o E- = BT 2 B
]

L = .‘
|

Management

Lucie Depoo
Roman Zuzak

LVSEM

- w r (-]
Edice ucebnich textu VYSOKA
[ | $SKOLA
EKONOMIE

Odborné nakladatelstvi Vysoké skoly ekonomie a managementu A MANAGEMENTU



MANAGEMENT

Vysoka Skola ekonomie a managementu
2022



Management

Doc. Ing. Lucie Depoo, Ph.D. (1, 3.4, 4, 5, 7)
Doc. Ing. Roman Zuzak, Ph.D. (2, 3 mimo 3.4, 6, 8, 9)

Copyright © Vysoka Skola ekonomie a managementu 2022
Vydani druhé. VSechna prava vyhrazena.
ISBN: 978-80-88330-60-8

Vysoka Skola ekonomie a managementu

www.vsem.cz

Z4dna &st této publikace nesmi byt publikovana a $ifena zddnym zptsobem
a v zadné podobé bez vyslovného svoleni vydavatele.



OBSAH

Obsah

Seznam obrazkii

Seznam tabulek

Znacky a symboly v uéebnim textu
Pfedmluva

1. KAPITOLA: MANAGEMENT A MANAZERI

1.1

1.2
1.3
1.4
1.5
1.6

Management a jeho vyznamy

1.1.1 Vymezeni pojmu manazer

1.1.2 Rizeni versus management
1.1.3 Typy manazerli

Manazer a viidce

Delegovani

ManazZerské funkce, role a dovednosti
ManaZerské styly

Zmény pracovnich okolnosti v managementu
1.6.1 Moderni principy managementu
1.6.2 Inovativni pFistupy a start-upy

2. KAPITOLA: VYVOJOVE TENDENCE MANAGEMENTU

2.1
2.2
2.3
24
25
2.6
2.7
2.8
2.9

Management jako lidska ¢innost

Etapy vyvoje védeckého managementu

Klasicka skola (védecky management)

Skola mezilidskych vztahii (psychologicko-socialni pristupy)
Skola systémovych pfistupii

Skola kvantitativnich pristupli

Skola empirickych (pragmatickych) pristup(

Soucasné tendence v managementu

Cesky prispévek k rozvoji managementu

3. KAPITOLA: SOCIALNI A ETICKA ULOHA MANAGEMENTU

3.1

3.2
3.3
3.4

3.5

Etika a moralka

3.1.1 Vymezeni zakladnich pojmii

3.1.2 Etika v podnikani a managementu
ManazZerska etika

Oblasti etiky organizace

Spoleéenska odpovédnost firem (CSR)
3.4.1 Prinosy vyplyvaijici z prijeti CSR
Etické kodexy

3.5.1 Osobni kodexy

3.5.2 ManaZersky profesni kodex

10

12
13
13
18
19
20
21
24
26
28
30
32

37
38
39
40
42
43
43
44
44
46

49
50
50
50
51
52
53
54
55
55
55



OBSAH

3.5.3 Kodexy organizace
3.5.4 Dalsi nastroje etického fizeni

4. KAPITOLA: RIZENi CASU A ORGANIZACE PRACE V MANAGEMENTU

4.1
4.2

ManaZer a ¢as
Stres v praci manaZera

4.3 Time management

4.4

4.3.1 Zakladni metody efektivniho organizovani ¢asu
4.3.2 Principy fizeni ¢asu

Prokrastinace

4.4.1 Priciny a disledky prokrastinace

4.4.2 Prokrastinace v pracovnim prostredi

5. KAPITOLA: PLANOVANI

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

Funkce a cile planovani

5.1.1 Typy planovani

5.1.2 Pravidla a principy planovani
5.1.3 Cyklus planovani

5.1.4 Problémy v planovani
Metody planovani

5.2.1 Ganttiv diagram

5.2.2 Sitové diagramy

Prognostika v manazerské praci
5.3.1 Zakladni metody prognostiky
Kreativita a inovace

5.4.1 Kreativni prostfedi a metody
5.4.2 Invence

5.4.3 Inovace

5.4.4 Ochrana prav duSevniho vlastnictvi
Moderni planovaci metody

6. KAPITOLA: ORGANIZOVANI

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

Podstata organizovani

Organizacni normy

Projektovani organizacnich systémii
Vytvareni organizacnich Gtvar(
Délba pravomoci

Formy organizacnich struktur

6.6.1 Pevné organizacni struktury
6.6.2 Pruzné organizacni struktury
6.6.3 Struktury v organizacich

7. KAPITOLA: VEDENI LIDI

71

Zakladni éinnosti manaZera jako vedouciho
7.1.1 Ziskavani a vybér zaméstnanci

7.1.2 Adaptace

7.1.3 Hodnoceni

7.1.4 0Odménovani zaméstnancl

56
56

60
61
61
62
63
64
64
65
65

69
70
71
73
74
74
75
75
76
78
78
80
81
82
83
83
84

91
92
93
93
95
98
99
99

102

106

109
110
110
111
111
117



OBSAH

7.2

7.3

7.1.5 Vzdélavani a rozvoj

7.1.6 Uvoliiovani pracovnikii

Motivace a stimulace

7.2.1 Zakladni motivacni teorie
Komunikace v praci manaZera

7.3.1 Typy komunikace

7.3.2 Problémy v komunikaci

7.3.3 Konflikt

7.3.4 Informace v praci manaZera

7.3.5 Komunikacni technologie v organizaci

8. KAPITOLA: ROZHODOVANI

8.1
8.2
8.3
8.4

8.5
8.6
8.7
8.8

8.9

Zakladni pojmy v rozhodovani

Rozhodovaci proces

Racionalné-ekonomicky a administrativni model rozhodovani
Spatné a dobre strukturované problémy

8.4.1 Charakter problémfi

8.4.2 Problémy a informace

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika, nejistoty a neurcitosti
Identifikovani problému

Kreativita v rozhodovani

Individualni rozhodovani

8.8.1 Pravomoc a odpovédnost

8.8.2 Metody na podporu individualniho rozhodovani
Skupinové rozhodovani

8.9.1 Princip skupinového rozhodovani

8.9.2 Vyhody a nevyhody skupinového rozhodovani

8.9.3 Metody na podporu skupinového rozhodovani

8.10 Vybér z variant

8.10.1 Kritéria pro vybér varianty
8.10.2 Metody pro vybér varianty

8.11 Stanoveni prioritv rozhodovani
8.12 Principy ekonomicko-matematickych metod a jejich pouZiti

9. KAPITOLA: KONTROLOVANI

9.1
9.2
9.3
9.4
9.5
9.6

9.7

Kontrolni ¢innost manaZera

Funkce kontrolni ¢innosti

Techniky kontroly a zdroje informaci

Proces kontrolovani

Zasady kontroly

Vytvareni vnitfniho kontrolniho systému

9.6.1 Vyznam a cil vnitfniho kontrolniho systému
9.6.2 Formy vnit¥ni kontroly

Externi kontroly

Literatura
Glosar
Vzorovy zkouSkovy test

119
120
121
123
129
131
132
134
136
137

142
143
145
147
147
147
149
150
150
152
153
153
153
155
155
155
156
158
158
158
159
160

165
166
167
167
168
169
170
170
171
172

174
179
184



7 SEZNAM OBRAZKU

Seznam obrazku

Obrazek 1.1 ManaZerska pyramida (Zdroj: Bright et al., 2019) 17
Obrazek 1.2 ManazZerska mrizka (Zdroj: upraveno podle Weihrich, Koontz, 1998) 27
Obrazek 2.1 Prehled ¢asového vyvoje védeckého fizeni (zdroj: viastni) 45
Obrazek 5.1 Ganttiv diagram (zdroj: vlastni) 76
Obrazek 5.2 Sitovy diagram (Zdroj: upraveno podle Fiala, 2004; Jablonsky, 2002) 77
Obrazek 5.3 Ohodnoceny sitovy diagram

(Zdroj: upraveno podle Fiala, 2004; Jablonsky, 2002) 77
Obrazek 5.4 Cyklus kreativity (Zdroj: Strach, 2008) 81
Obrazek 5.5 Vodopadovy model 84
Obrazek 5.6 Schéma metody Scrum se sprintem 86
Obrazek 5.7 Kaban board 87
Obrazek 6.1 Postupna vazba (Zdroj: vlastni) 94
Obrazek 6.2 Svodna vazba (Zdroj: vlastni) 94
Obrazek 6.3 Vzajemna vazba (Zdroj: viastni) 95
Obrazek 6.4 Hierarchie stupiili fizeni (Zdroj: vlastni) 96
Obrazek 6.5 Plocha organizacni struktura (Zdroj: vlastni) 96
Obrazek 6.6 Strma organizacni struktura (Zdroj: vlastni) 97
Obrazek 6.7 Zestihleni organizacni struktury (Zdroj: vlastni) 98
Obrazek 6.8 Schéma liniové struktury (Zdroj: vlastni) 99
Obrazek 6.9 Schéma liniové Stabni struktury (Zdroj: vlastni) 100
Obrazek 6.10 Princip funkcionalni struktury (Zdroj: vlastni) 101
Obrazek 6.11 Schéma divizionalni struktury (Zdroj: vlastni) 101
Obrazek 6.12 Schéma maticové struktury (Zdroj: vlastni) 103
Obrazek 6.13 Schéma zapojeni projektové skupiny (Zdroj: BlaZek, 2014) 104
Obrazek 6.14 Schéma SBU v divizionalni struktufe (Zdroj: vlastni) 105
Obrazek 7.1 Maslowova pyramida (Zdroj: upraveno podle Bedrnova et al., 2012) 125
Obrazek 7.2 Komunikacni proces (Shannon-Weavertiv model)

(Zdroj: upraveno podle De Vito, 2001) 130
Obrazek 8.1 Manazerské funkce sekvencni a priibézné (Zdroj: vlastni) 143
Obrazek 8.2 Vznik problému v organizaci (Zdroj: vlastni) 144
Obrazek 8.3 Podil feSeni rozhodovacich problémii podle Grovné fizeni (Zdroj: vlastni) 149
Obrazek 8.4 Graf piicin a nasledki (Zdroj: vlastni) 151
Obrazek 8.5 Schéma myslenkové mapy (Zdroj: vlastni) 154
Obrazek 8.6 Analyza stiznosti pomoci Paretova diagramu (Zdroj: vlastni) 160
Obrazek 8.7 Princip jednoduchého pravdépodobnostniho stromu (Zdroj: vlastni) 161

Obrazek 8.8 Princip kriterialni matice (Zdroj: vlastni) 161



8 SEZNAM TABULEK

Seznam tabulek

Tabulka 1.1 ManaZer a viidce (Zdroj: Strach, 2008) 20
Tabulka 1.2 Vyhody a nevyhody delegovani (Zdroj: upraveno podle Bright et al., 2019) 23
Tabulka 1.3 Manazerské dovednosti (Zdroj: Strach, 2008) 24
Tabulka 1.4 Zakladni styly vedeni (Zdroj: upraveno podle Vebera et al., 2009) 26
Tabulka 1.5 Zmény pracovnich okolnosti a jejich dopad (Zdroj: Arnold, 2007) 29
Tabulka 1.6 Zmény v managementu (Zdroj: Walker, 2003) 29
Tabulka 3.1 Oblasti CSR (Zdroj: Trnkova, 2004) 54
Tabulka 5.1 Cinnosti pro tvorbu Ganttova diagramu (zdroj: upraveno podle Lasak, 2014) 76
Tabulka 7.1 Teorie X a Y (Zdroj: upraveno podle Bedrnova et al., 2012) 124
Tabulka 8.1 Informaéni potfeby na fidicich Grovnich (Zdroj: Palmer, Weaver, 2000) 150

Tabulka 8.2 Postup kauzalni analyzy (Zdroj: vlastni podle Fotr, Dédina, Hriizova, 2000) 151
Tabulka 8.3 Otazky pro brainstorming (Zdroj: vlastni podle Robson, 1995) 152



9 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v uécebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich text je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symbolu - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorfiuji na definice, cvicent, ptiklady s postu-
pem tesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozortiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b |

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva vietné fesent.

Otdzky k procviéeni a tkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na dilezZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Pfehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




10 PREDMLUVA

Predmluva

Management

Management je nedilnou souéasti ve§kerych procest v organizaci. Nelze si predstavit organizaci bez
managementu, stejné tak si nelze predstavit jakoukoliv praci bez praktického vyuziti principti ma-
nagementu. Postupné prochazi vyvojem, od nejjednodussich principti direktivniho fizeni, po moder-
ni trendy, jako je naptiklad virtudlni a diverzitni management.

Pojem management je dnes velmi ¢asto uzivany v nejriznéjsich souvislostech. Pravé principy ma-
nagementu prinasi a predstavuje tato publikace. Organizace v dne$nim svété pottebuji byt fizeny
v souladu s modernimi trendy managementu tak, aby byly konkurenceschopné, inovativni, rozvijely
se a prinadely uzitek vSem zajmovym skupindm. Tento stav ovSem nelze dosahnout bez toho, aby
vsichni manazefi znali zdkladni principy prace v managementu - tj. ovladani manazerskych funkci,
roli a dovednosti, schopnosti sebefizeni i fizeni a vedeni ostatnich, schopnost pracovat ve stresu, za-
chazet s ¢asem, byt kreativni a inovativni a v dne$nim svété také zaméteny na socialni odpovédnost.
Oblasti, kterym se management do hloubky vénuje, je celd fada a zde je predlozen text, ktery mtize

byt kli¢em ke v§em témto oblastem.

Predkladana publikace predstavuje zakladni studijni literaturu pro pfedmét Management, zabyvajici
se problematikou hlavnich principii managementu a oblasti, které by mél kazdy manaZer na vSech
k vyuce na Vysoké $kole ekonomie a managementu v Praze a také $iroké odborné vefejnosti, studen-
tam jinych vysokych $kol, personalistiim a manazertim.

Publikace je strukturovéana tak, aby si student po precteni jednotlivych kapitol otestoval své znalosti
na cvicenich a zkouskovych testech, pfipadné prikladech z praxe. Na zakladé uvedenych kli¢ovych
slov na konci kazdé kapitoly ziskava student prehled o moznych odbornych terminech, které se ve

zkousce mohou objevit. V ptipadé, ze si student bude chtit rozsitit své védomosti, mize vyuzit do-
porucenou literaturu, jez je v prubéhu jednotlivych kapitol publikace citovana a uvedena v seznamu

vvvvv



kapitola
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a manazeri



12 KAPITOLA 1

Management a manazefi

Management a manazeri
Uvod

Management se do ¢e$tiny preklada nejcastéji jako fizeni. Lze si ov§em vS§imnout, ze v posledni dobé
uz se tento pojem nepreklada, a to z toho diivodu, Ze management je v modernim pojeti chdpan jinak,
nez ,jen“ jako fizeni. Pojem je mnohem $irsi a zahrnuje i mékké pristupy, které na sebe strhavaji stale
vice pozornosti. V kazdém ptipadé fizeni neni jediny mozny preklad a vyklad pojmu management.
Jaké jsou dalsi alternativy a co vSechno pojem management znamend, pfiblizi a vysvétli prvni kapi-
tola. Pozornost bude vénovana hlavnim pristuptim k managementu a také tomu, jaky je trend dne$ni
doby. Predstaveny budou zékladni pojmy, jako manazerské funkce a role, manazerské dovednosti
a styly. Kapitola se bude vénovat typologii manazerd, jejich odli$nostem a vlivu na svéfené useky
a zaméstnance.

V souladu s tim, jak se méni chdpani managementu, budou predstaveny i zakladni principy manazer-
ské prace. Bude popsano zékladni déleni pro jednoduchost, ovéem diiraz bude kladen na praktické
vyuziti a aktualni pojeti. Pro dalsi orientaci v textu pfedkladané publikace budou definovany zaklad-
ni pojmy.

Cile kapitoly

= Popsat management, vysvétlit vyznam slova a pribliZit, co management je a co za management
povazovat nelze.

= Definovat pojmy odpovédnost, pravomoc, kompetence.

= Vysvétlit principy delegovani.

= Vysvétlit rozdil mezi managementem pfi pojeti fizeni a vedeni.

»  Uvést tvrdé a mékké pristupy k managementu.

= Definovat rozdily mezi manaZerem a viidcem.

= Popsat manazerské role a dovednosti, definovat manazerské funkce.

= Informovat o typech manazeri a jejich uplatnéni.

= Predstavit manazerské styly.



13 KAPITOLA 1

Management a manazefi

Management a jeho vyznamy

Management ma tfi zakladni vyznamy. Uvedeny jsou v definici nize. Jak je vidét, maji spole¢ny za-
klad. Definice taktéz ukazuje na to, Ze management je ziva disciplina, ktera se neustale vyviji.

Q

Management
1. oznaéeni lidi v organizaci, ktefi se zabyvaiji jeho fizenim;
2. soubor &innosti realizovanych vedoucimi pracovniky;

3. odbornd védeckd disciplina, zkoumaijici pri¢iny, disledky a zdkonitosti.

Jak je vidét, management oznacuje jednak vedouci pracovniky, tedy osoby, které se podileji na plano-
vani, organizovani a chodu organizace, ale také odosobnéné principy manazerské prace. Tyto prin-
cipy budou postupné popsany v této a v dalsich kapitoldch knihy. Jde vlastné o veskerou napln prace
manazert a jeji efektivni pojeti.

Jako tfeti vysvétleni pojmu management je oznaceni vyzkumnych aktivit tykajici se pracovni ¢innosti
manazeru pro zvyseni jeji efektivity, podlozeni ¢i vyvraceni principt a postupné objevovani novych,
které budou aplikovatelné na postupné se ménici prostfedi.

Management je také ¢asto oznacovan jako systematicky proces vyuzivani zdroji k dosazeni vytyce-
nych cilii. Manazefi jsou v organizaci od toho, aby plnili podnikovou strategii a dosahovali ur¢enych
cilt. Maji k tomu svétené zdroje (lidské, materidlové a finan¢ni) a je na nich, jak je vyuziji a jaké
néstroje k tomu pouziji. Je ovSem dilezité véechny zdroje vynakladat raciondlné a systematicky, aby
nedochazelo ke ztratdm ¢i aby se nékteré procesy zbyte¢né nedublovaly nebo naopak nechybély. Jde
tedy o planovany proces, kde je nutnd ur¢ita tiroven znalosti v oboru.

Stejné tak lze management definovat jako dosahovani cili prostfednictvim jinych. Manazefi sice
cely proces dosahovéni cilti organizuji, planuji a dohliZeji na néj, sami se jej oviem pfimo neuéastni —
praci za né vykonavaji jejich podrfizeni - at uz jde o manazera na jakékoliv trovni fizeni.

1.1.1 Vymezeni pojmu manazer

Pokud se hovori o manazerovi tak, aby na néj mohly byt aplikovany principy managementu, musi mit
tento pracovnik minimalné jednoho pfimo podfizeného pracovnika. Tato podminka opravdu musi
byt splnéna a je diilezita v tom, Ze jinak dany pracovnik neplni nékteré ze zékladnich roli, funkci a do-
vednosti managementu. Management je totiZ velmi Gizce spojen s praci s lidmi. Prace s lidmi a jejich
ovliviiovani je vlastné hlavni pracovni naplni manazera. Manazer se neticastni pfimo ve vyrobnim
procesu ¢i v procesu poskytovani sluzeb, ale tiastni se tohoto transformacniho procesu zprostredko-
vané, pomoci svych podfizenych.

Manazer je Gspésny pravé tak, jak je uspésny jeho tym (jeho podftizeni). Ma za né zodpovédnost,
je nositelem souboru pravomoci, kterymi miize disponovat na svéfeném useku. Podle toho, jak svij
tym vede, tak je tym vykonny a Gspé$ny. Pokud je manazer zkuseny, umi s podfizenymi pracovat,
efektivné planovat, rozdélovat tikoly, komunikovat, kontrolovat apod., pak svéfeny usek prosperuje,
a i manazerovi se dati dobre. Naopak, pokud méa manazer ke svym podfizenym nevhodny pristup,
v manazerskych ¢innostech se ptili§ neorientuje, nelze ocekavat, ze by excelovalo i jeho oddéleni.
Podtizeni vét$inou prejimaji chovani manazera a stejnou aktivitu vénuji i své praci. Ta ve vysledku
stézi dosahuje pozadované trovné, ovéem odpovédny je opét manazer.
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Management a manazefi

V praxi se samozfejmé lze setkat i s manazery, ktefi o principech managementu védi jen velmi malo.
Otazkou pak zistava, kdo je na danou pozici dosadil a jak efektivni je ve vysledku dana organizace.

Q

Manazer
Vedouci pracovnik Useku, organizace, nositel zodpovédnosti.

Ma rozhodovaci pravomoci a odpovidajici znalosti, zkudenosti, schopnosti, vzdé-
léni a vlastnosti. Cim vyse je postaven, tim vice je generalistou neZ specialistou.

Nyni si definici popi$eme blize. O tom, Ze jde o vedouciho pracovnika, se jiz zminoval text vyse. Defi-
nice hovorti o rozhodovacich pravomocech. Pojem pravomoc a souvisejici pojmy jsou vysvétleny nize:
Pravomoc - jde o spojeni prava a moci, nalezici danému zaméstnanci/manazerovi. Jde tedy o pravo,
které spociva ve volnosti rozhodovani o svéfeném useku, stejné tak ma pracovnik pravo prijimat za-
vazky, samostatné pldnovat a organizovat, ulozit vykonani tkolu a préavo kontrolovat plnéni ukolu.

Odpovédnost - je naopak povinnost, ruceni za svéfené ukoly, dodrzovani stanovenych pravidel, za-
sad, podminek a neseni dusledkii rozhodnuti, vysledki svéteného tseku, oddéleni, podniku, provo-
zu, tymu apod. Odpovédnost mtize byt pravni nebo hmotna.

Vidy je potfeba, aby pravomoc a odpovédnost si byly rovny. Nelze mit pravomoc, ale nenést od-
povédnost a opa¢né. Manazer je odpovédny vzdy za tsek, ktery je mu svéfen, véetné vSech zdroju
(materidlnich, finan¢nich, lidskych i jinych), a to i v ptipadé, Ze ulozi vykonat tikol ¢i predd pravomoc
jednat nékomu jinému, napft. podtizenému pracovnikovi. Neseni dusledku ve vztahu k organizaci je
vzdy na manazZerovi.

Kompetence - kompetence je ve svém zakladu soubor pravomoci a odpovédnosti k pracovni pozici
daného pracovnika. Je to tedy oblast, ve které je kompetentni jednat. V dnesnim managementu jde ale
o $ir$i pojem. Zcela jisté se jiz kazdy setkal s pouzivainim kompetenci napf. pfi hodnoceni pracovniku
¢i pii jejich prijimani a pfi popisech pracovnich mist. Zde se kompetence pouzivaji pro popis toho, co
by mél dany pracovnik umét, jaké musi mit schopnosti, znalosti, charakteristiky. Jde tedy o pfeneseny
vyznam slova kompetence. Mtizeme jej charakterizovat jako schopnost vykonat a zodpovidat za své-
fené ukoly, schopnost ridit svéfené tikoly i lidi, schopnost odpovidat za své chovani, jednani atd. Dnes
se pojem prevazné pouziva pro oznaceni schopnosti.

Definice pojmu manazer déle hovoti o odpovidajicich znalostech, zkusenostech, schopnostech, vzdé-
lani a vlastnostech. Znalosti dany vedouci pracovnik ziskava praxi ¢i vzdélanim. Je pravdou, ze né-
ktefi lidé maji vétsi dispozice k tomu, byt vedoucimi pracovniky nez jini, je to dano typem jejich
osobnosti, jejich vychovou a postojem.

Presto se bez, alespon zakladnich, znalosti 0 managementu manazeti ¢asto dopoustéji zcela zbytec-
nych chyb, které brzdi jejich kariéru, ni¢i dvéru podfizenych a negativné se podepisuji na chodu
organizace ¢i svéfeného tseku. Je tedy vhodné, aby manazer absolvoval alespon zdkladni manazerské
vzdélani, véetné odpovidajici praxe, kterd mu prinese vhodnou zku$enost s managementem - ve
smyslu Fizeni i vedeni. V zahrani¢i se ¢asto vyuziva mentorovani ¢i stinovani, kdy mladi pracovnici
aspirujici na manazerské pozice maji moznost pracovat se zkusenéj$im manazerem a ucit se tak v pra-
xi manazerské techniky a postupy. V Ceské republice tento zptisob jesté tolik roziifeny neni, ale mladi
manaZzefi ¢asto prejimaji styl vedoucich, se kterymi se setkali béhem své kariéry. Nejvice na prevzeti
pracovnich névykd zpravidla ptisobi prvni manazer, se kterym se dany pracovnik setkal pfi vykonu
préce.

Pokud se zaméfime na schopnosti a vlastnosti manazera, opoustime oblast, ktera se d4 formovat
ucenim a zku$enosti. Jde vlastné o osobnost daného jedince. Ta se v dospélosti jiz téméf neméni,
i kdyz ¢lovék stale ziskava dalsi zku$enosti a ty vyuZiva a rozsifuje tim své schopnosti. To, jak je
ovSem pouzivd, je v zavislosti na nauc¢enych vzorcich chovani, které se formuji od détstvi a nékteré
ani ovlivnit nelze, ¢lovék se s ur¢itymi predpoklady rodi. V1iv tedy mtize mit i genetika. Jak je vidét,
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do managementu zasahuji i dalsi védni discipliny, jako je psychologie, sociologie, biologie, pravo,
matematika a ekonomie, jejichz zasady a principy ovliviiuji vysledny proces, tedy manazerskou praci
daného vedouciho pracovnika. Pokud by tedy mél byt popsan cely systém ovliviiujici jednani mana-
zer1, bylo by potfeba hloubéji se zamérit i na zminéné discipliny.

Management je tedy védou, ktera propojuje poznatky z dal$ich disciplin. Pro zji$téni pti¢in chovani
a jednani se proto doporucuje nastudovat také psychologii pro manazery, psychologii prace, socialni
psychologii, sociologii a zaklady biologie a genetiky. Psychologie pomuze pochopit principy chovani
jednotlivce a sociologie chovani skupin.

Tato publikace ovSem nic takového nevyzaduje, jen odkazuje na dal$i mozné zdroje poznani. Zaklad-
ni zdkonitosti odvozené z téchto disciplin budou pfimo popsany v textu ve vztahu k managementu.

Manazer by ovSem mél mit dalsi charakteristiky a mezi né 1ze fadit zejména osobni predpoklady. Jde
tedy o psychologické hledisko. Kazdy manazer (stejné jako kazdy ¢lovék) je jedine¢na a neopakovatel-
na osobnost. Kazdy se chova, pridéluje ukoly, rozhoduje se a pracuje jinak, pravé podle toho, jaké ma
osobni/osobnostni predpoklady. Lze tedy Fici, Ze management je subjektivni zaleZitost - vedeni/fizeni
probiha tak, jaky je manazer. Nékteré osobni charakteristiky jsou pro manazerské pozice vhodnéjsi,
ale v zasadeé nelze fici, co je pro vykonavani této funkce idedlni. Zalezi totiz na typu organizace, pod-
fizenych, firemni kultufe a fadé dalsich faktori. Do kazdé organizace, na kazdé pracovni misto, se
hodi jina osobnost, a proto je vhodné, aby mezi osobnostmi manazert rozdily byly. Naptiklad v kri-
zovém fizeni se obecné uplatiuje direktivni/autoritativni zptsob fizeni, a naopak liberalni styl by byl
nevhodny. Obecné 1ze ale fici, Ze je vhodné, aby mél manazer tyto charakteristiky:

- Optimismus - schopnost vérit sobé, své praci, schopnostem, ciliim a svym podfizenym. Bez
vlastniho presvédcenti je velmi obtizné fidit i dalsilidi, pfimét je k vykonani prace a svéfenych
ukolt. Lidé radi pracuji pod vedoucim, ktery je presvédcen o tom, Ze to, co déld, je spravné
a prinasi to uspokojeni zajmovym skupinam (typ vidce/leader, viz nize). V opa¢ném ptipadé
lidé vykonavaji praci bez nadseni, vykon je zpravidla nizéi a je potfeba na né neustale do-
hlizet - prace pro né nema smysl, a proto nejsou motivovani v ni pokracovat, pokud to neni
nezbytné nutné a kontrolované.

- Kreativita - manazer musi byt také kreativni. Denné je vystavovan nejriznéj$im situacim, na
které musi byt schopen efektivné reagovat, i kdyz se v nich ocita poprvé. Stejné tak musi byt
schopen kreativnich fe$eni, novych zptisobt prace, inovativnich forem feseni kol a pfijima-
ni novinek pro efektivnéjsi plnéni cili svého svéreného oddéleni.

- Sebeduvéra - je také nezbytnou soucasti osobnosti manazera. Pokud si dany pracovnik nevéri,
zpravidla si neni jisty ani svymi rozhodnutimi, a tato nejistota se prendsi na podrizené.

- Ambice - manazer by mél mit urcité ambice. Je Zadouci, pokud ma touhu mit (pravo)moc
a odpovédnost, chce nékoho vést, mit vliv na ostatni a samostatné rozhodovat. V opa¢ném
pripadé jsou pro néj vsechny tyto slozky denni préce utrpenim, které se neda dlouho vydrzet.

- Inovativnost — vychazi z kreativity. ManaZzer by mél byt schopen nejen prichazet s novymi
napady a feSenimi, ale také je uvadét do praxe a dosahnout toho, Ze se za¢nou realné vyuzivat
a prinesou néjakou hodnotu - at uz usnadnéni préace, zrychleni procest ¢i finanéni zisk.

- Dynamicnost - prace manazera je velmi variabilni a neustéle se méni. Proto je potfeba, aby
se manazer umél prizpusobit, neustale se ucil a rozvijel. V souc¢asné dob¢ se napriklad stava,
ze manazer je ,pretazen headhuntery do jiné organizace, ktera ma pramalo spolecné s tou
puvodni. Povinnosti manazera je pak zcela se prizptisobit nové organizaci, a to v pomérné
kratké dobé. Jinou, bézné uzivanou praktikou je u manazert rotace pracovnich mist, kdy dany
pracovnik pracuje na nékolika oddélenich béhem nékolika mésicti. I zde je dynamicnost a pri-
zptisobivost nutnosti.

- Stresova odolnost - to, Ze je prace manazera dynamicka a proménlivd, znamena, Ze je vétsi-
nou i pomérné naro¢n4, a to nejen na schopnosti, znalosti, ¢as, ale také na psychiku. Mana-
zeti pottebuji byt psychicky odolni, nebo umét pracovat se stresem. Casto jsou jim svéfovany
narocné ukoly ¢i projekty, kde je potfeba riskovat a vysledky jsou nejisté. Stejné tak je pottreba
zvladat a fesit konflikty, problémové a krizové situace a podobné. Je tedy tfeba, aby tyto naroky
manazer zvladal, nebo se umél odreagovat a nedoslo pak u néj napt. k psychickym problémutim,
nejcastéji pak k syndromu vyhoreni (viz kapitola 4).

- Time management - souvisi se stresovou odolnosti, ale je dtilezity i pro organizaci prace ma-
nazera. Manazer potfebuje dobfe pracovat se svym ¢asem, aby zvladal pracovni tikoly, ale mél
i prostor pro relaxaci a obnovu sil. V dne$ni dobé je bézné, Ze manazefi (a nejen oni) jsou
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v préci, i kdyz se tam fyzicky nenachazeji. Museji byt neustale v kontaktu pres telefon, internet
a podobné. Pracovni doba manazerti neni nijak ohranicena a prescasy se nepocitaji. Proto je
potfeba, aby kazdy manazer védeél, jak odpocivat, kde nabrat nové sily. Je potfeba najit rovno-
vahu mezi praci a osobnim Zivotem, udrzovat se ve fyzické kondici - tj. dtlezity je sport, rodi-
na, pratelé, zabava. Pokud tyto slozky ze zivota manazera vypadnou, neztidka dochdzi pravé
k syndromu vyhoteni ¢i workoholismu (viz kapitola 4).

Jak je vidét, i osobnostni charakteristiky jsou diilezitou soucdsti osoby manazera. Vyse uvedené body
nejsou samozrejmeé vycerpavajici, ale poskytuji zakladni prehled o dillezitych aspektech manazerské
prace, tykajici se osobnosti.

V posledni ¢asti definice pojmu manazer se hovori o tom, Ze ¢im vy$e je manaZer postaven, tim vice
je generalistou neZ specialistou. Znamena to, Ze manazefi na vys$$ich urovnich (vy$si management
a top management) jsou spise orientovani na koncep¢ni ¢innosti (dlouhodobé a strednédobé plano-
vani, tvorba strategie, mise, vize, propojeni vnéjsich a vnitfnich faktord organizace apod.), ale nejsou
odborniky na konkrétni ¢innosti provadéné v jednotlivych oddélenich, neznaji pfesné postupy prace.
Jde o to, znat oblast plisobnosti organizace a umét ji fidit a rozvijet v souladu se sou¢asnymi a budou-
cimi potfebami zakazniki a viech stakeholdera'.

U niz$tho managementu je tento pomér ¢innosti obraceny. Manazefi se vénuji spiSe operativnim
¢innostem (pridélovani ukold, rozhodovani, kontrola, zapojeni se do procesi, kratkodobé planovani
apod.) a koncep¢ni ¢innosti tvofi jen mensi ¢i malou ¢ast jejich prace.

V této souvislosti je nize uveden obrdzek manazerské pyramidy, kde je nazorné ukazano rozdéleni
managementu na jednotlivé urovneé, spole¢né s popisem jejich zdkladnich ¢innosti.

ManaZerska pyramida

Na obrazku nize je uvedeno zakladni zjednodu$ené schéma manazerské pyramidy. Management se
nejéastéji ¢leni na top, stfedni a liniovy. Neznamena to ov$em, ze by existovaly pouze tfi irovné ma-
nagementu. Pocet irovni manazerské pyramidy zavisi na konkrétni organizaci — vychazi z orga-
niza¢ni struktury, po¢tu zaméstnancti, Grovni fizeni apod. Vétsinou mad ale opravdu tvar pyramidy,
tj. nejvétsi pocet je liniovych manazerd, ktefi se pfimo podileji na fizeni vyroby/poskytovani slu-
zeb, mens$i pocet je stfednich manazert a top manazeru je jen malé mnozstvi (napt. predstavenstvo,
u mensich firem jen feditel/ka).

Lze rozliSovat manazerské pyramidy zauzené, kdy pyramida je velmi strma, na kazdé dGrovni je jen
nékolik malo manazert a hned prechazi ve vyssi stupen, nebo na zplostélé, kdy naopak na zakladnich
urovnich je velké mnozstvi manazert a rozpéti fizeni neni tak velké. V dnesni dobé maji organizace
tendenci se spi$e zplostovat a nékdy i vypustit uroven stfednitho managementu, kdy je organizace ri-
zena primo, bez stfedni vrstvy (prostfednikd). Je to i z toho dtivodu, Ze se zjednodusuje komunikace
a neni jiz kladen tak velky dtiraz na dodrzovani respektu k nadfizenym, uplatiiuje se spise spole¢né
rozhodovani, participace na fizeni/vedeni a je kladen diraz na rovnost a tymovou praci véech za-

méstnancu.

1) Stakeholder (¢esky pouzivané také jako ,,zdjmové skupiny) pouzivé se pro véechny zucastnéné strany, které jsou néjak za-
interesované na ¢innosti organizace. A nemusi jit jen o skupiny uvnitf organizace (zaméstnanci, technici, akcionafi, majitelé
apod.), ale i externi skupiny, kterych se ¢innost organizace dotyka (mistni komunita, obyvatelé v okoli organizace, mistni
obcanska sdruzeni apod.). U téchto externich skupin se pfedpoklada, Ze je organizace muiize nepiimo ovlivnit (napt. znecis-
ténim ovzdusi, nebo naopak stavbou nové pozemni komunikace), a tudiz by se organizace méla ke viem témto skupindm
chovat odpovédné a zachovat si jejich pfizen, jinak mohou tyto skupiny pracovat v jeji neprospéch (napf. pti znecisténi
prosttedi organizaci miZze mistni komunita za pomoci médii organizaci zcela zdiskreditovat a ukonit jeji ¢innost).
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Bézné rozdéleni na urovneé je ovSem popsano nize:

A OBRAZEK 1.1

Manazerska pyramida (Zdroj: Bright et al., 2019)

Top management

Stfedni management

Liniovy management

Top management - vrcholové vedeni firmy, které rozhoduje o budoucim sméru podnikani, rozvoje,
cilti a Gsili celé firmy. Nejcastéji jsou top manazefi oznacovani jako feditelé, jednatelé, majitelé, ¢i
predstavenstvo. Top management ma odpovédnost za cely podnik a jeho vyvoj. Odpovidd majiteltim,
akcionafrtm.

Stfedni management - nejcastéji jsou zastupci stfedntho managementu oznacovani jako prostred-
nici. Zodpovidaji za pridélené tseky. Jsou to manazeti zavodd, vedouci oddéleni, utvard, stfedisek
apod. Jsou podfizeni top manazertim a pod nimi se je§té nachazi dalsi déleni moci (tj. netidi pfimo
vyrobni pracovniky, ale maji na starost vyssi celky - dil¢i oddéleni apod.).

Liniovy management - jde o vedouci tymd, skupin, mensich oddéleni, organizacnich jednotek. Jsou
oznacovani jako manazefi prvni linie, coz znamens, Ze:
- jiz pod nimi neni jiny manazer (4roven moci se dale nedéli, jsou na nejnizsi drovni manazer-
ské pyramidy),
- jsou jim podfizenijen fadovi pracovnici.

Liniovi manazefi jsou podfizeni manazerim stfedni irovné managementu a nej¢astéji jsou oznaco-
vani jako mistfi, vedouci, ¢i predaci.

Aby bylo mozné snadno vymezit praci manazera, bude uvedena definice ze zakona o obchodnich
korporacich*

(Zastupcem organizace je ten, kdo): Peclivé a s potfebnymi znalostmi jedna, kdo mohl p¥i pod-
nikatelském rozhodovani v dobré vife rozumné predpokladat, Ze jedna informované a v obhaji-
telném zajmu obchodni korporace; to neplati, pokud takovéto rozhodovani nebylo uc¢inéno s ne-
zbytnou loajalitou.

Jak uvadi zakon, podnikatel, pokud je i sou¢asné manazerem, by mél provozovat svou ¢innost vlast-
nim jménem, na vlastni odpovédnost a s dobrym timyslem. Stejnym zptsobem by se mél chovat i ma-
nazer - zodpovida za svéfeny tsek a tento usek by mél dosahovat zisku nebo prinosu/rozvoje®. Pokud
nedosahuje, néco neni v poradku. Manazefi jsou na svych pozicich proto, aby pomahali organizacim
efektivné pracovat a dosahovat svého stanoveného cile (strategie, vize). Pokud neni manazer schopen
zisku (¢i alternativniho cile) ve svém useku dosdhnout, nejde o dobrého a schopného manazera a pod-
nik pouze zatéZuje.

2) zékon ¢. 20/2012 Sb., o obchodnich korporacich.
3) Zisk samoziejmé neni jedinym cilem podnikani. Viz naptiklad neziskové a jiné organizace. Jinym cilem muzZe byt naptiklad
uspokojeni zdgjmovych skupin, rozvoj podnikani, pronikani na trh, zvy$ovéni obratu, nebo napf. pfeziti a jiné.
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V priméru by mél kazdy manazer prinaset 7-8 % riist za zvolené sledované obdobi. Aby mohl mana-
zer zisku/rtistu dosahnout, je potfeba mit stanoveny vhodny cil ¢i podnikatelsky zamér. Podnikatel-
sky zamér Ize definovat jako vybrany cil podnikani, s pravdépodobnosti pfinaset zisk.

Jde tedy o cyklus. Manazer musi byt schopen stanovit si cil svého snazeni, a to takovy, ktery bude
prinaset zisk, nebo alternativni pfinos, a to pokud mozno v dlouhodobém horizontu. Cil (i podnika-
telsky zamér) se tedy v ¢ase upravuje, méni a prizptisobuje aktualnim a prognézovanym podminkam.

V podnikani pak mohou nastat dvé zakladni situace:

1) Podnikatel je sou¢asné manazerem - v pripadé zivnostenského podnikani, nebo u mensich
firem, kdy zakladatel podnikani souc¢asné i fidi firmu a jeji ¢innost. U vétsich firem uz ale jed-
notlivec nedokaze zvladnout vSe, a proto nastupuje druha moznost a to je:

2) Manazer zastupujici podnikatele - kdy manazer s pivodnim podnikanim jiz nesouvisi, ale
je najat, aby svou funkci zastoupil vedeni a fizeni daného tseku firmy. Témto manazertim je
svérena péce o podnik v dané oblasti. Manazer by tedy mél fungovat tak, jako by fidil a pecoval
o vlastni podnikani. Manazeti zastupujici podnikatele samostatné rozhoduji o budouci exis-
tenci svéfeného tuseku a odpovidaji jednak svym nadfizenym, ale i majitelam firmy.

1.1.2 Rizeni versus management

Jak jiz bylo uvedeno vyse, management je subjektivni. Kazdy manazer je jiny, kazdy se jinak zachova
ama jiné principy prace. Spole¢né pro véechny je ale to, Ze management je cilevédoma ¢innost. Jak na-

e

povid4 nazev kapitoly, ptistupy k managementu se lisi. Casto jsou oznacovény jako ,,tvrdé a mékké®.

Jako tvrdy piistup je oznadovin management, pokud se o ném mluvi jako o tizeni. Rizeni v sobé za-
hrnuje pevné stanovené, ,,tvrdé“ pristupy, zaloZené na objektivité, pocitatelnosti a predvidatelnosti.
Casto je oznacovéno jako prace se souborem prvkit a procest, zajistujicich chod slozitého systému
(tedy chod organizace), ktery tvoti lidé a technologie. Ukolem fizeni je pak tyto prvky organizovat,
planovat jejich ¢innost, rozpoctovat, rozhodovat a podobné. Vse je pfesné méritelné, je mozno
to zapsat, spocitat, premérit. Pouze kvantitativni prvky jsou povazovany za jednotky a ty se méri
(z hlediska ¢asu, poc¢tu jednotek apod.). Cokoliv, co nejde zmé¥it, neni brano v potaz jako smérodatné
a fesitelné.

Naopak management (nékdy v tomto smyslu oznacovan jako vedeni) se soustfedi na ,,mékké“ pristu-
Py tj. tykd se zejména prace s lidmi, kdy tyto pristupy vétsinou nelze métit, hodnoty jsou spise kvali-
tativni nez kvantitativni. Mékké piistupy se vice nez na méfeni soucasného stavu a analyzy predcho-
zich vystupt zameéruji na procesy, které organizace vytvareji ¢i uzptsobuji vzhledem ke zménénym
podminkam okoli. Stejné tak mékky pristup definuje, jak by méla vypadat budoucnost, pracuje s ni
a prinasi nové vize a strategie. Management jako vedeni spojuje lidi pro vizi a inspiruje k dosazeni
navzdory prekdzkam.

At uz je vyuzivan mékky ¢i tvrdy zplisob, management je ¢innost vzdy objektivné nutnd, vyplyvaji-
ci z podstaty transformacnich procesi v organizaci. Management je nutny z hlediska dosazeni cila
a strategie organizace (jak jiz bylo uvedeno vyse). Pfistup (mékky ¢i tvrdy, ¢i kombinace obou) pak
odpovida tomu, na co je organizace zaméfena (transformacnimi procesy je myslena vyrobni ¢innost
preménujici vstupy prichazejici do firmy na vystupy, tj. vyrobky, sluzby). Stejné tak manazersky pri-
stup zavisi na dalsich okolnostech dané organizace - tj. jeji kultute?, pracovnich postupech apod.

Management také vyuziva a musi pracovat s objektivnimi zakonitostmi pfirody a spolecnosti (V-
chal et al.,, 2013), kdy zadna organizace nefunguje bez propojeni s jejim okolim. Firma a jeji okoli se
navzajem neustale ovliviiuji a firma se potfebuje prizptisobovat (pasivné reagovat — preziti, udrzeni se
na trhu apod.), nebo naopak mtize vyuzivat nové, zménéné podminky (proaktivni vyuziti prilezitos-
ti — ziskdni nového segmentu, uvedeni nového vyrobku/sluzby pro nové vznikajici skupinu zakazni-
ka, vznik nové firmy na zakladé identifikace nové potieby zakazniki apod.).

4) Kulturu organizace lze definovat jako obecné sdilené a uznavané hodnoty, uplatinované normy, pravidla a zptisoby (styl)
jednani a chovéni dané organizace. Patfi sem také vnéjsi projevy, navyky, myty a ritualy existujici v dané firemni komunité.
Firemni kultura souvisi také s uzivanymi pracovnimi prosttedky, metodami a postupy, s rytmem a plynulosti firemnich pro-
cestl i s vécnym, materidlné-pfedmétnym, prostorovym a vizudlnim prostfedim (hmotnymi artefakty) (Bléha et al., 2005).
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Mezi zakladni zakonitosti pfirody, ovliviiujici management patfi:
- prirodni podminky (zejména u zemédélskych odvétvi),
- lokalita (dostupnost pro zakazniky apod.),
- zmény zivotniho prostfedi (napf. vyuzitim pfilezitosti vzniku novych firem na podporu pfiro-
dy - destné pralesy, vysadba lest, alternativni zdroje apod.),
- cykli¢nost vyroby a spotfeby (napf. letni a zimni kolekce, nabidky, zivotni cykly apod.) ...

Mezi zakonitosti spolecnosti, ovliviiujici management patfi:
- spolecenské konvence (rovnopravnost muzu a zen, starsich osob apod.),
- kultura daného statu,
- eticka uroven (napf. prace déti, uplatky, korupce apod.),
- modni trendy,
- mira vyuziti technologii,
- legislativa,
- vyspélost daného statu apod.

Na zakladé uvedenych zakonitosti sméfuje management ke stanoveni spravnych cili, nejvhodnéjsich
prostfedki a cest k jejich dosaZeni a zptisobu zabezpeceni pribéhu a kontroly takto stanovenych
¢innosti.

CVICENI ?

Uvedte priklad firmy, kterd v nedavné vyuzila pfirodnich ¢i spolecenskych zdkonitosti ke svému vzni-
ku ¢i rozvoji.

1.1.3 Typy manaZerii

Stru¢né budou v této subkapitole uvedeny typy manazeru a jejich odlisnosti. Toto déleni vychazi z ty-
pologie osobnosti. Poznani daného typu je mozné vyuzit pro nasledné vhodné vyuziti manazera,
ale i prizptsobeni chovani a jednani, co? je dilezitym faktorem uspé$ného budovani a fizeni tymu,
vytvaieni dobrych vztahti ke klientim apod.

Pro manazerskou praxi jsou v souc¢asnosti nabizeny riizné koncepty typologie osobnosti. Podminkou
pro bézné vyuziti je ovSem aplikovatelnost a prokazana validita. Z tohoto diivodu jsou nize uvedeny
nejcastéji pouzivané a ovérené typy:

Analyticka osobnost - je zaméfena na detailni poznavani a posuzovani, zamétuje se na ¢innosti,
které vyzaduji peclivé analyzovani. Prace a vysledky jsou spolehlivé a presné. Tento typ se zaméfuje
u sebe i druhych na precizni praci. Analytici vyzaduji jasna pravidla, ktera musi vSichni dodrzovat.
Rozhoduji se vétsinou pomalu, protoze pro rozhodnuti vyZaduji maximum informaci.

Pragmaticka osobnost - je orientovana na vykon. Vyhledava a bavi ji slozité situace a naro¢né ukoly.
Tito lidé jsou silné zaméreni na Gspéch (viz motivacni teorie, kapitola 7). Maji presné stanovené cile.
Byvaji prisni k sobé i k ostatnim. Mluvi rychle, jasné, hlasité, stejné tak odpovidaji na otazky. Vyzaduji
vécné jednani, které jednoduse a rychle shrne vyhody a nevyhody resené situace.

Extrovertni osobnost — vyhledava vzru$eni a zabavu, zajimd ji prozitek. Ma hodné fantazie a imagi-
nace. Mluvi hlasité, nerada se podfizuje striktnim normam a pravidlam. Chce svobodu a vyuziva ji
ke generovani napadii. Ty ma ve zvyku okamzité prezentovat. Extroverti jsou nepozorni, roztékani,
nudi je rozsahlé vyklady. Pokud je dana véc nezaujme, nevénuji se ji.

Sociabilni osobnost - je klidnd, orientuje se na pohodu a dobré vztahy. Je citlivd, empaticka. Nerada
posloucha neprijemné véci. Je loajalni, ochotna. Na vytvoreni vztahu potfebuje vice ¢asu, ale o to je
vztah nasledné pevnéjsi; snazi se jej udrzet. Tyto osobnosti nejsou prili§ rozhodné — obavaji se $pat-
nych rozhodnuti. Neradi by svym rozhodnutim kohokoliv ¢i cokoliv poskodili.
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CVICENI 2 ?

Zatadte do uvedenych typiti svého manazera a sami sebe. Ktery typ vas nejvice vystihuje? Ma néjaké
nedostatky? Jaké ma naopak klady?

Manazer a vudce

Stejné, jako je rozdil ve vnimani mékkych a tvrdych pristupti k managementu, je rozdil mezi ¢lové-
kem ve vedouci pozici - leaderem (Cesky lidrem/viidcem) a ,,jen“ manaZzerem. Ne kazdy clovék ve
vedouci pozici je souc¢asné i leaderem (lidrem/vtidcem), i kdyz pokud je manazer soucasné i viiddcem,
je vedeni celého tymu efektivnéjsi a snazsi a vede k vy$simu vykonu. Na druhou stranu je mozné najit
v pracovnim tymu i neformdlniho leadera, ackoliv nemusi jit o manazera.

Mezi manazerem (ve smyslu fidictho pracovnika, jehoz pracovni principy jsou zalozeny na tvrdém
ptistupu) a viidcem, jsou ¢tyfi zakladni rozdily. Jsou to:

- Styl dosahovani cilii - manazZer vét§inou pouze rozdéluje tkoly a kontroluje. Stanovi postup,
tedy co a jak se bude délat a pribéh kontroluje. Resi, co je aktualné ke zpracovani, zamétuje se
na soucasnost ¢i minulost. Leader stanovi cil, ktery je atraktivni a motivujici a necha pracov-
niky, aby k nému dospéli podle svého uvazeni. Pokud je jasné pro¢, cesta a prostiedky se vzdy
najdou. Leader se zaméfuje na vizi, tj. na budoucnost.

- Projevy dominance - manazer vyzaduje a pfedpokladd patfi¢nou tctu a jednani vzhledem ke
své funkci. Leader ma prirozenou autoritu, neni proto Zddna tcta vymahdna, lidé ji leaderovi
projevuji automaticky.

- Oblibenost ve skupiné — manazer je obliben primérné. Nékterymi pracovniky vice, nékte-
rymi méné, néktefi jsou neutralni. Leader ma ve svém tymu pouze lidi, ktet{ s jeho nazory
souhlasi, a je tedy obliben. Proto jsou tymy pod vedenim leadera efektivnéjsi nez ty, kde je
néklonnost a ochota k vykonu rozkolisana.

- NadSeni pro plnéni kol - manazer bere fizeni a vedeni jako svou praci. Zvlastni nad$eni
neprojevuje. Leader je interné zainteresovan do vize a cilti organizace, vidi v nich smysl a s tim
pristupuje i k plnéni tkoli a motivace svych podfizenych, aby délali totéz.

Prehled zakladnich charakteristik (rozdill)) mezi manazerem a viidcem uvddi tabulka nizZe.

A TABULKA 11

Manazer a viidce (Zdroj: Strach, 2008)

Manazer

Viudce (leader)

Je profesionél

Je sdm sebou

Zachovava status quo

Rozviji

Spravuje a administruje

Inovuje a vymysli

Pfejima myslenky

Generuje myslenky

Soustredi se na systém, funkci a strukturu

Soustredi se na lidi

Kontroluje a fesi problémy

Motivuje lidi

Planuje a rozpoctuje

Stanovuje vize a cile

Hleda ptijatelna feseni

Hleda nejlepsi feseni

Orientuje se kratkodobé

Orientuje se dlouhodobé

Déla véci spravné

Déla spravné véci

Pta se jak a kdy

Pta se pro¢




