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Předmětem bakalářské práce je mapování a výklad činností manažera ve formální organizaci. Vysvětlení pojmů skupina, pracovní skupina, konflikt, management, manager, jeho funkcí a postavení v řídícím procesu. Cílem práce je získat z dostupné odborné literatury soubor manažerských činností ve formální organizaci, které mohou být použity v praxi.

ABSTRACT
DVOŘÁK, J. Manager actions in the process of personnel management at formal organization ve formální organizaci : bachelor thesis. The College of European and Regional Studies, o. p. s., 2008. 41 s. Supervizor Jaroslav Erneker 
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 The subject of this bachelor thesis is mapping and interpretation of the actions of a manager in a formal organization, explanation of the notions group, work-group, conflict, management, manager, his functions and position within the control process. The aim of this thesis is to acquire information about the set of manager activities within a formal organization that could be useful in practice from the accessible literature.
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ÚVOD
Nad tématem mojí bakalářské práce jsem začínal přemýšlet již na začátku druhého ročníku. Velký vliv na výběr jednotlivých kapitol i zaměření celé práce byly a jsou pracovní pozice, kterými jsem prošel a zkušenosti na nich získané.
Předmětem a cílem práce je mapování a výklad činností manažera v rámci řízení formální organizace. Nejdříve si dovolím uvést základní znaky formální organizace  a její hlavní negativum- byrokracii. Dále se věnuji  samotnému obsahu pojmu management, manager- jeho funkcí a postavení v řídícím procesu organizace. Práci uzavírám tématem z mého pohledu pro managera i pro budoucnost organizace velice důležitým, přijímání nových pracovníků. Cílem manažerské činnosti je vytvářet nadhodnotu, zisk, být produktivní. Produktivita vyžaduje účinnost a efektivitu veškerých činností, s využitím dovedností technických, lidských koncepčních a projekčních. Cesta k této efektivní činnosti vede i přes plánování potřeby pracovních sil z hlediska kvality a kvantity, přes rozdělení pravomoci a zodpovědnosti, zajištění vedení a kontroly. Jako studenta, přicházejícího z praxe, v pozici nižšího i středního managementu, mě zajímaly metody a způsoby řízení včetně činnosti jiných pracovníků ve stejných pozicích. Cílem mé práce je získat soubor manažerských činností ve formální organizaci, které mohu já a moji současní i budoucí kolegové v praxi skutečně použít.  
1 ZÁKLADNÍ ZNAKY FORMÁLNÍ ORGANIZACE
„Formální organizace představují umělý prostředek koordinace aktivit většího počtu lidí za určitým účelem.“

Složité a dynamické procesy, které probíhají ve firmách vyvolávají potřebu k jejich poznávání a řízení. Jako ústřední pojem proto vystupuje organizace. Jeho používaní je v běžném životě i v teoretické rovině značně rozdílné. Jeho chápání můžeme zařadit do několika skupin. Organizace je chápána jako zvláštní druh lidské činnosti, který je etapou řídícího procesu. Pro její vyjádření se většinou používá výraz organizování, který vyjadřuje dynamický charakter specifické činnosti, zaměřené na dosahování organizovanosti. V uvedeném přístupu jsou zvýrazněné především činnostní aspekty organizace. Organizace je dále vysvětlována jako určitý způsob uspořádání, zařazení do jednotného celku, který má obsahovat konkrétní kvalitativní úroveň. Obecně se používá pojem organizovanost, jako vyjádření určitého stavu, úrovně uspořádanosti systemovaného celku. V takovém případě jsou zvýrazněné především vztahové aspekty organizace. Organizace bývá interpretována jako cílevědomé sdružování jedinců a skupin, zavádění organizačních zásad a pravidel. Pro naše potřeby považuji uvedený přístup za optimální, protože vyjadřuje osobnostní, lidské souvislosti organizace a propojení společenského působení subjektů se sociálními vztahy v organizaci. Toto pojetí vyjadřuje problémy sociální organizace, která je východiskem a cílem  organizování i organizovanosti. 
Formálnost organizací spočívá především v tom, že principy jejich fungování jsou podobné. Základním typem formální skupiny moderní společnosti je formální organizace. Můžeme mezi ně zařadit banky, podniky, nemocnice, úřady, školy atd. Tyto organizace se staly dominantním způsobem společenského uspořádání lidí. Od jiných formálních skupin se liší vysokým stupněm racionalizace a organizačního života. Formální struktura sleduje systém vědomě zkoordinovaných činností, systém odosobněných vztahů postavených na racionálních základech, jež jsou zaměřeny na plněná stanovených cílů. Tyto vztahy bývají přesně definovány v právnických předpisech nebo organizačních řádech. 
1.1 ZÁKLADNÍ STRUKTURNÍ ŘEZY FORMÁLNÍ ORGANIZACE
1.1.1 HIERARCHICKÁ STRUKTURA 
Struktura na základě moci sleduje vztahy vzájemné nadřízenosti a podřízenosti. Slouží ke koordinaci činností k řízení a je základem pro uspořádání organizace, kterou lze chápat také jako proces, nikoliv jen jako výsledek jednou provždy daný. Existence mocenských vztahů znamená v podstatě to, že určitá pracovní místa (místa řídících pracovníků) jsou vybavena větší pravomocí v rozhodování než jiná ( místa podřízených a řadových pracovníků). Pravomoc v sobě zahrnuje oprávnění i povinnosti působit na druhé, činit určitá rozhodnutí ve stanoveném rozsahu, čase i obsahových otázkách a odpovídat  za jednání podřízených. Jedná se o vztahy jednosměrné povahy vytvářené a rozvíjené směrem od vyšších k nižším stupňům řízení. Jednotlivé řídící funkce se vyčleňují především na základě technologických hledisek, prostorových hledisek, časového hlediska i obsahového členění řídící činnosti. Ta zahrnuje vytyčení cílů a prostředků k jejich dosažení, organizování, vlastní operativní působení v procesu, plnění úkolů a kontrolu jejich plnění.
1.1.2 KOMUNIKAČNÍ STRUKTURA
Komunikační síť zajišťuje přenos informací potřebných ke koordinaci a řízení. Hlavní kritérium pro posuzování kvality je to, do jaké míry umožňuje rychlý a adresný přenos informací bez deformace jejich obsahu. Komunikační vazby jsou dvousměrné, odesílatel informace i její příjemce si mohou vyměňovat své úkoly, a to jak v případě, že jsou ve vztahu vzájemné podřízenosti, tak i v případě, že mezi nimi existují kooperační vztahy vzájemné spolupráce a pracovní návaznosti na stejné úrovni. Komunikace pracovníků, vzájemná výměna informací mezi pracovníky spojenými společným úsilím při plnění pracovních úkolů je nezbytným předpokladem jak při dělbě pracovních úkolů, tak při volbě správných pracovních postupů i při odstraňování nedostatků během jejich plnění. Je nezbytná i při řízení činnosti jednotlivých pracovních skupin. Jejím prostřednictvím je zajišťováno plnění pracovních úkolů, vydávání příkazů, pokynů, návodů, instrukcí a doporučení. Bez komunikace by nebylo možné ani získat účinnou zpětnou vazbu a provádět kontrolu.
1.1.3 KONTROLA
Struktura kontrolních vztahů je strukturou zpětné vazby. Kontrola je  prováděna jak řídícími pracovníky, tak specialisty, včetně určité skupiny zaměstnanců. Prostřednictvím vztahů kontroly jsou získávány informace ukazující na správnost cílů, adekvátnost zvolených postupů a prostředků. Na základě kontroly je možné přehodnotit a měnit původní záměry, odhalovat příčiny chyb a nedostatků a odhalovat slabá místa v práci jednotlivých pracovníků a pracovních skupin. Kontrolní vztahy také umožňují působit na pracovníky, přenášet a zobecňovat pozitivní zkušenosti z práce a získávat informace o postojích a názorech lidí.
1.1.4 FUNKČNÍ STRUKTURA 
Určuje podle pracovního procesu řadu do sebe zapadajících a na sebe navazujících činností. Kombinují se zde jednotlivé pozice a role vyplývající z dělby práce, z technických, technologických a organizačních hledisek. Vychází z cílů a činnosti organizace nezbytných k jejich zajištění. Tyto činnosti jsou seřazeny v logické posloupnosti a ve vzájemných vazbách daných dělbou práce. Zajišťují se příslušné pracovní skupiny skládající se z pracovníků s žádoucí profesní specializací. Kooperační vztahy vyjadřují faktickou spolupráci v organizace. Sociální systém se tak při sledování funkční struktury stává řadou sociálních pozic a s nimi spojených standartu chování. Takovými skupinami činností jsou například výroby jednotlivých součástí a polotovarů, jejich montáž, výzkum vývoj, konstrukce, technologie, zásobování, skladování, doprava, odbyt, prodej apod. Na tyto skupiny činností se vážou sociální pozice a role obráběčů, montérů, techniků, skladníků, manažerů atd., tedy profesí, se kterými se spojeno určité chování a ohodnocení příslušného postavení. Výkon těchto činností, který je nutný k dosažení cílů představuje pracovní naplň jednotlivých organizačních útvarů a oddělení výrobní i nevýrobní povahy. Další dělba činností probíhá v rámci pracovních skupin, kde je pro jednotlivá pracovní místa vymezován okruh a náplň pracovní činnosti a její vazby na pracovní činnosti uskutečňované pracovníky zastávajícími jiná pracovní místa. Je to tedy dělba práce, která podmiňuje vznik struktury kooperačních vztahů mezi jednotlivými pracovníky a pracovními skupinami. Její fungování je základním předpokladem pro dosahování společných cílů. Úspěšnost každého pracovníka je podmíněna odpovídající činností ostatních, kteří jsou s ním spojeny kooperačními vztahy. Odchylky v jednání jednoho pracovníka (jako je například záměrné neplnění nebo nezvládnutí pracovní role) se zpravidla projeví v podobě překážek a obtíží bránicích odpovídajícími jednání ostatních pracovníků. 
1.2 BYROKRATICKÉ ASPEKTY FORMÁLNÍ ORGANIZACE

Zvláště závažným problémem formálních organizací je, že často zavedená opatření, která byla ustanovena s cílem zvýšit účinnost organizace, navozující stav, který tuto činnost tlumí či přímo odvádí od stanovených cílů. Tyto dysfunkční vlivy lze pak označit termínem byrokracie. Z Kellerova rozboru byrokracie vyplývá , že byrokracie bývá paradoxně produktem snah, které se snaží vylepšit fungování organizace.

Znaky moderní byrokracie vypracoval Max Weber v práci Wirtschaft und Gesellschaft a cituje je Jan Keller v knižnici Sociologie organizace a byrokracie: 

· Byrokratická správa je nepřetržité vyřizování záležitostí na základě více, či méně pevných pravidel abstraktního charakteru. 
· Členové byrokratického aparátu mají pevně stanovené kompetence, to znamená jasně ohraničené oblasti úřední pravomoci a úředních povinností, které vymezují obsah jejich kvalifikace. 
· Existuje princip úřední hierarchie, který umožňuje kontrolu a dohled vyšších úřadů nad nižšími a naopak odvolání či stížnosti nižších úřadů vůči vyšším. 
· Ovládnutí pravidel, na jejichž základě se rozhoduje, vyžaduje zpravidla odborné vyškolení. Znalost příslušných pravidel představuje základ specializovaného vědění úředníků.
· Úřední jednání je fixováno písemnou formou, přičemž akta zhotovuje štáb podřízených úředníků. 
· Materiální správní prostředky nejsou ve vlastnictví úředníků. Úřední  a soukromý majetek je oddělen, právě tak jako je oddělen úřad od bydliště úředníka. Podobně jednoznačně ohraničena je i pracovní doba úředníka ve vztahu k volnému času“
. 
Termín byrokracie chápe dle mého názoru společnost hlavně jako nesrozumitelný a obtížný způsob vyřizování  poměrně jednoduchých záležitostí. 
1.3 SOCIÁLNÍ SKUPINY VE FORMÁLNÍ ORGANIZACI
1.3.1 POJETÍ SKUPINY

Člověk je bytost společenská a odjakživa se snažil vytvářet různé skupiny za účelem uspokojení svých potřeb. 
Pracovní skupiny mohou chránit své členy před vnějšími tlaky (např. před požadavky na vyšší kvalitu a kvantitu výroby), bez skupiny se jednotlivci mohou domnívat, že stojí osamoceni proti celé organizaci, a to vede k určité míře nejistoty. Sociální potřeby, můžeme chápat tak, že zaměstnanci často vstupují do pracovní skupiny, protože mají potřebu se sdružovat. Důvody sdružování mají rozdílné rozpětí, např. od vzájemného působení až po nalezení podpory ve skupině- potřeba uznání. Každý jedinec má potřebu uznání a členství ve skupině může uznání a prestiž jedince zdůraznit- seberealizace. Touha jedince maximálně využívat svých dovedností a následně pak růst.
 
1.3.2 VELIKOST SKUPINY. 
„Skupiny tvoří dva nebo více lidí, kteří na sebe vzájemně dohodnutým způsobem působí a snaží se dosáhnout společného cíle..

Jde o nejznámější dělení skupin. Podle velikosti můžeme skupiny dělit na velké a malé.

Malá skupina se počítá od  dvou členů. Za mez malé skupiny se považuje počet 20-30 členů (např. rodina, třída). Pro malou skupinu je charakteristické, že členové se setkávají tváří v tvář a vytvářejí osobní vztahy. 

Velká skupina vzniká tehdy, začínají-li se v malé skupině tvořit podskupiny a když má tolik členů, že ke komunikaci mezi sebou využívají lidské nebo technické 
zprostředkovatele. Velké skupiny fungují na základě obecných společenských vztahů. 
1.3.3 TYP VAZBY SPOJUJÍCÍ ČLENY SKUPINY
Z hlediska tohoto druhu skupiny rozlišuje Donnelly:

· Skupiny formální. Smyslem této skupiny jsou cíle, normy a struktura, které jsou určeny předem. Členové jsou spojeni formálními vztahy, jejich komunikace je určována předpisy, pravidly, normami, popř. zákony. Mezi nejdůležitější formální skupiny patří pracovní skupina, vojenský útvar, atp.

· Skupiny neformální. Jsou tvořeny malým počtem osob mezi kterými vzniká bezprostřední kontakt založený na vzájemných vztazích a stejných zájmech. Zároveň nejsou vymezeny role a stanoveny společné cíly (např. skupina přátel, zájmový kroužek).
 
Pro porovnání formální a neformální skupiny uvádím tabulku, která je uvedena v knize Management od J. H. Donnellyho.
	Znak
	Formální skupina
	Neformální skupina

	1. Hlavní cíle
	Zisk, výkonnost, služba
	Spokojenost členů, jistota a bezpečí členů

	2. Vznik
	Plánovaný organizací
	Spontánní

	3. Vliv na členy
	Autorita, peněžní odměny
	Osobnost, odbornost

	4. Komunikace
	Plyne shora dolů, používá formální cesty
	Šuškanda, od jedné osoby ke druhé, používá všechny cesty

	5. Vedoucí
	Jmenován organizací
	Vzejde ze skupiny

	6. Mezilidské vztahy
	Vytvořené na základě práce a organizace práce
	Vyvinuly se spontánně

	7. Kontrola
	Spoléhá na hrozbu, používá peněžní odměn
	Silné sociální sankce


Tab. 1.

Tab. 1: Donnelly, J.H. a kol. Management. Přel. V. Dolanský., J. Koubek. Praha :  Grada Publishing,   

            2007. s. 420. ISBN 80-7169-422-3
1.3.4 PRACOVNÍ SKUPINY. 
„Jsou skupiny vytvořené na základě úkolu. Zpočátku hledá skupina identitu, směr a chová se poněkud nemotorně. Později se členové skupiny začínají zaměřovat na vzájemnou pomoc a úsilí o dosažení skupinových cílů. Nakonec je skupina schopná plně využívat dovedností a schopností svých členů.“ 

Donnelly uvádí čtyřfázový modul rozvoje skupiny.

· Vzájemné akceptování 
Členové skupiny jsou často nedůvěřiví jeden ke druhému, k organizaci a k vedení. Bojí se, že nemají dostatečné dovednosti k vykonávání svěřených úkolů. Soutěží spolu. Po počátečním období obav a seznamování se s pocity jiných lidí začínají jedinci akceptovat jeden druhého. 

· Rozhodování 
Během této fáze je pravidlem otevřená komunikace týkající se práce. Dochází k řešení problémů a k jejich rozhodování. Pracovníci rozvíjejí strategii orientovanou na ulehčování práce a na vzájemnou pomoc. 

· Motivace 
Skupina dosahuje zralosti a problémy jejich členů jsou známy. Členové došli k názoru, že je lépe spolupracovat, než si konkurovat.

· Kontrola

Skupina, která dosáhla této fáze se úspěšně zorganizovala a členové přispívají k dosahování jejich cílů.
 
Tak, jak se zaměstnanci rozvíjejí od houfu ke zralé skupině, projevují se a také získávají osobní důvěru, přátelství a vzájemně na sebe působí.
2 FUNKCE MANAGERA V ŘÍZENÍ FORMÁLNÍ ORGANIZACE
2.1 CHARAKTERISTIKA ŘÍDÍCÍCH ČINNOSTÍ VE FORMÁLNÍ ORGANIZACI
Ačkoliv pojem management v naší běžné i odborné mluvě v poslední době zdomácněl, nelze přehlédnout, že má řadu významů a řadu interpretací. S pojmem management se můžeme setkat v trojím významu : specifická aktivita, skupina řídících pracovníků, vědní disciplína. 
Management jako specifická aktivita je významným činitelem ovlivňující prosperitu každé organizace. I sebelépe technicky vybavená organizace disponující kvalifikovanými lidmi nemusí být zárukou úspěchu, je-li špatně řízena. V literatuře se v tomto smyslu můžeme setkat s řadou definic v náhledu na management. Nejvíce uváděny jsou: management  
· soubor názorů, zkušeností, doporučení, přístupů a metod, kterých vedoucí pracovníci (manažeři) užívají k zvládnutí specifických činností (manažerských funkcí), jež jsou nezbytné k dosažení podnikových záměrů. 
· management jako činnost obsahující lidské i věcné činitele při respektování právních norem, nákladů, kvality a lhůt k uskutečnění určité akce či projektu. 
· management – mobilizace i aktivizace všech zdrojů a podstupování rizik s cílem dosáhnout žádoucích přínosů pro řízenou instituci. 
Slovem management můžeme označovat řízení, ale také skupinu řídících pracovníků. Jde na jedné straně o označení funkce, na straně druhé o označení skupiny lidí, kteří tyto funkce vykonávají. Doporučení managementu jsou proměnlivá, protože jsou spojena s realitou a ta se do jisté míry neustále mění. Není ničím výjimečný, že řada názorů, přístupů a závěrů doporučovaných managementem na počátku tohoto století je překonána a že je nahrazována novými koncepcemi, které mají lépe zajistit prosperitu řízených subjektů.
  
Dlužno též přiznat, že vzrůst atraktivity pojmu management a masové nahrazování českých pojmů řízení a teorie řízení tímto amerických výrazem, které jsme zaznamenali počátkem 90. let, souviselo s razantním vstupem západních, zejména amerických poznatků o řízení do podmínek zahájení transformace naší ekonomiky a mělo vedle věcných příčin i příčiny ideologické.
 
2.2 ZÁKLADNÍ ROLE  A FUNKCE MANAGERA

Na manažery jsou obecně kladeny náročné požadavky, a to zejména v dovednostech a schopnostech koncepčních, lidských a technických. Záleží na úrovni řízení, v jakém poměru mají tyto dovednosti být. U vrcholového managementu se očekávají převládající koncepční dovednosti, u manažerů liniových zase dovednosti technické a odborné. Schopnost jednat s lidmi je požadována na všech řídících úrovních ve stejné míře. 

Můžeme definovat několik základních požadavků na kvalitní manažery: schopnost pracovat efektivně ve stresových podmínkách, schopnost a zájem dosáhnout spolupráce ostatních při řešení problémů, schopnost objektivním způsobem pochybovat o svém úsudku a svém vlastním jednání, schopnost bez velkého nepřátelství oplatit úder, schopnost taktně vyjádřit nepřátelství, schopnost přijmout vítězství nebo porážku s úsměvem, schopnost zdvořile oponovat opačným rozhodnutím nadřízeného, schopnost ztotožnění se  skupinou do které patří, schopnost stanovit reálné cíle, schopnosti a dovednosti administrativní, schopnosti a dovednosti sociální, schopnosti a dovednosti koncepční, schopnosti a dovednosti být přesvědčivou osobností, mít základní poznatky sociologie, znát určitá pravidla a techniky rétoriky, pro určitou oblast by měl mít také určité technické vědění. Tyto výše uvedené požadavky můžeme shrnout do pěti základních bodů, mezi kterými musí existovat neustálá komunikace: stanovení cílů, plánování, rozhodování, realizace a kontrola. 

2.2.1 ROLE MANAGERA 
Každý manažer vystupuje při plnění pracovních povinností v několika spolu souvisejících pracovních rolích, když je současně: politický činitel, prosazuje legitimním způsobem a v souladu s obecně platnými etickými zásadami zájmy a požadavky jím vedeného kolektivu. 

· Nadřízený může a také musí uplatnit přidělené pravomoci odměňovat i trestat projevy pracovního chování vůči členům jím vedeného pracovního kolektivu. 

· Rozhodčí  řeší zákonitě vznikající konflikty a spory mezi členy jím vedeného pracovního kolektivu. 

· Symbol skupiny  je představitelem kompaktního pracovního kolektivu, který svou osobou prezentuje vůči jeho okolí. 

· Mluvčí, pracovník skupiny, jejíž oprávněné zájmy a požadavky musí tlumočit těm, kteří jsou schopni jim vyhovět. 

· Vzor je, když svým osobním příkladem představuje pro každého člena pracovní skupiny názorný příklad očekávaného pracovního chování a jednání. 

· Odborník  musí umět poradit a pomoci členům jím vedeného pracovního kolektivu v situaci, kdy si sami nevědí rady, jak provádět uložené pracovní úkoly. 

· Obětní beránek je ochotný převzít odpovědnost za chyby a omyly, kterých se členové pracovního kolektivu pod jeho vedením při plnění pracovních úkolů 

dopustili. 

2.2.2 FUNKCE MANAGERA
Základní funkce manažera spočívá ve vymezení hlavních manažerských aktivit, které můžeme rozdělit do dvou skupin. První jsou průřezové činnosti: rozhodování, organizování, řízení lidských zdrojů, práce s informace. Za druhé jsou to činnosti naplňujíc fáze managementu: plánování, implementace, kontrola. 
Vysoké nároky kladené na pracovní role a funkce manažera jsou spojeny s tím, že při vedení pracovního profilu musí umět uplatnit takový styl vedení svých spolupracovníků, kdy věnuje rovnoměrně pozornost jak plnění uložených pracovních úkolů, tak i vzniku příznivých podmínek pro výkon požadovaných pracovních činností. Musí tedy při plnění svého pracovního poslání vystupovat současně jako stratég i jako politik. Manažer stratég musí umět vytýčit reálné a dosažitelné, zároveň však také náročné cíle podnikatelských činností subjektu, v jehož čele stojí. Zároveň nalézt schůdnou cestu ke stanoveným cílům, kdy bude podnikatelské chování organizace objektivní, účelné a efektivní. Manažer politik musí umět své spolupracovníky přesvědčit, členy jím vedeného pracovního kolektivu, aby přispívali ze všech svých sil a schopností k dosažení podnikatelských cílů organizace. 
Manažer by si měl být vědom skutečnosti, že jeho pracovní úspěchy a výkonnost jsou hodnoceny také podle pracovních výsledků dosahovaných jím vedeným pracovním kolektivem. Měl by proto vhodně přidělit pravomoci a zodpovědnosti jednotlivým členům jím vedeného kolektivu způsobem, který zvýší jejich osobní motivaci k dosažení co největších výsledků. To však bez správně stanovených cílů, určení priorit a nutné podrobné informovanosti svých podřízených nelze. Musí dokázat vždy správně stanovit cíle pracovního úsilí jím vedeného kolektivu, motivovat všechny jeho členy k jejich dosažení a určit priority mezi jednotlivými cíly i mezi výkonem jednotlivých pracovních činností.
 
V prostředí vedeného kolektivu by měl podporovat kreativitu, nové tvůrčí náměty na řešení existujících problémů a prosazovat atmosféru tolerantnosti vůči omylům při pokusu o realizaci něčeho nového. Samozřejmostí je i pozice nestranného rozhodčího. Musí umět vystupovat jako nestranný rozhodčí popřípadě vyjednavatel při řešení konfliktů a sporů mezi členy jím vedeného kolektivu a dokázat tyto konflikty vyřešit způsobem, který nevytváří živnou půdu pro vznik následných interních konfliktů. Dalším neméně důležitým prvkem je odměňování. Mělo by probíhat důsledně na základě principu zásluhovosti.  Rezolutně se bránit proti snahám o uplatnění  zásad rovnostářství, či potřebnosti, při odměňování jednotlivců za dosažené pracovní výsledky celého kolektivu. Výsledky v podobě výkonnosti a úspěšnosti lze také nepřímo ovlivnit snahou o neustálé zvyšování odborné kvalifikace a pracovních dovedností všech členů jím vedeného pracovního kolektivu a vytváření příznivých podmínek pro realizaci snah o výchovu a vzděláváni pracovníků. 

2.3 ÚROVNĚ MANAGEMENTU VE FORMÁLNÍ ORGANIZACI
Vzhledem k tomu, že manažeři jsou pokládání za hlavní a rozhodující činitele v řízení firem, výběr a výchova manažerů jsou v moderním managementu klíčové. Na jejich kvalitě závisí určování podnikatelský záměrů, hospodářská situace jimi řízené organizace, účelnost jejího uspořádání, způsob a vedení lidí. Jak se stávaly podnikatelské subjekty a organizace rozsáhlejšími a členitějšími, rozšiřovaly předmět své činnosti, tak se zvyšovaly nároky na jejich řízení a členění managementu. 
V současné době se manažeři rozdělují obvykle do tří úrovní : 
· Manažeři první linie, kam patří předáci, mistři, vedoucí dílen apod. Tato základní úroveň postavení manažerů je jen o stupínek výše nad výkonnými pracovníky. 
· Střední manažeři zahrnují velmi početnou a rozmanitou skupinu řídících pracovníků. Patří sem manažeři závodů a vedoucí různých útvarů (prodeje, nákupu, personalistiky atd.) V činnosti středních manažerů zaujímá největší podíl poskytování a získávání informací. 
· Vrcholoví manažeři neboli top manažeři. Reprezentují zpravidla takové pracovníky, kteří usměrňují a koordinují všechny činnosti a vytvářejí koncepce určité organizační jednotky. Tato skupina řídích pracovníků je zejména důležitá, protože na jejich práci závisí konečné výsledky“. 

2.4 ČINNOSTI NAPLŇUJÍCÍ FÁZE  MANAGEMENTU
2.4.1 PLÁNOVÁNÍ
„Plánování je zaměřeno na určování cílů pro budoucnost a prostředků, jak těchto cílů dosáhnout.“

Plánování je výchozím bodem, který předchází výkon všech ostatních manažerských činností. Je tomu tak proto, že plánování obsahuje vymezení cílů a označení cest, jimiž má být těchto cílů dosazeno. Dosažení cílů bezprostředně závisí na realizaci ostatních manažerských funkcí, a to na vedení, koordinaci, organizovaní, komunikaci a kontrole.

Ačkoliv budoucnost přesně nikdy neodhadneme a faktory náhody mohou změnit i ty nejlepší plány, není možné rozvoj a existenci organizaci ponechat náhodně. Plánování je proces, který vyžaduje intelekt, přehled, znalosti a vyžaduje, abychom vědomě určovali průběh činností, zakládali rozhodnutí na cílech a reálných odhadech. Vrcholový management organizace je odpovědný za stanovení poslání, strategických cílů, záměrů a za vypracování strategického plánu. Může, ale nemusí, spolupracovat se středním managementem. To závisí na velikosti organizace. Střední management je odpovědný za vypracování realizace strategie. Vyšší i střední management se pak podílí na hodnocení plánů a určení případných změn. Důležitým předpokladem pro úspěšné stanovení a realizaci plánů je zhodnocení vnějšího a vnitřního prostřední organizace.  Zhodnocení vnějšího prostředí zahrnuje identifikaci klíčových momentů vně organizace, které mohou ovlivnit její budoucnost. Těchto podmínek může být mnoho. Je nezbytné, aby organizace tyto podmínky pojmenovala a analyzovala. Zhodnocení vnitřního prostředí spočívá v podrobném přezkoumání systémů, které jsou součástí instituce. Pro hodnocení je účelné provést sběr primárních, sekundárních, subjektivních a objektivních dat. Zkoumaná data musí obsahovat finanční rozbory, rozpočty, informace o produktivitě, osobní data, hodnocení kvality, ale nebudou omezená pouze na ně. Pro
stanovení a pochopení trendů musí být data získávaná  v průběhu několika za sebou následujících let.
 
Je třeba plánovat i všechny ostatní manažerské funkce, pokud má být dosaženo efektivního výkonu. Od plánování je neoddělitelná funkce kontrolování. Jakýkoliv pokus o kontrolu bez existence plánu je nesmyslný. 
 
Plány, které mohou organizace sestavovat, se dají členit podle:  
· časového hlediska 

· úrovně řídícího procesu 
· věcné náplně plánu 
· účelu, kterému plány slouží
Časový horizont plánování je ovlivněn mnoha faktory. Pro řadu organizací je určen cykly rekonstrukcí čí investiční obnovy. Z hlediska časového horizontu lze rozlišovat tři základní úrovně plánování: 

· dlouhodobě, většinou prováděné na více než pětileté období 
· střednědobé, pohybují se obvykle v rozsahu jednoho roku až pěti let 
· krátkodobé, pokrývá obvykle roční, popřípadě i kratší období. 

2.4.2 IMPLEMENTACE
I  kdyby organizace vyvinula jasnou strategii a dobře promyšlené podpůrné programy, nemusí to stačit. Může totiž selhat jejich realizace. Plnění záměrů je důležitou úlohou kladenou na manažery. Jde o široký okruh aktivit, který je třeba vyvinout zvlášť ke vztahu k spolupracovníkům. Implementace pochopitelně závisí na lidech, jejich zájmu, nasazení, iniciativě, úsilí, pohotovosti, flexibilitě a aktivitách. 
2.4.3 VEDENÍ LIDÍ A KOORDINACE
I když můžeme říct, že vedení lidí je tvůrčí činností, která může mít značně odlišné podoby, do určité míry je předurčováno osobností vedoucího pracovníka. Abychom mohli mluvit o účinném stylu vedení, musíme zohlednit konkrétní situaci. V praxi se setkáváme se třemi základními typy stylu vedení jsou to:  autokratickým,  liberálním a  participativním stylem. 
· Autokratický styl vedení je maximálně centralizovaný a direktivní. Veškerá rozdupnutí v organizaci se uskutečňují z jednoho místa, tedy místa vedoucího pracovníka. Styl je stavěn na rozkazech a příkazech, který vedoucí pracovník deleguje na své podřízené. Při rozhodování se opírá a odvolává na přesné vyhlášky či směrnice a nepřipouští žádnou diskusi o svých rozhodnutích. Členové pracovní skupiny řízené autokratickým vedoucím pracovníkem mají málo svobody k vyjadřování svých názorů a podnětů, které by třeba  i mohly pomoci například ke zvýšení efektivnosti a produktivity práce. Vůdce skupiny má pro její členy jen velmi malé porozumění. Často se stává, že je vynucována závislost na takto autokraticky jednajícím vůdci. Vzhledem k tomu, že členové skupiny nebývají zainteresováni na výsledcích své činnosti, je odváděna mnohdy nekvalitní  práce, i když je nutno připustit, že takto řízená skupina dosahuje vysoké výkonnosti.  
· Liberální styl vedení. Jde o minimálně centralizovaný styl vedení, který je nedirektivní. Vůdce uplatňující liberální styl vedení jen velmi málo zasahuje do činnosti skupiny a její členové jsou na takovém vůdci velmi málo závislí. Vedoucí pracovník zde působí spíše jen jako jakýsi odborný rádce a své názory poskytuje svým podřízeným jen je-li na ně přímo dotázán. V takto vedené skupině pracovníků nebývají striktně stanoveny normy a předpisy chování, ale každý ví, kde je jeho místo a co má dělat. Svoboda pracovníků vyplývající z takto pojatého stylu vedení však nebývá členy pracovní skupiny zneužívána. Liberální styl vedení se nejčastěji používá na vědeckých pracovištích. Je vhodný všude tam, kde jsou vysoce kvalifikovaní odborníci, kteří pracují samostatně a jsou silně motivováni prací a osobně zainteresováni na jejích výsledcích. 
· Participativní styl vedení je obecně považován za nejvhodnější ve většině pracovních skupin. Je optimálně centralizovaný. Vůdce skupiny a její členové se vzájemně respektují a členové mají přehled o činnosti a cílech skupiny. Spolupracují na rozhodování a také se na něm podílejí. Vedoucí skupiny dává členům méně příkazů a snaží se podporovat jejich iniciativu, akceptuje návrhy svých pracovníků a je přístupný hovoru i o jiných věcech, než o těch, které ho zajímají. Produktivita takto vedené pracovní skupiny je sice pouze průměrná, za to však kvalitní a dlouhodobě vyrovnaná. Členové skupiny bývají na jejích výsledcích zainteresováni a toho je při řízení také využíváno. Takto vedená skupina pracovníků dokáže v případě nutnosti dosáhnout velmi vysokých výkonů. 
Vedle stylu řízení je třeba i koordinace aktivit. Potřeba koordinace vyrůstá ze specializace a rostoucí složitostí úkolů, které mají být splněny. Smyslem koordinace je dosáhnout takové povahy fungováni organizace, které lze charakterizovat výrazy, jako je proporcionalita, rovnováha, plynulost, provázanost, synchronizace, optimální průběh, atd. 

Koordinace je nezbytná již při stanovování cílů organizace. Při udržování cílů by se nemělo stát, že dojde k situaci, kdy dosažení jednoho cíle bude negativně ovlivňovat nebo dokonce vylučovat dosažení jiných cílů. Praktické situace, z nichž vyplývá potřeba koordinace, se liší. Některá řešení kladou důraz na koordinace z hlediska časového průběhu, jiná zdůrazňují prvek synchronizace. Nároky na koordinaci jsou však do jisté míry závislé na typu organizace. Větší objem koordinace bude nutný i v případě organizací s výrazným rysem centralizace, naopak v případě decentralizace stačí z centra předat základní informace a koordinace se přesouvá na nižší úroveň řešení. 
2.4.4 ROZHODOVÁNÍ. 
Rozhodování patří mezi významné aktivity, které manažeři v organizacích realizují. Je klíčovým prvkem řízení. Správné rozhodnutí vedoucího pracovníka je podmínkou nutnou pro dosažení zamýšleného cíle. Pokud však vedoucí pracovník rozhodne chybně, představují všechny následující aktivity, nezávisle na tom, zda jsou prováděny dobře či špatně, kroky jdoucí nesprávným směrem.
 I když se v literatuře můžeme setkat s různými definicemi tohoto pojmu, rozhodování je vlastně volba mezi více variantami chování. Je procesem vyhodnocování informací, které jsou k dispozici a zvažování důsledků rozhodnutí. Je proto vhodné informace uspořádat tak, aby byly přehledné a srozumitelné. Rozhodování související s řídící funkcí – manažerské rozhodování – má o proti běžnému rozhodování jedno důležité specifikum. Vedoucí pracovník rozhoduje z titulu své funkce o jiných, tj. o chování jemu podřízených pracovníků. S manažerským rozhodováním jsou proto nutně spjaty takové pojmy jako pravomoc, odpovědnost, funkční místo, apod. V organizacích je na většině funkčních míst uplatněn princip jediného odpovědného vedoucího. Uplatnění tohoto principu pro rozhodování znamená, že vedoucí musí být vybaven pravomocí rozhodovat  o tom, co přísluší jeho funkčnímu místu. Tedy, že má právo rozhodovat o daných záležitostech a moc dosáhnout s využitím jemu daných sankčním nástrojů o realizace tohoto rozhodování. Dále nese odpovědnost za důsledky svého rozhodování. 
Manažer musí rozhodovat správně nejen při rozhodování o běžných operativních záležitostech, ale zejména vrcholoví manažeři  musí správně rozhodovat i v zásadních koncepčních otázkách, které se týkají problémů organizačních, ekonomických i sociálních. 
2.4.5 ORGANIZOVÁNÍ
Organizování chápeme jako jednu ze základních manažerských činností. Je to cílevědomá činnost, jejímž konečným cílem je uspořádat prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby přispěly maximální měrou k dosažení stanovených cílů systému. Výsledkem organizovaní je organizace
 
Smyslem organizace činností je vytváření prostředí pro efektivní spolupráci. Vznikají jednotlivé organizační úrovně, a to s ohledem na omezené schopnosti manažera řídit určitý počet lidí. Počet podřízených se různí dle situace a také dle schopností konkrétního manažera. Jakmile dojde k překročení limitovaného počtu pracovníků, které je manažer schopen efektivně vést, musí dojít k delegování jeho pravomoci na podřízené. 

V případě, že je stupeň organizovanosti nepřiměřeně nízký, musí se vedoucí pracovník opětovně zabývat řešením velkého množství problémů, většinou operativního charakteru. To však odčerpává nejenom jeho čas, ale i energii. Nehledě na to, že mu tímto nezbývá prostor pro koncepční práci, která by měla být těžištěm jeho činností, může se dostat do takového přetížení, že se mu řízení může zcela vymykat z rukou.

2.4.6 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ
Na rozdíl od jiných manažerských aktivit, které jsou často spojovány s určitými úrovněmi řízení, je řízení lidských zdrojů záležitostí každého vedoucího pracovníka. I když cíle manažerského snažení mohou být různé, lidé jsou klíčem k tomu, jak jich dosáhnout. Základní podmínkou pro úspěch fungování každé organizace je snaha  efektivně a účinně využít jejich pracovního úsilí. Praxe řízení lidských zdrojů totiž přináší řadu důkazů o tom, že vysoce úspěšné organizace se od méně úspěšných odlišují především způsobem, kterým dokáží formovat svůj lidský potenciál a maximálně jej motivovat k vysoké výkonnosti a k pozitivnímu vztahu k organizaci.
  
Pokud se má organizace prosadit a získat dobré jméno, musí být strategická role jejího personálního managementu globální, dlouhodobá a inovační. Personální strategie musí nutně vycházet z celkové strategie organizace. Strategické otázky pro všechny manažery institucí obecně a konkrétně pro personální ředitele by mohly mít tuto podobu: 
· přijímáme správně typy lidí, kteří vyhovují požadavku organizace? 
· představují námi vybraní lidé pro organizaci pozitivní příspěvek?
· používáme správná kritéria při našich rozhodnutích týkajících se výběru zaměstnanců?
· vybíráme a dosazujeme lidi na správná místa a ve správné době?
· školíme lidi tak, abychom je připravili na současnou i budoucí práci v organizace?
· je náš systém hodnocení zaměstnanců postaven na faktorech rozhodujících o úspěchu organizace?
· odměňujeme prostřednictvím našeho programu odměňování také chování a takové postoje, které odpovídají našemu poslání a strategii?
· používají naši vedoucí styl řízení, který je v souladu s našim poslání a strategií? 
Personální strategie je obvykle dílem celého vedení organizace. K jejich vytváření přispívají všichni manažeři a všechny útvary. 

2.4.7 PRÁCE S INFORMACEMI
Moderní manažerské myšlení a jednání je dnes založeno především na umění pracovat s informacemi. Jádrem kvality práce manažera je jeho myšlení a jednání, informační procesy jsou klíčem k jejímu zajištění a zlepšení. Vznikají nové subjektivní informační potřeby vedoucích pracovníků a ty následně vyžadují nové cesty a prostředky svého účelného a účinného zajištění. Mění se také nároky na potřebné informační systémy manažerské práce. Jejich základem je poskytnout oprávněnému uživateli včas a na potřebném místě přiměřeně přesná a spolehlivá data odpovídající vymezeným informačním potřebám jeho práce. Moderní práce s informacemi a znalostmi vyžaduje od manažerů nejen dobrou výchozí kvalifikaci, ale také její včasné doplnění a případnou rekvalifikaci odpovídající míře rozvoje informační společnosti. K tomu je rovněž zapotřebí vhodných nástrojů. Zde má významnou pozitivní úlohu pokrok vědy a techniky v oblasti informatiky.  Pro management v podmínkách neustálých změn je podstatné, že informatika mu účinně pomáhá identifikovat, zobrazit a pochopit vnější i vnitřní podmínky manažerské práce.
 
2.4.8 KOMUNIKOVÁNÍ
“V řídícím procesu se komunikační partneři stýkají, vyměňují si názory, činnosti a nepřetržitě vstupují do různých forem sociálních kontaktů- dochází k sociální interakci zúčastněných subjektů“
 
Problémy mezilidských vztahů jsou problémy komunikace. Špatně pochopené zadání, nízká pracovní motivace, stížnost na chování pracovníka, nedodržování předpisů, šikana na pracovišti apod., to vše může být výsledkem komunikačních problémů. Komunikace je v podstatě přenos informací od odesílatele k příjemci a zpět. Je to prostředek, který může sloužit různě velké skupině lidí k dosažení společného cíle např. zvýšit výkon, kvalitu své práce, dosáhnout změny atd. Ani řízení není možné bez komunikace. Probíhá na různých úrovních, různými komunikačními prostředky a slouží různému účelu. Známe tři roviny sdělování: 

· Verbální vyjadřování. Je ústní, písemné a elektronické 
· Neverbální vyjadřování. Jsou gesta, mimika, poloha těla apod. 
· Činny (prostřednictvím chování) chování a jednání v souvislosti s verbálními a neverbálními projevy.
  
· Naslouchání 
· sluchem z kontextu porozumět významu jednotlivých slov, poněvadž ne každé slovo, jež slyšíme má jen jeden význam

· všímat si výrazu obličeje, ze kterého lze odečíst emociální stav partnera v komunikaci, jeho postoje a pohyby  
· srdcem uvědomit si v souvislosti, naslouchání tomu, co je hlubší než to, co můžeme vidět a slyšet (četní mezi řádky).
 
Aktivní naslouchání lze uplatnit nejen v komunikaci se zaměstnancem. Tyto dovednosti lze využít také v komunikaci se skupinou. V tomto procesu se totiž prezentují i jednotlivci dané skupiny. Zde pak je zapotřebí naučit se dalším dovednostem, jako je vedení porad, diskusních skupin, medializace apod.
 
2.4.8.1 KONFLIKTY
 „Konflikt je nestabilizující prvek systému.“
 
Všude tam, kde lidé komunikují, se vyskytují konflikty v různých formách. Ne všechny se dají vyřešit, některým se dá zabránit, jiné lze úspěšně usměrnit. Konflikty nejsou vždy škodlivé. Někdy otevírají možnost změny  a dalšího rozvoje. Narazí- li na sebe lidé s odlišnými názory, postoji a očekáváními, dá se stěží zabránit nesouhlasnému chování a nedorozuměním. 
2.4.8.2 CO JE TO KONFLIKT 
Čakrt uvádí, že konflikt je proces, kde jedna strana vědomě usiluje o zmaření snahy jiné strany, s cílem znemožnit dosažení jejích záměrů nebo sledování jejích zájmů.
 
Dle mé zkušenosti, pro lidi, kteří jsou na sebe odkázáni na pracovišti jsou konflikty pevnou součástí jejich běžného pracovního dne.
Rozlišují se dva základní typy konfliktů: interpersonální a intrapersonální.
 
· Interpersonální konflikty jsou situace, při kterých se střetává jedinec s vnějším prostředím, s jinými lidmi, a to bud´: jedinec s jedincem, jedinec se skupinou, skupina se skupinou. Jsou- li do konfliktní situace zahrnuti více než dva lidé, vytvářejí se tzv. kliky, koalice, podskupiny. S návrhem či nepřímou snahou na vytvoření kliky přichází často nejslabší člen skupiny, který má z takové skupiny největší naději na prospěch. Klika vytváří svou činnost po vzájemné dohodě a společně se zaměřuje na dosažení moci. Síla kliky spočívá v jejím skupinovém jednání, které bývá navenek utajeno. Stává se, že čestní, zásadoví a odvážní jedinci, kteří se snaží s klikou bojovat, prohrávají, protože mají před sebou nikoliv vliv jednotlivců, ale vliv skupiny o jejíž síle a postupech nejsou dostatečně informováni, což nutně vede k chybnému odhadu celkové situace. 
· Intrapersonální, vnitřní, subjektivní osobní konflikty, které mají rozmanitou podobu.
 
Křivohlavý uvádí tabulku K. Lewina, kde se intrapersonální konflikty rozdělují na následující typy: 
· Konflikt z volby mezi dvěma „kladnými“, přičemž je možné získat pouze jedinou. Znamená to, že jedince lákají dva cíle, ale nemůže dosáhnout obou současně. Nějakou dobu mezi nimi kolísá, než jeden zvolí. 
· Konflikt z volby mezi dvěma „zápory“, kdy si člověk musí zvolit vykonání práce nebo trestu, když tuto práci nevykoná. Např. pokárání kamaráda- podřízeného. Napomenutím dosáhne lepší práce kolegy, ale i jeho averze vůči sobě. Nenapomenutí znamená např. horší zisk z prodeje.

· Konflikt mezi dvěma směry. Jedná se o konflikt z postoje k jedné hodnotě. Např. vedoucí si přeje silného zástupce, zároveň se jím ale cítí ohrožen. 
2.4.8.3 VYUŽITÍ KONFLIKTU
„Hlavní pozitivní hodnotou konfliktu je fakt, že vás nutí účastníky zkoumat problém, kterému by se jinak vyhýbali, a pracovat na něm.“ 
 
Konfrontace dvou spolupracovníků pomůže vysvětlit, proč jim až dosud nešlo spolu spolupracovat. Pokud se konfrontací napětí odstraní, budou spolu v budoucnu pravděpodobně lépe spolupracovat a v rámci podniku si můžou vypracovat kariérní šanci. Konflikty mezi jednotlivci v pracovní skupině  mohou přispět k přezkoumání formy spolupráce vně skupiny a k jejímu novému uspořádání. 
2.4.8.4 PŘEDVÍDÁNÍ KONFLIKTU

Konflikty nevznikají náhle, objevují se zprvu jen v náznacích. Rozpoznáme-li dostatečně včas příslušné příznaky, můžeme se na možný konflikt předem připravit nebo mu vhodným jednáním zcela předejít. Předpokladem je citlivost k náladám a změnám na pracovišti. To, že je konflikt rozpoznán, závisí v první řadě na tom, jak jsou vnímány mezilidské vztahy a problémy z nich vycházející.
3 ZÍSKÁVÁNÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 
„Obecným cílem získávání a výběru pracovníků by mělo být získat s vynaložením minimálních nákladů takové množství a takovou kvalitu pracovníků, které jsou žádoucí pro uspokojení podnikové potřeby lidských zdrojů“.
 

Úspěšnému dosažení svých cílů potřebují organizace určitý počet zaměstnanců s odpovídajícími schopnostmi a kvalifikací. Jejich získávání a výběr je časově i finančně náročnou záležitostí, která ne vždy končí úspěchem. Rozhodnutí o přijetí uchazeče s platem např. 25 000 Kč měsíčně, který zůstane ve firmě 5let, odpovídá investičnímu rozhodnutí v hodnotě 1 650 000 Kč. V případě 10- ti odpracovaných let se částka zdvojnásobí na cca 3 300 000 Kč. Při chybném obsazení volného místa vznikají ještě další náklady, např. v důsledku nedostatečných výkonů a nedosažení stanovených cílů, narušení pracovní atmosféry, nespokojenost zákazníků a s tím spojené ztráty pověsti firmy, včetně výloh na výběr nových uchazečů.
Správné obsazení volného místa naproti tomu dává  šanci pro zajištění dosavadních organizačních postupů i zlepšení kvality ve firmě. Úzká spolupráce managementu s personálním oddělením by měla vést k tvorbě koncepce získávání a výběru, která bude zajišťovat odpovídající úroveň nových zaměstnanců, snižovat náklady na tuto činnost, optimalizovat časové rozmezí průběhu této činnosti, a také snižovat fluktuaci v období nástupu. 
Armstrong také definuje tři základní fáze získávání a výběru pracovníků: 

· Definování požadavků. Příprava popisů a specifikací pracovního místa, rozhodnutí o požadavcích a podmínkách zaměstnání 

· Přilákání uchazeče. Prozkoumání a vyhodnocení různých zdrojů uchazečů, uvnitř podniku i mimo něj, inzerování, využití agentur a poradců

· Vybírání uchazečů. Třídění žádostí, pohovory testování, hodnocení uchazečů, assessment centra, nabízení zaměstnání, získávání referencí, příprava pracovní smlouvy.
 
Když tyto tři fáze rozvedeme, tak Armstrong také uvádí, že mezi definování požadavků patří i program získávání pracovníků, který je odvozen z plánu lidských zdrojů. Kromě toho může existovat potřeba náhrady některých pracovníků, nebo potřeba obsazení nově vytvořené pracovního míst a obojí potřeba musí být důkladně prověřena, aby se zjistilo, zda je oprávněná. Zejména je nezbytné prověřit potřebu náhrady nebo úroveň a typ pracovníka, které jsou požadovány. Požadavky konkrétních pracovních funkcí jsou vyjádřeny v podobě popisu a specifikace pracovního místa. Ty poskytují základní informaci potřebnou pro sestavení inzerátu, informování zprostředkovatelských institucí a pro hodnocení uchazečů. Profil určitého místa uvádí přehled schopností a dovedností na vzdělání a praxi uchazeče.
3.1 POPIS PRACOVNÍHO MÍSTA 
O každém obsazovaném pracovním místě musí být známy všechny podstatné informace. Proto v dalším kroku procesu získávání pracovníků je třeba mít nebo pořídit popis příslušného pracovního místa a stanovení základních pracovních podmínek na něm.
 

V popisu pracovního místa se uvádí základní podrobnosti o pracovním místě, definuje vztahy podřízenosti a nadřízenosti, obecný cíl práce a hlavní pracovní činnosti. Při získávání pracovníků je třeba mít k dispozici informace o možnostech dalšího vzdělávání, rozvoje a o možnosti kariéry. Nezbytné jsou informace o platu, případných zaměstnaneckých výhodách. Při neobvyklé pracovní době je třeba na tuto skutečnost upozornit, informovat uchazeče o možných pracovních cestách a o dalších specifikách nabízeného místa. 
3.2 SPECIFIKACE POŽADAVKŮ NA PRACOVNÍKA.
Je soubor specifikace pracovního místa, definice vzdělání, výcvik, kvalifikace a očekávané schopnosti pracovníka. Specifikace požadavků na pracovníka může být sestaven z následujících bodů: 

· Schopnosti. Co daný jedinec musí znát a být schopen dělat při plnění příslušné role, včetně zvláštních požadovaných vloh a dovedností.
· Odborná příprava a výcvik. Požadované povolání, odbornost, vzdělání nebo výcvik, které by měl uchazeč splňovat.

· Zkušenosti, praxe. Zejména ve stejném oboru nebo podobné organizaci, dosud vykonávaná činnost.

· Zvláštní požadavky. Tam kde úlohou držitele pracovního místa bude uspět v určitých oblastech, např. nacházet nové trhy a zákazníky, zlepšovat prodej, nebo zavádět nové systémy.

· Vhodnost pro organizaci. Podniková kultura, schopnost uchazečů v ní pracovat.

· Další požadavky. Cestování, neobvyklá pracovní doba, proměnlivé pracoviště, pobyt mimo bydliště pracovníka.

· Možnost splnit očekávání uchazeče. Míra, v jaké může organizace splnit očekávání uchazečů pokud jde o možnosti kariéry, jistoty zaměstnání.“

3.3 PŘILÁKÁNÍ UCHAZEČŮ. 
V první řadě je třeba uvažovat  o vnitřních zdrojích uchazečů, ačkoliv některé organizace důsledně uplatňují politiku stejné příležitosti trvajíc na tom, aby uchazeči z vnitřních zdrojů ucházející se o volné místo měli stejné výchozí podmínky jako uchazeči z vnějších zdrojů. Přilákání uchazečů je v první řadě záležitostí rozpoznání, vyhodnocení a využití nejvhodnějších zdrojů . Pokud nejsou vhodní lidé k dispozici vně organizace, pak hlavními zdroji uchazečů jsou inzerce, internet a zprostředkovatelské služby. 
3.3.1 INZEROVÁNÍ
 Inzerování je nejobvyklejší metodou přilákání uchazečů. Pracovní inzerát by měl co nejvýstižněji popisovat nabízené pracovní místo, poskytovat důležité informace o zaměstnavateli a uvést kontakt, na který se mohou zájemci obracet. Vzhled a obsah by měl odpovídat cílové skupině. Nápaditost a celkovou úroveň inzerátu však nebudou hodnotit pouze potencionální uchazeči, ale také všichni ostatní, kteří budou mít možnost přijít s inzerátem do styku. Inzerát může plnit funkci jakési firemní vizitky. Z inzerátu by mělo být také patrné, jaké benefity organizace svým zaměstnancům nabízí. Konkrétní výhody, jako např. 13. plat, týden dovolené navíc, příspěvek na důchodové pojištění atd. bohužel nabízí jen menší část inzerátů. 
Armstrong uvádí následující typy inzerátů: 

· Standartní sloupcové,  které se objevují v inzertní části novin spolu s ostatními inzeráty, od kterých není nijak odlišen. Používá se pro oslovení zájemce o nižší místo. 

· Částečně nestandardní bývají stejně jako předchozí typ uváděny v inzertní části novin, od ostatních však bývají odlišeny velikostí a stylem písma, jsou členěny do odstavců a kolem nich je volný prostor. 

· Plně nestandardní, jejichž podoba záleží pouze na kreativitě inzerenta. Pokud se podaří jej vhodně zacílit na cílovou skupinu, může mít vysokou úspěšnosti.
 
Podle Armstronga je cílem inzerování: 

· Upoutání pozornosti . Inzerát musí být konkurence schopný a výraznější než inzeráty jiných zaměstnavatelů. 

· Vytvářet a udržovat zájem. Informace o pracovním místě, podniku, podmínkách v zaměstnání a požadované kvalifikace. Je třeba sdělovat atraktivně a zajímavě.

· Stimulovat akci. Cílem je , aby byl inzerát přečten dokonce a odpovídajícím počtem dostatečných uchazečů
. 
Osobně si myslím, že inzerce v tištěných periodicích  již není zdaleka tak efektivní. Cena tištěných inzerátů neumožňuje zveřejnit všechny potřebné informace, ale pouze ty základní. Navíc např. v případě deníků zůstává inzerát zveřejněn jen pro jede den. Toto vše se negativně odráží na úspěšnosti inzerátů. 
3.3.2 INTERNET
V dnešní společnosti, která by se dalo nazvat informační, je práce s informacemi a snadný přístup k nim samozřejmostí. Organizace, která nemá své vlastní webové stránky je spíše vyjímečná. Stejně tak začíná být výjimkou jedinec, který nemá možnosti s internetem pracovat. Internet se tedy stává mocným nástrojem, který může do značné míry usnadnit a urychlit proces získávání pracovníků. Kromě možnosti umístění nabídky práce na vlastních internetových stránkách mají organizace možnost využít stránek specializovaných pro tyto účely. Mohou to být servery burz práce, stránky zprostředkovatelských agentur, či jiných spolupracujících agentur.
 
Organizace začínají hojně spolupracovat s vysokými školami. Využívat tento způsob inzerování je výhodné pro obě organizace. Firma využije možnosti, že na  stránkách školy je dostatek prostoru pro veškeré nutné informace, které by mohli potencionální uchazeče zajímat a školy mají lepší uplatnění pro absolventy.  Uchazeči se mohou nejen ucházet o pracovní místa online, ale také vyplnit elektronickou podobu formuláře životopisu a mohou čekat na odezvu od zaměstnavatele. Informace na internetu mohou obsahovat i databázi týkající se podrobnosti volných míst, které mohou být soustavně srovnávány se životopisy zasílanými jinými uchazeči. Hlavní typy online stránek pro účely získávání pracovníků podle Armstronga jsou : 

· Stránky pracovních. míst jsou provozovány speciálními firmami. 

· Stránky agentur. Uchazeči se registrují online, ale počítá se s tím, že podrobnosti se prohovoří v agentuře před tím, než bude nabídka předána budoucímu zaměstnavateli. 

· Stránky médií. Mohou obsahovat kopie inzerátů uveřejněných v tisku i zahrnovat charakteristiku volného místa, příslušného podniku a poskytovat odkaz na firemní internetovou adresu.
Výhodou získávání pracovníků pomocí internetu je , že může pokrýt širší okruh možných uchazečů a je rychlejší a levnější než tradiční způsoby nabízení zaměstnání. Na internetové stránce může být uvedeno více podrobností o pracovním místě a firmě, je možné připojit formulář pro životopis či jiný formulář a žádost o zaměstnání může být podána elektronicky. Nevýhody spočívají v tom, že tato metoda může vést k tomu, že organizace bude zavalena příliš velkým množstvím nevhodných uchazečů, špatně vyplněných žádostí a ještě pro mnoho lidí je internet nedostupný.
  
3.3.3 ZPROSTŘEDKOVATELSKÉ AGENTURY
V některých případech je pro firmu výhodné, jestliže nábor neprovádí sama, ale svěří tuto činnost některé z personálních agentur. Personální agentura může pomoci, pokud firma hledá vrcholového manažera nebo zaměstnance- specialistu, kterých není na pracovním trhnu mnoho. Specializace těchto agentur jim umožňuje poskytnout kvalifikovanější a rychlejší výběr vhodného kandidáta. To jim usnadňují často velmi rozsáhlé databáze uchazečů. Často však může být ještě výhodnější spolupracovat s agenturou nebo konzultantem na zdánlivě jednoduchých pozicích, jako je obchodní zástupce, nebo asistentka. Pokud firma inzeruje takovou pozici na internetu nebo v tisku, musí počítat s tím, že její personální oddělení zavalí spousta odpovědí od kandidátů, z jejichž životopisu lze poznat jen velmi málo. Tím spíše se může stát, že kandidát pozvaný k výběrovému pohovoru moc neodpovídá původním představám. Nicméně je nutné počítat také s nevýhodami, které tato metoda sebou přináší. Předně je zde riziko, že pracovníci personální agentury, kteří mají o daném podniku pouze obecné povědomí, přehlédnou nějakou důležitou skutečnost, čímž diskvalifikují uchazeče, který mohl být pro podnik ideální. Nebo naopak přecení skutečnost nepodstatnou a dosáhnou stejného výsledku. Dalším problémem může být obecná nedůvěra lidí ke zprostředkovatelům práce. Z mé zkušenosti vyplývá, že lidé, kteří si hledají práci, dají vždy přednost přímému kontraktu s potencionálním zaměstnavatelem, před mnohdy zdlouhavým  a nejistým mezikrokem v podobně personální agentury. Někteří si dokonce při vyhledávání pracovních nabídek na pracovních serverech nechávají pracovní nabídky pracovních agentur odfiltrovat a vůbec se jimi nezabývají. 
3.4 VYBÍRÁNÍ UCHAZEČŮ.

Z uchazečů, kteří se přihlásili k výběrovému řízení, je potřeba vybrat toho pravého. Vyžaduje to zvolit správnou výběrovou metodu, která by odpovídala charakteru nabízené pozice. V případě, že se k výběrovému řízení přihlásí více uchazečů, než z kolika je rozumné vést výběrové řízení, je potřeba provést omezení počtu uchazečů na přijatelnou mru. Tento předvýběr se obvykle provádí na základě zaslaných životopisů, případně dotazníků. Informace v nich obsažené se porovnávají s předem stanovenými kritérii, vyplývajících z popisu pracovního místa a specifikace požadavků na pracovníka. Doporučuje se, aby tento proces prováděly nejméně dvě na sobe nezávislé osoby. 
3.5 VÝBĚROVÉ METODY
Předtím, než dojde ke kontaktu uchazečů, kteří prošli předvýběrem, je potřeba stanovit metodu výběru. U nás, nejčastěji používaná výběrová metoda, je pohovor. Jeho výhodou je, že umožňuje bezprostřední kontakt s uchazečem, sledování nejen jeho odpovědí na kladné otázky, ale také prvky nonverbální komunikace, které mohou hodně napovědět. Nicméně existuje zde nebezpečí, že dojde k nesprávné interpretaci těchto prvků, ať už z neznalosti tazatele, čí jednoduše proto, že uchazeč má zvládnutou teorii pohovoru a záměrně klame tělem. Dalším rizikem je možnost, že bude přihlíženo k subjektivním pocitů, jako jsou osobní sympatie či antipatie mezi tazatelem a uchazečem, které mohou vést k chybnému rozhodnutí. Toto nebezpečí hrozí zejména pokud se jedná o tzv. individuální pohovor, čili pokud s jedním uchazečem vede pohovor jeden tazatel. Proto je někdy vhodnější pohovor, který s jedním uchazečem vedou dva nebo více lidí. Ideálně by skupinu měl tvořit personalista a liniový manažer, především uchazečův potencionální budoucí přímý nadřízený. Další metodou, která se v poslední době dostává do popředí, je assessment centre. Jedná se o metodu, která je poměrně časově i finančně náročná, umožňuje však komplexně zhodnotit uchazečovy schopnosti a předpoklady vykonávat danou funkci. Zároveň dává uchazeči možnost vcítit se do firemní kultury a shodnosti, zda mu práce v organizaci bude vyhovovat. Tato metoda bývá využívána zejména většími společnostmi, a to především pro obsazování manažerských funkcí. Firmy v tomto případě často spolupracují se specializovanými agenturami. Metoda spočívá ve vytváření fiktivních modelových situací, které jsou účastníky řešeny buďto týmově nebo samostatně. Účastníci jsou v průběhu řešení sledováni odbornými pracovníky, kteří tak mohou lépe zhodnotit jejich schopnosti spolupráce, reakce na stres, zvládání vypjatých situací, atd. Výběr vhodného zaměstnance mohou usnadnit také nejrůznější typy testů. Test volíme podle daného účelu. Vybrat si lze z testů inteligenčních, osobnostních, odborných, speciálních atd. K tomu, aby test plnil svoji funkci, musí být správně sestaven tak, aby skutečně měřil to, co se od něj očekává, s požadovanou mírou přesnosti, některé testy je obtížné správně vyhodnotit, pokoušet o to by se měli pouze lidé, kteří na to mají kvalifikaci. Pokud organizace nemá k dispozici nikoho takového, a to přesto je přesvědčena o nutnosti využití metody testování, udělá lépe, pokud využije služeb externí agentury, která se na to specializuje. 
3.6 CHYBY PŘI VÝBĚROVÉM POHOVORU
 Nejčastější chybou, které se mohou organizace při výběru dopustit je nadhodnocení požadavků na uchazeče. Stanovení nerealistických podmínek odradí mnoho vynikajících uchazečů, kteří by jinak mohli být pro danou funkci přínosem. Může dojít také k přijetí uchazeče na základě zkušeností z praxe a odbornostmi bez zřetele nadání. Může k tomu dojít pokud se náboroví pracovníci příliš soustředí na vědomosti, které byly označeny jako klíčové pro přijetí. Mohou se na tyto podmínky upnout natolik, že kvůli tomu přehlednou nadání a charakterové vlastnosti uchazečů, kteří by požadovaných vědomostí mohli snadno dosáhnout školením a stát se špičkovými zaměstnanci. K tomuto pochybení dochází často na základě pouhého prostudování životopisu. Ten může být pro náborového pracovníka natolik zajímavý, že se již v tomto momentu podvědomě rozhodne pro daného uchazeče, aniž ho například viděl nebo věnoval dostatečnou pozornost ostatním žádostem. Přijímání ve spěchu je dle mé zkušenosti častým pochybením. V tomto případě je riziko nevhodného výběru zcela zřejmé. Je-li vybírající tlačen časem, mívá sklon vybrat prvního uchazeče, který se alespoň vzdáleně přibližuje stanoveným požadavků. Takový uchazeč se ovšem může záhy ukázat jako nesprávný a organizaci opouští stejně rychle jako, do ní přišel. Spěch tedy proces přijímaní neurychluje, naopak může působit jako brzda, protože v případě neúspěchu je nutno začínat od počátku. Pokud má být proces náboru úspěšný, neměl by být ukončen přijetím vhodného uchazeče. Měl by pokračovat i po té, a to plynulým navázáním na proces adaptační. Ten by měl pomoci novému zaměstnanci přizpůsobit se jedinečnosti organizace. Cílem je nejen jeho co nejrychlejší zapracování, ale také docílit, aby byl se svou prací spokojen a dobře se cítil v novém kolektivu. 
ZÁVĚR
V této práci jsem si vytkl za cíl najít v dostupné odborné literatuře postupy a způsoby vedení lidí ve formální organizaci. „Při aplikaci moderních trendů řízení je nezbytné znát postupy, nástroje, přístupy a mít zkušenosti. Avšak jejich konkrétní rozvinutí a zavedení je již otázkou managementu, jeho rozhodnutí v konkrétních situacích. Každá organizace si z bohatého spektra nástrojů buduje vlastní manažerské řídící systémy, které se neustále vyvíjejí. Co se týká samotné činnosti manažera, dnes již víme, že důležitou roli sehrává pozitivní ovlivňování ostatních. Je třeba pečovat především o své schopnosti a pomocí nich rozvíjet a ovlivňovat okolí. Mnoho manažerských dovedností lze trénovat a na základě nových poznatků rozvíjet svou osobnost. Problém je však v tom, že se jedná o dlouhodobý a nelehký proces. Ne všichni jsou však vytrvalí, cílevědomí a úspěšní při práci s lidmi.“
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