3. MANAŽERSKÉ FCE – PLÁNOVÁNÍ, ORGANIZOVÁNÍ, PERSONÁLNÍ ZAJIŠTĚNÍ, VEDENÍ LIDÍ, KONTROLA. KOMUNIKACE.





Manažer: (dle Mintzberga) je hlavně systematický plánovač, uvažující racionálně se strategickým zaměřením. Činnosti, které vykonává jsou orientovány akčně. Pro svou práci potřebuje komplexní informace. Proces řízení, je založen na racionálních a vědeckých pravidlech. Osobní úsudek a intuice jsou klíčem pro práci manažera, mají vliv na jeho úspěch.


Úlohou manažera je zejména umění využít odborníků na dosažení vytyčených cílů.


Manažerské fce jsou typické úlohy, které vedoucí pracovník v procesu své řídící práce řeší.





Manažerské funkce  (dle Koontze a Wiehricha):


PLÁNOVÁNÍ – proces, ve kterém manažer formuluje cíl a cesty k jeho dosažení. (podnikové cíle, specifické cíle).


ORGANIZOVANÍ – vymezení, stanovení a zajištění činností a vzájemných vztahů lidí i kolektivů při plnění určitých záměrů a úkolů.


PERSONÁLNÍ ZAJIŠTĚNÍ – umění získat, udržet a využívat schopné pracovníky.


VEDENÍ LIDÍ – schopnost vést, usměrňovat, stimulovat a motivovat pracovníky ke kvalitnímu plnění vytyčených cílů


KONTROLA – proces sledování, rozboru a přijetí závěrů v souvislosti s odchylkami od plánu a jeho realizace





PLÁNOVÁNÍ


cílově orientovaný rozhodovací proces, který vychází od cílů podniku a zároveň vymezuje prostředky, jak těchto cílů dosáhnout


zahrnuje výběr úkolů, cílů a činností potřebných pro jejich dosažení


vyžaduje rozhodování o výběru z alternativních možných budoucích způsobů vykonávání činnosti


přispívá k dosažení záměrů a cílů


je prioritní mezi manažerskými úlohami


vztahuje se na veškeré aktivity (schopnost pronikání plánů)


umožňuje efektivní provádění činností


podnikové cíle: 


obecné (maximalizace zisku, maximalizace ekonomického růstu podniku, maximalizace příjmů, vysoká kvalita služeb) 


specifické (např. minimalizace ztrát, maximalizace zisku z jedné konkrétní akce, maximalizace vlastního kapitálu, atd.)





ORGANIZOVÁNÍ


část řízení, která zahrnuje zřízení účelné struktury rolí pro lidi, kteří jsou v dané organizaci


účelnost je zde chápána ve smyslu, že vytváří jistotu, že všechny úkoly potřebné pro dosažení cílů jsou přiděleny, a to pokud možno těm lidem, kteří jsou schopni je splnit nejlépe


smyslem organizační struktury je pomáhat při vytváření prostředí pro lidský výkon; pak se stává nástrojem managementu a neexistuje samoúčelně


organizační úloha musí zahrnovat: verifikovatelné cíle; jasnou představu o tom, které hlavní povinnosti respektive činnosti zahrnuje; rozumnou míru volnosti, resp. pravomoci při které lidé plnící určitou úlohu vědí, co mohou udělat pro dosažení cílů


organizování chápeme jako: 


identifikaci a klasifikaci požadovaných činností


seskupování činností potřebných pro dosažení cílů


přiřazení manažera ke skupině činností s pravomocí potřebnou k dozoru nad nimi


zabezpečení horizontální a vertikální koordinace





Personální činnosti manažera


Personální zajištění, resp. výběr a rozmisťování pracovníků, zahrnuje personální  zajištění řídících i řízených procesů. Tyto procesy  jsou  velmi  úzce  spojeny  s  organizováním. Jedná se o získávání  pracovníků  žádoucích  kvalifikačních   parametrů  pro plnění  stanovených  úloh   v  uvažovaných  strukturních  celcích (organizačních jednotkách). Jedná se proto o:


- identifikaci nároků na potřebné pracovníky,


- výběr z disponibilních zdrojů,


- rozmístění pracovníků,  resp. jejich  dosazení na ta místa, kde   mají plnit své úlohy.


Výběr pracovníků  vychází ze zhodnocení  existujících pracovníků, což  může  např.  vést  k   přesunům,  k  funkčním  povýšením,  k rekvalifikaci  apod. Zároveň  se objevuje  snaha získat  potřebné pracovníky externím  náborem (např. získávání  absolventů různých typů  odborné  přípravy,  "brain drain",  tj. přetahování  mozků, volnou formu získávání pracovníků na trhu práce).


Součástí této funkce je i zajišťování potřebné kvalifikační přípravy samotných manažerů i ostatních pracovníků tak, aby mohli úspěšně plnit stanovené, často  velmi náročné požadavky. Cílem je včas,  resp.  s  jistým  předstihem  vytvářet  potřebné znalosti, dovednosti  a  pracovní  návyky. Kvalifikační  příprava je  často průběžná (doškolování, zkvalitňování vykonávané práce). 





Vedení lidí


Vedení lidí je jednou z průběžných manažerských funkcí. Jedná se o proces ovlivňování lidí takovým způsobem, že jejich činnost přispívá k dosahování skupinových a podnikových cílů. Vodáček a Vodáčková uvádějí funkci řízení jako vytváření a účinné využívání schopnosti, dovednosti a umění manažerů vést, usměrňovat, stimulovat a motivovat své spolupracovníky ke kvalitnímu, aktivnímu, popřípadě tvůrčímu plnění cílů jejich práce.





Metody vedení lidí


Běžně se uvádějí čtyři základní typy komplexnějších přístup k vedení pracovních skupin:


vedení přikazováním, které je doplněno kontrolou


vedení prostřednictvím hmotných stimulačních nástrojů


vedení výchovou, která má těžiště v racionální organizaci práce a v participaci na řízení


vedení spoluprací, kdy se využívá znalostí, dovedností a tvořivosti lidí,práce získává seberealizační obsah a lidé se s identifikují, zároveň vzrůstají nároky lidí na kulturnost pracovního prostředí a na „komfortizaci“ pracovních podmínek





Jako dílčí metody vedení lidí bývají uváděny:


správné přijetí nového pracovníka a jeho uvedení do podniku a na pracoviště a péče o jeho adaptaci jako základ motivace a identifikace pracovníka s podnikem


vedení pracovníků cíli, kdy má pracovník stanoveny pokud možno dlouhodobější cíle a při dosahování cílů volnost a samostatnost v rozhodování


vedení samostatností, spočívající v maximálně možném delegování pravomoci, odpovědnosti i možnosti sebekontroly


vedení informacemi – tj. dokonalé informování pracovníků o výsledcích jejich práce i podniku


vedení péčí o pracovní podmínky, spočívající nejen v odstraňování překážek, ale v „komfortizaci“ pracovních podmínek





Mezi dílčí metody vedení patří:


situační myšlení, tj. pečlivý, objektivní rozbor situace podřízeného spolupracovníka a poznání příčin situace, hlubší poznání člověka a jeho vztahů


pracovní pohovor vedený při pochůzkách po pracovištích a při kontrole pracovišť


hodnotící pohovor vedený s pracovníkem při projednávání jeho pracovního hodnocení


pracovní porady, mají-li ovšem racionální průběh


ukládání pracovních úkolů, které stimulují samostatnost pracovníků, provádění změn a inovací, které stimuluje pružnost (flexibilitu) pracovníků, vyřizování námětů, připomínek a stížnosti pracovníků, které jim dává zpětnou vazbu o hodnotě jejich námětů a postojů.





Kontrola


Kontrolní procesy jsou nedílnou součástí cyklu řízení. Jejím efektem jsou informace, které se stávají jedním ze zdrojů informačních procesů. Kontrola je chápána jako zkoumání, dozor, dohled, uskutečňovaný v zájmu dosažení stanovených cílů. Je objektivně nutná v každé cílové činnosti, a plní zejména funkci:


informační


regulační


represivní (nástroj donucení)


institucionální





Subjektem kontroly se mohu stát systémy (jednotlivci, útvary, apod.), které mají předpoklady k cílovému ovlivňování.


Objekty kontroly jsou v obecném pojetí systémy neživé, biologické a sociální. Hlavním objektem kontroly je člověk ve svých sociálních rolích. Kontrola se může uskutečňovat z hlediska obsahu, prostoru, času, množství, kvality, odpovědnosti apod. Tentýž objekt kontroly může být kontrolován v různé šíři a z různých hledisek – např. technických, ekonomických, sociálních atd.


Kontrolní proces se člení na následující fáze:


získávání a výběr informací pro kontrolu


ověřování správnosti získaných informací


hodnocení kontrolovaných procesů


závěry a návrhy opatření pro řídící subjekt


zpětná kontrola 





Komunikace


Komunikace prolíná všemi manažerskými funkcemi, nejvíce však funkcí vedení. Komunikací rozumíme předávání a přijímání informací od odesilatele k příjemci s použitím komunikačních cest a technických prostředků pro jejich vysílání, přenos a příjem. Komunikace integruje manažerské funkce a propojuje firmu s jejím okolím. Formulace a obsah sdělení musí být takové, aby byly přesně pochopeny a správně interpretovány. Komunikace může v podniku probíhat vertikálně, a to buď směrem dolů nebo směrem nahoru a nebo horizontálně, popřípadě diagonálně. Komunikace může mít formu písemnou, ústní, popřípadě neverbální a může být přenášena dopisem, osobním rozhovorem, počítačem, telefonem atd.





Komunikační systém:





����odesílatel         zakódování          přenos sdělení         dekódování             příjemce  


���


��                                                           šum 


                   				zpětná vazba





Mezi nejrozšířenější formy komunikace patří:


ústní komunikace


písemná komunikace





Ústní (verbální) komunikace je nejčastější formou komunikace v podniku. Je charakterizována řečí. Lidský hlas dává slovům smysl a zabarvení, která nelze vyjádřit ani mnoha stránkami psaného textu. Postatou účinného komunikačního systému jsou osobní rozmluvy. Dorozumívání mezi příjemcem a odesílatelem v tomto případě funguje nejlépe. Důvodem účinnosti je i okamžitá zpětná vazba.





Úzce také s ústní komunikací souvisí pojem nonverbální komunikace, která verbální komunikaci významně doplňuje. Jedná se o sdělování celé řady skutečnosti:


emocí – pocity, nálady, afekty


zájmu o sblížení – navázání intimnějšího kontaktu


snahu ve druhém vytvořit dojem o tom „kdo jsem já“


snahu záměrně ovlivnit postoj partnera


řídit tak chod vzájemného styku





Jednotlivé druhy nonverbální sdělování jsou:


mimika – výraz obličeje


proxemika – sdělování přiblížením či oddálením


haptika – sdělování prodáním ruky a bezprostředními dotyky


posturologie – řeč fyzických postojů, držení těla, polohových konfigurací


kinezika – řeč pohybů


gesta


řeč očí a pohledů





Další nejrozšířenější formou komunikace je komunikace písemná. Bez ohledu na to, že ústní komunikace je rychlá a účinná, každý podnik potřebuje také různé druhy komunikace písemné. Jsou to dopisy, zápisy, příručky atd. – stálý přehled o tom, co se v podniku děje.





Komunikační kanály lze rozdělit na kanály oficiální (formální) a neoficiální (neformální).


Formální komunikační kanály vyplývají z organizačního uspořádání podniku, z organizačních a řídících vazeb. Komunikace prostřednictvím formálních kanálů probíhá směrem horizontálním, vertikálním a diagonálním:


Komunikace směrem dolů logicky vyplývá ze sledu řídícího působení shora dolů. Mají charakter direktiv (příkazů), různých postupů a metodických doporučení, orientovaných směrem dolů a zajišťujících realizace a provedení příkazů. Způsoby zajištění této komunikace jsou především porady, směrnice, příkazy (písemné i ústní) apod.


Komunikace směrem nahoru má především informativní charakter. Na jedné straně představuje zpětnou vazbu pro komunikaci shora dolů, na druhé straně jde pak o zdroj informací zčásti neoficiální (protože „nepředepsatelného“) charakteru o námětech, připomínkách, návrzích apod.


Horizonální komunikace probíhá mezi jednotlivými útvary podniku na stejné úrovni řízení. Sdělení předávaná v tomto typu komunikace napomáhají koordinační činnosti v rámci jednoho útvaru nebo mezi různými útvary.


Diagonální komunikace spočívá na komunikačních kanálech, probíhajících mezi rozhodovacími místy na různých úrovních řídící struktury.


Neformální komunikační kanály představují komunikační síť utkanou z náhodných i cílevědomě (ale neformálně budovaných) osobních kontaktů, jimiž se mohou šířit podložené zprávy a informace spolu s osobními výklady, podezřeními a všemi druhy zkreslených informací. I tyto kanály mají svou funkci v řízení. Především nabízejí vedoucím pracovníkům pohled do nitra lidí, pohled na to, co si lidé myslí a co cítí. Dále představují nástroj komunikace, jímž lze objasňovat a upřesňovat oficiální vztahy, rozšiřovat informace, které nelze šířit pomocí formálních kanálů.





Základní tři formy komunikování v řízení jsou:


Projednávání – zabezpečuje realizaci cílů a úkolů. Mohou to být např. obchodní jednání, porady, diskuze, debaty


Kritizování – je specifický typ řídícího působení, který může nabýt organizované a leckdy značně zformalizované podoby. Obsahem kritizování je příprava, sdělování a obhajování negativního hodnotícího stanoviska ke skutečnostem, jež jsou výsledkem lidské činnosti nebo se přímo vztahuje k charakteristikám lidských činností. Posláním kritiky je ovlivňovat lidské chování a jednání, aby došlo k žádoucí změně.


Kontrola 








