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Funkce fizeni vyjadiuje schopnost k fidicimu plisobeni, které piedstavuje cilevédomé
usmérnovani chovani a rozvoj jak fizeného systému, tak i vlastniho fidicitho systému.

Systémy fizeni firmy jsou vybaveny urcitou hierarchicky uspotfddanou mnoZzinou funkci
fizeni, kde kazda funkce systému fizeni je projevem urcitého Gcinku fidiciho pisobeni.

1. Manazerské funkce

Funkce fizeni jsou odrazem dé€lby prace v fidici Cinnosti, obecné ptisobicich zdkonitosti a
fidicich potieb subjektu fizeni.

V redlnych hospodaiskych systémech (firmach) se projevuji:

*  Obecné funkce Fizeni — platné v urcitém rozsahu (podle povahy fizeného systému) pro
kazdy systém fizeni. Vyplyvaji z obecnych zakonitosti, principt a tcelu fizeni.
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Specifické funkce Fizeni — vznikaji pii fizeni jednotlivych oblasti Cinnosti, jsou
konkretizaci obecnych funkci fizeni.

Funkce fizeni mizeme posuzovat také jako:

soucast Fizeni nebo jako druh fidicitho procesu (napf. rozhodovani, organizovani atd.),
problematika funkce se ztotozinuje s problematikou struktury rizeni

dil¢i Fidici ¢innost vykondvana specializovanou slozkou fizeni (napf. funkce fizeni
vycviku, fizeni vyroby, fizeni zasobovani atd.), funkce Fizeni se ztotoZiuje se
specializaci atvara.

vyraz zavislosti zmén v objektu fizeni na celkovém pusobeni subjektu fizeni (obdoba
funkce v matematice), v podstaté tedy funkce Fizeni jako cil nebo poslani iizeni.

Praktickou aplikaci manaZzerské teorie, se Fayolem formulované zdkladni funkce fizeni
postupné piekryvaly se slozkami (komponentami) cyklu fizeni. Americké pojeti
manazerskych funkci, které formulovali Koontz a Weihrich, k nim je$té pfifazuji zakladni
personalni ¢innosti (ziskdavani, vybér a rozmisténi pracovniki).

PLANOVANI

Piedvidaci funkce: zpusobilost fizeni k predvidani a hodnoceni moZznych dusledkid
pfedpokladaného vyvoje.

Piedurcovaci funkce: zptsobilost fizeni k zdvaznému vytyceni budouciho vyvoje a stavi
fizeného systému.

Tato funkce zahrnuje:

a) tvorbu cili — tvorba souhrnnych (zakladnich) cilti a jejich transformace do dil¢ich
postupovych cili a tkoli pro fizeny objekt,

b) programovaci aktivity — stanoveni vnitfnich i vné&jSich podminek (prostiedkd,
zpusobt cest) pro realizaci cilt.

ORGANIZOVANI

Uspoiadavaci funkce: schopnost tc¢elné uspotradavat pouzitelné zdroje (lidské, materialni
1 dal8i) a fizené procesy tak, aby byla zabezpecena €innost nutna k efektivnimu dosazeni
cil fizeni.



VEDENI LIDI

* Aktivacéni funkce: zpusobilost fizeni k vyvolani a udrzeni aktivity fizeného systému (u
clovéka — motivace a stimulace) ve vazbé na zdjmy lidi, ktefi jsou soucasti ptislusného
redlného subjektu.

Piisobi predevs§im prostfednictvim ostatnich funkci.

* Realiza¢ni funkce: zpusobilost vést fizeny systém k realizaci cili bezprostfednim
usmérnovanim jeho fungovani.
Zajistuje operativni (bézné) fizeni, usmérnovani, koordinaci, korekci, predavani ukola
atd.

KONTROLA

* Ovérovaci funkce: schopnost registrace a vyhodnocovani vykonné ¢innosti fizeného
systému i disledkt fizeni, véetné zpétné vazby na fidici systém.

Tyto zdkladni funkce spolu tizce souviseji a dochdzi i k ptekryvani, souvisi i s hlavnimi
sloZkami procesu fizeni.

ManaZerské funkce jsou v podstaté hlavni ¢innosti, které fidici pracovnik (manaZzer)
provadi pti vykonu své préce.



2. Manazerské role

Rizeni socidlnich systému piedstavuje sloZity a dynamicky vztah mezi nasledujicimi
faktory:

1. Vlastnostmi osobnosti vedouciho pracovnika.

2. Postoji, potfebami a dal$imi osobnostnimi charakteristikami ¢leni fizené socidlni

skupiny.

3. Zvlastnostmi organizace, ve které fizeni probih4, jako jeji ucel, struktura, povaha tkoli
apod.

4.  Ukazateli vnéjsiho prostiedi, nejen ekonomickymi, ale také

socialn¢ — politicko - legislativnimi, ekologickymi a technologickymi.

Profese manazera ptedstavuje druh pracovni ¢innosti, ktery vyZaduje specidlni ptipravu pro
jeji vykonani, zejména proto, Ze je uzlovou profesi, kterd spo¢iva v organizovani

a zabezpeCovani vSech Cinnosti souvisejicich s poslanim organizace v ndvaznosti na jeji cile.
Cile organizace, také nepadaji z nebe, ale vazi se na potieby vlastnikli, zdkaznikl, dodavatelt,
orgdnil statni spravy, spoleCenskych organizaci a vlastnich zaméstnanct. Se v§emi zminénymi
subjekty jsou manaZzefi piti své prici, konfrontovani a ve vazb& na své posléni, coz je tidit
procesni ¢innosti firmy tak, aby dosahovala svych integrovanych cilti s efektivnim vyuZitim
jejich disponibilnich zdroji, svdzani. Prostifedkem k uplatiiovani svych pfedstav jsou jim
manazerské funkce. Kazdodenné napliovat jejich obsah, ale znamenda schopnost vcitit se do
z4ajmu i druhé strany, participujici, ale také vkladajici své tusili do ekonomickych vysledk
firmy.

Manazeti musi byt schopni kazdodenn¢ na tomto kolbisti obstét, coZ si vyZaduje zvladat ve
své pracovni pozici role tak, aby si udrzeli lesk statusu, nejen svého, ale firmy jako celku.

Klasické déleni manazerskych roli

Jiz v 70. letech minulého stoleti, kritické ndzory kanadského odbornika Henri Mintzberga na
cetnost vyuziti manazerskych funkci v kazdodenni jeho praci, vyvolaly silnou odezvu.

Mintzberg klasifikuje denni manazerské ¢innosti do tif skupin roli:

* Interpersonalni role
* Informaéni role

* Rozhodovaci role
Interpersonalni role vyplyvaji piimo z formalni pravomoci a zodpovédnosti vedouciho
pracovnika udrZovat a rozvijet kontakty s partnery a to:



- mimo vlastni fizenou organizaci (zdkaznici, dodavatelé, predstavitelé bank, stitni spravy,
odborovych svazl apod.),

- v rdmci vlastni organizace (nadiizeni, podfizeni spolupracovnici, piedstavitelé odborti
a zgjmovych organizaci apod.).

Mimo i ve vlastni organizaci, vedouci pracovnik - manaZer v podstaté sehrava tii diléi
role:

- predstavitele organizace (‘“figurehead'')
‘“vidce' organizace (“leader'")

- spojovaciho ¢lanku (“liason'')

Informaéni role manazera spociva v jeho ticasti pii vytvareni, sbéru, prenosu, tiidént, filtraci
a vyuziti informaci, tj. v informacnich procesech. Jde opét o tii dil¢f role:

— monitorujiciho pfijemce informaci (“monitor")
— SiFitele informaci (“disseminator")

— mluv¢iho organizace (“spokeperson”)

Rozhodovaci role manazera je hlavnim zjevnym projevem jeho cilevédomé ¢innosti k dosazeni
cili organizace. Jsou to prave informace, které manaZer zhodnocuje v fidicim systému firmy.
Skupina rozhodovacich roli zahrnuje Ctyfi dil¢i role:

— podnikatelskou (‘“‘entreprenerurial'’)
— FeSeni problému (“disturbance-handler*)
— alokace zdroji (“resource-allocator')

— vyjednavace (‘“negotiator'’)

Tyto role spocivaji v icelovém vyberu jednoho z piipustnych feSeni vznikajicich rozhodova-
cich situaci manazerského jednani, jeho nasledném sdélovani ¢i prosazovani a kontrole plnéni.

Vsechny dil¢i role jsou vzajemné propojeny a navzajem se podmiruji. Uméni vedouciho
pracovnika pak spociva v jejich sladéné integraci.

Soucasnd manazerska literatura, ptfipojuje k uvedenym tfem skupindm roli i skupinu roli
administrativnich, a to s tfemi dil¢imi rolemi:

— administratora (processor of paperwork)
— sledovani a kontroly tkoli (monitor of policies)

— spravce rozpo¢ti (administrator of budgets)



Moderni déleni manazerskych roli

Ve svétové manaZerské literatufe 1ze dnes najit i dalsi zajimava pojeti manazerskych
roli. Patii k nim i tzv. ¢tyfi role moderniho manaZera, které reaguji na skutecnost, ze dneSni
vedouci pracovnici se denné ocitaji v neustalém konfliktu ¢asto protichtidnych roli, zajmu a
pozadavkd, jako napt.:

* nadfizeny oCekéava realizaci podnikovych cili;
* kolegové kooperativni chovani;
* spolupracovnici — podtizeni, ohled na jejich zajmy a potieby;

./

e statni instituce a odbory vstficnost k jejich poZadavkim.

Tyto skute¢nosti ¢asto vedou k vyrokiim a ¢iniim, které oslabuji manazerskou pozici
jako napft. "Ja délam svou praci a nic vic po mné nemiiZe nikdo chtit'', nebo vznika silné
nutkani sklouznout k autoritativnim formdm fizeni, nasledné selhdvani v interpersonélnich
vztazich, coz miZe koncit znacnou demotivaci a vytvorenim silnych obrannych bariér
u zaméstnancu.

Uspésné zvladnout svou funkci v netransparentni, dynamické a slozité situaci znamend, naucit
se dobfte plnit nasledujici klicové role:

* Role komunikaéniho manazZera
* Role manazera ¢asu
* Role manaZera zmén

* Role manazera cili

Podivejme se nyni na jednotlivé moderni role blizeji.

Role komunika¢niho manaZera

Umét tspéSné realizovat tuto roli znamend, dokdzat pfimét pramérné lidi k trvale dobrym
pracovnim vykonim. Role vyZaduje zvladnout:

1. ucinnou prezentaci vlastnich myslenek;

2. situacné€ adaptabilni vedeni rozhovoru — dialog;
3. vedeni porad -mnohostrannd komunikace;
4

konstruktivni vedeni vnitiniho dialogu — zajiSténi vlastni zpétné vazby.



Ad 1) Reknéte, co hodldte Fici. Reknéte to jasn¢ a srozumitelné, jednoduse, nekomplikovang,
ale s logickou strukturou. Formulujte zavéry svého projevu a vybidnéte k praktickému
jednani.

Ad 2) Predpokladem efektivniho prubéhu je otdzka "V €em je problém? — kdo je jeho
vlastnikem a z toho vyplyne, zda vedouci bude vypovidat nebo aktivné naslouchat a podle
toho jednat.

Ad 3) Pro kazdé téma se snazit uplatnit obecny model:
* 0co jde (v &em je problém);

* jak vypada situace;

* vyjadieni ucastnikii;

* jak zni mij navrh na feSeni;

* co je tieba ulinit jako prvni krok?

Samoziejmé, Ze formu provedeni bude ovliviiovat ucel. Jestli ptjde o porady
informacni, feSitelské nebo krizové, ale také pravidelné, nebo vynucené.

Ad 4) Zpétna vazba piedstavuje vlastni hodnoceni prubéhu porady. Co bylo dobré
a uziteCné? Co je tieba vylepsit apod.?

Zasady, které je tireba si pii piipravé na jednani uvédomit:

* negativni myslenky vyvoldvaji obavy, pocit ménécennosti, bezmocnosti, nejistotu,
agresivitu a vnitini napéti;

* protistrana - partner se Castéji uchyluje do izolace;
» zdporné - konfliktni postoje ovliviiuji nejen zdravi, ale 1 dalsi jednani;

e pozitivni dialog nasméruje k optimismu a dspechu ob¢ strany.

Role manazera ¢asu

VSichni jsme se setkali s lidmi, ktef{ si neustale st€Zuji na nadmérné mnoZzstvi prace, ale také
zname lidi, ktefi zvladaji dennodenné mnohem vé&t$i mnoZstvi prace, nez st€Zovatelé. Tajemstvi
jejich uspéchu spociva v jejich schopnosti fidit sviyj ¢as. To znamend, Ze zvladaji:

1. pouzivat techniky, které umoziuji ziskat maximum z minima investovaného casu;



2. koncentrovat se na véci, které jsou dulezité;

3. naucili se delegovat pravomoc.

Naucit se efektivné fidit svijj Cas si vSak, vedle sebekdzné, vyzaduje i urcity €as na vytvoreni
kladného stereotypu, ale kdo ndm ho poskytne? A tady se dostdvame k tzv. paradoxu
zaneprdzdnéného clovéka: “Cim vice jsme zaneprazdnéni, tim méné ¢asu mame naudit se
jej 1épe vyuzivat!”

Dostat se z tohoto bludného kruhu znamena uvédomit si, Ze Cas je ta nejlepsi investice,
protoZe:

* Cas nemiiZete koupit. Je nim rozdélen vSem stejn€, demokraticky.
« Cas nemuzZete usporit. Plyne nezadrzitelng, kazdou sekundu jsme starsi.

* Cas nemiiZete zastavit. Ztraceny ¢as uz nikdy nemuzete nahradit.

Lidé¢ si zpravidla neuvédomuji, zda vyuZivaji svého ¢asu dobie nebo Spatné. Zpusob, jak to
zjistit, je podivat se na klasické ptiznaky Spatného fizeni Casu:

1. Neustale pretizeny program, vice nez 55 pracovnich hodin tydné, Castd prace po
vecerech a vikendech, sotva ¢as si vzit dovolenou.

Neschopnost splnit terminy, stdlé zpozdéni, neustaly pocit, Ze je tfeba néco stihnout.
Nedostate¢né feseni problémi do hloubky.
Ukvapena rozhodnuti.

Strach delegovat praci nebo akceptovat iniciativu jinych.

A T i

Preference kritkodobého zisku pied stfednédobym nebo dlouhodobym, neustdlé
“haseni", denni feSeni krizi.

7. Neschopnost odmitnout novy tkol.

8. Dlouhy seznam lidi, ktefi ¢ekaji na schiizku.

9. Pocit, Ze neméte situaci pod kontrolou, Ze ztracite ptehled o vaSich cilech a prioritach.
10. Perfekcionismus.

11. Stres.

12. Mélo ¢asu nebo Zadny Cas na rodinu, spolecenské uddlosti a zdbavu.

Vétsinu z nés pravdivé odpovédi nepotesily. Psychologové vysvétlili, Ze mnoho naSich zvyki je
vysledkem jakychsi omezujicich poselstvi, ktera jsou integrovéana v nejhlubSich zakoutich
naseho védomi. Zpravidla maji podobu piikazi (drivers), kterym se svym jednanim



podrobujeme. V literatuie se mizeme setkat s ceskym oznacenim “manipulacni povery". Patii
k nim:

* Musi$ byt perfektni — jako by vam vnitini hlas neustdle fikal: “M¢l bys délat
1épe". Takovy cCloveék zpravidla Casto pouziva vyrazy jako: “Samoziejmég", “Jiste",
“Jasn¢" apod.

* MusiS se vice snazit — jestlize si neustdle opakujete: “M¢l bych se vice snazit", tak
Casto fikate: “To je t€Zké", “To neumim udélat”, “Nevim" apod.

* MusiS byt mily — neustdle se obdvate, Ze nejste k ostatnim dost mily a Casto fikate: “To
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jste laskavy", “Myslite, Ze byste mohl...", “Vy vite nejlépe...".

P4l ~soo2

* Musi$ pospichat — Casto si fikate “To nikdy neud¢€las" a nahlas pouzivate: “Co ode mne
chté&ji?" nebo “Rychleji, rychleji!"

* MusiS$ byt silny — opakujete si: “MusiS schovat svoji slabost” a druhym fikate: “To
nevadi" a “Bez komentéie" a vase vyrazy jsou chladné a tvrdé.

Vysledkem ptisobeni téchto povér je, Ze se muzeme stit jejich otroky — dnes se fika
“workholiky". Jednou z moZnosti, jak se osvobodit od téchto manipulujicich povér a usetiit
obrovské mnozstvi ¢asu je uvédomeéni si a pfijeti zdkladnich asertivnich prdv, uvedenych
v tabulce.

MUSIS BYT PERFEKTNI | Mdm pravo byt sviij. Mam pravo udélat chybu.
Chybovat je lidské. A j4 jsem Clovek.

MUSIS SE VICE SNAZIT |Mam pravo zastavit, co jsem zacal.

Maém pravo vyhrat. Mam pravo néco dokazat.

MUSIS BYT MILY Mam pravo nebyt odpovédny za pocity jinych.
Respektuji a vazim si svych pociti.

Piijimam odpové&dnost za své vlastni pocity.

BUD SILNY Mam pravo vyjadfit své pocity. Mam pravo byt
k nékomu uzavieny. Mam pravo byt otevieny

k ostatnim. Mam pravo nebyt silny.

MUSIS POSPICHAT Mam pravo Zit v pifitomnosti. Mam pravo na svijj cas.
Mam ¢as dosahnout toho, co chci




UspéSni manazeti doporucuji drZet se nasledujicich ovétenych pravidel:

* Prvotadé ikoly pfedev§im — znamend to schopnost stanovit priority. Ukolli bude vZdy
vic nez Casu.

* Napsat seznam kol — ovefuje spravnost hierarchického usporddani z hlediska priorit
a zdroven, vytvoieny seznam je vychodiskem pro budouci rozhodovéni k delegovani
ukolt, jiZ ve vazb¢ na predpoklddanou dobu trvani pracovnich ¢innosti.

* Konec¢ny denni odhad pottfeby ¢asu a stanoveni priorit.

* Do denniho planu zatadit rezervu ¢asu pro neptfedvidané tkoly.
* Delegovani tkolt.

* Evidence odloZenych tkold.

* Kontrola a vyfizovani odlozenych tkolt.

Role manazera cilu

Hrat dobfe tuto roli znamend vytvaret a zabyvat se vizi budoucnosti a sladovat ji s
predstavami o cilech firmy.

Obecnd metodika cilove orientovaného fizeni zahrnuje:

1. Ptipravu cilt (osobni cile vedouciho, spolupracovnikil, skupinové, tymové cile a cile
firmy).

2. Druhy cilti (standardni, vykonnostni, inovacni).

3. Formulace cilii zahrnuje:
- obsah = Co?

- mnozstvi = Kolik?

- cflové oblast = Kde?
- termin = Kdy?

- odpovédnost = Kdo?

4. Organizacni principy fizeni podle cili:
- participace (na navrhu, formulaci, projednavani),

- provétovani (osobné, diskusi, komisi),

- pisemnd evidence o stavu cili (hlaSeni).



Role manazera zmén

Z obecné teorie managementu vyplyva, Ze fizeni je vZdy zaméieno do budoucnosti, pficemz
se vychdzi z informaci, které postihuji minulost a soucasnost, a teprve z nich je budoucnost
predikovana. Usp&snd feSen{ redlné situace si proto objektivné vyzaduji, aby manaZefi byli
pfipraveni korigovat nejen sva rozhodnuti, ale také modifikovat své kazdodenni role. Kazda
zména je naruSenim ndvyku. Po nékterych voldme, po jinych méné&, ale velmi Casto, kdyz je
mame realizovat, tak ztricime odhodlani, energii a mnohdy 1 pfesvédceni o jejich potiebnosti.
Z této obecné analyzy vyplyvaji ikoly pro manazery:

* spravné diagnostikovat situaci;
* nabyt pfesvédceni o potfebé zmén a zpiisobu jejich uskute¢iiovan;

* analyzovat tlaky plsobici pro a proti zménam a umét je vyuZit (cit, trpélivost, komunikace).



