladu dané z
piijmt a funk¢nich pozitkl a srazenych danovych zéalohach, doklady o kvalifikaci, osobni
dotaznik, od pfedchoziho zaméstnavatele pracovni posudek, pracovni smlouva, platovy
vymeér, tiskopis prohlaSeni k dani z pfijmu ze zavislé Cinnosti a funk¢nich pozitkl, kopie
ptihlaSky naroku na pfidavky na dité, doklady pro srazku vyzivného apod., mzdovy list,
eviden¢ni list dichodového zabezpeceni, ptihlasku ke zdravotnimu pojisténi, ptihlasku
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pracovnika k socidlnimu pojisténi, doklad, ze pracovnik byl poucen o bezpec¢nosti prace a
pravidlech poZarni ochrany, dohodu o hmotné odpovédnosti a jiné. Uvedené doklady jsou u
velkych organizaci ukladany podle ucelového Clenéni, tj. v osobnim oddéleni, v uétarné
apod., nebo centralizované na jednom misté v organizaci nebo decentralizovan¢ na niz§ich
organizacnich jednotkach nebo kombinovang.

3.4 Motivace

Jedna z definic organizace fika, Ze ,,organizace je systém zamérné koordinovanych
¢innosti“. V této definici je nejdilezitéjsim slovem ,,koordinovanych. Zucastnéni jednotlivci
dosli k ptesvéd€eni o nutnosti potlacit své individualni cile a dat prioritu cilim a zdmériim
organizace. Jakmile tak ¢ini vSichni zaméstnanci a ztotozni se spolenym cilem, ktery
realizuji, pak lze fici, Ze je jejich €innost koordinovana.

Motivace je nastrojem, jimZ jsou jednotlivei vedeni k tomu, aby preferovali cile
organizace pred cili vlastnimi a aby je s vétsi ¢i mensi energii realizovali.

Schopnost a uméni manazeri je motivovat své spolupracovniky. U béznych a
normalnich lidi nelze vétSinou piedpokladat,ze jakékoliv prace pro organizaci by byla jejich
vasni. Aby organizace doséhla splnéni vytéeného cile, mize tak ucinit nékolika zptsoby:

a) Organizace si muze vynutit, aby jeji cil byl pfijat. V piipadé¢ odmitnuti by
nasledoval urcity trest. Jde o druh motivace, kterému fikdme donuceni.

b) Prijeti spolecného cile 1ze koupit. Zatimco organizace slibuje pracovnikovi penize,
aby ho ziskala, pracovnik nabizi svoji pracovni silu. To je podstata motivace
penézi.

¢) Jednotlivei dojdou k zavéru, ze cil organizace je vyssi, nez jejich vlastni cil. K
takovému stanovisku nedochdzi na zakladé¢ donuceni, a ani nelze fici, Ze bylo
koupeno. Zaroven je nezbytné podotknout, Ze odména neni v rozporu s cilem
skupiny. Tento motivacni vliv se nazyva identifikaci.

d) Jednotlivec muze slouZit cilim organizace ne proto, Ze povazuje jeji cile za vyssi,
nez své vlastni, nybrz proto, Ze ocekava, ze bude schopen cile organizace uvést do
souladu se svymi osobnimi cili. Tento druh motivace se nazyva adaptace.

Donuceni, penézni odmény, identifikace a adaptace mohou motivovat jednotlivé
pracovniky bud’ individueln€, nebo spole¢né. Jestlize ptisobi spolecné€, pak jde o systém
motivace. Sila motivace nebo motivacni systém se méfi podle toho, jak dovede zapojit
pracovniky do cilti celé organizace. Systém motivace se méni podle toho, jak silné jsou
dil¢i prvky motivace. Je ziejmé, Zze nekteré prvky motivace se stfetavaji, jeden neutralizuje
druhy, jiné se jen pasivné kombinuji a dalsi se vzajemné posiluji. Efektivni organizace je
takova organizace, v niz funguje motivacni systém, ktery ji vniting posiluje.

3.4.1 Donucovani a pen€zni odména

Donucovani a penézni odména mohou byti spolu rozlicné€ spjaty. Pracovnici, kteti
pfijimaji cile organizace ze strachu nebo
z obavy pred trestem, nalézaji urcity positivni prvek, ktery je spojen s pené¢zni odménou
spojenou s piijetim téchto cila.

Donucovani neni viibec slucitelné s identifikaci. Jestlize je jednotlivec donucen
pfijmout cil organizace, nelze ocekévat, Ze potud, dokud donucovani trva, piijme cile
organizace tak, aby je povazoval za cile vyssi, nez jsou jeho osobni. Pfedmétem volby a
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vlastniho rozhodovani nemtize nikdy byt to, co je predmétem donuceni. Pti pouziti donuceni
je vysledkem odcizeni, nikoliv identifikace.

Donucovani nelze uvést v soulad ani s adaptaci. Jestlize jednotlivec je nucen pfijmout
cile organizace, nepfijima je v nad¢ji, Ze se podafi je ptizplsobit svym osobnim ciliim.
Jestlize ptijeti téchto cilii bylo na ném vynuceno, uvédomi si, ze se musi podfidit, protoze
nem¢l dost sil se proti vaucovanym ciliim vzepfit. Osoby v takovém postaveni, jsou-li pod
natlakem, dé€laji to, co se po nich zada jedin¢ proto, ze se chtéji vyhnout trestu.

Penézni motivace mize byti ve vétsi nebo mensi mife spojena s donucovanim.
Bude to zaviset na vysi odmény a na alternativnich moznostech jednotlivce. Jestlize
donucovéni je velmi vysoké, nedé se penézni odména uvést v soulad ani s identifikaci nebo
s adaptaci. Pokud je donucovéani pomérné nizké, 1ze vSechny tyto slozky pomérné¢ snadno
uvést do vzajemného souladu.

3.4.2 Identifikace a adaptace

Obdobn¢ jak se vzajemné razn¢ prolind donuceni a penézni odména, tak existuje
analogie u identifikace a adaptace. Jakmile se jednotlivec stane ¢lenem urcité organizace,
lze ocekavat, ze pfijme cile organizace misto svych vlastnich jen tehdy, jestlize ma nadéji,
ze se mu podaii zménit ty cile, které povazuje za neuspokojivé. Kdyz se vSak plné ztotozni
s cili organizace, bude stile vice puzen k tomu, aby tyto cile zlepSoval a pozménoval /tj.
adaptoval/ natolik, aby neuspokojivé cile organizace byly uvedeny v soulad s jeho cili
osobnimi.

Vztah mezi identifikaci a adaptaci je do znacné miry téZ otdzkou temperamentu.
Nekteti jednotlivei vstupuji do urCité organizace s tim, ze pfijmou jeji cile /ze se s nimi
ztotozni = identifikuji/ tak, Ze se vynasnazi je zlepSit /adaptovat/.

Adaptace je spjata téz s postavenim, které zaujima jednotlivec ve struktufe fidicich
pracovnikt. Je pfirozené, Ze adaptace vice motivuje generdlniho feditele nez vratného.

Penézni motivaci neni mozné kombinovat s identifikaci nebo adaptaci, jestlize prvek
donuceni je velmi silny. Naopak penézni motivaci lze sloucit s identifikaci a adaptaci,
jestlize donuceni nehraje viibec zadnou roli.

Neni pochyb o tom, ze donucovani spojené s nizkou mzdou, délnika od
zaméstnavatele odcizuje. Za tohoto stavu se zaméstnavatel ani nesnazi u svych pracovnikii o
loajalitu a nesnazi se ani dosdhnout toho, aby dé€lnik ztotoznil své cile s cili firmy. Za takové
situace probihd chovani délnika i zaméstnavatele ve velmi napjaté atmosféie. V bohatSich
zemich a v dobie prosperujicich podnicich natlak a donucovani ustupuje do pozadi, odcizeni
neni tak znacné. Zaméstnavatel se snazi dosahnout toho, aby se d€lnici ztotoznili s cili
organizace. Motivacéni systém na obou stranach umoznuje a odménuje takové chovani, které
probiha v piijjemném ovzdusi.

3.4.3 Paradox penézni motivace

V podstaté pen¢zni motivace tkvi zvlastni paradox, nebot’ ¢im vétsi je ¢astka odmen,
tim mensi je jeji vyznam ve vztahu k jinym prvkiim motivace. Neni to disledkem toho, Ze se
snizuje mezni uzitnd hodnota penéz, ale proto, ze pfi vysSSim piijmu je v pfevazné vétSine
ptipadii zavislost na konkrétnim zaméstndvani mensi, tzn. je tu mensi natlak na donucovani
a jsou dany moznosti identifikace a adaptace. Tato tendence zesiluje a mlze 1 pievysit
penézni odmény v jejich pivodnim motivaénim vyznamu.
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Uroveti piijmi fidicich pracovnikii by méla umoznit jejich identifikaci a
adaptaci, protoZe jen ty vytvareji t€innou motivaci. Jen na n€ se mohou vedouci pracovnici
odvoléavat, nebot’ je nepfijatelné, aby vedouci pracovnik mohl jen pomyslit na to, ze jeho
zaujeti pro cile podniku neni Uplné, nebo ze je motivovan pouze svym platem. Kdyby tomu
tak bylo, pak by se dalo uspésné pochybovat o jeho vysi.

O hospodaiském Uspéchu rozhoduji odborné znalosti a jejich vhodna
koordinace pii pouziti. To vyzaduje, aby lidé pracovali ve skupinach a aby tyto skupiny
ziskavaly mocenské vlivy. Jejich ¢lenové jsou dobie odménovani a jen malokdo a jen
ojedinéle povazuje penézni odménu za lhostejnou zalezitost. Jestlize se jednotlivec stane
ptisluSnikem skupiny, je jejimi cili pfitahovan nebo donucovan. Pfislusnik skupiny ptijme
cile skupiny za své vlastni. Brzy postiechne vyhodu spocivajici v moznosti vyménit vlastni
vliv za mnohem vét§i moc, kterou jednotlivei, jako svému pfislusniku, propijcuje velka
organizace. To znamena, ze z organizace sam¢ vyvera dalsi motivacni sila, ktera se ovsem
zafazuje mezi ostatni motivacni vlivy. Pené¢zni odména ma pro motivaci vyspélé spolenosti
mnohem mensi vyznam.

Jakmile odména piekroc¢i urCitou hranici, nastava situace, kdy se penize stavaji jen
druhotadou motivaéni silou. /Vyjimky nelze vyloucit/. ZvySeni nebo snizeni odmény nad
tuto hranici neovlivituje vynaklddané pracovni usili.

I kdyZ se na jedné strané¢ neustdle udrzuje presvédéeni, ze lidé jsou motivovani
piedev§im penézi, na druhé stran¢ se ukazuje, ze takovy nazor je jednou z nejzarlivéji
stiezenych simplifikaci kultury soucasného ¢loveka.

3.4.4 Motivace a jeji vztah k organizaci

V rozsahlé a slozité organizaci, v niz se jednotlivi pracovnici ztotoziuji s cili
organizace na zaklad€ rliznych motivl, je motivacni systém znacné rozdilny v porovnani s
tradi¢ni a konkuren¢ni organizacni strukturou. Tradi¢ni schéma hierarchie, v niz pravomoc
vychézi shora a sméfuje doll, nahrazuje série soustfednych kruznic. Plocha kazdého
mezikruzi predstavu- je skupinu pracovnikli s odliSnymi prvky motivace. V plochach
mezikruzi, ktera jsou vice vzdalena od stfedu, je vzdy vice pracovnikii. Takovy je obecny
motivacni systém, k némuz jsou zcela volné pfipoutani. Ve stiedu téchto mezikruzi je
nejvyssi vedeni, u n¢hoz je motivacni zaujeti nejvyssi.

3.4.5 Kategorie lidskych potifeb a prvky motivace

Abraham M. Maslow /1977/, ktery povazoval clovéka jako psychologicky
organizmus, stanovil zakladni tfidéni lidskych potieb do péti stupnd /Obr. 4/. Potieby
fyziologické se téz nazyvaji potfebami primdrnimi, nebot’ jsou nezbytné pro vlastni
existenci, zatimco ostatni Ctyfi jsou oznaceny potiebami sekundarnimi. Chovani ¢lovéka je
urceno chybéjicimi potifebami, tj. neuspokojené potieby vystupuji ve funkci motivatoru
lidského chovéni. Motivator je vliv, jimZ se aktivuje zdjem a usili pracovnika o zlepSeni
vykonavanych ¢innosti.

P&t stupiii potieb je vici sobé v hierarchickém vztahu. Jestlize ma byti splnéna
kterakoliv potteba /kromé prvni/, pak musi byt splnény vSechny ptedchazejici. Thommen
/1991/ tridi prvky motivace do dvou zdkladnich skupin /Obr. 5/, na skupinu prvki
penéznich a skupinu prvki ostatnich.
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Potfeby

Aspekty

fyziologické

zdkladni existenéni podmfnky:
spanek, jidlo, obledeni, uby-
tovani

existenéni jistoty

ochrana pred ohroZenim a nebez-
pedim: zam&stnani,mzda za préci
dichodové a zdravotni pojisSténi

socidalni

bezpe&i lidského souziti: laska.
pratelstvi, socidlni podminky
spoluprédce a komunikace, formal-
ni pracovni vztahy

uznani

spoledenska prestiZ, uspokojeni
z préce, uznani kvality osobniho
prinosu okolim

seberealizace

zadostiudinéni z préace, snaha o
vyuziti vSech moZnosti pro osob-
ni rozvoj

Obr.

4. P&t stupiil potreb &lovéka dle Maslowa /1977/
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Prvky
moti- ||
ce

—| penézni

—{ ostatni

mzda

podil na zisku

podnikové socialni davky

podnikové odmé&ny za navrhy ke
zlepsSeni préce

mozZnost dal$iho zvy$ovani kvalifi-
kace

moZnost funk&niho postupu a tim
zvySeni u¢asti na rizeni podniku

zarazeni do pracovni skupiny

styl rfizeni

pracovni doba a prestéavky
V praci

Pracovni napln

technickd vybavenost prace a
pracovni prostifedi

Db & Prvky motivace dle Thommena /1991/
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3.5 Hodnoceni pracovnikt

V zemich s plné fungujici trzni ekonomikou je hodnoceni pracovnikii nedilnou
soucasti personalniho managementu.. K této skutecnosti Ize jen podotknout, ze vybér,
rozmisténi a hodnoceni pracovniki, zvlasté pro fidici funkce nevychazel vzdy z prakticky
prokazatelnych vysledkll. Skute€ny méfitelny ekonomicky vykon pracovnika nebyl
dominantnim kritériem. Konkrétni méteni ekonomickych vysledki adresné¢ a nezvratné
ukazuji na pfinosy nebo pfimé ztraty, na pracovniky zodpovédné za tyto vysledky, na jejich
kvalifikovanost pro vykon funkce a skytaji moznosti jejich finan¢niho postihu nebo
zvyhodnéni. Pfi hodnoceni pracovnikli je nezbytné uplatnit podnikatelsky a vykonovy
princip. /Vykonovy princip je cilové orientované jedndni, které pii optimalni nadmaze
dosahuje nejlepsich vysledkdy/.

3.5.1 Zakladni funkce hodnoceni a hlediska hodnoceni

U hodnoceni rozliSujeme ¢tyfi zdkladni funkce hodnoceni. Je to:

funkce poznavaci, ktera spoc¢iva v pritbézném nebo periodickém sledovani vykonu a jednani
pracovnika podle stanovenych hledisek,

funkce srovnavaci, ktera porovnava individualni vykon s vykonem jinych pracovnikl nebo s
vykonem v piedchazejicim obdobi,

funkce regulacni, ktera umoziuje provadéni operativnich zmén na zakladé vysledkl
hodnoceni, napf. premisténi pracovnika, vytvafeni jinych pracovnich
seskupeni apod.

funkce stimulacni, ktera zabezpecuje pomoci U€innych prvkli motivace podnécovat
pracovniky k zadoucim vykontm.

Hledisek, podle nichz by mohlo byt provadéno hodnoceni je bezpochybné cela fada. Mezi

zékladni hlediska fadime:

- hodnoceni plnéni pracovnich ukold, kvantitu a kvalitu, jejich plnéni, rozvoj inovacéni
aktivity, Uroven odbornych znalosti a dovednosti, celkovd adaptabilita, zvladani
dusevniho zatiZeni a jiné,

- chovéni v prubéhu celé¢ pracovni doby i mimo ni, obétavost, iniciativa, kreativita,
absence apod.,

- osobni a charakterové rysy a vlastnosti jako je Cestnost, svédomitost, zplisob jedndni s
nadfizenymi, spolupracovniky a podfizenymi, vystupovani na vefejnosti, jednani se
zékazniky Urovenl motivace k praci a pracovni postoje, smysl pro zodpovédnost a jiné.

3.5.2 Zékladni aspekty hodnoceni pracovniku

Nejvyznamngéj$im kriteriem hodnoceni je objektivita. Hodnoceni pracovnika probiha
ve formé¢ rozhovoru, které by mélo mit charakter konstruktivni vymény nazort. Hodnoceni
je vzdy reprezentaci vztahu mezi predstavenym a podfizenym, tj. vztahem mezi dvéma
lidmi, kde prvky subjektivizmu by mély byti zcela vylouceny.

Aby hodnoceni prob¢hlo v celé §ifi a s maximalnim efektem, je nezbytné zabezpecit
fadu vyznamnych akt:

a) Zakladem veskerého hodnoceni je naprosto vycerpavajici specifikace pracovnich
ukoll, kterd je vazana na pfislusné pracovni misto. Hodnoceni v prvnim kroku
spociva v porovnavani toho, co by mél doty¢ny pracovnik zabezpecit a co skutecné
déla. V druhé fazi by se jednalo o to, jak tyto ¢innosti vykonava.
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b) Dilezité je stanoveni metod hodnoceni, které budou pouzity pfi plnéni pracovnich
ukoll. Mohou to byt metody jednoduché, spocivajici v kvantifikaci dosazenych
vysledki nebo metody slozitéj$i, postihujici tvofivost, iniciativu, schopnost
kooperace, dosahovani komplexnich vysledkt tseku, ktery doty¢ny vede apod. Muze
to byt urcita forma sebehodnoceni.

c) Stanoveni terminu hodnoceni. MlZe to byt po zapracovani nového pracovnika, pfi
zjisténi snizeni vykonnosti pracovnika, pfi organizacnich zménéach, na pozadani
samotné¢ho pracovnika, z diivodu motivace pracovnika a jiné. Mlze to byt téz
pravidelné hodnoceni stanovené vrcholovym managementem organizace a to napf.
dil¢i hodnoceni mési¢ni nebo Etvrtletni a ramcové hodnoceni ro¢ni nebo dvouleté.

d) Nedilnou soucasti je stanoveni kriterii hodnoceni, kterd by méla byti stala a
diferencovana pro urcité skupiny pracovniki, kterd vyplyvaji napt. z jejich pozice v
hierarchii organizac¢ni struktury.

e) U kazdého hodnoceni by mély byti zcela jasné formulovany zavéry hodnoceni, které
mohou vyustit do nadvrhu zvyseni kvalifikace, ptelozeni na jiné pracovisté, nebo do
navrhu na postup, na odménu nebo do vytknuti zjisténych nedostatkl s terminem, do
kterého budou odstranény.

f) Radné vedeni dokumentace obsahuje zpravidla zavéry hodnoceni, popis problémii.
které se staly predmétem dalSich opatfeni a feSeni, disledky, nesplni-li pfijaté
zavery, odmény, pochvaly v pfipad¢é kladnych vysledkti apod. Velmi vyznamny je
rovnéz zdznam o kontrole plnéni hodnoceni. Pokud by nebyly zavéry v ptislusnych
terminech kontrolovany, pak celé hodnoceni pozbyva smysl a je jen zbyteCnou
ztratou Casu. Pisemné zdznamy se ukladaji na persondlnich utvarech do osobniho
spisu kazdého pracovnika.

3.5.3 Priklad mozného prubéhu hodnoceni

Roc¢ni hodnoceni se nékde provadi tak, ze si pracovnik a jeho pfedstaveny /nékdy 1
za Ucasti predstaveného bezprostiedniho piedstaveného/ sednou k pohovoru a v pratelském
ovzdusi si proberou vSechny uspéchy i nedostatky a zamé&ii se na to, jak by bylo mozné v

v

piistim roce praci zdokonalit.

4 Manazerské osobnost a styl prace

4.1 Klicové faktory ovlivilujici organizace

Styblo /1993/ povazuje

- pozadavky na praci,

- osobnost manazera,

- klima organizace,

- styl fizeni
za klicové faktory, které ve vzajemné interakci ovliviiuji vykon organizace.

Pozadavky na praci vychdzeji z analyzy prace a vyjadiuji ndvyky, vlastnosti,
schopnosti a dovednosti nezbytné pro vykon daného pracovniho mista. Cim vice se
ztotoziuje pozadavek na praci a kvalifikaci pracovnika, tim je vyssi vysledny efekt prace.

Osobnost pracovnika pfedstavuje souhrn jeho psychickych a fyzickych piedpokladi k
zastavani ur¢itého druhu Cinnosti. Na pftiklad pro praci manazera jsou zcela jiné pozadavky
na jeho osobnost nez jsou kladeny na jiné funkce vykonné, administrativni apod.
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Styl fizeni vyjadiuje osobity zptisob vykonavani fidicich ¢innosti. Zavisi na Cinitelich:
- subjektivnich, vyplyvajicich z osobnosti vedouciho pracovnika i jeho podiizenych,
- objektivnich, jako je politicka situace, stav podniku, situace na trhu apod.

Styl se vaze predevsim na osobnost a na pracovni pozadavky. Klima v organizaci
predstavuje vnitini stranku podnikové kultury. Podnik, v némz vladne tvirci styl a v némz se
mohou rozvijet osobnosti pracovnikii, bude mit piiznivéjsi klima nez podnik, kde je
podnikova kultura na velmi nizké urovni.

Vyse efektivnosti managementu je piimo umérna shodé¢ mezi uvedenymi Ctyfmi
faktory. Zvladnuti takového procesu predpoklada existenci vysoce kvalifikovaného
personalniho managementu.

4.2 Styl tizeni

Pro volbu efektivniho stylu fizeni je dulezita klasifikace fidicich typt. Popisy chovani
vedoucich pracovnikli mohou budit dojem velmi zjednodusené situace. Vznikd osm typi
fidicich pracovnikt jako kombinace tfi charakteristickych zakladnich znakt, podle nichz lze
kazdého vedouciho pracovnika posuzovat.a hodnotit.

Je to:
- zaméfeni na plnéni tkold, usili, aby prace byla vykondna co nejdtive,
- zaméfeni na vzajemné lidské vztahy,
- usili o efektivnost, tj. dosahovat co nejvyssi produktivitu prace.

Podle miry jednotlivych znakl rozliSujeme osm typu vedoucich, které lze charakterizovat

takto:

- lhostejny vedouci nemé vitbec zadny charakteristicky znak nebo jen jejich minimalni
naznak,

- byrokraticky typ ma smysl pouze pro efektivnost,

- sousedsky typ se orientuje pouze na vzajemné lidské vztahy, rozvojaf ma smysl pro
efektivnost i pro vztahy mezi lidmi,

- autokrat se zajima jen o plnéni ukola,

- benevolentni autokraticky vedouci mé smysl pro efektivnost i pro plnéni tkold,

- kompromisni typ je orientovan jak na plnéni tikolt, tak 1 na vzdjemné lidské vztahy,

- vykonny fidici typ ma v plném rozsahu vSechny tfi charakteristické znaky: spojuje smysl
pro efektivnost s Gsilim o plnéni tkola a se zdjmem o mezilidské vztahy.

Blizsi charakteristika jednotlivych typu

Lhostejny vedouci pracovnik

Lhostejny vedouci pracovnik méa nékdy pocit, ze mu ,bylo ublizeno, ale nikdy se s tim
nedokaze vyrovnat. Mlze to byt ¢lovek, ktery je pfedmétem kritiky shora ¢i zdola, nebo je v
podniku ptehlizen. Je piesvédCen, Ze se s nim jedna nepiimétené, nevhodné a nespravedlive.
Proto se rozhoduje podnik bud’ ignorovat jak je to mozné a zafidit si Zivot bez ohledu na
podnik nebo mu dokonce 3kodit. Casto §kodi velmi rafinovanym a diimyslnym zptisobem,
ktery neni na prvni pohled viibec ziejmy.

Lhostejnost ve své nezastiené¢ podobé je utokem proti zajmim podniku. V rafinované
podobé se projevuje odporem k chystanym zménam, zmény sice formalné piijima, ale ve
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skuteCnosti je sabotuje. Sabotér vyvolava tézkosti na kazdém kroku, zamérné mari
informovanost, snazi se snizit produkci na minimum, brani ostatnim pracovnikiim ve vyvoji.
Nesnazi se udrzovat vysokou produktivitu prace, aby nebyl diivod k nespokojenosti, a aby
nebyl pracovné obtéZovan. V ni¢em se osobné neangazuje, vyhyba se rozhodovani a casto
odmita zaujmout stanoviska s odivodnénim, zZe nema dostatek informaci. Nepospicha s
feSenim konkrétnich otdzek a rad postupuje zélezitosti riznym komisim s umyslem oddalit
feSeni a pak ho definitivné pohibit.

Byrokraticky typ

Byrokrat, stejné jako lhostejny vedouci, nemé opravdovy zajem. o ukoly organizace. ani
o mezilidské vztahy. Je efektivni v tom smyslu. Ze dodrzuje pravidla hry. budi dojem, ze ma o
véc zdjem. ale nezabyva se zamérné problémy piili§ do hloubky. protoZze se v nich vibec
nechce osobné angazovat. Sdm sebe povazuje za efektivniho pracovnika. dodrzuje pravidla
vnitiniho chodu organizace a stroze plni ptikazy do vSech podrobnosti.

Existuji pro ného jen dosavadni metody a osvédcené zplisoby. Odmita vSechno nové.
nedovede rozvijet iniciativu. Domnivé se. ze zdravé vztahy mezi lidmi na pracovisti jsou
tézko realizovatelné. Dlouhodobému planovani rozvoje organizace neni naklonén.

Sousedsky typ

Sousedsky typ je laskava duSe, pro niz jsou bezkonfliktni vztahy nade vSe. Je velmi
neefektivni, protoze si zakladd na povésti hodného Clovéka a proto se tzkostlivé vyhyba
vSemu, co by této povésti mohlo uSkodit. To mu znemoziuje néco riskovat, odvazit se
dokonce néco kritizovat nebo nesouhlasit s druhymi.

Je ptesvédcen o tom, Ze spokojeny Clovek je nejproduktivnéjsi. Vede své oddéleni jako
spolecensky klub. Snazi si vytvaiet pfiznivou socialni a pracovni atmosféru, ktera prospiva k
udrzeni volného, nenasilného pracovniho tempa. Je neustdle laskavy a mily ke kazdému,
nikdy se nepokousi vybocit z mezi této privétivosti a z obavy. aby nékomu neublizil.

Protoze vyhybé jakémukoliv konfliktu s kymkoliv, zapfi¢inuje nizkou uroven fizeni a k
tomu téz odpovidajici nizky vykon. Jestlize piesto vznikne konflikt, snazi se ho urovnat a
vynaklada veskeré usili k tomu, aby se nékoho nedotknul.

Neodkladné otazky fesi vyckavanim do doby, aZ opadne horecka a "zchladnou horké
hlavy". Jako fidici pracovnik je.naprosto neefektivni. protoze netesi zadny problém. Vyhyba
se pracovniklim, ktefi dotiraji pAdnymi argumenty.

Vedouci sousedského typu zasadné projednava vSechny otdzky se svym Stabem. Je
ochoten zménit nazor, aby udrzel krok s ostatnimi.

Rozvojar

Rozvojar je Clovek, ktery vklada velkou divéru do lidi. Je efektivni jak na pracovnim
useku, tak i pfi motivaci lidi. Za svlij hlavni ukol povazuje objevovani a rozvijeni talentl
jinych a vytvareni ptiznivé pracovni atmosféry u svych podiizenych.

Je presvédCen o tom, ze vytvofi-li pfiznivé pracovni klima, budou pracovnici oddani
jak jemu, tak i vSem ostatnim ukolim.
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Jeho funkci povazuji vSichni za radostnou a ptijemnou, protoze v jeho odd¢€leni je dobra
spoluprace, lidé maji k nému i1 ke svym povinnostem dobry vztah. Pracovni Gspéchy jeho
odd¢lent jsou znacné.

Rozvojat tradvi mnoho casu se svymi podiizenymi. PfenaSi na né co nejvice
odpovédnosti. Je presvédéen, Ze potifeba pracovat je Clovéku vrozena tak jako potieba
odpocinku. Zaroven je presvédcen, ze kazdy si mize ukladat tkoly sdm a kazdy je schopen
sam sebe kontrolovat, nebot’ kazdy ma urcitou odpovédnost. Z toho pak vyplyva logicky jeho
pfesvédceni, ze inteligence, imaginace a schopnost tvofivého mysleni jsou rozsifeny v
sirokych vrstvach populace a ze tyto vlastnosti nejsou pouze vysadou omezeného okruhu
vedoucich pracovnik.

Autokrat

Autokrat je cloveék, ktery nadfazuje bezprostiedni ukoly vSem ostatnim ohledim a
z4jmim. Nepokryté dava najevo, zZe nema Cas se zabyvat vztahy mezi lidmi a neskryva ani
pramalou duvéru ke svym spolupracovnikiim .Je presvédCen, ze ¢lovék ma prirozenou
nechut’ k praci, praci se vyhyba pti kazdé prilezitosti a proto je nezbytné podiizené motivovat
jeding uzitim pfimého natlaku, trvale je kontrolovat, direktivné je fidit a pfimét je k vySSim
vykonim vyhradné pod pohriizkou tresti. Autokrat je piresvédcen, ze pramérny ¢lovék dava
pfednost byti fizen, Ze se vyhyba jakékoliv odpovédnosti, ma malou ctizddost a nizké
ambice, protoze jde jen o existencni jistotu.

Mnozi autokraté si béhem svého plsobeni u organizace stézuji na neochotu ke
spolupraci. Ukolem vedouciho podle autokratll je planovani &innosti podiizenych do
nejmensich podrobnosti a podiizeni maji za ukol pouze plnit ptikazy, vedouci pracovnik ma
vyvolavat strach a tim podnécovat k okamzité akci.

Autokrat fesi konflikty na pracovisti tim, ze se je snazi potlacit. Kazdy nesouhlas
povazuje za ohroZeni autority, neumi rychle odpoustét a snadno zapominat.

Napomaha vytvaret rizné kliky. V lepsim piipadé se mu pied- stira slepa posluSnost, v
hor§im piipad€ vyvolava lhostejnost a podnécuje fluktuaci.

Benevolentni autokrat

Benevolentni autokrat je presvédcen, ze jeho vlastni postup a metody jsou

Ma vynikajici schopnost pfimét lidi pracovat tak, jak si pfeje, je schopen je podnitit k
maximalnimu vykonu, aniz na pracovisti vyvolavd nezadouci odpor. V porovnani
s autokratem voli mirnéjsi metody. Proto dosahuje i lepSich vysledki a je daleko efektivngjsi.

Tento typ je velmi populdrni a v podnikatelské praxi je znacné rozSifen a je Casty u
téch fidicich pracovniki, kteti v podniku zac¢inali takika od zacatku a hodné se ucili, zejména
z vlastnich omylt.

Benevolentni autokrat je znacné ctizddostivy. Velmi dobfe ovladd vSechny normy,
piedpisy, technologické postupy a pracovni metody. Dafi se mu plnit vSechny tkoly tak, jak
se od ného ocekava. Jeho slabou strankou je pocit, Ze si nikdy neni zcela jist, zda dosazeny
vykon je skute¢né nejvyssi. Je vzdy zcela oddan své praci, coz ale nelze vzdy tvrdit o jeho
podfizenych.
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Kompromisni typ

Kompromisni typ se snazi sladit zdjem o vysokou vyrobu se zajmem o lidi a
mezilidské vztahy, ale v zavéru neni schopen nebo ochoten obé stranky integrovat do
kvalifikovaného rozhodnuti. Jeho postoj charakterizuje kompromis a dvojznac¢nost.

V rozhodovani se tidi stanovisky, ktera byla vyslovena jako posledni, nebo ktera byla
nejduiraznéji prosazovana. Snazi se omezit feSeni naléhavych problémt na nejmensi miru a
snazi se, aby spolupracovnici, kteti by mohli jakkoliv ovlivnit jeho kariéru, byli co
nejspokojenéjsi.

Pracovnik kompromisniho typu nepodnikd nic optimalnim zplsobem, nebot co
prosazuje, necini dost energicky. I kdyz netoleruje piilis slaby vykon, neocekava ani ptili§
vysoké vykony. Jeho pracovni styl prohlubuje a utvrzuje primérnost. Domniva se, ze
optimalni chod vyroby je pouze fikce a Ze realizace kazdého planu je nakonec jen tada
kompromist. Proto se stard pouze o to, co mé nad¢ji se podafit.

rr

Vvkonny fidici pracovnik

Vykonny fidici pracovnik se snazi dosdhnout od svych podfizenych co nejvyssi
vykon, nebot’ stanovi vysoké normy a vychdzi ze zasady, Ze je nezbytné s kazdym jednat,
nebot’ kazdy jednotlivec ma své individudlni zvlastnosti. Sdm se pln€ vénuje jak pracovnim
ukoltm, tak i vztahim mezi lidmi, coz ptsobi jako silny motivacni stimul.

Zdiraziiuje vyznam spoluprace a dovede nadchnout a ziskat pro ukoly vétSinu.
Zaroven se snazi angazovat schopné odborniky a proto dosahuje vynikajicich vysledkii. Ma
schopnost zhodnotit situaci a nékdy rozhodnout sdm a nasledné oznadmit rozhodnuti ostatnim
a jindy se nejprve poradit se vSemi spolupracovniky a pro piipravované rozhodnuti ziskat
nejdiive jejich souhlas.

Vykonny fidici pracovnik vitd kazdy nézorovy rozpor, ktery vznikd v souvislosti s
realizaci pracovnich ukolii na pracovisti, nebot’ takové rozpory povazuje za normadlni jev,
ktery je nezbytny a vhodny k nalezeni optimalniho feSeni. Proto se rozporiim nevyhyba a
nepotlacuje je. Neni tvlircem n¢jaké pracovni moralky, ale pracovni moralka celého
pracovniho tymu je velmi vysoka.

Paradoxy ulohy fidiciho pracovnika

Jednim z paradoxti tlohy fidiciho pracovnika je skutecnost, Ze pro tspéch prace jim
fizené skupiny lidi je nezbytna jak sebedivéra, tak 1 pochybnosti. Divéra v uspéch je
podminkou dobrého moralniho stavu celé skupiny. V krizové situaci je to jeji neotiesitelna
jistota, ktera udrzuje u vSech pracovni elan. Ridici pracovnik musi neustile ovéfovat a
kriticky sledovat veskeré déni a musi byt pfipraven a schopen rozpoznat prvni naznak omylu
nebo neuspéchu. Hlavnim ptedpokladem je naslouchani kritice svych podfizenych.
Bezohledny autokrat, obklopeny ponizenymi pfitakdvaci, je spiSe tristni romanovou
postavou. nez skuteCnym fidicim pracovnikem. Jsou ovSem téz fidici pracovnici. ktefi sviij
smysl pro zpétnou vazbu otupuji, protoze jim uspéch stoupd do hlavy nebo, ze symptomy
neuspeéchu jsou piili§ pocetné, nebo pftili§ bolestivé, coz je jednani charakterizujici predehru
katastrofy. Takovy diktatorsky typ vyhéni z organizace vSechny originalngjs$i a nezavislé
individuality, umlcuje veskeré kritické tivahy o své Cinnosti. takze katastrofa zastihuje
organizaci v podminkéch. kdy nebyla promyslena zadna alternativni politika a kdy neni
piipraven zadny pracovnik, ktery by mohl prevzit fidici funkci.
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Existuje jeste dalsi faktor, ktery charakterizuje tispé$ného fidiciho pracovnika. Je to
faktor ¢asu. Ma-li si fidici pracovnik vybudovat trvalé vidc¢i postaveni, musi své postaveni
zastavat dostatecné dlouhou dobu. Je mozné dosahnout rychlého tispéchu béhem jednoho
nebo dvou let, ale téméf vSechny velké osobnosti d&jin budovaly sviij uspéch mnohem delsi
dobu. Casu /nékdy i nékolik let/ je tieba, neZ se pozna, zda fidici pracovnik rozhodnul dobie
¢i Spatné. Delsi doby je téZ tfeba k ziskani divéry a ucty svych koleg.

Starosti a odpovédnost jsou jednou z hlavnich cen. kterou se musi platit za moc.
Skute¢na moc nespociva v nafizenich a ptedpisech, kterd urcuji meze pravomoci, ale v tom,
¢eho lze skutecné prakticky dosédhnout.

Moc znamena uznani autority, spoCivajici na védomi. Ze ten, kdo se proti této
autorité vzepre, utrpi netispéch.

Vysoké postaveni fidicitho pracovnika a pohodlny Zzivot se vzijemné vylucuji.
Vedouci musi peCovat o to, aby kazdy védel, ze nejtézsi rozhodnuti piisluseji pouze jemu.
Jestlize podfizeni zjisti, ze pravomoci neni uplatiovano pro uskuteciiovani dilezitych
rozhodnuti a opatieni. a zejména, Ze se nic zvlastniho nestane, jestlize autoritu piestanou
respektovat, je to jeho konec, protoze jiz neni pro organizaci uzitecny.

4.3 Zésady tizeni

Pii prizkumu souboru 3 747 americkych manazer a nizSich vedoucich pracovniki
jen neceld 4% dokdazala uvést vice nez jed- nu zésadu tizeni. Neceld 2% dokdzala vysvétlit
vyznam a smysl zasady. kdyz byla pfedem identifikovana.

Zasady tizeni davaji spiSe prednost:

proaktivnimu ptistupu pred reaktivnim,
cilim pted odhady,

nazorové shod¢ pred predpisy,
zéasluhdm pred poctem sluzebnich let,
odpovédnosti pied skladanim uctu,
rozhodnosti pied vyhybavosti,

ptinosu pied destrukci.

Uplatiiovani zasad fizeni neni samoziejmé univerzalni vSelék pro fesSeni nejriiznéjSich
problému fizeni. Synergickd aplikace téchto zdsad naznacuje vyznamny krok spravnym
smérem.

Obecné pouzitelné zasady fizeni

a/ Délba prace
KdyzZ se zaméstnanci specializuji, mohou vykonat vice ukolti a mohou je zabezpecit na
vy$si kvalitativni Grovni pfi vynaloZeni stejného usili.

b/ Autorita a odpovédnost
Akceptace vedeni se v organizaci zvysuje, jestlize se urovenn odpoveédnosti vedouciho
pracovnika blizi rovnovaze a s velikosti odchylky od rovnovahy se snizuje.
Ma-li byti pracovnik akceptovan jako vedouci osobnost, musi byt uroveil jeho autority
a uroven jeho odpovédnosti v ramci organizace stejna.
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¢/ Disciplina
Poslusnost a dodrZzovani organiza¢nich norem se zvySuje, jestlize se uvazlivé uziva
sankci vici zaméstnanctim, ktefi tyto normy nedodrzuji a snizuji se, jestlize se
takovymi sankcemi nepostihuji zaméstnanci, ktefi tyto normy nedodrzuji.
d/ Jednota vedeni
Podfizeni se autorité, organizacni discipliné, dodrzovéani organiza¢niho fadu a
angazovanost pro stabilitu organizace se zvysuji, jestlize se pocet pracovnikli davajicich
zamé&stnanci piikazy a instrukce piiblizuje jedné. Jestlize musi zaméstnanec piijimat
prikazy v téZe organizaci od vice nez jednoho nadiizeného, dochazi ke zmatkim,
konfliktiim a dysfunkénimu chovani.
e/ Jednota organizace
Koordinace ¢innosti, soudrznost sil a soustifedéni usili celé
organizace, v niz vSichni zaméstnanci sleduji spolecny cil, se zvySuje, jestlize se v
jednom casovém obdobi realizuje pouze jeden plan k dosazeni stanoveného cile a kdyz
jeho realizaci je povéiena pouze jedna osoba.
f/ Podtizeni individudlniho zajmu z4jmim skupinovym
Jestlize jsou obecné zdjmy organizace podiizeny zdjmim jedince nebo nékolika malo
vyvolenych, bude vétSina zaméstnanctl trpet zneuzivanim moci a potlaovanim obecného
blaha.
g/ Iniciativa
Angazovanost pro dosahovani cili a zdmérG organizace se zvysuje, jestlize se Vv
organizaci podporuje rozhodovaci iniciativa zaméstnancti vSech urovni, ktefi jsou
schopni pfijimat rozhodnuti, kterd souvisi s pracovni ¢innosti.
h/ Stabilita zaméstnancii
Pocet sluzebnich let, které zaméstnanec stravi u jednoho zaméstnavatele se zvysuje,
jestlize jsou cile a zdméry tohoto zaméstnance kompatibilni s cili a zaméry organizace.
i/ Stupné tizeni
Rychlost a uspéSnost, s niz se realizuje ¢innost organizace se zvysuji, jestlize se pocet
stupiii fizeni udrzuje na nezbytném minimu. Cim kratii a méné pocetné jsou
komunika¢ni kandly uvnitf organizace, tim je vétSi pravdépodobnost, Ze se na
pozadovaném ukolu v€as za¢ne pracovat.
j/ Rad
Schopnost organizace koordinovat a fidit vlastni ¢innost a efektivné a ucinné dosahovat
cili a zdmérh organizace vyzaduje, aby kazdy byl na svém, fddem ureném a
vymezeném misté. TotéZ plati nejen o lidech, ale 1 o vécech.
k/ Rovnost
Harmonie a spoluprace se uvnitt organizace zvysuje, jestlize se posiluje a udrzuje stejny
piistup ke vSem zaméstnanclim organizace. Nerovnost ve zpisobu jednani se
zaméstnanci je podnétem k zarlivosti, konfliktim a dysfunkénimu chovéni.
1/ Rozpéti fizeni
Jestlize v organizaci klesd pocet ¢innosti, zvySuje se schopnost organizace efektivné fidit
a kontrolovat svoji aktivitu i za ptredpokladu stejné delegace pravomoci.

4.4 Vyvojové generace managementu

Pro snaz§i pochopeni obsahu nésledujici casti ucebniho textu podévajiciho
charakteristiku manaZzera devadesatych let véetné jeho ptiklonu ke kooperativnimu stylu
fizeni a socidlni kompetenci je nezbytné sledovat zdkladni tendence vyvoje managementu za
poslednich tficet let. Tento vyvoj je charakterizovan tfemi vyvojovymi generacemi:

39



1. generace

Obdobi prvni generace je charakterizovano ropnou krizi v 70. letech, kdy rapidné

nartistaji materialni vstupy do vyroby /véetné energetickych/ a podstatné se snizuji trzby za
prodané vyrobky.

Tento jev podminil fadu vyznamnych disledku:
doslo k podstatné zmeéné€ vyrobnich technologii,
pfi hodnoceni vystupt se vylucuji veskeré neefektivni a naro¢né polozky,
vznikd nové kapitdlové forma a to kapital znalosti,
inovace se chape jako podnikatelska zalezitost,
v persondlnim managementu ptevlada strategie nadéje /zaméstnej dobré zaméstnance, dej
jim odpovidajici mzdu a ocekéavej dobré vysledky/,
chybi generdlni management,
vztah vedouci -podfizeny se fidi intuitivné.

Tento pfistup je dosud u nds mozny, nebot existuje mala konkurence.

2. generace

Obdobi druhé generace zahrnuje obdobi osmdesatych let. Vyznacuje se zménami

spolecenské struktury vyroby a pouzivanim tzv. vysokych technologii.

Projevuje se zejména v:

diferenciaci,

diverzifikaci,

snizovani poctu organizacnich struktur,

vytvareni vét§iho poctu samostatnych objektd,

narastu kooperujicich specializovanych vyrobct,

vzniku hospodaiskych celkl, které nic nevyrabgji a presto jsou vyznamnymi subjekty
sveétového procesu /asijsti tygii ve spotfebni elektronice/

racionalnim hospodafenim s kapitalem a obéznymi prostiedky, kdy se vyuziva exaktnich
metod managementu /mat. modelovani, lin. programovani, optimaliza¢ni metody, metody
cilové programového fizeni, metoda just in time a jiné/.

vzniku dokonalych informacnich siti,

spolehlivé pracujicich informacnich technologiich,

chapani nejucinnéjsiho konkurencniho prosttedku, kterym jsou dobré fidici a organizacni
systémy a Spickové vyrobni technologie,

profesionalizaci managementu /psychologické testy, ureni piedpokladi pro vykon
funkce manazera aj./.

3. generace

Tteti generace spada do obdobi devadesatych let, kde se vyroba orientuje vyhradné

na vyrobu pro trh a kdy se na trhu projevuje vyrazna vlada spotiebitele.

Charakteristické aspekty generace:
vzniké fize vyrobnich celki jako ochrana proti konkurenci,
spojeni konkurence a vytvoteni rozsahlé kooperace sleduje prosazeni na trhu,
obavy ze ztraty identity jsou historickou reminiscenci,
vznikaji tf1 nosné systémy svétového fizeni:
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japonska piesnost a spolehlivost,

americka pruznost a rozhodnost,

némecka preciznost a vysoka kvalifikace,
- vznikaji pozadavky na socialni kompetenci managementu,
- prosazuje se zasada socialniho konsenzu,
- priorizuje se problematika lidskych zdrojii v managementu.

Z toho plyne zavér:

- dochazi k priorizaci lidskych zdroju,

- méni se role manaZera, nebot’ by mél slad’'ovat soucinnost, vést lidi, klast nové pozadavky
atd.,

- vyhléaseni celopodnikového klimatu ,,follow me* /nésleduj mne/ .

Manazer vyviji Cinnost, kterd koordinuje usili ostatnich za ucelem dosazeni
spole¢ného zéddouciho vysledku.

4.5 Pét zakladnich ¢innosti manazera

1/ Stanoveni cil - tj. 1 jejich pfifazeni k podnikovym c¢innostem, pfifazeni v Case,
delegovani na kolektivy, které je maji plnit.

2/ Organizace prace. Pfedpoklada rozdéleni ¢innosti na dil¢i operace a jejich ptifazeni k
mistim, ¢i kolektiviim, .které je budou plnit. Zajist'uje pfedpoklady pro jejich plnéni,
organizacni strukturu a kontrolu.

3/ Motivace a komunikace. Jde o vytvofeni kolektivh lidi seznamenych a
zainteresovanych na plnéni tkolt, se kterymi je nezbytné byt ve stalém informacnim
a fidicim kontaktu.

4/ Méfeni a hodnoceni. Je potfeba posoudit kvalitu a kvantitu dosazenych vysledkl
véetné spravedlivého ohodnoceni a odmén.

5/ Kvalifikaéni rozvoj pracovnikt. Jde jak o odbornou pfipravu jednotlivct, tak i o
rozvoj a integritu kolektivi.

4 .6 Schopnosti a vlastnosti manazeru

Britska charta fizeni provedla v letech 1988-89 vyzkum manazeri ve vice nez 200
podnicich. Dospéla k nazoru, Ze jsou preferovani ti, kteii maji schopnost:

- rychle se zapojit do ekonomického a socialniho prostfedi a szit se s nim,

- fidit s pfehledem v ,.,turbulentnim klimatu®, /tj .klima opakujicich se zmén v kruhovych
cyklech/,

- organizovat praci sob¢ i druhym,

- Iniciovat zmény,

- pouzivat informacni systém zejména pro rozhodovani,

- vést lidi.
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Z hlediska osobnich vlastnosti se ocenuje:
- sebevédomi,
- autorita, zvlasté neformalni,
- dobra motivovanost a schopnost motivace sebe i jinych,
- prubojnost a prosazovani se,
- loagjalita vici firmé&, zdkazniklim, vedeni i spolupracovnikiim,
- takt a korektnost.

Manazer budoucnosti je dle nazoru E. Voigta /Institut fiir Management -Entwicklung, S.
Gallen/ ¢loveék majici:
- optimisticky pohled na svét,
- Siroké zazemi védomosti.
- vysokou komunikaéni schopnost.

Predpoklady uspéchu ma, jestlize:
- zna vSeobecné know-how.
- mysli v SirSich souvislostech,

- umi pracovat v kolektivu.
- stale se uci a zdokonaluje.

4.7 Kuvalifikaéni profil manazera

U manazera jde o zvladnuti dvoji profese:
- organizacné-technické stranky fizeni.
- vedenti lidi.

Model soucasnych pozadavkl na kvalifikaci manaZera 1ze konkretizovat takto:

- vysokd odbornd urovein, spolehlivost, odpovédnost, pracovni samostatnost, tvofivost,
podnikavost, sebemotivace,

- metodické zvladnuti spojené s dikladnou znalosti konkrétnich metod, které umoznuji
vyuziti poznatki pro fizeni,

- socialni kompetence, vyjadiujici schopnost manazera spravné se orientovat v socialnich
situacich a souvislostech socialnich jevi, vést pracovni kolektivy, vytvaret klima tviirci a
efektivni spoluprace.

Rozdilné pozadavky na kvalifikacni profil manazera se lisi podle stupné fizeni.
U niz$iho stupné fizeni

prevlada pozadavek na loajalitu, silu prosadit se, fidici kvality, absolutni korektnost,
Spickova znalost oboru.

U vyssiho stupné fizeni

se nekteré z nizSich stupiiti zeslabuji /napt. Spickova znalost oboru/ a pfistupuji jing,
jako je vSeobecny piehled, mezinarodni zkusenosti ve finan¢nich. obchodnich a jinych

operacich. zpiisob jednani s lidmi a pod.
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Zaroven je pozoruhodné. ze se predpokladaji vyrazné zmény ve vyznamu osobnich
charakteristik manazera budoucnosti v po- rovnani se soucasnym stavem.

4.8 Zaklad autority fidiciho pracovnika

VSichni vedouci pracovnici, kteti v kratké dob€ dosdhli tspéchl, jsou u svych
spolupracovnikii oblibeni a dovedou je zarovein podnitit k vysokym vykonim. Takovi
uspésni pracovnici se vyznacuji spole€nym rysem - autoritou.

Autorita nikomu nespadne sama od sebe do klina. Kdo ji chce ziskat, musi velmi
netnavné a cilevédomé pracovat. Autorita je dosazitelnd pro kazdého, kdo se pevné
rozhodnul stat se dobrym ptedstavenym. Ti, ktefi se v tomto sméru pred¢asné vzdavaji. radi
se utésuji tim, Ze se autorita neda ziskat, protoze je zcela jist¢ déna jen nc¢kolika vyjimeénym
jedinciim jako dédi¢na vlastnost. Je to vSak jen vymluva pro sebeoklamani.

Autoritu vytvafeji tfi nezastupitelné slozky, které si musi kazdy jedinec sdm ziskat,
pokud chce zvladnout slozitou a obtiznou cestu poznani. Jsou to:

a/ Praktické zkuSenosti

Pro kvalifikovaného vedouciho pracovnika je bezpodmine¢né nutné neustalé trvalé
ziskavani zkuSenosti. Jakékoliv zastaveni na této cesté znamend vzdy krok zpét, nebot’
vykon funkce je podminén respektovanim novych poznatki a pozadavkll a dalSich
vysledki rozsifujiciho se lidského poznani.

Netnavnym dotazovanim a vlastnim studiem musi kazdy proniknout k jadru kazdé
¢innosti, az ji skuteCné¢ pochopi. Mnozi se domnivaji, Ze by jejich spolupracovnici
neméli k nim pfisluSny respekt, kdyby pfiznali urcité mezery ve své odbornosti. Ve
skutecnosti se kazdému odepie uznani pravé tehdy, kdyz predstird svoji neomylnost a
vSevédomost a svou ne- dokonalost pfed ostatnimi skryva za povySenecké a arogantni
chovani. Upfimnosti ziskavd na vaznosti, ovSem pouze za predpokladu, kdyz se
soucasné snazi energicky a cilevédomé odstranit kazdy ze svych nedostatku.
Sebekriticky musime zjistit, jaké podstatné znalosti nam pti vykonu jesté chybi a jak si
je muzeme co nejrychleji doplnit, Necht’ nikdo netika, Ze je k tomu jiz pftili$ stary. Touha
po védeni a pokrok neznaji zadné vékové hranice.

b/ Teoretické znalosti

Soubézné s nasi praktickou ¢innosti probihaji naSe teoretické znalosti. Vzajemné spojeni
obou tvoii vyslednici odbornika. V celkovém vykonu urcité funkce je toho tolik, co se
nemuzeme na pocatku naucit, o ¢emz vSak fidici pracovnik musi védét alespon v
hlavnich rysech. Spolupracovnici a podfizeni kladou denné spousty otdzek, z nichz
vznikaji ony kazdodenni situace, které o nds rozhoduji. Jestlize se piiklonime ke
vSeobecnostem a uhybani, doplati na to autorita. Proti tomu kazda jasna a vyCerpavajici
odpovéd’ je kaménkem do mozaiky nasi autority. Uznani a obdiv zdatnosti vznikne na
zéklad¢ odbornych znalosti, které obsahuji kazdodenni ramec a které postihuji vSechny
souvislosti v dané profesi a které zaroven umoziuji navrhnout rzné varianty redlnych
feSeni vcetné jejich moznosti realizace. Je to ten ,,prehled®, ktery kazdému umoziuje v
piipadé potieby rychlou a spravnou orientaci v kazd¢é nov¢ vzniklé situaci.

K dosazeni tohoto stavu je nezbytné, aby kazdy, kdo chce mit atribut skutecného
odbornika, trvale studoval nové knihy a aby trvale odborné casopisy nejen ze stavovské
povinnosti piedplacel a odebiral, ale aby je od prvni az po posledni stranku piecetl.
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Mnohé zpravy lIze jen bézné piecist, ale vSechny nové myslenky je nezbytné dokonale
studovat a dobfe se s nimi sezndmit, nez k nim zaujmeme vlastni stanovisko. Navic musi
kazdy byt ochoten vénovat ¢as i penize k doplnéni svych odbornych znalosti v rtiznych
forméach studia v ramci tzv. celoZivotniho vzdélavani. Cim obséhlejsi bude nase snaha,
tim jistéj$i budeme pied svymi spolupracovniky.

Se soucasnym zrychlenim zjiStovani novych védeckych poznatkli je exaktné
prokazano, ze absolvent vysoké Skoly, pokud se dale nevzdélava, ztraci svoji skutecnou
kvalifikaci podle obort za tfi az deset let.

Cim je kvalifikace vys§i, tim rychleji zaostava.
Vzdélani neni levné, je vSak daleko mén¢ ndkladné
nez nevédomost /M. Page - Jones/.

Clovék musi b&zet, co muiize, aby zustal tam, kde je,
a jeste rychleji, chee-li se nékam dostat

/Bfezina: Arabesky/.

¢/ Vytvareni osobnosti

Posledni, tfeti ptedpoklad se zda byti nejsnazsi, je vSak ve skuteCnosti nejobtiznéjsi a
ma nejvyssi vahu. Nejedna se o zdzraCny recept, ale o vSeobecné zndmé charakterové
vlastnosti a vSe, co nazyvame téz lidskou kulturou:

slusny zevnéjSek bez provokujicich prvki,

jasna fe€ bez prehnanych gest, mimiky a vyumélkovanosti vzbuzujici ismév,

snadna a srozumitelna dikce, zv1aste pii udileni ukoll a pracovnich pokyn,

dobré a bézné doplnované vseobecné znalosti, jimiz se nikdy nechlubime,

zdvofilé a vhodné jednani se vSemi spolupracovniky bez jakéhokoliv protézovani
jednotlive,

vaznost a slusnost nejen ve slovech, ale i ¢inech, nic zlého, urdzlivého a zlostného,
objektivni posouzeni kazdého spolupracovnika,

vystiihani se intrik a tajnastkatent,

spravedlnost v han¢ i ve chvéle, tj. nejen kritizovat, ale téZ vyslovit uznani za dobrou
praci,

upfimnost v pfijimani své vlastni chyby nebo omylu a zmuzilost k pfipadné nutné
omluve,

statecnost k osobnimu presvédCovani bez karani a svéhlavosti,

jasny pfistup a v ptipadé nuLnosti i dislednost proti tém, kteti stoji mimo, ktefi tryzni své
kolegy a ktefi ohrozuji dobré klima v podniku.

Chybi-li kteradkoliv slozka autority, nebo je-li naplnéna jen z¢asti, zavisi mozny postup

v zaméstnani jen na nahodé. Jen uplné propracovani kazdé slozky a jeji tésné spojeni s
ostatnimi zaru¢uje autoritu. Clovéka, ktery ji ma, mtizeme téZ oznaéit, e je vzorem. To kazdy
podiizeny védomé ¢i nevédomky u svého predstavené¢ho hledd. Nalezne-li to, rad se podfidi a
necha se bez odporu vést a fidit.
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4.9 Odpovédnost

Odmitani odpovédnosti nebo pfesouvani odpovédnosti na jiné, je jedna z
nejzhoubnéjsich, nejvytrvalejSich a nejndkladnéjSich nemoci moderniho podnikani. Vyvolava
podeziivani, zptisobuje nesvary, zpomaluje praci a znesnadiiuje plnéni podnikovych cila.
Casto vyvolava oteviené Sarvatky mezi vedoucimi pracovniky, ktefi by naopak méli
spolupracovat.
Pfi¢iny vyhybani se odpovédnosti jsou: lenost, neschopnost, nedostatek zajmu,
nedostatek zaujeti a jiné. Hlavnim divodem je Spatné delegovani pravomoci. Vysledkem je
zmatek, nedorozumeéni a byrokratické Gfadovani, které nuti zaméstnance, aby se schovévali
za odmitani odpovédnosti.
Casto se stava, ze se dva nebo vice vedoucich povazuje za odpovédné za tutéZ innost.
Casem se naopak objevi ¢innosti, za kterou se neciti odpovédny nikdo /zejména jedna-li se o
nepopularni feSeni/. Aby se popsany jev omezil na minimum, je nezbytné vydat smérnici:
"Podnikovy piehled odpovédnosti.'. Je to obycejny piehled vSech fidicich ¢innosti rozdéleny
do péti hlavnich tseka, napf. :
vrcholové vedeni: podnikové zisky, dlouhodobé planovani, fize- ni, investice, financovani,
uvér, pravni zalezitosti, organizacni struktura, koncepce
podniku,
vyroba : specifické vyroby, rozmisténi vyrobnich kapa- cit, planovani vyroby, kontrola
jakosti, zpracovani odpadl, vyrobni normy, udrzba vyrobniho
zafizeni, energetick¢é hospodaistvi, materialni zabezpeceni,
konstrukce, bezpecnost v dilnach, dodrzovani norem, pravidel a
piedpist, dozor nad Skolenim,
administrativa : podatelna, zpracovani informaci, telefony, vnitini komunikace, archivace,
uspotadani a vybaveni kanceléfi, podnikova ekonomika, doprava,
nemovity majetek, dané, pojisténi, vSeobecna ucetni rozhodnuti,
skladova agenda,
persondlni management: planovani, ziskavani, pfijimani a hodnoceni zaméstnanct, Skoleni,
pracovni podminky, urazy, prvni pomoc, 1ékaiska péce, stiznosti,
odménovani, hodnoceni prace, posuzovani vykont, kolektivni
vyjednavani, socialni péce, vedeni persondlniho informacéniho
systému.
Tento systém je mozné rozsitit podle potteby o dalsi useky a kazdy usek doplnit o dalsi
¢innosti.
Zabezpeceni fungovani systému odpovédnosti spoc¢iva v téchto krocich:

- soupis vSech Cinnosti podle usekd,

- doplnéni soupisu vedoucimi usekai,

- kazdy vedouci oznaci Cinnosti, které povazuje za své a k nim uvede pravomoc, kterou
potiebuje k jejich plnéni,’

- vzniklé prekryvy odpovédnosti nebo "bild mista" musi vrcholovy fidici pracovnik fesit
direktivng,

- ke kazdé cinnosti je nezbytné urcit stupeit odpovédnosti a stupenn pravomoci. /Napf.
vedouci vyroby ma za c¢innost planovani vyroby odpovédnost plnou a pravomoc
castecnou/.

Ocekavany vysledek:

a)  dosadhne se lépe usporadané a hladce fungujici organizace,
b) kazdy vedouci pfesné€ vi, co se od n¢ho ocekava a co se stane, kdyz o¢ekavané nesplni,
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snizeni nakladii v administrativé a eliminace vyrobnich zmatkd na vSech urovnich
fizeni.

nikdo nemize truchlit, Ze si "neuvédomil". Ze ma vykonat ve stanoveny c¢as urcitou
praci,

zlepseni vzajemnych pracovnich vztahti, nebot’ kazdy vi, co ma délat a nemtze nikdo na
nikoho nic ustr¢it.

umoznéni rychlé kontroly celkové ¢innosti fizeni, nebot’ kazdy vedouci vi, za co je jeho
podiizeny odpovédny a kolik pravomoci mu bylo k vykonu funkce delegovano. Témét
na prvni pohled se pozna. kdo své tikoly plni a kdo je neplni.

4.10 Podpora pozitivnich vztaht uvniti kolektivu

ReSeni probléml v organizacich je pokladdno za skupinovou c¢innost, pficemz toto

kolektivni vedeni musi byti vzdy souhlasné. Skupinové rozhodovani je nevyhnutelnym
vysledkem specializace a vzajemné zavislosti, ale 1 vysledkem uznané potieby skupinového
rozhodovani. Skupinové rozhodovani ma tyto prednosti:

omyly jsou vysvétleny a tim se snizuje jejich vliv.
uvazena minéni maji vétsi vliv na ¢leny skupiny nez tsudky bez jakékoliv ptipravy,
vetsi vliv maji minéni vyjadiovana diveéryhodné,
¢lenové skupiny se mohou specializovat podle riznych aspektti jednotlivych problémt.
skupina jako celek ma vice alternativnich feseni,
nutnost dalSiho komunikovani podnécuje €leny skupiny k tomu, aby svoje mySlenky
zptesnili a vyjasnili.
Hierarchickd struktura velmi omezuje efektivnost skupinového jedndni. Ma-li byti

jednani efektivni, musi existovat nutnost podstatné soudrznosti mezi ¢leny. Tato soudrznost
znatn¢ zvysSuje schopnost ¢lent skupiny piijimat a podporovat ptredlozenou analyzu k
projednavani. Soudrznost udrzuje v minimalnich mezich autokratické postupy a chovani,
které vytvateji napeti, uml€uji spontannost a tvofivost a narusuje kooperaci.

K podpofte pozitivnich vztahl ve skupiné se doporucuje:

a/ Vyvijet snahu, aby pracovn¢ formalni vztahy byly vzdy podlozeny téz pozitivné emotivné.

Vztahy antipatie:

vedou k vzajemnému odmiténi,

vylucuji kooperaci,

narusuji jakakoliv jednani,

vedou k neochoté€ vzdjemného informovani,

vedou k imyslnému zatajovani informaci,

zpisobuji subjektivistické zvelicovani drobnych osobnich nedostatki a chyb.

b/ Prosazovat vliv pfirozené autority jednoho z jejich ¢lenit uvniti kolektivu, coz vede ke

zvySeni vzajemné divery a navozeni atmosféry kooperace.

¢/ Nepfiipustit existenci soupeficich skupinovych autorit nebo jednotlivct uvnitt kolektivu.

Rozpory, jsou-li v zajmu véci, jsou hnaci silou. Nesmi hrani¢it s naruSenim stanovenych
cili. Konflikt je pokladan za formu uchylného chovani jednotlivce, které musi byti
napraveno ostatnimi zaméstnanci a prostfedim jejich pracovni skupiny. Pfedpoklada se,
ze konflikt by se neobjevil, kdyby byl kazdy pracovnik spravné integrovan do
"demokratické skupiny". Integrace zlepSuje lidské vztahy vztahy v pracovnich situacich
a usnadiiuje vytvafeni vhodnych pracovnich skupin se shodnymi mentalnimi
schopnostmi a vlastnostmi svych €lenii. Aby se odstranil konflikt, je nutné mezi ¢leny
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skupiny, ktefi jsou ve vzajemné konfliktni situaci, vytvorit izké spojeni, napt. otevienou
vyménu néazori, rozhovory apod. s cilem dosazeni konsenzu a smiru.

Zdroje konfliktu jsou poruchy dusevni vyrovnanosti, zkreslené chapani a hodnoceni
okoli, neimérn4 kriti¢nost, podcenovani jinych.

Pfi¢inou vzniku konfliktu je zpravidla nepfesné vymezeni délby prace a jeji
organizace, nejasn¢ delegovani pravomoci, zavady v komunikacnich systémech a
prenosu informaci, rozpornost v podnikovych normach a ptikazech apod. Dusledky
konfliktnich situacich jsou neptiznivé. Proto se musi kazdy konflikt fesit.

d/ Zamezit izolaci jednotlivych ¢lenti kolektivu, ktera by vedla k pocitu ménécennosti a k
postupné ztraté zajmu o sziti s ostatnimi ¢leny kolektivu.

4.11 Delegovani ukolu

Stale existuji vedouci, ktefi pracuji do imoru, zatimco je- jich podiizeni se nudi z
nedostatku prace. Setkdvdme se s vynikajicimi pracovniky, ktefi nemaji Zadnou
rozhodovaci pravomoc, nebot’ v kuloarech podnikového managementu casto slySime
nazory typu:

"nez bych mu to vysvétlil, radéji to udélam sam, je to rychlejsi".

4.11.1 Hlavni aspekty delegovani

Delegovani ukolit ma n€kolik zcela odlisnych aspektti. Je to:

Otazka diveéry  Lidé, kterym je svéfeno néco vyznamného, jsou schopni vyvinout znané
usili, aby nezklamali divéru, kterou do nich vklada vedouci.

Nepochybné uméni Delegovat znamena v podstaté ziskavat lidi, motivovat je, komunikovat
s nimi a vést je k odpovédnosti.

Problém Ten, kdo deleguje ukoly na podiizené, musi pocitat s tim, Ze pfenecha
podiizenym téz - spéch, vznikly ze splnéného tukolu. Delegovat je
obtizné téz proto, ze se vzdavame Cinnosti, kterd nas bavi, v niz jsme
uspésni.

Nutnost Delegovat: ukoly je absolutni nutnost pro to ho, kdo to chce nékam
dotdhnout, ale zda se, Ze si to maloktery vedouci pln¢ uvédomuje.
Manazeti Casto prehliZeji nutnost zachovat si vedeni v zdsadnich vécech a
vSechno ostatni pfenést na podfizené, tj. nejen praci, ale téZ prava a
povinnosti rozhodovat a za sva rozhodnuti nést téZ odpovédnost.

4.11.2 Podminky pro delegovani

Pro delegovani prav a povinnosti je nezbytné splnéni ur¢itych podminek, k nimz patfi:
- Vzajemna dlvéra

Uginna delegace pravomoci predpoklada predev§im existenci zvlastni divéry mezi vedoucim
a podfizenym. Je to zvIast’ dulezité v obtiznych podminkach nebo kritickych situacich. Nelze
delegovani povazovat za kratkodoby jednostranny akt, pfi némz se nékomu piikazuje
provedeni urcitého ukolu. /Bud’te radi, kdyz vasi podtizeni vykonavaji ur€enou praci lépe, nez
byste ji vykonali vy sami/.
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- Jasné vymezeni ukoll

Pti delegovani ukolti musi vedouci pracovnik vysvétlit podstatu a dilezitost ikolu a zaroven
vyslechnout podiizen¢ho, co si o celé véci mysli. Nejasny a nepiesny obsah delegace
vyvolava u podrtizenych stres a pii nékolikerém opakovani té€z ztratu motivace. Je nezbytné
pocitat s tim, Ze podiizeni ziidkakdy pozaduji bliz§i vysvétleni néaslednymi dotazy, aby
vzbuzovali zdéni neochoty.

- Podpora a zajem nadfizeného

Delegovani pravomoci je kontinualni /nikoliv jednoradzovy/ akt, pii némz musi mit podfizeni
jistotu podpory nadtizené¢ho. K tomu ptispivaji spolecné porady o postupu praci, zpracovani
dil¢ich tkoli a ¢asovych harmonogramt, zabezpeceni odbornych seminafd, konsultaci a
Skoleni. Je dillezité, aby porady byly fadné planované a aby se soustfed’ovaly vZdy na zasadni
otazky delegovaného tkolu.

- Uznani nadfizeného a odména
Velmi dilezitou podminkou pro rist sebevédomi je uznéni, nikoliv jen penézni odména.

Penézita odména je chdpana podifizenymi spiSe jako jeden z prvkll uznéni, které piinasi
uspokojeni s vykonanou praci.

4.11.3 Postup pfi delegovani

Co delegujeme a kdy:
- co nejvice,
- co nejcastéji,
- nepovazujte delegovani za vyjimku, ale za pravidlo,
- kdyz nejste v organizaci pfitomen, ustanovte, kdo za co odpovidé a informujte o tom
vSechny, jichz se to tyka.

Co nedelegujeme:

- Cinnosti, které podle pracovnich predpisi musime vykonavat sami /napt. schvalovani
cestovnich ptikazi/,

- personalni zélezitosti /vybér a hodnoceni pracovniki, disciplinarni fizeni, stiznosti/,

- davérné zélezitosti, kterych by v fadné vedeném podniku mélo byt co nejméné.

Komu delegujeme:
- pfimym podfizenym,
- jednotlivci, nikoliv skuping,
- nedelegujeme jen osvédCenym, povéiujte i jiné a zvysujte je- jich odpoveédnost,
- je nevhodné nutit podiizené delegovanim vykonavat praci, kterd je pod uroven jejich
odbornosti,
- zacvicujte svého zastupce, ale nikdy mu neslibujte povysSeni.

Jak delegujeme:
- ne prili$ cCasto,
- pfi delegovani se piesvédcte, zda podiizeny presné vi, co ma délat,
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delegovani nefunguje, kdyz podfizeni neustale zadaji o n¢jakd povoleni, nebot’ nemaji
dostate¢nou pravomoc,

stanovte dosazitelny cil,

nikomu neporoucejte, podiizené, od nichz néco potiebujete, pozadejte,

jestlize jste nékomu néco delegovali, nevmeésujte se do jeho kompetenci.

Kontrola delegovéni:

informujte se o postupu, nebud’te ale nedockavi,

nebud’te ptekvapeni, jestlize ten, komu jste delegovali, udéla nékolik chyb nebo potiebuje
vasi podporu,

hledejte pti netispéchu radéji pti¢inu, nezachranujte jej vlastnim zésahem,

vetejné podékujte uspéSnym za dobie vykonanou praci.

Pozn. :
Pro rizny stupen delegovani byla sestavena Sestistupiiova stupnice:

l.
2.
3.

W

stupent -konej, cil znas, dalsi kontakt neni nutny,

stupeni -konej, ale informuj me, co jsi udélal,

stupenl -prozkoumej véc, informuj mé o tumyslech a pokud nefeknu ne, mizes pokracovat
dal,

. stupen -podivej se na véc a fekni mi co zamyslis, nedélej nic, pokud nedostanes souhlas,
. stupeni -podivej se na véc, seznam mne se vSemi alternativami pro i proti, jednu z nich

vyber a doporuc je ke schvaleni.

. stupen -podivej se na véc. ohlas mi v§echna fakta a pouze ja rozhodnu. co bude dal.

4.12 Komunikace

V managementu je nutnosti jasna a piima komunikace. Kvalitn¢j$i vyjadfovani vede ke

kvalitn€j§imu poslouchani, ke snizeni chyb v fizeni moralky a produktivity.

Komunikace je ptenos informaci od odesilatele k ptijemci, za ptedpokladu, ze ptijemce

informaci porozumél. Funkci komunikace je zabezpeceni sjednoceni veSkeré cinnosti
organizace. Umoznuje modifikovat chovani. dosahovat efektivnich zmén. ucelné vyuzivat
informaci a dosahovat cila.

Komunikace je dilezitd pro vnitini fungovani podniku, protoZe integruje manazerské

funkce. Komunikace je potteba pro:

stanoveni a sd€lovani cili podniku,

zpracovani plani pro dosaZeni vytcenych cili,

efektivni vykonné organizovani lidskych a materialovych zdroja,
vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikd,

vedeni, ptikazovani a vytvatreni vhodného pracovniho prostredi,
kontrolovani.

Komunikace je vyznamnad téZ pro propojeni podniku s wvn&jSim prostiedim.

Prostfednictvim komunikace manazeti zjiStuji potfeby zdkaznikl. schopnosti dodavatela,
akceptuji riiznad zdkonnd omezeni a zajmy spolecnosti.

Lidé pracujici v podnikani travi 70% pracovniho dne komunikaci s ostatnimi lidmi.

Struktura pouzivané komunikace je nas- ledujici:

mluveni 30%
poslouchéani 45%
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cteni 16%
psani 9%

Manazer musi pouzivat slov, kterd piesné¢ vyjadiuji situaci a kterym stejnym zpiisobem
musi téz porozumét piijemce.
Pro efektivni komunikaci je nezbytné:
- ptremyslet dfive nez promluvite,
- zachovat si plnou pozornost pii jednani,
- nepiedpokladat, ze vSichni rozumi tomu, co fikate,
- vytvoftit kontrolu komunikaéniho prostiedi.

Prekazky efektivni komunikace:
- nemit zadné nebo nejasné cile,
- nemit Zadné nebo nejasné plany,
- nebyt si jisty, co sam chci vyjadiit a fici,
- predpoklad, ze vés ostatni osoby poslouchaji,
- vytvofeni rychlého usudku bez znalosti vSech faktl -neupfimnost a manévrovani v
jednani,
- vitéz nebo porazeny v dané situaci,
- manipulace a nerealné piisliby,
- nauceny nesouhlas,
- predpojatost.

Skutecni manazefi preferuji poslouchani, "mali" 1idé monopolizuji mluveni.

Komunikace je vzdy spolecensky proces. S partnerem se domlouvame, vyméinujeme
si informace pomoci fe€i - jazyka, slov, tj. verbalné¢, ale také vyrazem oblic¢eje, pohybem
ruky, tj. nonverbalné. Proto délime komunikaci na verbalni a nonverbalni.

4.12.1 Zasady u¢inné verbalni komunikace

Komunikovat znamené vysilat a pfijimat informace. Spolupracovnici musi pochopit
to, co si myslite vy a opacné vy pochopite to, co si mysli oni. Pro zvySeni u¢innosti tohoto
procesu plati urcité zasady a lze uvést nékterd doporuceni.

a/ Zasady pro pfijem informaci

- Vytvoite ihned od pocatku atmosféru divéry a pohody a nikdy nezaménujte rozhovor za
zkousku, ve které provétujete partnera nebo za vyslech.
- Dejte partnerovi najevo, Ze jeho informace potiebujete ke své Cinnosti a Ze je v jeho
z4jmu, abyste ho pochopil.
- Vzdy pozorné naslouchejte. Podstata naslouchdni je vice nez fyzické slySeni.
Naslouchéani mé 4 féze:
1. faze -slySeni
2. faze -interpretace - to, co slySime jsme schopni interpretovat. Interpretace vede k
porozumeéni nebo ne- dorozumeéni.
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3. faze -vyvojové stadium, v némz informaci zvazime a rozhodneme, jak ji pouZzit.
4. faze -reakce - na zaklad¢ toho, co jsme slySeli a vlastni dispozice reagujeme.

Nesnazte se si zapamatovat vSechno. Piste si pozndmky.
Jestlize chcete vyjadrit zajem, pouzivejte neverbalni komunikaéni prostfedky /Gsmév,
vnuknuti, pfikyvnuti/ a povzbuzujte partnera slovy napt.: ano, vskutku, pokracujte dal, to
jiste apod.
Pokud néfemu nerozumite, pozadejte o vysvétleni. Nikdy neptedstirejte, ze jste
pochopili vSe, 1 kdyZ to neni pravda.
Vzdy se snazte shrnout, co partner fikal, abyste méli jistotu, Ze jste porozuméli.
Pfi naslouchani budte trvale pozorny. Rozhodné nikdy nic neptfedpokladejte, protoze
byste se mohli mylit. Soustted’te se, 1 kdyZ to, co vas partner fika, je pro vas momentalné
nezajimavé. V rozhovoru neptedbihejte svymi dotazy.
Nedejte se ovlivnit emocionalnimi vyrazy a v klidu vyslechnéte i nelogické argumenty,
nebot’ to vSe je véci ndzoru. V posuzovani se snazte byti objektivni a pamatujte, ze véci a
jevy jsou jen vzacné pouze Cerné nebo bilé. Zvlast bedlivé naslouchejte zastanciim
extremistickych nazori.
Ptekazky branici dobrému naslouchani

e pfili§ mnoho zbytecného mluveni,

e pouzivani chyb, primérnosti a banalit v mluveném projevu, nedostatek
kontaktu s posluchaci,
neschopnost porozumét nazoru druhych lidi,
kritika stylu podani fecnika,
snaha poslouchat pouze fakta,
predstirani pozornosti a poslouchdni,
vyhybani se problémiim.

b/ Zasady pro sdé€lovani informaci

- Informujte kazdého vzdy ve vhodném okamziku spolehlivé, objektivné a
srozumitelng.

- Nesnazte se zakryvat svij styl vyjadiovani. Mluvte jasn€. Pokud né¢komu ¢ini potiz
vas pochopit, zvolnéte tempo nebo zménte formu vaseho vyjadfovani.

- Vyhybejte se citosloveiim /hm/ nebo frazim /vite, v podstaté, zasadné, tedy/, protoze
zbyte¢né zeslabuji obsah komunikace. Jsou to zcela nepotiebné vyrazy, které slouzi
pouze k vyplnéni hluchych mist.

- Bud'te si védomi toho, Ze si lidé pamatuji nejen to, co fikate, ale i jak to fikate.
Nenasazujte piisny ton z pozice "velkého $éfa".

- Nemluvte pfili$ hlasité, potichu, pomalu a rychle.

- Neklesejte hlasem na konci véty. Budi to dojem zdani nudy nebo nezdjmu.

- Nejistota projevu miize vzbudit pochybnosti o vasi kompetenci.

- Nebud'te ptili§ upovidani. Pfimé&jte partnera, aby mluvil radéji o sobé. Vyjadiete
uznani o jeho znalostech a zkuSenostech.

- Neskryvejte své nadSeni. Nepovazujte to za faleSné predstirdni, ale za upiimné
vyjadreni vasich pociti.

- Nezvysujte svijj hlas, zlobite-1i se. Rozvaha je mnohem ¢in némc¢i, nez kiik.

- Nefikejte nebo nepiste nic, ¢im byste mohli své partnery ponizit, zranit, zesmésnit
nebo urazit. I kdyz nemate ke kazdému spolupracovnikovi nejvyssi sympatie.
Muzete se presto k nému chovat slusné.
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- Nikdy "nepiehanéjte", abyste prosadili své, nebo udé¢lali maximalni dojem.
Pravdivy stav véci stejné vyjde najevo a od té doby vam nikdo nebude véfit,
protoze vSechny vase informace bude povazovat za piechnané.

- Nesnazte se prezentovat své ndzory a prani jako fakta.

- Nebud’te neustale vazni, vytvofite kolem sebe nudnou atmosféru. Pozorné sledujte
okoli a snazte se hledat humor v kazdodennich informacich. Nezesmésinujte jiné,
zertujte na sviij ucet. Nejsou lidé nejnudnéjsi takovi proto, ze neustale hovofi jen o
sobé& a svych problémech?

- Zaujméte postoj k pfijemci vasSich informaci. Snazte se vzdy poznat, jaké ma odborné
znalosti a zkuSenosti a jaka je jeho intelektudlni uroven. Pokuste se poznat jeho
temperament, zalozeni akceschopnost nebo bezohlednost.

- Kombinujte ustni informace s nazornymi. Druhy ¢lovék snédzeji pochopi vyklad
néjakého postupu, kdyz mu to ndzorné predvedete nebo ukazete.

- Respektujte vyznam informace pro piijemce, snazte se ho pochopit a pocitejte s
ptipadnou reakci.

- Vhodné volenymi kontrolnimi otdzkami si ovéite, zda byla informace spravné
pochopena.

- Ke sdélovanym informacim zaujméte téZ vlastni stanovisko.

MV

¢/ Hlavni pfiéiny nedorozuméni

K hlavnim pfi¢inam nedorozuméni fadime:

- Nesrozumiteln¢ vyjadiené myslenky a neurcit¢ formulovana sdéleni /fekl jsem mu to, at’
si to vylozi sdm, jak umi, to by se mélo udélat, .../.

- Pouzivanim slov, kterym piijemce informaci nerozumi /nepfiméfené pouzivani cizich
slov, ptili§ detailni technicky popis misto srozumitelné¢ho vykladu/.

- Pouzivani mnohovyznamnych slov nebo neurcitych vyraza /to vite, to je slozité¢/ a
nejednoznacné formulovani myslenek, pfi- poustéjici volny vyklad piijemce, ktery budi
nejistotu a umoznuje vlastni domysleni sdélovanych skutecnosti.

- Nepozornost nebo nezajem piijemce, kdy dojde k uplnému zkresleni informaci.
NeslySime to, co se tika, ale slySime to, co je pro nas piijemné, co slySet chceme.

- Citové predsudky pfijemce informace napft. zaujimani predem zapornych postoja.

4.12.2 Vybrané slozky nonverbalni komunikace

Nezkuseni fidici pracovnici nespojuji obsah informace s formou sdéleni a se zplisoby
chovani toho, kdo informace sdéluje.

Mimoslovni sdélovani /nonverbalni komunikace/ je sdélovani téch informaci, jejichz
obsah neni vazdn na slova, ale které ten, ktery informace sdéluje, casto zcela nezamérné
poskytuje pfijemci jinak.

Ze slozek nonverbalni komunikace, které maji bezprosttedni vztah k jakémukoliv
projevu, uvadim:

a/ Paralingvistika

Paralingvistika ptedstavuje veskeré doprovody slovniho projevu, tj. hlasitost, vyska a
barva hlasu, intonace, dikce, prestavky v fe¢i. Pro fecnika je dualezité, aby svym piednesem

52



vyjadiil zajem o predmét, vztah k posluchaci a zaroven vnitini jistotu. S jistotou souvisi téz
rychlost feci.

b/ Mimika

Mimikou jsou oznacovany vyrazové pohyby obli¢eje pii prozivani citu. Ackoliv v
pohybech oblic¢ejovych svalli jsou znac¢né individudlni rozdily, mize mimicky vyraz
napomahat k rozliSeni fe¢nikovych emoci. Jako projev momentalniho naladéni mize vyraz
oblieje pisobit pfijemné a motivacné, pokud je prirozeny. Naproti tomu strnulda maska,
zachmurenost, zdmérné zvedani oboci a jiné grimasy pusobi rusiveé az neptatelsky.

Rovnéz neosobni nebo nezucastnény "prazdny" vyraz , ktery doprovazi automatickou
mluvu nebo ¢teni referdtu, neplisobi na pfijemce dobfie a presvedCive.

c/ Pohledy

Pomoci pohledil navazuje fe¢nik kontakt s posluchaci. Neni dobré, kdyz fe¢nik upira
svij pohled trvale do jednoho mista. Muze to byt text, kromé& doby, po kterou z n¢j cituje
nebo Cte urcitou pasdz, nebo strop, podlaha, zadni sténa mistnosti, exteriér za okny, jeden
/jedna/ osoba mezi posluchaci. Reénik by nemél trvale ulpivat pohledem na schématu nebo
pomiicce, pokud na ni ptimo neukazuje nebo nepopisuje. Stiidani pohleddi na jednotlivé
posluchace nebo skupiny, poméha vyrazové udrzovat jejich pozornost. Jako piijemny byva
vniman otevieny pohled, nikoliv strnuly nebo vyzyvajici.

d/ Proxemika

Fyzické oddaleni nebo pfiblizeni se nazyva proxemika. Fyzickd vzdalenost mezi
osobami je pocitana jako vzdélenost psychicka. Proto je nezbytné obc¢as opustit misto za
stolem nebo prednaskovym pultem a posluchacim se skutecné piiblizit. Nékteii naopak
chybné¢ stavi mezi sebe a skupinu lidi dal$i ptekazky, napt. hromadu knih, aktovku,
poznamky, které drzi neustale pfed sebou. Stejnou funkci maji 1 ruce v jakékoliv poloze
pted té- lem. Posluchaci tyto projevy vnimaji jako nejistotu nebo nepfistupnost fecnika.

Chovani fecnika, pfi némz ma pod dojmem pftiblizeni k publiku a navozeni jakési
familiarnosti jednu ruku v kapse kalhot nebo saka, I1ze chapat jedin¢ jako projev neznalosti
zékladnich pravidel slusného chovani a jako zcela nespoleCenské jednani vuCi
posluchactim.

e/ Posturika

Posturika je sdé€lovani prostiednictvim postoje. Celkovy postoj je dan rozloZenim
vahy téla na nohy a orientaci patefe. Vypovida spolehlivé o vnitinich pocitech fecnika.
Klidné¢ a jisté plisobi mluvci, ktery méa pevny postoj na obou nohach s mirnym pfenaSenim
vahy z jedné na druhou. Dojem nejistoty plisobi vytvareni zkroucenych figur, stdni pouze
na jedné noze s podepfenim téla o stil, stejné tak jako rGzné utklony hlavy, hrbeni se a
chouleni.

g/ Gestika
Od ptedchazejicich slozek nonverbdlni komunikace se gestika 1isi tim, ze jde o

sdélovani kulturné normalizovanymi vyrazy, pohyby, postoji. Patfi sem kyvnuti hlavou na
znameni souhlasu, vzty€eni ukazovacku pii zdiraznéni apod. Recnik by je mél pouzivat
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umérné a funkéné, predevsim k vyvolani pozornosti, zdiraznéni sdé€leni, k vyjadieni
vlastniho postoje.
Chybou je neshoda gesta a verbalniho sdéleni.

h/ Haptika

Haptika je slozkou nonverbalni komunikace vznikajici pfi bezprostfednim doteku
dvou lidi pfi podani ruky, poplacani, pohlazeni, polibeni a objeti. Tyto slozky nonverbalni
komunikace jsou ve svych projevech siln€¢ podminény etnicky se znacnymi mistnimi
zvyklostmi. Uvadi se, ze téchto projevu spiSe ubyva a Ze n€kde chybi uplné. Alespon
podani ruky by mélo byti profesionalni dovednosti manazeru, obchodniku a politiku.

1/ Celkovy vzhled

Recnik sdéluje celkovym vzhledem mnoho podstatného o sobé. Divéru a sympatie
budi pro danou situaci tmérné obleceni pfimétena upravenost. Nerespektovani této slozky
komunikace vyvolava u publika utrpné shovivany postoj a v krajnim ptipad¢ az odpor a
znechuceni.

Projev mluv¢iho ptsobi komplexné a proto je vhodné se jest¢ zminit o prostredi, v
némz rozhovor probihd. Aktivné zde plsobi celkova charakteristika mistnosti, estetické
uspofadani, potadek, styl zafizeni, v némz c¢lovek Zije nebo pracuje. To vS§e ma vysokou
vypovidaci schopnost, ovliviiuje tiroven rozhovoru, jakoz i jeho priib¢h a vysledek.

4.13 Jak uplatiiovat své myslenky

Neni snadné uplatiiovat mySlenky, zejména takové, které zptisobuji radikalni zmény. Je
nezbytné pocitat spiSe s obtizemi, nez se snadnym pfijetim. Vyhoda spociva v tom, ze
myslenky, které se setkaji s odporem, maji obvykle ten nejvétsi vyznam a prikazem jejich
spravnosti je skute¢na zkouska v ohni kritiky a vécnych argumentu oposice.

Neékteré dobré nazory a napady jsou odmitany z mnoha divodu. Jsou to napf. :
- napad je divny proto, Ze jde o néco nového,
- nelze nic s jistotou piedem predpokladat,
- navrhy maji nepatrné nedostatky,
- pro jejich podporu bylo pouzito nelogickych argumentt,
- ohrozuji né¢i skute€né nebo pomysiné postaveni v organizaci,
- nejsou piipravena kvalitni alternativni feSeni.

R.J. Tieman /1988/ publikoval deset uzitecnych pokynu, jak nové myslenky a ndzory
presentovat. Jsou to tyto:

1/ Neptehanéjte. Na podporu vasich argumentu neni vzdy nutné tlouci rukou do stolu. S
mensim hlukem a rdmusem dosdhnete mnohem vice. Nikdy neddvejte ukvapené sliby.
ZdrZenlivé sliby maji vEtsi nadéji na ziskdni divéry u inteligentnich lidi. ZdrZenlivé
sliby se téz snadné&ji plni.

2/ Nevzdavejte se pfili§ brzy. Lidé maji pfirozeny odpor ke zméndm, novéd myslenka se
muze dotknout néci prace. Pti sledovani realizace nckterych navrhl vyplyva, Ze bez
ohledu na to, jak byl navrh kvalitni, musel byt pfedlozen tfikrat, nez si ho nékdo
povsimnul.
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3/ Uvedte své ndpady v pravou chvili. Urceni vhodného ¢asového okamziku vyzaduje
peclivy prizkum a bohaté zkuSenosti. Jestlize povazujete vami stanoveny ¢as vhodny k
prezentaci své mySlenky, vyhrad’te dostateCny Cas na piipravu a ziCastnénym na
ptizptisobeni svého casového planu. Vyhnéte se poraddm ke konci pracovni doby a v
pozdnich hodinach v patek. Ujistéte se, ze vas navrh se tyka problému, pied kterym stoji
vedeni organizace.

4/ Napiste svoji myslenku. Zformujte ji do jedné véty nebo do kratkého odstavce. Nemiizete-
11 ji vyjadfit strucné, jde bud’ o bezcenny napad nebo nemate vse jesté sdm promyslené.

Kdyz myslenku zpracovavate, formulujte ji jako odpovéd’ na tyto otazky:
- jaky problém se fesi a proc je to zapotiebi,
- jak to bude fungovat,
- kdo bude napad realizovat,
- kdy se bude napad realizovat,
- koho se realizace bude dotykat?

Nebojte se uvést silné argumenty jak pro, tak i proti. Tim prokazujete, Ze mate véc
dokonale promyslenou do vSech podrobnosti a ziskate tim vétsi divéru.

5/ Dbejte na to, aby vklad vasi mySlenky byl jednoduchy. Snazte se o absolutni jasnost a
srozumitelnost, vyhybejte se pouZiti bohaté slovni zasoby a neobvyklych vyrazi. Cim
jednodussi bude vas sloh, tim Ilépe. Uméni dobie psat nebo hovofit je uméni
zdrZenlivosti.

6/ Piedlozte svoji myslenku dramaticky. Povaha dramati¢nosti se fidi obsahem a diilezitosti
va$i myslenky. Je mnoho dustojnych zptsobi, jak pfednes mySlenek umocnit. Kdykoliv
je to mozné, pouzivejte vizualnich prvkl. /Pfi pfenosu vjemi do mozku je oko 22x
ucinnéjsi nez ucho/.

7/ Predvidejte namitky. Bud’'te pfedem pfipraveni vyhnout se kontroverznimu postoji.
Jestlize jste si ptipravoval predlozeni navrhu peclivée, jisté jste si zaznamenaval vSechny
argumenty pro i proti. Jestlize jste objektivni, urcité jste pfiSel na ne jednu, ale n¢kolik
moznych namitek, kazdou z nich jste peclivé zvazil a mate piipravenou reakci, bude-li
namitka uplatnéna.

Jsou-li namitky vysloveny, je pfirozenou snahou argumentovat a myslenku chrénit.
Usp&sni lidé neceli namitkdm pomoci argumentace, ale otazkami. Nepokousejte se
oponentiim dokdazat, ze oni nemaji pravdu a jen pravdu mate pouze vy. Klad’te vzdy jen
takové otazky, s nimiZ oponent musi souhlasit. Vhodné otazky klad’te tak dlouho, az
vSechny odpovédi na né¢ dohromady vytvofi rozumny zavér zalozeny na faktech. /Proto
sestavte si seznam moznych namitek a ke kazdé nadmitce sedm otazek, které by mohly
namitku prekonat/.

Jednim z nejlepSich zptsobi, jak pifekonavat namitky, je jim pozorn€ naslouchat. To
umozni ndmitku pln€ pochopit. Jsou-li namitky oponenta nepodstatné, miize to sam
rozpoznat, umoznite-li mu, aby hovoftil voln€. Jestlize pozorné poslouchate, jste
schopen postiehnout i takové jemnosti jako je napt. zpusob, jakym vas oponent namitku
vyslovuje. Rika-li svoji namitku s piatelskym ismévem, znamena to, Ze ji nepovazuje
za prili§ dalezitou. Pozorné poslouchani pomaha odhalit pocity a postoje, které mohou
naznacit ptiznivé nebo neptiznivé hledisko.

8/ Zajistéte si podporu a ucast jinych. Je dilezité zajistit si podporu pro myslenku ze strany
kolegii a spolupracovnikli, kterych se to bude tykat, jeSté dfive, nez ji predlozite
nadfizenému nebo vedeni podniku.

Jestlize muzete dat vasi myslenku do souvislosti s né¢jakym navrhem, ktery drive vyslovil
vas nadfizeny, zvysite vyhlidku na tspéch.
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Dalsi moznost ziskani podpory jinych je zamérné pfedem vynechat néjaky maly, ale
dilezity prvek vasi myslenky pfi prezentaci. Osoba, u niZ se snazite myslenku uplatnit,
pravdépodobné zpozoruje chybéjici prvek a navrhne jeho doplnéni. Tim se do navrhu
zapojuje a pak piijima myslenku jako celek mnohem ptiznivéji. /Pozor! jestlize oponent
doplnéni nenavrhne, musite to navrhnout sam, jako byste si na to dodate¢n¢ vzpomnél/.

9/ Upravte svou mySlenku tak, aby byla snadno pfijatelnd. Jestlize prib¢h jednani nespéje k
jednozna¢nému kladnému rozhod- nuti, snazte se udélat vSe pro to, aby navrh nebyl
kategoricky zamitnut. Muzete:

- navrhnout komisi, kterd by navrh blize prostudovala,

- navrhnout doplnéni névrhu, napft. kalkulaci nakladd,

- navrhnout experimentalni odzkouseni navrhu na malém vybraném objektu a experiment
po urcité dobé vyhodnotit,

- navrhnout prizkum, jak tutéz ulohu fesi jinde.

10/ Ponechejte pti projedndvani dostatek casu na diskuzi. Nevyzadujte netrpélivé piilis
rychle okamzité rozhodnuti. Nejlepsi je nechat lidi, aby se presvédcili sami, nebo aby si
zvykli na néco nového, to vyzaduje vzdy urcity ¢as.

Jestlize je vas navrh pfili§ rozsahly a komplikovany, rozdélte ho na dil¢i pfijatelné useky
a ty predkladejte po Castech.

Kdyz skoncila diskuze a doslo k pfiznivému rozhodnuti, bud’te pfipraven k podani navrhu
detailniho planu realizace v¢etné ¢asového rozvrhu a kontrol.

4.14 Vedouci pracovnik a ¢as

Cas je pro fidici pracovniky né¢im, ¢eho se jim trvale nedostdva. Manazer nema
moznost volby, zda Setfit ¢i neSetfit Casem. Musi jej vyuzit k dosazeni téch cilt, které jsou

vvvvv

Mrwe

Hlavni pfi¢iny nedostatku ¢asu:

a/ Vedouci pracovnik si sviij ¢as neplanuji, nebo k planovani pfistupuji pasivne.

Nesleduji a neanalyzuji spotiebovany ¢as na jednotlivé Cinnosti, coz je predpokladem k
jeho racionalnimu vyuzivani.

b/ Neumérné vysoky podil €asu vénuji k zabezpecovani operativnich ¢innosti na ukor
koncepcnich.

¢/ Nevyuzivaji plné¢ delegovani pravomoci. Je to nejen jako pro- jev nedivéry ke
schopnostem podiizenych, ale jako mozny projev neschopnosti pfed nadiizenym.
Delegovanim pravomoci se snizuje informovanost vedouciho pracovnika a nadifizenym
muze byt posuzovan jako neschopny, nebot’ neni o vSem informovan.

d/ Zaméfeni se na mnoho problémi najednou, coz je disledek vysokého podilu
operativnich ¢innosti nad ¢innostmi koncep¢nimi .

e/ Paradoxni situace, kdy ma fidici pracovnik "malo ¢asu na informace", nebot’ je jimi
zahlcen, protoze pfestoze mu na jedné stran¢ chybi informace potfebné, ma na druhé
stran¢ pfebytek informaci, které nejsou vzdy piimo pouzitelné pro fizeni.

f/ Nejsou stanovena zavazna pravidla hry, coz vede k ¢etnym improvizacim.

g/ Malé nebo nedokonalé vyuziti organizacnich a technickych pomticek v fidici praxi.

Z uvedenych pficin nedostatku ¢asu plyne, Ze vedouci Casto vénuji sviij cas ukolim,
které¢ by ani nemuseli provadét. A pokud pracuji na tkolech, které jim skute¢né piisluse;ji,
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nepostupuji vzdy dostatecné racionaln€. Vedouci, ktery chce tento stav zménit, si miize
polozit tyto Ctyfti otazky:
a) Prislusi mi tento tikol, tato ¢innost? /Pohled do popisu vlastni pracovni naplné by mél
rozptylit veskeré pochybnosti o tom, co mé a co nemd vedouci vykonavat/.
b) Co se stane, kdyz ukol nesplnim? /Dojde ke katastrofé? Odpovéd’ na tuto otazku
vyjastiuje dilezitost ukolu/.
¢) Jsem jediny, kdo je sto tento ukol splnit? /Bylo by z vécnych divodi lepsi, kdybych
ukol delegoval?/.
d) Vyftizuji vzdy ukoly a Cinnosti tak raciondlné, jak je mozné? /To je otazka po
hospodérnosti vyuziti pracovniho ¢asu vedouciho/.

4.14.1 Analvza spotfeby Casu

Pro objektivni vyhodnoceni spotieby ¢asu se nejlépe osveédCily autosnimky a jejich
vyhodnoceni. Doporucuje se méfeni ¢asu v desetidennich intervalech s patndctiminutovou
presnosti zdznamu jednotlivych ¢innosti. Snimky je nezbytné vyhodnotit ve tiech fazich:

1. faze: soustiedéni na vyskyt vnéjsich rusivych vlivi, napft.
- proc telefonoval,
- jaky byl ucel navstévy, atd.
2. faze: hledanim cest k racionalizaci
- co by se stalo, kdyby
- se tato ¢innost viilbec nekonala,
- se zrusila,
- se vykonévala n¢kde jinde a pro€ se viibec déla tady, -ji vykondval n¢kdo jiny
ane ja,
- se zabezpecila jinak a jaké jsou dlivody, Ze se déla prave takto?
3. faze: vSechny zaregistrované ¢innosti rozd¢lit na:
- zbyte¢né a ty ihned zrusit,

- nutné, ale posoudit, zda by je nemohli vykonavat jini, zhodnotit, zda by se
daly lépe zorganizovat, nebo je ponechat beze zmény.

4.14.2 Deset pravidel pro denni planovani prace

1) Pfipravte si svlij pracovni den pifedem.

2) Planujte svlij pracovni den realisticky. Ponechte si v planu Casové rezervy. /Prili§
nabity denni plan nesplnite a je pak zdrojem stresu a frustrace/.

3) Alespon 40% casu si rezervujte pro nepiedvidatelné zalezitosti.

4) Praci na dulezitych ukolech je nezbytné si naplanovat na dobu vysoké vykonnosti
/napt. mezi 9 -12 hodinou/. Rutinni prace a mezilidské kontakty lze zaradit na hodiny
5 niz8i vykonnosti. Pracovni pfestavky nejsou ztratou Casu, nybrz pftilezitosti pro
obnovu energie. Jsou to kratké, pravidelné se opakujici pauzy.

5) Pracujte podle priorit. Pokud by na néco nezbyl ¢as, pak to nesmi byt ukoly kategorie
A.

6) Vedouci by se m¢l tésit na novy pracovni den. /Bud’'te optimisticky naladéni/.

7) Planujte téZ hodiny klidu /to pro pfemysleni o né¢em jiném, nez jsou pracovni tkoly/.

8) Neodkladejte nepiijemné ukoly.
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9) Koncentrujte se vzdy na jeden hlavni ukol.
10) Na konci kazdého pracovniho dne vénujte pét minut k jeho zhodnoceni a sledujte, co,
se vam podafilo a co ne a v ¢em spocivala pfic¢ina netispéchu.
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