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Úvodem

V
ýznam manažerského vzdìlávání i zájem o studium managementu roste. Tento trend je

zøetelnì patrný zejména ve vysokoškolském vzdìlávání. Management již tradiènì patøí

k profilujícím pøedmìtùm všech ekonomicky orientovaných studijních oborù vysokých

škol. O studium managementu je však projevován rostoucí zájem i ze strany oborù neekono-

mické orientace, a to napø. právního, technického, pøírodovìdného, medicínského, pedago-

gického èi umìleckého zamìøení. Postupnì se totiž prosazuje názor, že nejenom ekonom, ale

v nemalé míøe i právník, konstruktér, výzkumník, lékaø, uèitel èi umìlec, v podstatì každý vy-

sokoškolsky vzdìlaný èlovìk, by si mìl základní manažerské znalosti a dovednosti dobøe

osvojit. Lze totiž oèekávat, že právì manažerské dovednosti se stanou klíèovým faktorem

úspìchu v jeho profesionální kariéøe i v soukromém životì.

Schopnost øídit jiné, spolupracovat s ostatními i øídit sebe sama nevzniká a nerozvíjí se

samozøejmì pouze ve škole. Rozvoj tìchto schopností je, jak známo, ovlivnìn vrozenými

dispozicemi, vlivy výchovy v rodinì a pùsobením sociálního prostøedí, ve kterém se daný je-

dinec nalézal èi nalézá, vèetnì zkušeností ze zamìstnání. Na druhé stranì je však evidentní,

že vliv školského vzdìlávání v této oblasti sehrává významnou, možná až nezastupitelnou

roli. Nicménì pouze za podmínky, že management je vyuèován efektivnì, zpùsobem, který

je adekvátní specifikùm této disciplíny.

Knížka, kterou držíte v rukou, je jednou z øady uèebnic managementu. Na rozdíl od vìtšiny

z nich je pomìrnì struèná. Z nepøeberného množství poznatkù, kterými souèasná teorie ma-

nagementu disponuje, se koncentruje na hlubší pochopení tìch, které lze pro úspìšné øízení

považovat za klíèové.

Publikace zúroèuje mé zkušenosti z témìø dvacetileté výuky managementu na Masarykovì

univerzitì, kterou za tu dobu prošly tisíce studentù, dále pak zkušenosti ze studijních programù

MBA a øady specializovaných kurzù urèených pro manažery z praxe.

Za øadu inspirativních námìtù a kritických pøipomínek bych rád touto cestou podìkoval

svým spolupracovníkùm, kteøí se spolu se mnou na této výuce podíleli, i dalším kolegyním

a kolegùm, v neposlední øadì pak své ženì PhDr. Miladì Blažkové.

Za kvalifikované posouzení rukopisu a cenné rady a doporuèení bych chtìl podìkovat recen-

zentùm této publikace, prof. Ing. Evì Kislingerové, CSc., a prof. Ing. Janu Truneèkovi, CSc.

Ladislav Blažek
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Východiska

KAPITOLA 1



Management je jedním z významných fenoménù souèasné doby. I když jeho poèátky lze
vystopovat v dávné historii lidstva, akcelerace jeho vývoje a rùst jeho významu jsou

spjaty s rozvojem industriální spoleènosti a jejím pøechodem do spoleènosti postindustriální.

1.1 Pojetí managementu

Management je pùvodnì americký výraz. V souèasnosti však má mezinárodní platnost. Aniž
by byl pøekládán, bìžnì se používá v mnoha jazycích. Výraz management má tøi významové
roviny. Je chápán jako proces øízení, øídící pracovníci a soubor poznatkù o øízení.

1.1.1 Management jako proces øízení

Výraz management bývá považován za ekvivalent èeského slova øízení. Nicménì pojem øí-
zení chápaný v širokém slova smyslu, tak jak s ním pracuje napøíklad kybernetika, je po-
jmem podstatnì širším než pojem management.

Zatímco øízení probíhá v rùzných systémech – technických, tj. ve strojích, biologic-
kých, tj. v organismech, èi spoleèenských, napø. v organizacích, management je øízením

v organizacích. Management je tedy speciálním pøípadem øízení. Je øízením skupin a jed-
notlivcù v uspoøádaném ekonomicko-sociálním prostøedí.

Existuje bezpoèet definic managementu. Z renomovaných amerických uèebnic uvádíme dvì:

„Management lze chápat jako proces koordinování èinností skupiny pracovníkù, realizova-
ný jednotlivcem nebo skupinou lidí za úèelem dosažení urèitých výsledkù, které nelze do-
sáhnout individuální prací.“1

„Management je proces tvorby a udržování prostøedí, ve kterém jednotlivci pracují spoleènì
ve skupinách a úèinnì dosahují vybraných cílù.“2

Jako tøetí pøedkládáme vlastní definici:

Management je procesem, který probíhá mezi jednotlivcem, resp. skupinou, který(á) øídí,
tj. øídícím subjektem a jednotlivcem èi skupinou, který(á) je øízen(a), tj. øízeným objektem.
V rámci tohoto procesu øídící subjekt vytyèuje cíle a prostøednictvím vzájemného pùsobení
øídícího subjektu a øízeného objektu je z variety disponibilního chování øízeného objektu vy-
mezeno takové chování, kterým jsou vytyèené cíle efektivnì dosahovány.

Management je složitým, obtížnì uchopitelným procesem. To je dùvod, proè existuje velké
množství definic, z nichž každá zachycuje jen nìkteré z vlastností managementu, nicménì
žádná ho nevymezuje komplexnì. Podobnì je tomu pøi hledání odpovìdi na otázku, z èeho
se management skládá. Literatura uvádí rùzná èlenìní s øadou modifikací.

Nejèastìji bývá užíván koncept manažerských funkcí. Tento koncept vychází z funkcí
správy, které již v roce 1916 formuloval jeden ze zakladatelù teorie managementu H. Fayol
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jako plánování, organizování, pøikazování, koordinování a kontrolování. V souèasné dobì
jsou manažerské funkce vymezeny jako:

� plánování,
� organizování,
� personalistika,
� vedení,
� kontrolování.3

V rámci tohoto èlenìní však existuje celá øada rùzných modifikací.
Dalším z užívaných konceptù je èlenìní dle manažerských rolí. Jeho autorem je H. Min-

tzberg, který v sedmdesátých letech minulého století formuloval na základì analýzy toho, co
manažeøi skuteènì dìlají, deset manažerských rolí, zaèlenìných do tøí skupin. Jde o skupiny:

� interpersonálních rolí, kde manažer je v roli pøedstavitele, lídra a spojovacího èlánku,
� informaèních rolí, kde manažer plní roli pøíjemce informací, šiøitele informací a mluvèího,
� rozhodovacích rolí, ve kterých manažer vystupuje v roli podnikatele, øešitele problémù,

alokátora zdrojù a vyjednávaèe.

V literatuøe se též setkáváme s konceptem øídicího cyklu, který na management nazírá jako
na cyklicky probíhající proces, sestávající ze tøí na sebe navazujících èinností, jimiž jsou:

� rozhodování,
� ovlivòování,
� kontrolování.

Koncept kritických faktorù úspìchu pøedstavuje oproti pøedchozím konceptùm ponìkud
odlišné pojetí. Nesnaží se o výèet aktivit, z nichž se management skládá, ale zamìøuje se na
vytipování tìch vlivù, které jsou rozhodující pro dlouhodobou prosperitu organizací. Existuje
nìkolik modifikací, z nichž uvádíme koncept „7S“, navazující na práce konzultaèní a pora-
denské firmy McKinsey. Jedná se o následujících sedm vzájemnì se podmiòujících faktorù:

� strategie,
� struktura,
� spolupracovníci,
� systémy managementu,
� sdílené hodnoty,
� styl managementu,
� schopnosti.

Jako poslední pøíklad z øady konceptù uvádíme koncept manažerských komponent. Ve
snaze co nejúplnìji pokrýt obsah soudobého managementu jsou formulovány následující
komponenty:

� okolní prostøedí,
� plánování,
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� organizování,
� manažerské procesy,
� kontrolování,
� rozhodování,
� lidské zdroje,
� organizaèní kultura,
� informaèní systémy a komunikace.

Uvedené koncepty, které bychom mohli z formálního hlediska oznaèit jako jednodimenzio-

nální, jsou v teorii a praxi managementu bìžnì používány a jsou nespornì pøínosné. Nicménì
i ze zbìžného pohledu je patrné, že žádné z uvedených èlenìní nesplòuje beze zbytku poža-
davek úplnosti a systematiènosti. Volnìji øeèeno, souèet uvedených prvkù nevytváøí beze
zbytku celek, èlenìní je prezentováno v jedné dimenzi, pøitom však ve skuteènosti nebývá
jednokriteriální, ale vícekriteriální, pøièemž kritéria tohoto èlenìní nejsou zpravidla jasnì
formulována. Dané úloze proto lépe vyhovují vícedimenzionální pøístupy, které však pro
svou složitost a vysokou míru abstrakce nebývají v praxi managementu, ba ani v jeho teorii,
obvykle využívány.

1.1.2 Management jako øídící pracovníci

Jde o personifikaci pojmu management, tedy o pracovníky, kteøí management provádìjí. Po-
dobnì jako v pøípadì zdomácnìlého výrazu management existuje paralela pùvodního èeského
výrazu øízení, tak i pro zdomácnìlý výraz manažer existuje ekvivalentní domácí výraz ve-
doucí nebo øídící, resp. vedoucí pracovník. V této publikaci budeme používat jak výraz ma-
nažer, tak jeho èeský ekvivalent, s tím, že pøednost bude vždy dána tomu z nich, který se
v daném kontextu bude jevit jako vhodnìjší.

Dùležitost managementu pro úspìšnost organizace roste a úmìrnì tomu roste i dùležitost
jeho vykonavatelù – manažerù. Dlužno pøipomenout, že doba, kdy vedoucí øídil a podøízený
pouze vykonával jeho pøíkazy, se stává minulostí. Participace zamìstnancù organizace na øí-
zení se zvyšuje, což má za následek, že øada èinností, které døíve náležely do výluèné pùsob-
nosti vedoucího, jsou realizovány èásteènì nebo i plnì jeho spolupracovníky. To však nijak
nesnižuje nároènost práce manažerù a jejich význam pro úspìšnost organizace. Spíše na-
opak. Manažer totiž musí umìt svým spolupracovníkùm otevøít prostor pro samostatnou
tvùrèí práci, vèetnì participace na øízení, což souvisí s delegováním, a musí být schopen své
spolupracovníky vést k tomu, aby tento prostor byli ochotni a schopni efektivnì využít, což
souvisí s motivováním a zejména s kouèováním. Všechno to je nároèné jak na èas, tak na
znalosti a pøedevším schopnosti a dovednosti manažerù.

Podle stupòù øízení lze manažery èlenit do tøí skupin. Jde o manažery první linie, støední
manažery a vrcholové manažery.

Mezi manažery první linie patøí vedoucí pracovníci pùsobící na prvním, nejnižším stupni
øízení. Ve výrobním podniku to bývá mistr èi dílovedoucí, v obchodu vedoucí prodejny,
v nemocnici primáø, na univerzitì vedoucí katedry, v kultuøe vedoucí galerie apod. Všichni
tito vedoucí jsou v bezprostøedním styku s výkonnými pracovníky, pøièemž charakter práce
jejich podøízených, jak vyplývá z naznaèeného výètu, mùže být znaènì rozdílný.

Støední manažeøi tvoøí stále ještì poèetnou a dosti rùznorodou skupinu øídících pracov-
níkù, operujících mezi manažery první linie a vrcholovými manažery. Pùsobí v roli „pøevo-
dových pák“ mezi nevyšším a nejnižším stupnìm øízení organizace.
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Vrcholoví manažeøi (top management) øídí organizaci jako celek a reprezentují ji nave-
nek, a to jak vùèi vlastníkùm, resp. nadøízeným orgánùm, tak vùèi dalším dùležitým subjek-
tùm, jako jsou zákazníci, dodavatelé, státy, banky apod. U menších organizací mùže být mezi
vrcholovými manažery a vlastníky personální identita (tj. vlastník je napø. též øeditelem),
u velkých spoleèností je funkce výkonu vlastnických práv od funkce øízení zpravidla od-
dìlena.

Stávající vývojové trendy smìøují k tomu, že v dùsledku mìnícího se stylu vedení a stále
širšího uplatòování informaèních systémù ztrácí støední management postupnì na významu.
Z podobných dùvodù se mìní i pozice managementu první linie, který se zaèíná ve vìtší míøe
propojovat s výkonnými složkami. Naproti tomu roste význam a nároènost øídicí práce na
úrovni top managementu, zabývajícího se strategií organizací v podmínkách vysoce dyna-
mického až turbulentního prostøedí.

1.1.3 Management jako soubor poznatkù o øízení

Lze øíci, že management je vìdou, a to vìdou pøevážnì praktickou, úzce spjatou s empirií.
Rozvíjí se zhruba 100 let. Lze ji tedy považovat, ve srovnání s mnoha jinými vìdami, za
vìdu stále ještì pomìrnì mladou. I když samotné øízení ve spoleènosti a poznatky s ním
spjaté mají historii dlouhou nìkolik tisíciletí, vznik moderního managementu je datován, jak
je uvedeno v následující kapitole, na poèátek dvacátého století a je spojován se vznikem tzv.
vìdeckého øízení.

Potøeba poznatkù o øízení byla iniciována požadavky prudce se rozvíjejících organizací,
a to jak výrobních, tak i nevýrobních. Z praxe šly požadavky, praxe poskytovala poznatky
a do praxe naopak smìøovala zobecnìní tìchto poznatkù v podobì principù a metod.

Manažerská praxe však samozøejmì nebyla a není jediným zdrojem poznání. Silným zá-
zemím pro rozvoj managementu coby vìdy o chování lidí a vztazích mezi nimi byly a jsou
psychologie, sociální psychologie, sociologie, dále ekonomie a právo. Významné uplatnìní
pro rozvoj zejména exaktních pøístupù k managementu nalezly aplikace teorie systémù a ky-
bernetiky, dále matematiky, logiky i dalších formálních vìd. Širší rámec pak vytváøí filosofie,
etika apod.

Na rozdíl od exaktních vìd neumí vìda o managementu formulovat základní vztahy, které
jsou pøedmìtem jejího zájmu, jako obecnì platné zákony, nýbrž pouze jako zákonitosti, je-
jichž platnost má pravdìpodobnostní charakter. Pøitom platnost daného vztahu v konkrétní
praktické situaci závisí na øadì faktorù, z nichž mnohé ani nemusí být manažerovi známé.
Vìdecké øízení je tedy nadsázkou. Vždy se totiž jedná, resp. by se mìlo jednat, o symbiózu
vìdy a umìní, pøièemž pod pojmem umìní zde máme na mysli schopnosti manažera založené
na jeho zkušenostech a intuici.

Lze však jednoznaènì konstatovat, že management coby vìda má dostatek natolik kvalit-
ních poznatkù, aby je bylo možné a smysluplné využívat v procesu výchovy a vzdìlávání
stávajících, resp. budoucích manažerù. To se již po øadu desetiletí rùznými formami v široké
míøe dìje.

S ohledem na hlavní úèel této publikace vìnujme teï pozornost rozvíjení manažerských
znalostí a dovedností v rámci vysokoškolského studia a položme si otázku, jaké jsou možnosti
a meze této formy vzdìlávání. Pøi hledání odpovìdi dlužno pøipomenout dvì skuteènosti:

Za prvé – pøíspìvek vzdìlávání k rozvoji manažerských schopností a dovedností mùže
být, podobnì jako v øadì jiných povolání, pouze dílèí. Úspìšnì øídit se nikdo nenauèí pouze
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