Rizeni a vedeni lidi

David Lobpreis



Manazer je kdyz...

= Clen managementu
= vede, fidi, spravuje, dosahuje, zvlada, ovlada

-spravce, vedouci, reditel, organizator, leader
V MBTI Skale obvykle typ ENTJ

Synergie = celek ma vetsi hodnotu nez soucet casti



Spolecnée cile

Produktivita

P = O(utput)/I(nput)

Ué&elnost

Délame spravné véci

Uginnost = efektivita

Stejny cil Ize dosahnout levnéji nebo rychleji
Hledani lepSich zptsobl vyuziti zdrojl

Manazefi pomahaji vytvaret nadhodnotu (zisk)

Manazer (i podnik) by mél byt schopen i po dosazeni cili pokracovat v
cinnosti



Manazer a lidské zdroje

,Management je proces tvorby a udrzovani
prostredi, ve kterem jednotlivci pracuji spolecnée ve
skupinach a G¢inné dosahuji vybranych cilt*

* Pokud nepracuji s lidmi, mohu byt fyzik, chemik,
Kopac, ale ne manazer.

* Pokud jsem schopen lidi prevadet do numerickych
nodnot, mohu byt ekonom, sociolog, matematik,
ale nemusim byt manager




Teorie managementu

Pouziti védeckych metod na zlepSovani prace manageru
Plan, Do, Check, Act (Archive)

Paradigma = ,vzorovy pristup” sdileny vétSinou védcu
Systémovy model:

Systém = soustava (vzajemné propojenych prvk()
Okolni prostredi a system se vzajemné ovlivauji

Soustava meéni vstupy (zdroje) na vystupy (produkty) které vraci
zpét do prostredi.

Zpétna vazba
Neékteré vystupy jsou znovu pouzity jako vstup



Managerské funkce

Planovani
Organizovani
Personalistika
Vedeni

Kontrolovani



Planovani



Planovani

Popis cile vychazi z analyzy pfitomnosti
Vektor zmeny (minimalné casovy)

Pohyb, posun je nejlépe vyjadrit slovesem
Kaskadové (hierarchické) usporadani

? Planovaci predpoklady —
divadlo Kladno a Dan Pribyl



Strategie

Urcuje dlouhodobé zakladni cile a zpusoby
jejich dosazeni

* Navazuje na poslani

 Neobsahuje presné udaje

« Muze obsahovat taktické pokyny
,Strategie je vzor v proudu rozhodovani*



Poslani, cile, ukoly, rozpocty

(P. Drucker, M. Porter)

Procesni VS projektove planovani
Projektovy trojimperativ

SMART cile

Logicky ramec projektu

Programy a postupy
Rozpocty



Procesy a projekty
(H. L. Gantt, P. Hersey, K. Blanchard)
» Zivotni cyklus projektu

e Critical Path Method
 Work Breakdown Structure

* Analyza a fizeni rizik



Organizovani



Organizovani

Organizovani ma za cil vymezit a hospodarné zajistit
planované a jiné nezbytné ¢innosti pfi plnéni cil
organizace

- Zjistit, jaké €innosti vedou k planovanym cilim

- Jak Ize tyto Cinnosti formalizovat (organizacni
struktury)

- jJak je naplnit lidmi (personalni management)

- a Jak Ize zajistit jejich funkcnost (koordinace,
ovlivhovani, kontrola)



Cile organizovani (E. Dale)

- cile (Objectives)

- specializace (Specialization)
- koordinace (Coordination)

- pravomoc (Authority)
- zodpovednost (Responsibility)



Vytvareni organizacnich struktur

Prechazi planovani....

- stanoveni a usporadani nezbytnych cinnosti
- seskupeni téchto ¢innosti do celkd

- stanoveni a zajisteni racionalni delby prace

- stanoveni a prifazeni dloh, pravomoci a
zodpovednositi

....hasleduje personalistika (vyhledavani a obsazovani HR)



Organizacni struktury a jejich ¢lenéni

-Z N
-Z

-Z N

edi
edi

edi

ka formalizace: formalni a neformalni
Ka sdruzovani Cinnosti: funkcionalni a vyrobkové

Ka uplatnovani rozhodovacich pravomoci:

liniové, Stabni, kombinované (liniové-stabni a
cilove-programové), komisionalni

- Z hlediska miry delegace pravomoci a zodpovednosti:
centralizované a decentralizované

- Z hlediska Clenitosti: ploché a Spicaté
- Z hlediska ¢asového trvani: trvalé a docasné



Organizacni struktury

Formalni X Neformalni

Funkcionalni je takova organizacni struktura, kdy jsou v podniku
utvary, které jsou specializovany na urcité funkce/Cinnosti (napr.

vyroba, marketing => vyrobni feditel, marketingovy reditel apod.);
vyplyva z toho, ze urcita organizacni jednotka (napr. vyrobni dilna
zabyvajici se vyrobou nékteré ¢asti produktového portfolia) mize
mit i nékolik nadfizenych Gtvarll specializovanych na tyto ¢innosti

Vyrobkova organizaéni struktura bere jako zakladni zptisob ¢lenéni
vyrobu jednotlivych produktl, kazda takova jednotka ma své vilastni
funkCni jednotky (vyvoj, marketing atd.), které nesdili s ostatnimi



Funkcionalni a vyrobkove
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Projektove a maticoveé struktury
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Kritéria pro vybeér struktury

- velikost firmy, pocet zaméstnancu, kvalifikace
zameéstnancu, trvalost zakazek, vyznam zakazniku, slozitost
vyroby, dostupnost dodavatelskych a odbératelskych trhd,

rozvojova faze organizace, vliv okoli (socialni, ekonomické,
technologickeé a kulturni prostredi)

- v rdmci tvorby organizacCnich struktur by mélo byt téz
vymezeno postaveni a kompetence vsech Fidicich

organul (valna hromada, predstavenstvo/spravni rada,
reditelska rada/, dozorci rada/auditori)

- vysledky tvorby OS se projevi v organiza€nich
normach (statut/stanovy, organizacni rad atd.)



Zmeny organizacnich struktur

- zeStihlovani (lean production, lean management) - Uzke =
prehledné - vetsi celky, Casto propousteni, prodej budov,
stroju - zmensovani (downsizing) - snizovani poctu
manazeru i délnikd, odprodej pozemku

- vy€lenovani (outsourcing) - odprodej, ruseni divizi a
dcerinych spoleCnosti

- reengineering - zasadni pfehodnoceni a radikalni zmeéna
podnikatelskych procesu s cilem dosahnout dramatického
zlepsSeni v dosavadnich parametrech hospodareni, jako jsou
naklady, kvalita, sluzby, rychlost (x kaizen)

- implementace je naroc¢na z divodu finanénich a souhlasu
pracovnikl se zménami - jak motivovat pracovniky, aby
sami prichazeli se zmenami



Sdruzovani podniku
- ,organizacni struktury vyssich radu“

konsorcium  Kkartel koncern trust holding

Konsorcium

prilezitostné a doCasné spojeni nekolika pravne a
ekonomicky nezavislych podniku; divodem takového spojeni
je napriklad spoleCnéa ucCast na velkém tenderu

Kartel

smluvni spojeni podnikU, které vSak zustavaji ekonomicky a
pravné samostatné, velmi uzce vsak spolupracuji v urcité
oblasti (napr. cenova politika, vyzkum a vyvoj)



Sdruzovani podniki
konsorcium  Kkartel koncern trust holding

Koncern

faze procesu spojovani podniku (zpravidla podnikajicich
Vv pribuzném oboru), které jsou vzajemné provazany
vlastnickymi vztahy (vzajemné drzeni akcii), jsou
ekonomicky a pravné samostatné, avsak podléhaji
spoleCcnému centralnimu rizeni

Trust

faze procesu spojovani podnikl, kdy puvodni podniky
ztraceji svou hospodarskou a pravni samostatnost a jsou
fizeny jednotnym vedenim



Sdruzovani podniki
konsorcium  Kkartel koncern trust holding

Holding

uskupeni podnikl, mezi nimiz vystupuje centralni subjekt
(materska spolecnost), ktera ma v ostatnich podnicich
(dcerfinnych spolecnostech) vyznamne vilastnické podily
(akcie) a tudiz je fidi; jednotlivé podniky jsou pravne a
ekonomicky nezavisle, avsak podrfizuji se spolecné
podnikatelske strateqii



FlUze a akvizice

Flze

- dohoda dvou podniku s rovnocennym postavenim o
slouceni; puvodni podniky zanikaji a vystupuiji jako jeden
podnik pod spoleCnym nazvem, ktery Casto obsahuje Casti
nazvu puvodnich (Daimler-Benz + Chrysler =

DaimlerChrysler)
Druhy fazi

- horizontalni - spojeni dvou podniku, které produkovaly
stejné nebo podobné vyrobky Ci sluzby (konkurovaly si)

- vertikalni - spojeni dvou podnikd, které byly ve vztahu
dodavatelsko-odbéeratelskem

- konglomeratni - spojeni podnikt, které produkovaly
vyrobky cCi sluzby, které nejsou v primem vztahu (jde
zpravidla o rozsireni portfolia jedné znacky o produkty
jinych druht)



FlUze a akvizice

Akvizice

- majetkové prevzeti jednoho podniku druhym, prvni podnik
prestava existovat, nebo se stava organizacni casti podniku
druhého (muUze si téZ ponechat svou puvodni znacku -
Skoda)

Joint venture (strategicka aliance)

- doméci a zahranicni firma vytvofi novou spolecCnost; cilem
je spojit konkurencni vyhody - napr. kapitalovou vybavenost,
znacku a znalost mistniho trhu (Sony Ericsson)



Sdruzovani podniki

Podnikatelské klastry

- regionalné propojena skupina firem, skol (prip. dalSich
organizaci) - mohou byt z riznych oborl, mohou si
konkurovat, ale spolupracuji napr. na vzdélavacich

programech, spolecné

komunikuji s vyznamnymi dodavateli,

angazuji se v regionalnim rozvoji apod.

Podnikatelské sité

- Jako klastry, predpoklada se vetsi geograficky rozsah (i
mezinarodni), Casto v dodavatelsko-odbératelskych

vztazich), cilem je spo

znalosti, Casto funguiyji |

- existuje prima souvis

ecny vyzkum a vyvoj, distribuce
ako partner vladnich instituci
ost mezi tim, jak spolu firmy

spolupracuji a celkovou prosperitou regionu (sever/jih Italie)



Franchising

- podnikani na zaklade nakupu licence

- franchisor (poskytovatel franchisy)

- franchisant (prijemce franchisy)

- franchisa - licence

- podniky vystupuji samostatne, ale museji podnikat podle
danych pravidel (koncepce plvodniho podnikatele -
franchisora)

- McDonald’s, Potrefena husa, Holiday Inn, KFC, Dobra
cajovha




Perosnalistika
(vybér HR)



Perosnalistika a vedeni lidi

pred prijetim po prijeti

- planovani - vedeni (motivace)
- Vyhér - vzdeélavani

_ umisténi - odmeénovani

- hodnoceni - pohyb pracovniku

Zameéstnanci X lidské zdroje
Vedeni X rizeni



Personalistika - vstupy

Béhem Planovani a Organizovani dochazi k rozhodnuti:

Kolik bude potieba pracovnikl, jaké profese, pozadovana
kvalifikace, osobnostni predpoklady (vlastnosti, Casova
flexibilita)

Jaké zazemi bude nutné pro pracovniky vytvorit (kancelare,
pracovni mista, pracovni pomucky, stravovani, ob&erstventi,
kurarna, ubytovani, doprava, volny cas...)

Jak bude feSen vybér pracovniku (vybéroveé fizeni, interni x
externi - personalni agentura)

Jaky typ smlouvy bude uzavren?
(zamestnanci, dohody o pracovni Cinnosti, ZL -
outsourcing/“Svarc systém®)



Perosnalistika — vybér zaméstnancu

- odkud zameéstnanci prijdou
- cizi - vybérové fizeni, konkurz; databaze zajemcu,
spoluprace se skolami
- vlastni zameéstnanci (databaze s udaji o kvalifikaci a
moznostech dalSiho ristu, loajalita...)
- kariérni plan
Podle jakych kritérii jsou vybrani (kvalifikace, praxe,
predlozeni vlastnich praci, feseni ukolu na miste, v terénu)
Kdo provadi hodnoceni? Kdo vybira? Kdo podepisuje
smlouvu?

- vlastni vybér - rozhodovani personalniho reditele nebo
kolektivni (konkurz, vybérove rizenti)

- personalni agentury - nezavislost, nevznika podezreni na
korupci, klientelismus, specializované agentury napr. na
vybér vrcholovych manazeru



Pracovni misto — prvek Organizacni struktury

- hodnoceni

- hodnoceni pracovnika pfed pfijetim nebo v pribéhu
zkuSebni doby x hodnoceni prtibézné

- jak odpovida pfijaty pracovnik pozadavkum které jsme
hledali

- prizpusobeni prace (pracovnich podminek, konkrétnich
Ukoll) tak, aby jeho spokojenost i efekt jeho prace byl
maximalni




Vedeni x Rizeni
(lidi, zaméstnancu HR)



Vedeni lidi

Ruzné pristupy k vedeni lidi a fizeni HR

1. aby akceptovali, Ze jsou soucasti celku, ktery musi byt
v harmonii (japonsky management)

2. aby bojovali hlavné za sebe, své hodnoceni a kariéru
(americky pristup)

3. aby kazdy bojoval za sebe i celek a bylo to v rovnovaze
(systémovy pristup)



Rizeni a vedeni lidi

- vedeni (motivace/stimulace)

Teorie vedeni lidi
Douglas McGregor - Teorie XY

Motivace a jeji priciny

Maslowova teorie hierarchie potreb

Herzbergova teorie dvou faktoru

Alderferova teorie tfi kategorii potreb
McClelandova teorie potreby dosahnout uspéchu

Motivaéni proces

Vroomova teorie ocekavani

Porter(lv a Lawleriv rozsifeny model teorie ocekavani
Adamsova teorie spravedlivé odmény

Skinnerova teorie zesilenych viemd



Teorie vedeni lidi

Douglas McGregor - Teorie XY (1960)

- manazer od svych podfizenych néco ocekava a tomu pfizptsobuje své chovani
(tvrdé a mekke vedeni lidi)

- teorie X - pracovnik nema praci rad, je jen zdrojem obzivy, s firmou se
neidentifikuje, nema ambice, nechce zodpovédnost, nechce rozhodovat, dava
prednost jistoté a klidu >>> sméruje k autoritativnimu, autokratickému Ci
direktivnimu vedeni - centralizované fizeni, jasné a pevné dané ukoly, cukr a bic,
hierarchie organizacni struktury

- teorie Y - pracovnik rad pracuje, identifikuje se s firmou, je loajalni,
angazovany, chce mit zodpovédnost a rozhodovat, rad jde do rizika >>> smérfuje
k volnému, demokratickému, participativnimu stylu vedeni - decentralizované
fizeni, volné organizacni struktury

- manazer voli konkrétni styl fizeni pro kazdého pracovnika; souvisi to s
vykonavanymi Cinnostmi, pristup se historicky proménuje



Teorie motivace

Abraham Maslow (40. - 50. Iéta) Teorie hierarchie potreb

potreby sebe alizace (ztotozneni se s praci)

potifeby uznani osobnosti a uspokojeni z prace
(sebelcta, prestiz, pochvaly, povyseni)

socialni potreby
ztahy na pracovisti, uplatnéni v ramci kolektivu)
potireby existencni jistoty a bezpeci
(garantovana prace, zdravotni pojisténi, bezpecCnost prace)

fyziologické potreby

(hlad, teplo, zajisténi rodiny/reprodukce)

- jednou uspokojena potreba se pro Cloveka stava normou
- hierarchie muze byt velmi individualni a ménit se napr. s vékem



Poznani pri€in (vzniku) motivace

Frederick Herzberg (50. a 60. léta) - Teorie dvou faktoru

Co ovlivhuje chovani lidi a jejich uspokojeni?

- dvé skupiny faktorll - motivatory (uspokojovatele)
- hygienické faktory (neuspokojovatele)

- motivatory - aktivuji zajem pracovat kvalitne - dobry pocit
z vykonane prace, uspechu, hmotné a moralni ocenéni

- hygienické faktory - podminky, v nichz Clovék existuje
(pracuje) a ovlivnuji jeho spokojenost/nespokojenost

- pokud funguiji, pfimo si je neuvédomuje, pokud ne, je
nespokojeny - klid pri praci, teplo, jistota zakladniho platu

- hranice je nejasna, ruzni lidé to vnimaji ruzné

- neuspokojeni plyne z nedostatec¢nych hygienickych faktordu,
uspokojeni z dobfe nastavenych motivatoru



Poznani pri€in (vzniku) motivace

Clayton P. Aldefer (1972) - Teorie tfi faktor

- rozvinuti a kritika Maslowovy teorie hierarchie potreb,
specializace na podnikovou praxi

- Cleni potreby do 3 hierarchickych skupin:
zajiSténi osobniho profesniho rustu a rozvoj
zajiSténi socialnich vztahu k pracovnimu okoli
zajisténi existence

- pokud néktera potfeba neni dostateéné uspokojena, mize
to vést ke zvySeni jiné potfeby (socialni vztahy na Gkor ristu)



Poznani pri€in (vzniku) motivace

David McClelland (1961, 69) - Teorie ti faktort

- snazi se nalézt motivacni potfeby manazerU; u kazdého
jsou jednotlivé potfeby ruzné silné

potifeba uspésného uplatnéni
(potfeba Uspéechu - aktivita, inovace)

potreba prosadit se a mit pozicni vliv
(dominovat v kolektivu - typicka potreba manazera)

potifeba sounalezitosti
(dobré pracovni vztahy)



Prubéh motivaéniho procesu

Victor H. Vroom (1964) - Teorie oCekavani

- kli¢ova pro motivaci pracovnika je duvéra v slovo manazera
(tedy vzadjemna duveéra) - pracovnik musi veéfit, ze:

1.) zvySené usili se projevi ve zvyseni efektivity prace
2.) ta v dosazeni lepSich vysledku, za které je hodnocen
3.) coz povede k naplnéni osobnich cilu pracovnika

- pracovnik tedy musi vérit, ze rozhodnuti manazera povede
k naplnéni jeho osobnich cilu

- pokud je tato duvéra porusSena - tedy pokud manazer
nezajisti souslednost bodl 1 - 3 - zaméstnanec ztraci
motivaci pracovat pro firmu a proti rozhodnutim manazera
rebeluje



Prubéh motivaéniho procesu

Lyman W. Porter a Edward E. Lawler (1968) - RozSifeny
model teorie oCekavani

- zamestnanec, ktery ma splnit urcity ukol, posuzuje:

1) subjektivni hodnotu o¢ekavané odmeény

2) dostateCnost viastnich schopnosti pro splnéni ukolu
3) vlastni usili na splnéni ukolu

4) zda lze manazerovi verit apod.

- rozhoduijici je:
- vyvazenost jednotlivych faktoru
- subjektivni atraktivhost ocCekavané motivacni odmeny ve
srovnani s predpokladanym usilim a riziky jeho dosazeni



Prubéh motivaéniho procesu

J. Stacy Adams (1963 - 65) - Teorie spravedlivé odmény

- zamestnanec povazuje odmeénu za spravedlivou, jestli jeho
osobni odména porovnana s jejich osobnimi naklady je
stejna jako osobni odména jinych pracovnikil porovnana
S jejich osobnimi naklady

- pri lepSim pomeru je pracovnik motivovan, pri horsim
demotivovan - po nejakée dobé se snizi jeho pracovni usili

- ze spokojeného zameéstnance se snadno stane
nespokojeny, kdyz vidi, ze kolega dostal pridano (byt jen
malo) a on ne



Prubéh motivaéniho procesu

Frederic Skinner (1969) - Teorie zesilenych viemu
- motivace se utvari dlouhodobe, protoze Ize pri motivovani

o4 o "\ /

>>> 4 postupy motivace:

- pozitivni motivace (vytvareni dojmu kladné zkusenosti - za
dobry vysledek budes opéet dobfe odmeéneén)

- hegativni motivace (varovani pred jednanim, které bylo
pricinou postihu - mUze potlagit aktivitu - snaha omezit riziko)
- utlumeni urcité aktivity (ignorovanim snah ¢i vysledku
urcCitého pracovnika)

- plné negativni trestani (postihnout i zabranit Skodlivému
jednani - pracovnici si ovSem mnohem déle nez manazeri
pamatuji ,osobni kfivdu“ - mize to vést k sabotazim)



Rizeni spolupracovnikil - soudasné

- participace zaméstnancu na rozhodovani - moderni trend,
Siroky konsenzus, odmeéna a nehmotna motivace,
S pravomoci ovsem musi pfichazet i zodpovednost

- sebemotivace manazeru - schopnost sdm sobé stanovovat
cile v oblasti pracovni, vzdélavaci

- ostatni motivacni postupy - napriklad zlepSeni podminek
pracovniho zivota



Tvuréi vedeni - leadership

- leader x manager x executive - manager makes things
good, but leader makes good things)
- executive - samostatny, ale na nizSich stupnich

Podnikatelskd odmeéna souvisi s nejistotou a rizikem (okoli -
politické, ekonomickeé, trzni, inovacni)

Snahou manazera je tuto nejistotu a riziko (respektive vliv
okolnich jevl) snizovat (zdroje a nasledky rizik a jejich
ovlivnitelnost)

- dobry manazer ma:

- vizi ziskové podnikatelské Cinnosti (je podnikatelem)

- motivaci a schopnost prekonat pripadne prekazky

- schopnost nacasovat podnikatelskou akci

- dostatecnou kvalifikacl a zkusenosti

- pripraveny a promysleny podnikatelsky zamer

- schopnost zabezpecit zdroje (materialni, personalni)




Kontrola



Kontrola

- analyza odchylek reality od planu

- hodnoceni spravnosti vytyéenych cilu

- hledani odpovedi na otazku ,jak se to da delat Iépe”
- vyvozeni pfislusnych zaveéru

- Uprava planu a realizace # ,najit chyby a potrestat”

- odchylky - pozitivni a negativni
- Vvyznamné, nevyznamné a zanedbatelné

- aby bylo mozno kontrolu provadét, museji byt napred
stanoveny méritelné cile - kvantitativni, kvalitativni - nejlépe
kdyz je dopredu feCeno, jak postupovat v pripade zjisteni
odchylek



Kontrola

o &d

- Urovné kontroly - ha nejvyssi urovni (kontrola pineni
strategickych plant)
- na nizsich drovnich (organizacni
jednotky - kontrola plnéni taktickych,
operativnich, marketingovych planu)

- z Casového hlediska - kontroly pravidelné a nepravidelné
- preventivni, pribézné a nasledné

- z pohledu realizatora - interni a externi

- z vécného hlediska - komplexni, financni, personalni
(Uroven fizeni, komunikace...)

- metody kontroly - analyza finan¢nich ukazatelt, expertni
metody (konzultanti, delfska metoda...), dotaznikove
Setfeni, rozhovory s vedoucimi pracovniky, prubézna
kontrola, do které jsou zapojeni vSichni pracovnici (TQM,

I, =~ o \



Kontrola

- vysledek kontroly - uprava planu, uprava metod a
postupl, personalni zavéry

- narust objemu kontrolnich mechanismu ve velkych
firmach, role vypocetni techniky



Benchmarking

- metoda kontroly formou srovnani se sSpickovymi konkurenty

- poprvé Xerox, 1979
- uceni se od nejlepsich, nikoliv kopirovani

- analyza podnikovych ¢€innosti - vyrobni postupy,
propagace, informacni systém podniku, distribucni cesty,
systém dodavek, systém zpracovani zakazek, systéem
odmériovani pracovnikd...

- nalezeni organizaci, které to ,delaji Iépe” v ramci oboru |
mimo n€j - v cem je jejich postup lepsi a jak se da pouzit v
nasich podminkéach - implementace

- Global Benchmarking Network - benchmarkingova centra
- Ceska spole¢nost pro jakost - databaze firem s
informacemi o jejich charakteristikach (dobrovolny dotaznik)
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