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1. Uloha managementu

Management (fizeni) neni objev moderni doby. Pfed mnoha tisici 1éty fidili cisafové nebo
faradni rozsdhlé tiSe a s vyuZitim zkuSenosti radct, prendSeli tikoly na statni dfedniky a zaroven
se zajimali o vysledky, jaké pfinesla jejich opatfeni. Nékdy to byly vysledky kladné, jindy
zaporné. Na zdklad¢é téchto vysledkii a zobecnénych praktickych zkuSenosti se vytvarely

principy fizeni, které vznikaly mnoho let za cenu ¢etnych omylu.

V soucasné dobé fizeni pfedstavuje znacné specializovanou cinnost, bez které si
nedokéZeme piedstavit chod Z4dné organizaéni jednotky. Rizenf je pocitovano jako zakladni
nutnost v podnicich, na univerzitach, v kulturnich a sportovnich organizacich, v cirkvich, ale
také v armadég, policii i jinde. MiZeme fict, Ze fizeni se prolind vSemi slozkami statni a
soukromé sféry, i osobnim zivotem kazdého z nds. Management se dnes d¢li na takové mnoZstvi
odbornych oblasti, Ze neni moZné proniknout do vSech dostate¢né hluboko.
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Typické ulohy, které vedouci pracovnik (manaZer) fesi v procesu své fidici ¢innosti, nazyvame
manazerskymi funkcemi. Konkrétné jimi jsou nédsledujici ¢innosti.

Planovani je Casto oznaovdano za vychozi bod vsSech ostatnich manaZerskych funkci -
organizovani, vybéru a rozmisténi spolupracovniki, vedeni lidi a kontroly. Pldnovéni je
nejdulezitéjSim ndstrojem dosahovéani organizacnich cilli, protoZe obsahuje vymezeni cili a
ukazuje cesty, kterymi maji byt cile dosazeny. Dosazeni cili bezprostfedné zavisi na realizaci
ostatnich manazerskych funkci. Vychézi z analyzy rozhodovaci situace.

Organizovani je jedna ze zdkladnich manaZerskych funkci, kterd zaméfuje pozornost na
stanoveni a uspofddani realizacnich uloh (roli) lidi, ktefi v mist€¢ a ¢ase postup planu zajisti.
Organizovani urcuje lidem, jak maji zajiStovat planované ukoly v souladu s vyty¢enymi cili
organizaCni jednotky ve vhodnych organizacnich strukturdch. Poslanim organizovéini je
vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné ¢innosti lidi pfi plnéni cilti a dalSich
potieb organizac¢ni jednotky nebo jeji ¢4sti.

Vybér a rozmisténi spolupracovniki je velmi uzce spojovan s organizovanim a
organizanimi strukturami. Jednim ze zdkladnich faktorti dspéSnosti firem je schopnost
zformovat lidské zdroje a vyuZivat je tak, aby zabezpecily uspé€Sné plnéni cilli organizace.
MiiZzeme fict Ze, vybér a rozmisténi spolupracovnikil je strategickd manaZerska funkce, kterd
ovliviluje tvorbu strategie firmy a také i jeji realizaci. Samotny ndzev napovidd, Ze jde o
identifikaci narokli na potfebné pracovniky, na jejich vybér a jejich rozmisténi na mista
v organizaéni jednotce, kde maji plnit tikoly. Uspéchy i netdspéchy manaZerské price jsou
vyrazng zavislé na disponibilité vhodnych spolupracovnikii, zejména pak jejich poctu, profesni
a kvalifika¢ni drovné.

Vedeni lidi — manaZer je pfedevsim vedoucim kolektivu lidi, ktery musi na zakladé svych
znalosti metod vedeni a motivace lidi zhodnocovat schopnosti, znalosti a dovednosti svych
spolupracovnikll a usmérnovat jejich dalsi profesni a kvalifika¢ni rozvoj. Vedeni lidi se prolina
vSemi manazerskymi funkcemi na zdkladé¢ komunikace mezi lidmi. Centrem pozornosti této
manazerské funkce jsou lidé, jako nejvétsi kapitdl dobrych organizacnich jednotek.

Kontrola - tak jak v Zivoté, tak i v managementu plati stard a ¢asto opakovand zésada, Ze ,,bez
kontroly neni vedeni*. Kontrola je vyuZivand manazery jako urCitd zpétnd vazba, jejimz
prostiednictvim maji ziskat objektivni piedstavu o plnéni pldnovanych zdméri a stupni
realizace piijatych rozhodnuti.

2. Zakladni pojmy
Management — Ize nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, které je tfeba
udé¢lat, aby byla zabezpecena funkce organizace.

Kofeny pojmu vychazeji z latinského slova ,,manus® (ruka) a z anglického piekladu ,.to
manage* — fidit, vést, spravovat, vladnout, ovladat, zvladat, uspét, dosdhnout. V tivod¢ uz bylo
naznaceno, Ze pojmem ,,management‘ se oznacuje predevsim fizeni celé organiza¢ni jednotky,

ale také fizeni ucelenych organizacnich Cinnosti (finanéni management, management lidskych
zdroju).



V tomto smyslu management je proces systematického planovani, organizovéni, vedeni lidi a
kontrolovéani, ktery sméfuje k dosazeni cili organizace.

V dalsim piipad¢ chapeme management jako hierarchické uspotadani organti fizeni organizacni
jednotky. Pak mluvime o vrcholovém managementu (top management), stfedni drovni
managementu (middle) a managementu zdkladni drovné (lower).

A v neposledni fad¢ chidpeme management jako védni disciplinu.

ManaZer — samostatnd profese, pozice, kdy pracovnik na zdkladé zvoleni, jmenovani, povéfeni

¢i ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
kompetencemi.

Pojmu ,,manazer* v ¢eském ekvivalentu odpovida pojem ,,vedouci (fidici) pracovnik®. Vedle
pojmu ,,manazer* se velmi Casto objevuje i pojem ,Jeader* (vidce).

Vrcholova droven Fizeni (top management) — nejvyssi fidici pracovnik/ci organizace.
Reprezentuji takové pracovniky, ktefi usmériuji a koordinuji vSechny ¢innosti organizace a
vytvareji koncepce jim svétené organizacni jednotky.

Sti‘edni vroven Fizeni (middle management) — fidici pracovnici $tdbnich tutvart ¢i nizsich
liniovych tutvari, nékdy také oznaCovan jako vykonny management (manaZefi zdvodu a
vedouci riznych dtvartt).

Zakladni droven Fizeni (lower management) — nékdy je oznac¢ovana jako ,,management prvni

linie*, nejniZsi troven fizeni, kdy manazer jiz ¥idi vykonné pracovniky (piedaci, mistfi, vedouci
dilen apod.).

Funkce managementu — manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které vedouci pracovnik
vykondva ve své préaci. Podle Americani Harolda Koontze a Heinze Weihricha budeme
manazerské funkce Clenit na:

*  Planovani (planning)

*  Organizovani (organizing)

*  Vybér a rozmisténi spolupracovnikii (staffing)
*  Vedeni lidi (leading)

*  Kontrolu (controlling, inspection)

3. Historicky vyvoj
O systematickém studiu fizen{ lidi miZeme hovofit teprve na konci 19. stoleti. Vyvoj nézord,
mySlenkovych proudu managementu mtiZeme roz¢lenit do téchto etap:

» Klasicky management - obdobi konce 19. stoleti do 30. let 20. stoleti
*  Management 40. az 70. let 20. stoleti

e  Management konce 20. stoleti

*  Management na pocatku 21. stoleti



3.1. Klasicky management

Formovani klasického managementu situujeme na konec devatendctého a do prvnich tii
desetileti dvacdtého stoleti a v jeho rdmci také vznik védy o managementu. Za dvé centra
klasického managementu lze povaZovat Evropu a USA. Ncéktefi autofi oznacuji piistupy
klasického managementu jako mechanistické.

Americky proud managementu se zaméfoval zejména na zvySovani vykonnosti

vyrobnich jednotek, s diirazem na bezprostiedni fizeni vyroby. K dosaZeni zvySeni vykonnosti
pouzival tyto néstroje:

*  zvySovani pracovni discipliny;
*  zavedeni poradku v ¢asovych rozvrzich;
* tlak na ekonomii vyrobnich operaci.

Evropsky proud managementu obohatil klasicky management o vymezeni tilohy manaZerti o
ur¢eni funkéni ndplné aktivit obecného fizeni a o stanoveni formdlnich pravidel fizeni.
K predstavitelim evropského sméru patii H. Fayol, M. Weber, V. Parto, M. Parker Folletova a
dalsi.

3.2. Management 40. az 70. let 20. stoleti

V tomto obdobi jsou rozvijeny rizné ndzorové proudy managementu, kdy se pozornost
piesouva na ¢loveéka. Za hlavni pracovni stimul je povaZzovadn osobni rozvoj jednotlivce. Toto
obdobif je charakteristické riznymi piistupy.

3.2.1.Socialni pristupy

Tyto pfistupy piredstavuji vyrazny psychologicko socidlni pfistup k managementu v
piesvédceni, Ze prave tyto piistupy maji zdsadni vliv na organizacni jednotku, a Ze je potfebné
zkoumat vztahy v malych neformdlnich skupindch a hledat metody pro feseni skupinovych a
osobnich problémovych vztahti. Tento pohled na ¢lovéka je odlisny od pohledi taylorizmu. Pfi
tomto pohledu manaZefi operuji v socidlnich systémech, které se liSi od mechanickych —
taylorickych. Rozdil je v tom, Ze na rozdil od taylorizmu ma ¢lovék pocity, nazory, zajmy,
pfedsudky, které ovliviiuji jeho chovani. Mezilidské vztahy maji nezanedbatelny vliv na
skupiny at’ jiz formalni nebo neformalni.

K nejvyznamnéj$im predstavitelim téchto pfistupu patii Elton Mayo, Douglas McGregor,
Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Carnegie a Vilfredo Pareto.

3.2.2.Procesni pristupy

Vychodiskem téchto ptistupti jsou zaveéry praci H. Fayola. Procesni piistupy kladou diiraz na
klasifikaci manaZerskych funkci a snazi se o jejich spojeni do integrovaného celku. Jejich pifinos
pro rozvoj managementu spo¢ivad v propracovani fady manazerskych funkci a v jejich odliseni
od ostatnich cinnosti. Mezi pfedstavitele procesnich piistupt patii Lyndall F. Urwick,
Americ¢an Luther Gulick, H. Weihrich a dalsi.



3.2.3.Systémové pristupy v managementu

Systémové piistupy v managementu se piedevsim snazi identifikovat, projektovat a zdivodnit
postupy uspofadani pro analyzu i syntézu fidiciho jednani. Usiluji o aplikace koncepce funkéni
analyzy a obecné teorie systému do fizeni. Zdlraznuji komplexni pohled na objektivni realitu
fidicich i fizenych procest, zejména s ohledem na potifeby raciondlniho rozhodovani. Ve
fungovani celku se snazi podchytit vnitini i vnéjsi vazby (souvislosti), tak i podstatné prvky,
které toto fungovani celku podminuji. Systém je abstraktni mySlenkova konstrukce, kterou se
snazime postihnout z ur¢itého hlediska redlny objekt. Tento objekt 1ze charakterizovat:

e strukturou, souhrnem prvki a vazeb mezi nimi;

e chovanim jako reakci na nejriiznéjsi podnéty.
Funkce systému je chovani pfisuzované systému za urcitych podminek a je determinovana jak
nadfazenym, tak vlastnim systémem a puasobenim okoli na systém. Atraktivnost systémovych
piistupt spociva v jejich komplexnim, uceleném a uspofddaném zkoumdni obsahové naplné
manazerskych funkci i jejich vzdjemnych vazeb v procesu fizeni.

K ptedstavitelim systémovych piistupu patii H. A. Simon, C. Barnard, J. Marce, E. Goldner a
R.L. Ackoff.

3.2.4.Kvantitativni metody (pristupy) rozhodovani

Kvantitativni metody rozhodovani (pfistupy) zaméfuji svoji pozornost na metody a
algoritmizované postupy pro feSeni slozitych rozhodovacich situaci s velkym nebo
nekonecnym poctem variant. Soucasny rozvoj moderni vypocetni techniky vytvéaii z téchto
pristupti ¢ast ndstroji i technologii ke zkvalitnéni, urychleni a zhospodarnéni realizace
manazerskych funkci, zejména planovacich procesi.

Specifické misto mezi kvantitativnimi metodami rozhodovéni zaujimaji metody operac¢niho
vyzkumu. Tyto metody ¢lenime do n&kolika skupin, mezi které patii:

*  matematické programovani — ukoly jsou feSené podle urcitého kritéria z mnoZiny
variant ke zvoleni optima;

e strukturni analyza — zkoumd vazby ekonomickych systéml a analyzuje podminky
existence rovnovazného stavu;

e teorie her — zkouma konfliktni rozhodovaci situace;

* analyza projektli — metody sitové analyzy;

* teorie hromadné obsluhy — zkoumd procesy hromadéni urcitych jednotek, které je
zpusobeno omezenou kapacitou obsluhy;

* teorie zdsob — pracuje s modely k nalezeni optimélni{ velikosti zasob;

* teorie obnovy — ureni strategie obnovy ¢i udrzby zatizeni.

K predstavitelim kvantitativnich metod rozhodovéani patii i nositelé Nobelovych cen za
ekonomii jako: J. Arrow, Dagmar Frisch, L. V. Kantorovi, W. Leontieff, John von Neumann,
Harry M. Markowitz.



3.2.5.Empirickeé pristupy

Jsou zaloZeny na analyze a zobecnéni poznatkili z manaZerské praxe. ZkuSenost (empirie) a
praktické poznatky (pragmatizmus) jsou pojitkem rtiznorodych ndzorti vychézejicich z praxi
provéienych ,,pravd®. MiiZe jit o pozitivni, tak i o negativni zkuSenosti a z nich vyplyvajici
pouceni, ndzory a doporuceni. Doporuceni jsou obvykle provdzend fadou ptikladi z praxe, tzv.
piipadovymi studiemi. Pragmatické poznatky jsou Casto prezentovany poradenskymi firmami.

Empiricky management je velmi populdarni mezi manaZery vzhledem ke konkrétnim
doporu¢enim na zdkladé¢ zkuSenosti v podobé jednoduchych, srozumitelnych pokyna a
pravidel. Empirici maji schopnost divat se na management oima manazera a davat jim navody
arady k feSeni dennich problémii.

K predstaviteliim empirickych piistupl patii: Alfred P. Sloan, Peter F. Drucker, H. Mintzeberg
a P. Kotler.

3.3. Management konce 20. stoleti

Od sedmdesatych let do konce dvacéatého stoleti zaznamendvame fadu rysi ve spolecensko
ekonomickém vyvoji, které se promitaji do managementu. Je to obdobi hledani a postupného
vytvéieni nového, tvur¢iho, velmi aktivniho a dravého manazerského mysleni a jednani, které
klade obrovsky diiraz na nezbytnost podnikatelského ducha. Neustdle se ménici podnikatelské
prostiedi, nové poznatky védy a techniky, socidlni a politicky rozvoj klade velké naroky na
umeni prezit a byt ispéSny v tvrdych podminkach néarodni a svétové konkurence.

Do popftedi vstupuji obory s vysokym podilem znalosti, invence a kvalifikované price tzv. high
technology — hi-tech. Naopak ustupuje uloha zeméd¢lstvi a t€Zkého primyslu. Vytvaii se
turbulentni prostfedi, diskontinuita a chaos jako diisledek naruseni plynulosti v ekonomickém
Vvyvoji, z ¢asti i z ditvodl politickych zmén. U fady vyrobkl a komodit zacina ptfebyvat trvala
nabidka pied poptavkou a tak dochdzi k dstupu od hromadné vyroby pro nezndmého zakaznika
ve prospéch zakdzkové produkce. Vznikl tzv. high — invention. To znamena odklon od
materidlnich faktorti prosperity. Velmi vyznamné se zacind zdlraziiovat vyznam ochrany
zivotniho prostfedi (environment).

Vyvoj svétové ekonomiky nebyl ovlivnén pouze makroekonomickym vyvojem, ale 1 vyvojem
mikroekonomickym. Nasycenost trhu a rist produktivity vyvoldvaly v makrosfére
pfehodnocovani spotieby oceli, cementu a energii. Management vzhledem k této situaci si
musel polozit otazku restrukturalizace.

Vv s

7. makroekonomického hlediska byly nejndro¢néjsi podminky podnikatelského preziti v
sedmdesatych a osmdesatych letech v obdobi ropnych krizi, kterému fikdme obdobi nestability.
Nebezpeci rychlych a velmi ostrych zmén ekonomickych podminek jsou pficinou, Ze v
managementu ztriceji na vyznamu pojmy, jako je plynulost, stabilni organiza¢ni struktury,
dlouhodobé prognézovani atd. Objevily se nové pojmy, jako je rovnoviznost, pruzné a



flexibilni rozhodovani, adaptabilita na zmény, pfipravenost, inovace, dlouhodobé prognézovani
atd.

V prostiedi, kde nabidka prevySuje poptavku, znamend konec éry trhu vyrobce, ktery urcoval,
jaké vyrobky bude vyrabét a jak a v jaké kvalité je bude proddvat. Urcujicim na trhu se stal
zékaznik a jeho uspokojeni. Hromadnd vyroba pro neznamého zakaznika je nahrazovana
vyrobou pro znamé zdkazniky. Dochdzi k zvySovani naroCnosti na fizeni vyroby, rostou
ndklady na univerzalnost pracovnikt a hledaji se nové zdroje na dsporu ¢asu. Ma-li byt udrzena
nizka cena hromadné vyroby, musime pfikrocit k ptistupiim jako je zeStihlovani, outsourcing,
reengineering atd. Do popfedi zdjmu se dostdavaji znalosti, které se staly produktivnim faktorem.
Podle Petera Druckera byla tato manaZerskd koncepce konce dvacatého stoleti nazvana —
spolecnosti znalosti. Vychodiskem této koncepce je konstatovani, Ze hmotnda aktiva v podobé
pudy, strojii, budov apod. ztraceji na vyznamu a nejcennéjSimi se staly aktiva intelektudlniho
kapitdlu. Tyto aktiva vyznamn¢ determinuji uspéch, ¢i netspéch kazdé organizace.

Mezi ptedstavitele managementu konce dvacatého stoleti patii Philip Kotler (nar. 1931), ktery
se vénoval oblasti marketingu, Michael E. Porter (nar. 1974) se zam¢fil na problémy hledédni a
vyuzivani konkurenéni vyhody, Tom Peters (nar. 1942) a Robert Waterman (nar. 1936) pfisli s
publikaci In Search of Excellence (Hledani dokonalosti), kterd zobecnila poznatky z analyzy
dobie fizenych americkych firem. James Champy a Michael Hamer vydali publikaci s ndzvem
Reengineering the Corporation (Reengineering — radikdlni proména firmy), kterd rozebira
uspesné pokusy o aplikaci myslenek reengireengu v podnikové praxi.

3.3.1.Management na pocatku 21. stoleti

Realita kolem nés se méni a pro dspéSné podnikdni nebudou stacit takové atributy, jako jsou
tradice, dobry planovaci systém ¢i dobry vyzkum trhu. Smérodatné se stavaji jiné skute¢nosti:

* rostouci vliv komunikaénich informaénich a dopravnich systémi;

e vlivem komunikacnich informacnich a dopravnich systémii byl podpoien novy trend —
globalizace;

* na vyznamu nabyvaji znalosti — know-how, invence, inovace;

* podnikatelské i neziskové aktivity se daji fidit z kterékoli lokality, volny tok penéz z
jednoho konce svéta na druhy;

* urychleni ¢astych zmén, nestalost, nestabilita se zhorSuje a je téZko predvidatelnd.



