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9 POKYNY PRO PRACI S UCEBNICI

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich texti je rozdilnd jiz na proni pobled, a to nap¥. v zarazovdni grafickych
symbolii — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postupem
fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitioné vést tak, aby se jiz po krdtkém
sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva vietné resent.

~J

Otazky k procviceni a Ukoly

Oznacuje otdzky a sikoly s postupem feseni na konci kapitoly.

Klic¢ova slova t

Upozoriuje na dileZité vyrazy & odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly L[ﬂ

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prebledné, ve strukturovanych bodech
shrnugje to nejpodstainéisi z predchozibo textu.
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Predmluva

Management

Pojem management je dnes velmi ¢asto uzivany v nejriznéjsich souvislostech. Nelze si predstavit orga-
nizaci bez managementu, stejné tak si nelze predstavit jakoukoli praci bez praktického vyuziti principt
managementu. Pravé principy managementu prinasi a predstavuje tato publikace. Organizace v dnes-
nim svété potrebuji byt fizeny v souladu s modernimi trendy managementu tak, aby byly konkurence-
schopné, inovativni, rozvijely se a ptinasely uzitek vSem zdjmovym skupinam. Tohoto stavu ov§em nelze
dosahnout bez toho, aby v8ichni manazeti znali zakladni principy prace v managementu - tj. ovladani
manazerskych funkci, roli a dovednosti, schopnosti sebetizeni i fizeni a vedeni ostatnich, schopnost pra-
covat ve stresu, zachdzet s ¢asem, byt kreativni a inovativni a v dne$nim svété také zaméreny na socialni
odpovédnost. Oblasti, kterym se management do hloubky vénuje, je celd fada a zde je predlozen text,
ktery muze byt klicem ke véem témto oblastem.

Predkladana publikace predstavuje zakladni studijni literaturu pro predmét Management, zabyvajici se
problematikou hlavnich principti managementu a oblasti, které by mél kazdy manazer na vsech trov-
nich zvladat. Publikace shrnuje nejdulezitéjsi poznatky z oblasti managementu a slouzi primarné k vyu-
ce na Vysoké $kole ekonomie a managementu v Praze a také $iroké odborné vefejnosti, studenttim jinych

vysokych skol, personalistim a manazertim.

Publikace je strukturovana tak, aby si student po precteni jednotlivych kapitol otestoval své znalosti na
cvicenich a zkouskovych testech, pripadné prikladech z praxe. Na zakladé klicovych slov uvedenych na
konci kazdé kapitoly ziskava student prehled o moznych odbornych terminech, které se ve zkousce mo-
hou objevit. V ptipadé, ze si student bude chtit rozsitit své védomosti, mtize vyuzit doporucenou litera-
turu, jez je v pribéhu jednotlivych kapitol publikace citovdna a uvedena v seznamu literatury. V zavéru

vvvvvv

kazdé kapitoly je rovnéz uvedeno shrnuti nejdilezitéj$ich poznatka dané kapitoly.



kapitola

Management
a manazeri
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Management a manazefi

Management a manazeri
Uvod

Management se do Cestiny nejcastéji preklada jako fizeni. Lze si ovSem v§imnout, Ze v posledni dobé uz
se tento pojem nepreklada, a to z toho divodu, Ze management je v modernim pojeti chdpan jinak nez
yjen” jako tizeni. Pojem je mnohem $irsi a zahrnuje i mékké pristupy, které na sebe strhavaji stale vice
pozornosti. V kazdém ptipadé fizeni neni jediny mozny preklad a vyklad pojmu management. Jaké jsou
dalsi alternativy a co véechno pojem management znamena, ptiblizi a vysvétli prvni kapitola. Pozornost
bude vénovana hlavnim pfistuptim k managementu a také tomu, jaky je trend dnesni doby. Predstaveny
budou zakladni pojmy jako manazerské funkce a role, manazerské dovednosti a styly. Kapitola se bude
vénovat typologii manazerd, jejich odli$nostem a vlivu na svéfené tseky a zaméstnance.

V souladu s tim, jak se méni chdpani managementu, budou predstaveny i zakladni principy manazerské

prace. Pro jednoduchost bude popséno zakladni déleni, ovéem duraz bude kladen na praktické vyuziti
a aktudlni pojeti. Pro dalsi orientaci v textu predkladané publikace budou definovany zédkladni pojmy.

Cile kapitoly

= Popsat management, vysvétlit vyznam slova a pfibliZit, 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
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Management a manazefi

Management a jeho vyznamy

Management ma tfi zdkladni 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. Oznaceni lidi v organizaci, ktefi se zabyvaiji jeho Fizenim.

2. Soubor éinnosti realizovanych vedoucimi pracovniky.

3. Odborng védeckd disciplina zkoumaijici priciny, disledky a zdkonitosti.

Jak je vidét, management oznacuje jednak vedouci pracovniky, tedy osoby, které se podileji na plano-
vani, organizovani a chodu organizace, jednak odosobnéné principy manazerské prace. Tyto principy
budou postupné popsany v této a v dalsich kapitolach knihy. Jde vlastné o veskerou népln prace ma-
nazeru a jeji efektivni pojeti.

Jako tfeti vysvétleni pojmu management je oznaceni vyzkumnych aktivit tykajici se pracovni ¢innosti
manazert 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 uré¢enych
cili. 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 racionalné a systematicky, aby
nedochdzelo ke ztratdm ¢i aby se nékteré procesy zbyte¢né nedublovaly nebo naopak nechybély. Jde
tedy o planovany proces, kde je nutna uréita troven znalosti v oboru.

Stejné tak Ize management definovat jako dosahovani cili prostiednictvim jinych. Manazeti sice
cely proces dosahovani cilii organizuji, planuji a dohlizeji na néj, sami se jej ovSem pfimo netcastni —
praci za né vykonavaji jejich podtizeni, at uz jde o manazera na jakékoli irovni fizeni.

1.1.1 Vymezeni pojmu manazer

Pokud se hovoti o manazerovi tak, aby na néj mohly byt aplikovany principy managementu, musi mit
tento pracovnik minimalné jednoho pfimo podiizeného pracovnika. Tato podminka opravdu musi
byt splnéna a je dulezita v tom, Ze jinak dany pracovnik neplni nékteré ze zakladnich roli, funkci a do-
vednosti managementu. Management je totiz velmi tzce spojen s praci s lidmi. Préce s lidmi a jejich
ovliviiovéani je vlastné hlavni pracovni naplni manazera. Manazer se neti¢astni pfimo vyrobniho pro-
cesu ¢i procesu poskytovani sluzeb, ale ti¢astni se tohoto transformaéniho procesu zprostfedkované,
pomoci svych podtizenych.

Manazer je uspés$ny pravé tak, jak uspésny je jeho tym (jeho podtizeni). Ma za né zodpovédnost,
je nositelem souboru pravomoci, kterymi miize disponovat na svéfeném tseku. Podle toho, jak svij
tym vede, tak je tym vykonny a Gspé$ny. Pokud je manazer zkuseny, umi s podfizenymi pracovat,
efektivné planovat, rozdélovat ukoly, komunikovat, kontrolovat apod., pak svéfeny usek prosperuje
a i manazerovi se dafi dobfe. Naopak pokud ma manazer ke svym podtizenym nevhodny ptistup,
v manazerskych ¢innostech se prili§ neorientuje, nelze ocekavat, ze by excelovalo i jeho oddéleni.
Podtizeni vétSinou prejimaji chovani manazera a stejnou aktivitu vénuji i své praci. Ta ve vysledku
stézi dosahuje pozadované arovné, ovsem odpovédny je opét manazer.
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Management a manazefi

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

DEFINICE Q

Manazer - Vedouci pracovnik useku, organizace, nositel zodpovédnosti. M rozho-
dovaci pravomoce a odpovidajici znalosti, zkusenosti, schopnosti, vzdélani a viast-
nosti. 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 hovoii 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 tseku, 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 tkoly, dodrzovani stanovenych pravidel, za-
sad, podminek a neseni dasledkti rozhodnuti, vysledki svéfeného tuseku, oddéleni, podniku, provo-
zu, tymu apod. Odpovédnost mtize byt pravni nebo hmotna.

Vzidy je potieba, aby pravomoc a odpovédnost si byly rovny. Nelze mit pravomoc, ale nenést odpo-
védnost a opa¢né. Manazer je odpovédny vzdy za asek, ktery je mu svéfen, véetné vech zdrojii (ma-
terialnich, finan¢nich, lidskych i jinych). A to i v ptipadé, ze ulozi vykonat kol ¢i predd pravomoc
jednat nékomu jinému, napf. podtizenému pracovnikovi. Neseni dtisledki ve vztahu k organizaci je
vzdy na manazerovi.

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 dne$nim managementu jde ale
o $ir$i pojem. Zcela jisté se jiz kazdy setkal s pouzivanim kompetenci napt. pti hodnoceni pracovnika
¢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 preneseny
vyznam slova kompetence. Mtizeme ji charakterizovat jako schopnost vykonat a zodpovidat za svére-
né tkoly, schopnost Fidit svéfené tkoly i lidi, schopnost odpovidat za své chovani, jednani atd. Dnes
se pojem prevazbé pouziva pro oznaceni schopnosti.

Definice pojmu manazer déle hovoti o odpovidajicich znalostech, zkugenostech, schopnostech, vzdé-
lani a vlastnostech. Znalosti dany vedouci pracovnik ziskéva 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 manazefi ¢asto dopoustéji zcela zby-
te¢nych chyb, které brzdi jejich kariéru, ni¢i davéru podrizenych a negativné se podepisuji na chodu
organizace (i svéfeného useku. Je tedy vhodné, aby manazer absolvoval alespon zakladni manazerské
vzdélani, véetné odpovidajici praxe, ktera mu prinese vhodnou zkugenost s managementem — ve smyslu
fizeni i vedeni. V zahranidi 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 praxi manazer-
ské techniky a postupy. V Ceské republice tento zptisob jesté tolik rozsiteny neni, ale mladi manazeti
Casto prejimaji styl vedoucich, se kterymi se setkali béhem své kariéry. Nejvice na pfevzeti pracovnich
navyku zpravidla ptisobi prvni manazer, s nimz se dany pracovnik setkal pti vykonu prace.

Pokud se zaméfime na schopnosti a vlastnosti manazera, opoustime oblast, kterd se da formovat
ucenim a zkuSenosti. Jde vlastné o osobnost daného jedince. Ta se v dospélosti jiz téméf neméni,
i kdyz clovek stéle ziskava dalsi zkuSenosti a ty vyuziva a rozdifuje tim své schopnosti. Ovsem to,
jak je pouziva, je v zavislosti na naucenych vzorcich chovani, které se formuji od détstvi, a nékteré
ani ovlivnit nelze, ¢lovék se s ur¢itymi predpoklady rodi. V1iv tedy mize mit i genetika. Jak je vidét,
do managementu zasahuji i dalsi védni discipliny, jako je psychologie, sociologie, biologie, pravo,
matematika a ekonomie, jejichz zasady a pricnipy ovliviiuji vysledny proces, tedy manazerskou praci
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daného vedouciho pracovnika. Pokud by tedy mél byt popsan cely systém ovliviujici jednani mana-
zert, bylo by potfeba hloubéji se zamérit i na zminéné discipliny.

Management je tedy védou, ktera propojuje poznatky z dalsich disciplin. Pro zji$téni pri¢in chovani
a jedndni se proto doporucuje nastudovat také psychologii pro manazery, psychologii prace, socidlni
psychologii, sociologii a zaklady biologie a genetiky. Psychologie pomtize pochopit principy chovani
jednotlivce a sociologie chovani skupin.

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

Manazer by ovsem m¢él mit dalsi charakteristiky a mezi né Ize radit zejména osobni pfedpoklady. Jde
tedy o psychologické hledisko. Kazdy manazer (stejné jako kazdy ¢lovek) je jedine¢na a neopakovatel-
nd osobnost. Kazdy se chovd, pridéluje ukoly, rozhoduje se a pracuje jinak, pravé podle toho, jaké ma
osobni/osobnostni predpoklady. Lze tedy fici, ze management je subjektivni zélezitost — vedeni/fizeni
probiha tak, jaky je manazer. Nékteré osobni charakteristiky jsou pro manazerské pozice vhodnéjsi,
ale v zasadé nelze fici, co je pro vykonavani této funkce idealni. Zalezi totiz na typu organizace, pod-
fizenych, firemni kultufe a fad¢ dalsich faktord. Do kazdé organizace, na kazdé pracovni misto se
hodi jina osobnost, a proto je vhodné, aby mezi osobnostmi manazert rozdily byly. Napriklad v kri-
zovém fizeni se obecné uplatnuje direktivni/autoritativni zptisob fizeni a naopak liberalni styl by byl
nevhodny. Obecné lze ale fici, Ze je vhodné, aby mél manazer tyto charakteristiky:

= Optimismus - schopnost vérit sobé, své praci, schopnostem, ciliim a svym podfizenym. Bez
vlastniho presvédceni je velmi obtizné fidit i dalsi lidi, 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 nizsi a je potieba na né neustdle dohlizet
- préce pro né nemd smysl, a proto nejsou motivovani v ni pokracovat, pokud to neni nezbytné
nutné a kontrolované.

= Kreativita — manaZzer musi byt také kreativni. Denné je vystavovan nejriznéjsim situacim,
na které musi byt schopen efektivné reagovat, i kdyz se v nich ocita poprvé. Stejné tak musi byt
schopen kreativnich feseni, novych zptisobti prace, inovativnich forem reseni ukolu a prijima-
ni novinek pro efektivnéjsi plnéni cili svého svéreného oddéleni.

= Sebediivéra - je také nezbytnou soucasti osobnosti manazera. Pokud si dany pracovnik nevéri,
zpravidla si nenf jisty ani svymi rozhodnutimi a tato nejistota se pfenasi na podfizené.

=  Ambice - manazer by mél mit ur¢ité 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 prace utrpenim, které se neda dlouho vydrzet.

= Inovativnost — vychazi z kreativity. Manazer by mél byt schopen nejen prichazet s novymi
népady a feSenimi, ale také je uvadét do praxe a dosahnout toho, ze se za¢nou realné vyuzivat
a prinesou néjakou hodnotu - at uz usnadnéni prace, zrychleni procest, ¢i finan¢ni zisk.

=  Dynamicnost - prace manazera je velmi variabilni a neustéle se méni. Proto je potieba, 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, kterda md pramalo spole¢né s tou
puvodni. Povinnosti manazera je pak zcela se prizptisobit nové organizaci, a to v pomérné
kratké dobé. Jinou, bézné uzivanou praktikou je u manazeri rotace pracovnich mist, kdy dany
pracovnik pracuje na nékolika oddélenich béhem nékolika mésicii. I zde je dynamic¢nost a pti-
zplisobivost nutnosti.

= Stresova odolnost - to, Ze je prace manazera dynamickd a proménliva, znamena, Ze je vétsinou
i pomérné naroc¢na, a to nejen na schopnosti, znalosti, ¢as, ale také na psychiku. Manazefi po-
tiebuji byt psychicky odolni nebo umét pracovat se stresem. Casto jsou jim svéfovany naroéné
ukoly ¢i projekty, kde je potieba riskovat a vysledky jsou nejisté. Stejné tak je potreba zvladat
a fesit konflikty, problémové a krizové situace apod. Je tedy tfeba, aby tyto naroky manazer
bud zvladal, nebo se umél odreagovat a nedoslo pak u néj napf. k psychickym problémitim,
nejcastéji pak k syndromu vyhoieni (viz kapitola 4).

= Time management - souvisi se stresovou odolnosti, ale je dtilezity i pro organizaci prace ma-
nazera. Manazer potrebuje dobre pracovat se svym ¢asem, aby zvladal pracovni tkoly, ale mél
i prostor pro relaxaci a obnovu sil. V dne$ni dobé je bézné, ze manazefi (a nejen oni) jsou
v praci, 1 kdyz se tam fyzicky nenachazeji. Musi byt neustale v kontaktu pfes telefon, internet
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apod. Pracovni doba manazerti neni nijak ohrani¢ena a prescasy se nepo¢itaji. Proto je potre-
ba, aby kazdy manazer védél, jak odpocivat, kde nabrat nové sily. Je nutné najit rovnovahu mezi
praci a osobnim Zzivotem, udrzovat se ve fyzické kondici - tj. dulezity je sport, rodina, pratelé,
zabava. Pokud tyto slozky ze Zivota manazera vypadnou, neztidka dochazi pravé k syndromu
vyhoteni ¢i workoholismu (viz kapitola 4).

Jak je vidét, i osobnostni charakteristiky jsou dtilezitou soucdsti osoby manazera. Vyse uvedené body
nejsou samoziejmeé vycerpavajici, ale poskytuji zakladni prehled o diilezitych 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 vyssich drovnich (vy$$i management
a top management) jsou spie orientovani na koncep¢ni ¢innosti (dlouhodobé a stfednédobé plano-
vani, tvorba strategie, mise, vize, propojeni vnéjsich a vnitinich faktort organizace apod.), ale nejsou
odborniky na konkrétni ¢innosti provadéné v jednotlivych oddélenich, neznaji pfesné postupy prace.
Jde o to, znat oblast ptisobnosti organizace a umét ji ridit a rozvijet v souladu se soucasnymi a budou-
cimi potfebami zakazniku a vSech stakeholderd'.

U niz$iho managementu je tento pomér ¢innosti obraceny. Manazefi se vénuji spiSe operativnhim
¢innostem (pridélovani ukold, rozhodovani, kontrola, zapojeni se do procest, kratkodobé planovani
apod.) a koncepéni ¢innosti tvori jen mensi ¢i malou ¢ast jejich prace.

V této souvislosti je nize uveden obrazek manazerské pyramidy, kde je ndzorné ukazano rozdéleni
managementu na jednotlivé trovné spole¢né s popisem jejich zakladnich ¢innosti.

ManaZerska pyramida

Na obrazku nize je uvedeno zakladni zjednodusené schéma manazerské pyramidy. Management se nej-
Castéji ¢leni na top, stfedni a liniovy. Neznamena to ovSem, Ze by existovaly pouze tfi irovné managemen-
tu. Pocet Grovni manazerské pyramidy zavisi na konkrétni organizaci — vychazi z organiza¢ni struktury,
poctu zaméstnanci, urovni fizeni apod. Vétsinou ma ale opravdu tvar pyramidy, tj. nejvétsi pocet je lini-
ovych manazerd, ktefi se pfimo podileji na fizeni vyroby / poskytovani sluzeb, mensi pocet je strednich
manazeru a top manazert je jen malé mnozstvi (napt. predstavenstvo, u mensich firem jen feditel).

Lze rozliSovat manazerské pyramidy ztzené, kdy pyramida je velmi strmd, na kazdé trovni je jen né-
kolik malo manazerti a hned prechazi ve vyssi stupen, nebo na zplostélé, kdy naopak na zédkladnich
urovnich je velké mnozstvi manazert a rozpéti fizeni neni tak velké. V dnesni dobé maji organizace
tendenci se spise zplostovat a nékdy i vypustit troven stfedniho managementu, kdy je organizace fizena
ptimo, bez sttedni vrstvy (prostfedniki). Je to i z toho dtivodu, Ze se zjednodusuje komunikace a neni jiz
kladen tak velky diiraz na dodrzovani respektu k nadfizenym, uplatiiuje se spiSe spole¢né rozhodovani,
participace na fizeni/vedeni a je kladen diiraz na rovnost a tymovou praci véech zaméstnancti.

1 Stakeholder (¢esky také ,,zdjmové skupiny®) se pouziva pro viechny zicastnéné strany, které jsou néjak zainteresované na
¢innosti organizace. A nemusi jit jen o skupiny uvnitf organizace (zaméstnanci, technici, akcionari, majitelé apod.), ale
i externi skupiny, kterych se ¢innost organizace dotyka (mistni komunita, obyvatelé v okoli organizace, mistni ob¢anska
sdruzeni apod.). U téchto externich skupin se predpokldda, Ze je organizace mize neptimo ovlivnit (napf. zne¢isténim
ovzdusi nebo naopak stavbou nové pozemni komunikace), a tudiz by se organizace méla ke viem témto skupindm chovat
odpovédné a zachovat si jejich prizen, jinak mohou tyto skupiny pracovat v jeji neprospéch (napt. pti znecisténi prosttedi
organizaci mize mistni komunita za pomoci médif organizaci zcela zdiskreditovat a ukoncit jeji ¢innost).
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Bézné rozdéleni na urovné je ovSem popsano nize:

A OBRAZEK 1.1

Manazerska pyramida (Zdroj: Dédina, Cejthamr, 2005)

Top
management

Stfedni management

Liniovy management

Top management — vrcholové vedeni firmy, které rozhoduje o budoucim sméru podnikdni, rozvoje, cili
a usili celé firmy. Nejcastéji jsou top manazefi oznacovani jako feditelé, jednatelé, majitelé ¢i predstaven-
stvo. Top management md odpovédnost za cely podnik a jeho vyvoj. Odpovida majiteltim, akcionaram.

Stfedni management - nejcastéji jsou zastupci stfednitho managementu oznacovani jako prostredni-
ci. Zodpovidaji za pridélené iseky. Jsou to manazefizavodi, vedouci oddéleni, utvart, sttedisek apod.
Jsou podfizeni top manazertim a pod nimi se jesté nachazi dalsi déleni moci (tj. nefidi pfimo vyrobni
pracovniky, ale maji na starost vys$si celky - dil¢i oddéleni apod.).

Liniovy management - jde o vedouci tym, skupin, mensich oddéleni, organizacnich jednotek. Jsou
oznacovani jako manazefi prvni linie, coz znamend, ze:
= jizpod niminenijiny manazer (Groven moci se dale nedéli, jsou na nejnizsi drovni manazerské
pyramidy),
= jsou jim podfizeni jen fadovi pracovnici.

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

Aby bylo mozné snadno vymezit praci manazera, bude uvedena definice Zivnostenského podnikéni?.
Podle zdkona jde o:

soustavnou ¢innost provozovanou samostatné, vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za ace-
lem dosazZeni zisku a za podminek stanovenych zakonem.

Jak uvadi zakon, podnikatel, pokud je soucasné i manazerem, by mél provozovat svou ¢innost vlast-
nim jménem, na vlastni odpovédnost a za ucelem zisku. Stejnym zptisobem by se mél chovat i mana-
zer — zodpovida za svéfeny usek a tento usek by mél dosahovat zisku’. 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 alternativ-
niho cile) ve svém tseku dosdhnout, nejde o dobrého a schopného manazera a podnik pouze zatézuje.

V priméru by mél kazdy manazer prinaset 7-8% rust za zvolené sledované obdobi. Aby mohl mana-
zer zisku/rtistu dosdhnout, je potfeba mit stanoveny vhodny cil ¢i podnikatelsky zamér. Podnikatel-
sky zamér 1ze definovat jako vybrany cil podnikani, s pravdépodobnosti prinaset zisk.

2 Dne 1. ledna 2015 nabyla t¢innosti novela zakona ¢. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani (zivnostensky zakon), ve
znéni pozdéjsich predpisti, vydana ve Sbirce predpisti pod ¢. 140/2014 Sb.

3 Zisk samoziejmé neni jediny cil podnikani. Viz naptiklad neziskové a jiné organizace. Jinym cilem miZe byt napi. uspoko-
jeni zjmovych skupin, rozvoj podnikéni, pronikani na trh, zvy$ovani obratu nebo preziti aj.
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Jde tedy o cyklus. Manazer musi byt schopen stanovit si cil svého snazeni, a to takovy, ktery bude
prinasdet zisk, nebo alternativni pfinos, a to pokud mozno v dlouhodobém horizontu. Cil (i podnika-
telsky zamér) se tedy v ¢ase upravuje, méni a prizptisobuje aktudlnim a prognézovanym podminkdm.

V podnikani pak mohou nastat dvé zakladni situace:

1) Podnikatel je soucasné 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 piivodnim podnikdnim jiz nesouvisi, ale
je najat, aby svou funkci zastoupil vedeni a fizeni daného useku firmy. Témto manaZzertim je
svéfena péce o podnik v dané oblasti. Manazer by tedy mél fungovat tak, jako by fidil a pe¢oval
o vlastni podnikani. Manazeti zastupujici podnikatele samostatné rozhoduji o budouci exis-
tenci svéfeného useku a odpovidaji jednak svym nadfizenym, jednak majitelam firmy.

1.1.2 Rizeni versus management

Jak jiz bylo uvedeno vyse, management je subjektivni. Kazdy manazer je jiny, kazdy se jinak zachova
a ma jiné principy prace. Spolecné pro vsechny je ale to, ze management je cilevédoma ¢innost. Jak
napovidd nazev kapitoly, pristupy k managementu se lisi. Casto jsou oznacovany jako tvrdé a mékké.

Jako tvrdy ptistup je oznatovan management, pokud se o ném mluvi jako o fizeni. Rizeni v sobé
zahrnuje pevné stanovené, tvrdé pristupy, zalozené na objektivité, pocitatelnosti a predvidatelnosti.
Casto je oznacovano jako prace se souborem prvki a procest zajistujicich chod slozitého systému
(tedy chod organizace), ktery tvoii lidé a technologie. Ukolem fizeni je pak tyto prvky organizovat,
planovat jejich ¢innost, rozpoctovat, rozhodovat apod. Ve je pfesné méfitelné, je mozné to zapsat,
spocitat, preméfit. Pouze kvantitativni prvky jsou povazovany za jednotky a ty se méfi (z hlediska
¢asu, poctu jednotek apod.). Cokoli, co nejde zméfit, neni brano v potaz jako smérodatné a fesitelné.

Naopak management (nékdy v tomto smyslu oznacovan jako vedeni) se soustfedi na mékké pristupy,
tj. tyka se zejména prace s lidmi, kdy tyto pristupy vétsinou nelze mérit, hodnoty jsou spise kvalita-
tivni nez kvantitativni. Mékké pfistupy se vice nez na méfeni soucasného stavu a analyzy predcho-
zich vystupt zamétuji na procesy, které organizace vytvareji ¢i uzpiisobuji 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 pfekdzkam.

At uz je vyuzivan mékky ¢i tvrdy zpisob, management je ¢innost vzdy objektivné nutna, vyplyvaji-
ci z podstaty transformacnich procesti v organizaci. Management je nutny z hlediska dosazeni cil
a strategie organizace (jak jiz bylo uvedeno vyse). Pristup (mékky ¢i tvrdy ¢i kombinace obou) pak
odpovida tomu, na co je organizace zaméfena (transformacnimi procesy je myslena vyrobni ¢innost
preménujici vstupy prichdzejici 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 vyuzivd a musi pracovat s objektivnimi zakonitostmi piirody a spole¢nosti (Va-
chal et al., 2013), kdy zadna organizace nefunguje bez propojeni s jejim okolim. Firma a jeji okoli se
navzajem neustdle ovliviiuji a firma se potfebuje pfizptisobovat (pasivné reagovat — preziti, udrzeni se
na trhu apod.), nebo naopak miize vyuzivat nové, zménéné podminky (proaktivni vyuziti prilezitosti
- ziskani nového segmentu, uvedeni nového vyrobku/sluzby pro nové vznikajici skupinu zakazniki,
vznik nové firmy na zdkladé identifikace nové potieby zakaznikd apod.).

Mezi zakladni zakonitosti pfirody ovliviiujici management patfi:
» prirodni podminky (zejména u zemédélskych odvétvi),
= lokalita (dostupnost pro zakazniky apod.),

4 Kulturu organizace Ize definovat jako obecné sdilené a uznévané hodnoty, uplatiiované normy, pravidla a zptisoby (styl)
jednani a chovani dané organizace. Patii sem také vnéjsi projevy, ndvyky, myty a ritudly existujici v dané firemni komunité.
Firemni kultura souvisi také s uzivanymi pracovnimi prostfedky, metodami a postupy, s rytmem a plynulosti firemnich
procestl i s vécnym, materidlné-predmétnym, prostorovym a vizualnim prostfedim (hmotnymi artefakty) (Blaha et al., 2005).
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= zmény zivotniho prostfedi (napf. vyuzitim prilezitosti vzniku novych firem na podporu pfiro-
dy - destné pralesy, vysadba lesti, alternativni zdroje aj.),
= cykli¢nost vyroby a spotteby (napf. letni a zimni kolekce, nabidky, zivotni cykly apod.).

Mezi zakonitosti spolecnosti ovliviiujici management patfi:
= spolecenské konvence (rovnopravnost muzu a Zen, star$ich osob apod.),
= kultura daného statu,
= eticka uroven (napf. prace déti, uplatky, korupce),
= moédni trendy,
= mira vyuziti technologii,
= legislativa,
= vyspélost daného statu apod.

Na zakladé uvedenych zdkonitosti management smétuje ke stanoveni spravnych cild, nejvhodnéjsich pro-
stfedkii a cest k jejich dosazeni a zptisobu zabezpeceni priibéhu a kontroly takto stanovenych ¢innosti.

CVICENI 1: ?

Uvedte priklad firmy, ktera v nedavné dobé vyuzila pfirodnich ¢i spolecenskych zakonitosti
ke svému vzniku ¢i rozvoji.

1.1.3 Typy manazZeri

Stru¢né budou v této subkapitole uvedeny typy manazert a jejich odlisnosti. Toto déleni vychazi z ty-
pologie osobnosti. Poznani daného typu je mozné vyuzit pro nasledné vhodné vyuziti manazera,
ale i prizptisobeni chovani a jednani, coz je dulezitym faktorem uspésného budovani a fizeni tymu,
vytvareni dobrych vztahi ke klientim apod.

Pro manazerskou praxi jsou v sou¢asnosti nabizeny riizné koncepty typologie osobnosti. Podminkou
pro bézné vyuziti je ovéem aplikovatelnost a prokazana validita. Z tohoto divodu jsou niZe uvedeny
nejcastéji pouzivané a ovérené typy:

Analyticka osobnost - je zaméfena na detailni poznavani a posuzovani, zaméfuje se na ¢innosti,
které vyzaduji peclivé analyzovani. Prace a vysledky jsou spolehlivé a presné. Tento typ se u sebe
i druhych zaméfuje na precizni praci. Analytici vyzaduji jasna pravidla, kterda 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 tkoly.
Tito lidé jsou silné zaméreni na uspéch (viz motivaéni 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 — vyhledéva vzruseni a zdbavu, zajima ji prozitek. Ma hodné fantazie a imagi-
nace. Mluvi hlasité, nerada se podtizuje striktnim normam a pravidléim. Chce svobodu a vyuziva ji
ke generovani napadi. 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 klidn4, orientuje se na pohodu a dobré vztahy. Je citliva, empatickd. Nerada
posloucha neptijemné véci. Je loajalni, ochotnd. 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 kohokoli ¢i cokoli poskodili.

CVICENI 2: ?

Zaradte do uvedenych typu svého manazera a sami sebe. Ktery typ vas nejvice vystihuje? Ma néja-
ké nedostatky? Jaké ma naopak klady?
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Management a manazefi

Manazer a vudce

Stejné jako je rozdil ve vnimani mékkych a tvrdych pristupti k managementu, je rozdil mezi ¢lovékem
ve vedouci pozici - leaderem (Cesky lidrem/viidcem) a ,,jen manazerem. Ne kazdy ¢lovék ve vedouci
pozici je soucasné i leaderem, i kdyZ pokud je manazer soucasné i viidcem, je vedeni celého tymu

efektivnéjsi a snazsi a vede k vy$simu vykonu. Na druhou stranu je mozné najit v pracovnim tymu
i neformalniho leadera, ackoli nemusi jit o manazera.

Mezi manazerem (ve smyslu fidictho pracovnika, jehoz pracovni principy jsou zaloZeny na tvrdém
pristupu) a viidcem jsou ¢tyfi zdkladni rozdily. Jsou to:
= Styl dosahovani cili - manazer vétsinou pouze rozdéluje tikoly a kontroluje. Stanovi postup,
tedy co a jak se bude délat, a priibéh kontroluje. Resi, co je aktualné ke zpracovani, zamétuje se
na soucasnost ¢i minulost. Leader stanovi cil, ktery je atraktivni a motivujici, a nechd pracov-
niky, aby k nému dospéli podle svého uvazeni. Pokud je jasné pro¢, cesta a prostredky se vzdy
najdou. Leader se zaméfuje na vizi, tj. na budoucnost.
= Projevy dominance - manazer vyzaduje a pfedpokldda patfi¢nou tctu a jednani vzhledem
ke své funkci. Leader ma pfirozenou autoritu, neni proto Zadna tcta vymahadna, lidé ji leade-
rovi 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, ktefi 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.
= Nad$eni pro plnéni tikolii - manazer bere fizeni a vedeni jako svou praci. Zvlastni nadseni
neprojevuje. Leader je interné zainteresovan do vize a cilt organizace, vidi v nich smysl a s tim
pristupuje i k pInéni tikolt a motivace svych podrizenych, aby délali totéz.

Prehled zakladnich charakteristik (rozdiltl) mezi manazerem a viidcem uvdadi tabulka nize.

A TABULKA 1.1

Manazer a viidce (Zdroj: Strach, 2008)

Manazer Vidce (leader)

Je profesional Je sdm sebou
Zachovava status quo Rozviji

Spravuje a administruje Inovuje a vymysli
Pfejimd myslenky Generuje my$lenky
Sousttedi se na systém, funkci a strukturu Soustfedi se na lidi
Kontroluje a fe$i problémy Motivuje lidi
Planuje a rozpoctuje Stanovuje vize a cile
Hleda ptijatelna reseni Hled4 nejlepsi feseni
Orientuje se kratkodobé Orientuje se dlouhodobé
Déla véci spravné Déla spravné véci
Pta se jak a kdy Pta se pro¢

Jak je vidét z tabulky, rozdil mezi formalnim pristupem u manazera a motivujicim pristupem u leadera
je v horizontu, ve kterém tito vedouci piisobi. Manazer vét$inou planuje, pracuje, fesi, koordinuje, admi-
nistruje v kratkodobém horizontu, kdezto leader se orientuje dlouhodobé a v souladu s tim do své prace
zahrnuje kreativitu, inovativnost, motivaci, cile, vize a orientaci na pfitazlivou budoucnost.

CVICENI 3: ?

Uvedte alespon 4 priklady viidct (leaderi). Mohou to byt Cesi ¢i kdokoli jiny.




