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O autorovi

Prof. Ing. Ladislav Blazek, CSc.
Ptisobi jako vedouci katedry podnikového hospodarstvi na Eko-
nomicko-spravni fakulté Masarykovy univerzity. Vice nez dvacet
let se zde zamétuje na problematiku obecného managementu,
zejména na oblast organizac¢nich struktur, rozhodovani a mo-
tivovani. Je garantem a vyucujicim nékolika predmétii oriento-
vanych na ekonomiku a fizeni podniki. Je spoluautorem ma-
nazerské hry, kterou kazdoro¢né absolvuje nékolik set studenti.
V ramci vyzkumnych aktivit Centra konkuren¢ni schopnosti
Ceské ekonomiky pusobil jako vedouci fesitelského tymu zaby-
vajiciho se problematikou hospodarské aspésnosti a konku-
renceschopnosti podniki. Jeho dfivéjsi vyzkumna orientace

smérovala do oblasti ekonomiky a fizeni rozvoje lidského potencidlu. Na pocatku své

profesni kariéry ptsobil v praxi jako projektant systémi Fizeni.

K jeho dal$im soucasnym odbornym aktivitdm patfi clenstvi v nékolika védeckych
raddch fakult ekonomického a manazerského zaméteni, oborovych radach doktorského
studia a redak¢nich radach nékolika védeckych ¢asopistl. Je autorem ¢i spoluautorem vice
nez sta odbornych publikaci v Ceské republice a v zahraniéi, a to v podobé monografii,

projektt, ¢clanka ve védeckych ¢asopisech a prispévki na konferencich.
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Uvod

Vyznam manazerského vzdélavani i zdjem o studium managementu roste. Tento trend je
zfetelné patrny zejména ve vysokoskolském vzdélavani. Management jiz tradi¢né patfi
k profilujicim predméttim vSech ekonomicky orientovanych studijnich oborti vysokych
gkol. O studium managementu je v8ak projevovan rostouci zéjem i ze strany oborti nee-
konomické orientace, a to napt. pravniho, technického, ptirodovédného, medicinského,
pedagogického ¢i uméleckého zaméreni. Postupné se totiz prosazuje nazor, ze nejenom
ekonom, ale v nemalé mife i pravnik, konstruktér, vyzkumnik, 1ékat, ucitel ¢i umélec,
v podstaté kazdy vysokoskolsky vzdélany ¢lovék by si mél zakladni manazerské znalosti
a dovednosti dobre osvojit. Lze totiz oc¢ekavat, Ze pravé manazerské dovednosti se stanou
klicovym faktorem tspéchu v jeho profesionalni kariéte i v soukromém zivoté.

Schopnost ridit jiné, spolupracovat s ostatnimi i fidit sebe sama nevznika a nerozviji
se samoziejmé pouze ve $kole. Rozvoj téchto schopnosti je, jak znamo, ovlivnén vroze-
nymi dispozicemi, vlivy vychovy v rodiné a pisobenim socidlniho prostredi, ve kterém
se dany jedinec nalézal ¢i naléza, véetné zkuSenosti ze zaméstnani. Na druhé strané je
vSak evidentni, ze vliv skolského vzdélavani v této oblasti sehrava vyznamnou, mozna az
nezastupitelnou roli. Nicméné pouze za podminky, ze management je vyucovan efektivné,
zpusobem, ktery je adekvatni specifikim této discipliny.

Knizka, kterou drzite v rukou, je jednou z fady ucebnic managementu. Na rozdil od
vétsiny z nich je pomérné strucnd. Z nepfeberného mnozstvi poznatkd, kterymi soucasna
teorie managementu disponuje, se koncentruje na hlubsi pochopeni téch, které lze pro
uspésné rizeni povazovat za klicové.

Publikace zuroc¢uje mé zkusenosti z vice nez dvacetileté vyuky managementu na Masary-
kové univerzité, kterou za tu dobu prosly tisice studentd, dale pak zkusenosti ze studijnich
programi MBA a fady specializovanych kurzi uréenych pro manazery z praxe.

Za fadu inspirativnich namétu a kritickych pripominek bych rad touto cestou podékoval
svym spolupracovnikiim, ktefi se spolu se mnou na této vyuce podileli, i dal$im kolegynim
a kolegtim, v neposledni fad¢ pak své zené PhDr. Miladé Blazkové.

Za kvalifikované posouzeni rukopisu a cenné rady a doporuceni bych chtél podékovat
recenzentim publikace, prof. Ing. Evé Kislingerové, CSc., a prof. Ing. Jitimu Fotrovi, CSc.

Ladislav Blazek
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anagement je jednim z vyznamnych fenoméni souc¢asné doby. I kdyz jeho pocatky

lze vystopovat v davné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a rist jeho vyznamu
jsou spjaty s rozvojem industrialni spolecnosti a jejim prechodem do spole¢nosti postin-
dustridlni.

1.1 Pojeti managementu

Management je ptivodné americky vyraz. V soucasnosti vSak ma mezinarodni platnost.
Aniz by byl prekladan, bézné se pouziva v mnoha jazycich. Vyraz management ma tfi vy-
znamové roviny. Je chapan jako proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatki o fizeni.

1.1.1 Management jako proces Fizeni

Vyraz management byva povazovan za ekvivalent ceského slova fizeni. Nicméné pojem
fizeni chapany v $irokém slova smyslu, tak jak s nim pracuje napriklad kybernetika, je
pojmem podstatné §ir§im nez pojem management.

Zatimco Fizeni probiha v rtiznych systémech - technickych, biologickych ¢i spolecen-
skych, management je Fizenim v organizacich. Management je tedy specialnim pripadem
fizeni. Je fizenim skupin a jednotlivctl v ucelové vytvoreném ekonomicko-socidlnim
prostredi.

Existuje bezpocet definic managementu. Z renomovanych americkych u¢ebnic uvadime
dvé:

»Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd, realizo-
vany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ti¢elem dosazeni urcitych vysledkd, které nelze

7 e«]

dosahnout individualni praci.

»Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né
ve skupindch a u¢inné dosahuji vybranych cila.“?

Jako treti predkladdme vlastni definici:

Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(4) ridi,
tj. Fidicim subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(4) je fizen(a), tj. Fizenym objek-
tem. V ramci tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile a prostfednictvim vzéjemného
pusobeni fidictho subjektu a fizeného objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného
objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany.

Management je slozitym, obtiZné uchopitelnym procesem. To je ditvod, pro¢ existuje velké
mnozstvi definic, z nichz kazda zachycuje jen nékteré z vlastnosti managementu, nicméné
z4dna ho nevymezuje komplexné. Podobné je tomu pri hledani odpovédi na otazku, z ceho
se management sklada. Literatura uvadi rizna ¢lenéni s fadou modifikaci.

! Donnelly - Gibson - Ivancevich (1997), s. 24
2 Koontz — Weihrich (1993), s. 16
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Nejcastéji byva uzivan koncept manazerskych funkci. Tento koncept vychazi z funkci
spravy, které jiz v roce 1916 formuloval jeden ze zakladatelt teorie managementu H. Fayol
jako planovani, organizovani, ptikazovani, koordinovani a kontrolovani. V souc¢asné dobé
jsou manazerské funkce vymezeny jako:

m planovani,

m organizovani,
m personalistika,
m vedeni,

m kontrolovani.?

V ramci tohoto ¢lenéni vsak existuje celd rada rtiznych modifikaci.

Dal$im z uzivanych koncepti je ¢lenéni podle manazerskych roli. Jeho autorem je
H. Mintzberg, ktery v sedmdesatych letech minulého stoleti formuloval na zakladé analyzy
toho, co manazeri skute¢né délaji, deset manazerskych roli, za¢lenénych do tfi skupin. Jde
o skupiny:

m interpersondlnich roli, kde manazer je v roli predstavitele, lidra a spojovaciho ¢lanku,

m informacnich roli, kde manazer plni roli ptijemce informaci, $ifitele informaci a mluv-
¢iho,

m rozhodovacich roli, ve kterych manazer vystupuje v roli podnikatele, fesitele problémd,
alokatora zdroji a vyjednavace.

V literature se téz setkavame s konceptem fidiciho cyklu, ktery na management nazira jako
na cyklicky probihajici proces, sestavajici ze tfi na sebe navazujicich ¢innosti, jimiz jsou:

m rozhodovani,
m ovliviiovéni,
m kontrolovani.

Koncept kritickych faktorii uspéchu predstavuje oproti pfedchozim konceptiim ponékud
odlisné pojeti. Nesnazi se o vycet aktivit, z nichZ se management sklada, ale zaméruje se
na vytipovani téch vliva, které jsou rozhodujici pro dlouhodobou prosperitu organizaci.
Existuje nékolik modifikaci, z nichz uvddime koncept ,,7S“, navazujici na prace konzulta¢ni
a poradenské firmy McKinsey. Jedna se o nasledujicich sedm vzdjemné se podminujicich
faktoru:

strategie,

struktura,
spolupracovnici,
systémy managementu,
sdilené hodnoty,

styl managementu,
schopnosti.

3 Koontz — Weihrich (1993), s. 29
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Jako posledni priklad z fady konceptii uvadime koncept manazerskych komponent. Ve
snaze co nejuplnéji pokryt obsah soudobého managementu jsou formulovany nasledujici
komponenty:

okolni prostredi,

planovani,

organizovani,

manazerské procesy,

kontrolovani,

rozhodovani,

lidské zdroje,

organizacni kultura,

informacni systémy a komunikace.

Uvedené koncepty, které bychom mobhli z formalniho hlediska oznacit jako jednodimen-
zionalni, jsou v teorii a praxi managementu bézné pouzivany a jsou nesporné piinosné.
Nicméné i ze zbézného pohledu je patrné, Ze zadné z uvedenych clenéni nespliuje beze
zbytku pozadavek uplnosti a systemati¢nosti. Volnéji feceno, soucet uvedenych prvka
nevytvari beze zbytku celek, ¢lenéni je prezentovano v jedné dimenzi, pfitom vsak ve sku-
te¢nosti nebyva jednokriterialni, ale vicekriterialni, pricemz kritéria tohoto ¢lenéni nejsou
zpravidla jasné formulovana. Dané tloze proto lépe vyhovuji vicedimenzionalni pfistupy,
které vsak pro svou slozitost a vysokou miru abstrakce nebyvaji v praxi managementu, ba
ani v jeho teorii, obvykle vyuzivany.

1.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Jde o personifikaci pojmu management, tedy o pracovniky, ktefi management provadéji.
Podobné jako v ptipadé zdomacnélého vyrazu management existuje paralela ptivodniho
¢eského vyrazu Fizeni, tak i pro zdomdcnély vyraz manazer existuje ekvivalentni domaci
vyraz vedouci nebo fidici pracovnik, resp. vedouci pracovnik. V této publikaci budeme
pouzivat jak vyraz manazer, tak jeho ¢esky ekvivalent, s tim, Ze prednost bude vzdy dana
tomu z nich, ktery se v daném kontextu bude jevit jako vhodnéjsi.

Dtilezitost managementu pro ispé$nost organizace roste a umérné tomu roste i dtile-
Zitost jeho vykonavatelti - manazert. Dluzno pfipomenout, Ze doba, kdy vedouci ridil
a podrizeny pouze vykonaval jeho prikazy, se stava minulosti. Participace zaméstnancti
organizace na fizeni se zvySuje, coz ma za nasledek, Ze fada ¢innosti, které drive nalezely do
vylu¢né pusobnosti vedouciho, jsou realizovany ¢aste¢né nebo i pIné jeho spolupracovniky.
To v$ak nijak nesniZuje narocnost prace manazeru a jejich vyznam pro Gspésnost organi-
zace. SpiSe naopak. Manazer totiz musi umét svym spolupracovnikiim otevfit prostor pro
samostatnou tvirci praci, véetné participace na fizeni, coz souvisi s delegovanim, a musi
byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento prostor byli ochotni a schopni
efektivné vyuzit, coz souvisi s motivovanim a zejména s kouc¢ovanim. Véechno to je naro¢né
jak na cas, tak na znalosti a predevs$im schopnosti a dovednosti manazera.

Podle stupnt fizenilze manazery ¢lenit do tfi skupin. Jde o manazery prvni linie, stfedni
manazery a vrcholové manazery.

Mezi manazery prvni linie patfi vedouci pracovnici ptisobici na prvnim, nejniz$im
stupni Fizeni. Ve vyrobnim podniku to byva mistr ¢i dilovedouci, v obchodu vedouci
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prodejny, v nemocnici primar, na univerzité vedouci katedry, v kulture vedouci galerie
apod. Vsichni tito vedouci jsou v bezprostfednim styku s vykonnymi pracovniky, pricemz
charakter prace jejich podrizenych, jak vyplyva z nazna¢eného vycétu, mize byt znacné
rozdilny.

Stiedni manazefi tvori stile jesté pocetnou a dosti riznorodou skupinu fidicich pra-
covniki, operujicich mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manazery. Pasobi v roli
»prevodovych pak® mezi nevys$im a nejniz$im stupném fizeni organizace.

Vrcholovi manazefi (top management) fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji
navenek, a to jak vici vlastnikiim, resp. nadfizenym organtim, tak vii¢i dal$im dalezitym
subjektiim, jako jsou zakaznici, dodavatelé, stat, banky apod. U mensich organizaci miize
byt mezi vrcholovymi manazery a vlastniky personalni identita (tj. vlastnik je napf. téz
feditelem), u velkych spole¢nosti je funkce vykonu vlastnickych prav od funkce fizeni
zpravidla oddélena.

Stavajici vyvojové trendy sméfuji k tomu, Ze v diisledku méniciho se stylu vedeni a stéle
$irsiho uplatnovani informacnich systému ztraci stfedni management postupné na vy-
znamu. Z podobnych divodi se méni i pozice managementu prvni linie, ktery se za¢ind
ve vétsi mife propojovat s vykonnymi slozkami. Naproti tomu roste vyznam a naro¢nost
fidici prace na Grovni top managementu, zabyvajiciho se strategii organizaci v podminkach
vysoce dynamického az turbulentniho prostredi.

1.1.3 Management jako soubor poznatkii o fizeni

Lze fici, ze management je védou, a to védou prevazné praktickou, izce spjatou s empirii.
Rozviji se zhruba 100 let. Lze ji tedy povazovat, ve srovnani s mnoha jinymi védami, za
védu stale jesté pomérné mladou. I kdyZ samotné fizeni ve spole¢nosti a poznatky s nim
spjaté maji historii dlouhou nékolik tisicileti, vznik moderniho managementu je datovan,
jak je uvedeno v nasledujici kapitole, na pocatek dvacatého stoleti a je spojovan se vznikem
tzv. védeckého fizeni.

Potteba poznatki o fizeni byla iniciovana pozadavky prudce se rozvijejicich organizaci,
a to jak vyrobnich, tak i nevyrobnich. Z praxe sly pozadavky, praxe poskytovala poznatky
a do praxe naopak smérovala zobecnéni téchto poznatkd v podobé principti a metod.

Manazerska praxe vSak samoziejmé nebyla a neni jedinym zdrojem poznani. Silnym
zdzemim pro rozvoj managementu, coby védy o chovani lidi a vztazich mezi nimi, byly
a jsou psychologie, socialni psychologie, sociologie, dale ekonomie a pravo. Vyznamné
uplatnéni pro rozvoj zejména exaktnich pristupt k managementu nalezly aplikace teorie
systémii a kybernetiky, déle matematiky, logiky i dalich formélnich véd. Sir$i rimec pak
vytvati filosofie, etika apod.

Na rozdil od exaktnich véd neumi véda o managementu formulovat zékladni vzta-
hy, které jsou pfedmeétem jejitho zajmu, jako obecné platné zakony, nybrz pouze jako
zakonitosti, jejichZ platnost ma pravdépodobnostni charakter. Pfitom platnost daného
vztahu v konkrétni praktické situaci zavisi na radé faktorti, z nichz mnohé ani nemusi
byt manazerovi znamé. Védecké rizeni je tedy nadsazkou. Vzdy se totiz jedna, resp. by se
meélo jednat, o symbidzu védy a uméni, pficemz pod pojmem uméni zde mame na mysli
schopnosti manazera zalozZené na jeho zkusenostech a intuici.

Lze v$ak jednoznacéné konstatovat, Ze management coby véda ma dostatek natolik
kvalitnich poznatki, aby je bylo mozné a smysluplné vyuzivat v procesu vychovy a vzdé-
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lavani stavajicich, resp. budoucich manazeru. To se jiz po fadu desetileti riiznymi formami
v Siroké mife déje.

S ohledem na hlavni tcel této publikace vénujme ted pozornost rozvijeni manazer-
skych znalosti a dovednosti v ramci vysokoskolského studia a polozme si otazku, jaké
jsou moznosti a meze této formy vzdélavani. Pti hledani odpovédi dluzno pripomenout
dvé skutecnosti:

Za prvé — prispévek vzdélavani k rozvoji manazerskych schopnosti a dovednosti mtize
byt, podobné jako v fadé jinych povoldni, pouze diléi. Uspésné Fidit se nikdo nenaudi
pouze ve $kole. Vzdy musi jit o symbidzu kvalitniho vzdélani s osobnostnimi predpoklady
a talentem a se zku$enostmi z manazerské praxe.

Za druhé - vysokoskolska vyuka managementu je pouze jednou z forem manazerského
vzdélavani. Jeji moznosti jsou, v porovnani s riiznymi aktivnimi metodami uplatiniovanymi
zpravidla ve specializovanych formach v podobé koucingu, mentoringu, uceni se akci?
apod., zna¢né omezené. To je ddno tradi¢nim zptisobem vyuky, ktery na vysokych skolach
stale jesté prevlada. A ten bohuzel neni vii¢i metodam, které jsou pro vyuku managementu
nejvhodnéjsi, prilis vstticny.

Vyuka managementu na vysokych $kolach by méla, a to v mife intenzivnéjsi, nez je
to zapotfebi u rady jinych vyukovych predmétd, rozvijet ve vyvazenych proporcich tfi
kompetence: odbornou kompetenci, spjatou s védomostni inteligenci, dovednostni kom-
petenci, svazanou s aktiviza¢ni inteligenci, a osobnostni kompetenci, spojenou s emo¢ni
inteligenci.®

Je obecné znamo, Ze ve vychovné vzdélavacim procesu, realizovaném vysokymi $ko-
lami, vyrazné prevlada slozka vzdélavaci nad slozkou vychovnou. Dany proces spociva
predevsim v predavani védomosti (odborna kompetence), méné pak v rozvijeni schop-
nosti tyto védomosti tviir¢im zptsobem aplikovat na reseni riznych situaci (dovednostni
kompetence) a ve zcela nedostatecné mife, vétsinou jen bezdé¢né, v rozvijeni schopnosti
pochopit a zdokonalit sdm sebe a spolupracovat s jinymi lidmi (osobnostni kompetence).

Ma-li byt sjednana naprava, pak je evidentni, Ze vysokoskolské studium managementu
se nemuze uskutecniovat pouze prostfednictvim samostudia z ucebnic a nav§tévovanim
prednasek. Pilny student se sice takto naudi o fizeni mnoho poznatki, ale ispésné ridit se
timto zptisobem nenaucdi zcela jisté. Poznatkd k nauceni pfitom byva vice nez zdravo. Ke
zkousce je tfeba zvladnout ucebnice, jejichz rozsah zpravidla ¢itd mnoho set stran. Pokud
student nema zadné manazerské zkusenosti, obecnym pouckam, které jsou v uc¢ebnicich
uvadéné, dostatecné nerozumi, protoze si pod nimi nedokaze predstavit redlnou praxi.
Vétsinu z toho, co se ke zkou$ce z managementu naudi, rad po jejim sloZeni zapomene
s presvédc¢enim, Ze musi ve své limitované paméti uvolnit prostor pro absorbovani poznatki
z jiného predmétu, ze kterého ho ¢eka dalsi zkouska.

Utit se pouze teoretické poznatky je evidentné neefektivni. Pro studium managementu
je typické, ze i kvalitni zvladnuti téchto poznatki (ne jenom jejich ,,nabiflovani) je na cesté
k zadoucimu cili pouze prvnim krokem. Tim druhym krokem, vedoucim k naplnéni cile
studia, je osvojeni manazerskych dovednosti. Jestlize jsou v fadach studentti lidé, ktet1 jiz
ridici praxi vykonavaji, popfipadé sice nevykondvaji, ale jsou zaméstnani v né¢jaké orga-
nizaci ¢i samostatné podnikaji, je to pro rozvoj jejich manazerskych dovednosti mnohem
priznivéjsi. Takovy student muze ziskané teoretické poznatky konfrontovat s redlnym
managementem, tak jak ho divérné zna ze své kazdodenni praxe, miiZe se snazit na zakla-

4 Armstrong - Stephens (2008), s. 113 a n.
5 Porvaznik (2003)
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dé teorie zdokonalovat svoje praktické dovednosti, popfipadé muze usilovat o uplatnéni
teoretickych poznatki za tcelem zlep$ovani fizeni Gtvaru, v jehoz Cele stoji. Pedagogické
zku$enosti potvrzuji, Ze efekt z vyuky managementu je u téchto studentd v primeéru zna-
telné vyssi nez u studentd, ktef{ zatim takovou praxi nemaji.

Nicméné bez ohledu na to, zda se jedna o studenty s manazerskou zkusenosti ¢i nikoliv,
je vzdy nezbytné uplatiovat vedle tradi¢ni formy prednasky a samostudia z ucebnic téz
aktivni metody vyuky. Ty jsou mostem od teorie k praxi, od ziskavani poznatki o manage-
mentu k rozvoji manazerskych dovednosti. A opét zde vétSinou plati, Ze studenti se zku-
$enostmi z praxe jsou schopni vyuzit tyto aktivni metody pro rozvoj svych manazerskych
dovednosti efektivnéji. Z toho plyne, ze pokud ma byt na vystupu z uc¢ebniho predmétu
dosazeno u v$ech studentdt pokud mozno stejné trovné, pak je tfeba v ramci aktivnich
metod vyuky vénovat studentiim, ktefi nemaji dostate¢né zkusenosti z praxe, vétsi péci.

Aktivni metody rozvoje manazerskych dovednosti, uplatnitelné ve vysokoskolské vyuce
managementu, mohou nabyvat zejména téchto tfi forem:

Prvni formou jsou prezentace a diskuse k jednotlivym tematickym okruhiim mana-
gementu. Cilem je, aby studenti hloubéji pochopili teoretické poznatky, které ziskali studi-
em ucebnice ¢i na prednaskach. Zpravidla je vyzadovano studium nejen zékladni, ale téz
dalsi literatury, specializované orientované na probirany tematicky okruh. Vedle rozsifeni
a hlubsiho pochopenti teoretickych poznatki o fizeni jde téZ o rozvijeni komunikacnich
manazerskych dovednosti, spocivajicich ve formulaci poznatki, jejich prezentaci a vedeni
diskuse.

Druhou z forem aktivnich metod jsou ptipadové studie. Jde o analyzu realnych ¢i smy-
Slenych situaci typickych pro manaZzerskou préci, provédénou tymem studentti. Ukolem je
hledani pri¢in analyzované situace a jejich dusledkt a hledani feseni danych problémd. Pri
realizaci analyzy a navrhu feseni se dba na dtsledné vyuzivani poznatki teorie manage-
mentu. Reseni ptipadovych studii pfiblizuje studentiim typické situace manazerské praxe,
rozviji jejich schopnosti aplikovat teorii pti feseni praktickych tloh (véetné rozpoznavani
moznosti a mezi vyuziti teorie pro feseni dané ulohy) a vyznamnou mérou prispiva k roz-
voji kreativni tymové prace.

Treti formu predstavuji manazerské hry. V ramci manazerské hry jde o simulaci realné
manazerské praxe. Cim komplexnéji je dand simulace pojata, ¢im vice se bliZi realité, tim
jsou jeji efekty pro rozvoj manazerskych schopnosti a dovednosti vyraznéjsi. Komplexné
pojata manazerska hra by méla byt dlouhodoba (napt. cely semestr, tj. cca 12 tydnit), aby
se studenti se svymi rolemi, které v ramci hry realizuji, dobfe szili. Manazerské hry se
mohou spole¢né zacastnit desitky az stovky studentd, ktefi jsou zarazeni do tymu pred-
stavujicich podnikatelské subjekty. Vedle hlavni linie, kterou je zpravidla rozvoj schopnosti
rozhodovat v trznim prostfedi, se studenti soubézné¢ zdokonaluji v takovych manazerskych
dovednostech, mezi které patfi vybér a rozmistovani pracovniki, tvorba organiza¢nich
struktur, uplatiiovani autority, vedeni porad, jednani a vyjednavani, tymova prace apod.

Vratme se vSak jesté k teorii managementu a k uc¢ebnicim, které tuto teorii interpretuji
studenttim. Kvalitni uéebnice je totiz zakladem. Pouze kvalitni a dobfe pochopené po-
znatky jsou predpokladem pro efektivni rozvijeni manazerskych dovednosti cestou vyse
zminénych aktivnich metod, a nasledné pak prostfednictvim praxe.

V daném kontextu je dobré se zamyslet nad tim, jakou mnozinou poznatki teorie
managementu disponuje a jakym zptisobem je tato mnozina v u¢ebnicich strukturovana
a prezentovana.

Nahlédneme-li do manazerské literatury, tak jiz samotné nazvy publikaci avizuji, Ze
neexistuje pouze jeden management, ale fada riznych managementu. Jako napriklad
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strategicky management, projektovy management, krizovy management, management
rizika, management kvality, provozni management, produktovy management, personal-
ni management, facility management, dale pak podnikovy management, management
neziskovych organizaci, management zdravotnictvi, management sportu, management
kultury a tada dalsich. Proces diverzifikace a specializace teorie managementu souvisi
s rozsirovanim a prohlubovanim poznani v ramci této discipliny. Dany proces je zadouci
a legitimni, podobné jako v jinych oblastech lidského poznani.

Ptfirozenym protipolem uvedeného procesu je v$ak snaha o vytvareni a zkvalitnovani
baze obecnych poznatkii. Existuje tedy a rozviji se i vSeobecny management, ktery shr-
nuje to, co je pro management obecné platné, esencialni, bez ohledu na oblast ¢i pfedmét
managementu, resp. formu ¢i odvétvi organizace, kde management probiha.

Spravné rozhodnuti o tom, co vSechno by se z obsazné poznatkové baze teorie manage-
mentu mélo do ucebnic vieobecného managementu zahrnout, a zejména jak to struktu-
ralizovat, neni viibec snadnou zélezitosti. Pfevaznou ¢ast u¢ebnic vseobecného manage-
mentu, jeZ jsou u nas pro vysokoskolskou vyuku vyuzivany, tvoti bud standardni americké
ucebnice, nebo ucebnice z pera nasich autort, koncipované v podobném pojeti. Zakladem
jejich struktury, resp. vykladového schématu, jsou tzv. manazerské funkce, o nichz jsme
se jiz vy$e zminili.® Nékteré z ucebnic vSak prekracuji ramec v§eobecného managementu
a explicite prezentuji poznatky i ze specialnich oblast{ managementu, napt. z oblasti stra-
tegického managementu, personalntho managementu apod. Popripadé se zabyvaji téz
uvahami o budoucim smérovani manazerské teorie a praxe. Pfitom vsak alespon zdkladni
poznatkova béze je v nich zpravidla ¢lenéna ve smyslu zminénych manazerskych funkei.”
Do jisté miry odli$na je strukturalizace poznatkové baze opirajici se o tzv. manazerské
komponenty.® Svébytnym konceptem strukturalizace jsou tzv. pilife managementu, resp.
manazera, zaméfené na zakladni dovednosti manazerské prace.’

Ackoliv, jak jiz bylo vyse zminéno, byva rozsah vétsiny ucebnic v§eobecného manage-
mentu znacny, pro prezentaci celé poznatkové baze beztak nestac¢i. To nastoluje otazku,
které z poznatki vybrat a jakym zptsobem je vysvétlit.

Za dané situace dava vétsina autort prednost $ifi poznani pred jeho hloubkou. Je vsak
mozny i opacny pristup: Soustfedit se pouze na nékolik témat, kterd jsou esenci manage-
mentu, s cilem jejich hlubsiho pochopeni. Zvladnuti takovych témat vytvari klicové pred-
poklady pro osvojeni ostatnich poznatkil teorie managementu i pro ziskani rozhodujicich
dovednosti potebnych pro tspé$nou manazerskou praci.

Pravé takto je koncipovana ucebnice, kterou drzite v rukou. Tématy, na kterd je prioritné
soustredéna jeji pozornost, jsou organizovani, rozhodovani a ovliviiovani. Vybér danych
témat neni samozrejmeé nesporny, nicméné ve prospéch prioritni orientace pravé na tato
témata lze argumentovat takto:

Manazerska ¢innost probiha v organizovaném prostiedi, které podporuje, ale zaroven
limituje, fidici aktivity. Organizované prostredi bylo vytvoreno diivéjsimi fidicimi aktivita-

3 3

mi, je to fizeni ,,zvécnélé", ve kterém probiha fizeni ,,Zivé". Tomuto prostfedi musi manazer

¢ Takto, nebo velmi podobné, je poznatkové béze strukturalizovédna naptiklad v publikacich: Koontz -
Weihrich (1993), Handlif (1998), DuBrin (2009), Ivancevich — Lorenzi — Skinner - Crosby (1994),
Robbins - Coulter (2004)

7 Jde naptiklad o publikace: Bélohlavek — Kostan — Sulet (2001), Donnelly - Gibbson - Ivancevich
(1997), Duchon - Safrankova (2008), Veber a kol. (2009), Vodacek — Vodackova (2006)

8 Vagner (2006)
9 Owen (2008), Porvaznik (2003)
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rozumeét, aby je dokazal efektivné vyuzivat pro svoji praci a zaroven by mél byt schopen je
svoji fidici ¢innosti efektivné pretvaret, pokud jiz neodpovida ménicim se podminkam.

Smysl manazerské prace tkvi v efektivnim dosahovani vytcenych cild. Ma-li byt cile
dosazeno, musi manazer spravné rozhodnout, jakou cestou se k cili ubirat. Rozhodova-
ni tvori tézisté ridici prace. Spravné rozhodnuti je pro dosazeni cile podminkou nutnou
(ikdyz ne postacujici). Naproti tomu nespravné rozhodnuti je totéz, jako kdyz na ktizovatce
zvolime nespravnou cestu. Veskeré dalsi asili je marné: mizeme sice jet dobre, ale jedeme
nespravnym smérem. Cile dosazeno nebude.

Management byva definovan, jak jsme se jiz vy$e zminili, jako dosahovani cili pro-
stfednictvim ¢innosti jinych lidi. Nestaci tedy spravné rozhodnout, ukazat spravnou cestu,
ale je rovnéz nezbytné ucinné ovlivnit spolupracovniky tak, aby chtéli a uméli po dané
cesté vytéeny cil dosahnout.

Dana koncepce vychazi z presvédéeni, ze koncentrace pravé na tyto tfi oblasti vytvari
pro studujici priznivéjsi podminky pro Gspésné zvladnuti teorie a praxe managementu
nez encyklopedicky popis rozsahlé mnoziny dil¢ich témat.

1.2 Historicky vyvoj managementu

Rizeni, jako praktickd &innost, je spjato s organizovanou praci vykonévanou v lidskych
kolektivech. Rizeni je proto stejné staré jako civilizace. V literatufe byv4 ptipominéno
Fizeni rozsahlych projekta realizovanych v davném starovéku, ke kterym bezesporu pa-
trily stavby pyramid, kanalt ¢i jiné ve své dobé mimoradné rozsahlé a naro¢né stavebni
aktivity, na nichz se podilely tisice pracovnikil. Vzpominano byva fizeni statu, armady
¢i cirkve. S nastupem industrialni spole¢nosti za¢ina nabyvat na vyznamu fizeni objektt
pramyslové povahy.

Ke zrodu a vyvoji moderniho managementu jako specifické ridici ¢innosti i odborné
discipliny v§ak dochazi az v diisledku prudkého ristu pramyslové vyroby a s ni souvisejici
infrastruktury ve druhé poloviné devatenactého stoleti a dal$im, neustale akcelerujicim
riistem ve stoleti dvacatém. Dany vyvoj lze v hrubych rysech rozdélit do tii etap. Milnik
pro zavrseni prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodarskou krizi na poc¢atku
tricatych let minulého stoleti a zménami vyplyvajicimi z jejtho prekonani. Za milnik od-
délujici druhou a tfeti etapu mozno povazovat sedmdesata léta avizujici dvéma ropnymi
$oky nastup veéku diskontinuity.

Ve vétsiné ucebnic je historie managementu uvedena, ov§em s riiznou mirou podrob-
nosti a s riznou strukturou. Pro nase pojeti byly inspirujici a informacné cenné zejména
prace L. Vodacka.!?

1.2.1 Klasicky management

Doba

Akcelerace technického pokroku probihajici ve vyspélych zemich, zejména Spojenych
statech americkych, koncem devatendctého stoleti a jeho fruktifikace ve vyrobé se stava
jevem do této doby bezprecedentnim. Zatimco v prvnich desetiletich devatenactého stoleti
bylo dosahovano zanedbatelného ro¢niho ristu produktivity prace o 0,3 %, koncem stoleti

10 Vodacek — Dvorak (1990), Vodacek — Vodackova (1999), Vodacek — Vodackova (2006)
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se ve vyspélych zemich tempo riistu produktivity zvysilo témér Sestinasobné. Expanduje
textilni vyroba, vyroba stroji i jinych produkti. Vyroba Zeleza se v obdobi 1870 az 1890
zdvojnasobila, vyroba oceli zdvacetinasobila. Podniky a jejich vybaveni se rychle rozvijely.
Ve Spojenych statech stouply ro¢ni investice do vyroby v priibéhu poslednich dvou dekad
devatendctého stoleti vice nez 3x, vyroba primyslového zbozi 2,9x.

Infrastrukturou nezbytnou pro zajisténi materialovych a informacnich tokt se stava
zeleznice a telegraf. V roce 1830 mély Spojené staty pouhych 37 km Zelezni¢nich trati.
V roce 1890 to bylo vice nez 330 000 km. Tti roky po tom, co byl v roce 1844 vynalezen
telegraf, dochazi k jeho komer¢nimu vyuzivani. Obdobné se zeleznic¢ni a telegrafni systé-
my $ifily i po Evropé. Funkceschopny systém objednavek zabezpecovany telegrafem jako
novou komunika¢ni technikou a funkceschopna doprava zajistovana Zeleznici umoznovaly
podnikdm na jedné strané snizovat zasoby materidlu i hotovych vyrobk, na strané druhé
pak zvySovaly jejich operativnost a akceschopnost.

Tato nova infrastruktura umoziovala ve vyspélych zemich koncentraci vyroby do
stale vétsich podniku a distribuci vyrobki ke stale sir§imu okruhu spotfebitelt. Na pre-
lomu devatendctého a dvacatého stoleti byla na zakladé mohutné vlny fzi zhruba tfetina
vyrobnich kapacit USA sloucena do priblizné 300 gigantickych spolec¢nosti. Rodily se
klicové korporace, jejichZ jména, jako napriklad U. S. Steel, American Telephone & Tele-
graph, American Tobacco, General Electric, General Motors, Standard Oil apod. se staly
synonymem amerického hospodarstvi a prosperity. Velikost podniku umoziovala snazsi
kontrolu trhu vyrobki a trhu zdroji. S postupnou standardizaci vyrobku a specializaci
vyrobni technologie a techniky dochazelo ke zhromadnovani vyroby. To mélo za nésle-
dek zvy$ovani produktivity prace a spolu s moznosti nakupovani materialu ve velkém za
nizké ceny to vedlo ke snizovani nakladii a ve svych dusledcich ke zvySovani efektivnosti
vyplyvajici z velkovyroby.

Zvétsovani podniki a prohlubovani délby prace na zakladé specializace bylo divodem,
pro¢ na misto techniky jako urcujiciho faktoru dalsiho rozsifovani vyroby a zvySovani jeji
efektivnosti za¢ind nastupovat faktor do té doby neprili§ uvédomovany - fizeni.

Postupné se prosazuje nazor, ze podobné jako se realizace technickych prostredka
a jejich vyuziti ve vyrobé ¢i infrastruktute opira o odborné poznatky technickych véd,
musi se i realizace fidici ¢innosti, ma-li odpovidat pozadavkiim doby, opirat o teoretické
poznani. S prvnimi odbornymi pracemi i praktickymi aplikacemi vesticimi zrod moder-
niho managementu se setkdvame jiz ve druhé poloviné devatenactého stoleti. Zacatek
systematického rozvoje managementu se vsak vaze k prvnim dekadam stoleti dvacatého.

Myslenkové proudy

Jako odraz potieby kvalifikovaného fizeni se na pocatku dvacatého stoleti konstituuji
prvni systematické teorie. Soucasna literatura je zpravidla oznacuje jako ctyri klasické
$koly. Je to skola:

wveédeckého fizeni
ylidskych vztahii,
»spravniho fizeni
»byrokratického rizeni®

rec

Skola ,,védeckého Fizeni je nejstar$im z uvedenych myslenkovych proudt managemen-
tu. Predstavuje prvni pokusy o proniknuti védeckych pristupti do doposud panujiciho
empirismu v oblasti fizeni vyroby. Odtud prameni oznaceni ,védecké fizeni. Vyznacuje
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se inzenyrskym pristupem k racionalizaci pfipravy a provadéni vyrobnich a obsluznych
procesti. Pozornost je zaméfena na vykon prace na pracovistich a na fizeni na tirovni dilen
a provozl. V centru zdjmu jsou tfi faktory vyroby: ¢lovék, vyrobek a stroj. Jedna se o vy-
tvoreni systému pravidel na zdkladé rozboru prace nejlepsich délnikd s vyuzitim ¢asovych
a pohybovych studii a projektii opirajicich se o exaktni méfeni a evidenci. Normovani
spotieby ¢asu nezbytného na vykonavani jednotlivych operaci se stava vychodiskem jak
pro dilenské planovani, tak pro odmeénovani na zakladé tikolové mzdy. Pro tcely dilenského
planovani se pouzivaji grafické metody. Spravedlivé odménovani dle mnozstvi vykonané
prace ma motiva¢ni u¢inek a spolu s promyslenou organizaci prace je faktorem zvysovani
produktivity. V fadé primyslovych obort (naptiklad v automobilovém ¢i spotfebnim
pramyslu) se diky zhromadnovani vyroby a uplatiiovani nové techniky a technologie
zacina ve stale vét$i mire prohlubovat specializace. Vyrobni proces se rozklada do stale
vétsiho poctu specializovanych operaci provadénych na specializovanych pracovistich,
kterd jsou navzajem propojena do vyrobnich linek. V takovych podminkach se aplikace
vy$e zminénych postupti zalozenych na organizovani a normovani prace stava nezbytnosti.

Manazerska literatura tradi¢né spojuje zacatky ,védeckého fizeni® se jménem ame-
rického inZenyra Frederika W. Taylora (1856-1915). Jeho odborné nazory jsou shrnuty
v publikacich Shop Management (Rizeni dilen) z roku 1903, The Principles of Scientific
Management (Zdsady védeckého fizeni) publikované vroce 1911 a The Testimony before the
Special House Commitee (Svédectvi pred zvldstni komisi snémovny) z roku 1912. Mezi bez-
prostredni Taylorovy spolupracovniky a nasledovniky patii zejména Americané Henry L.
Gannt (1861-1919), Frank B. Gilbreth (1868-1924), Lilian M. Gilbrethova (1878-1972)
a Harington Emerson (1853-1931).

Za pozitivum $koly ,védeckého tizeni“ je dodnes povazovana jeji snaha o objektivné
zdtivodnéné racionalni postupy planovani, provadéni a odmeénovani prace. Za negativum
je naproti tomu povazovana preference autoritativniho stylu fizeni, vychazejici ze zjed-
noduseného pojeti ¢lovéka, kterého inzenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor
chapany souméfitelné se strojem ¢i vyrobkem.

Skola ,,lidskych vztah@“, predstavujici reakci na zuzené pojeti taylorismu oriento-
vaného pouze na vécnou a technickou stranku prace a jejiho fizeni, vyrazné akcentuje
psychologické a socidlni aspekty ¢innosti lidi. V souvislosti se vznikem této Skoly byva
zpravidla pfipomindn experiment v hawthornském zavodé americké spole¢nosti Western
Electric v Chicagu (1924-1927), kde bylo poprvé potvrzeno, ze na vykonnost lidi a riist
produktivity prace maji rozhodujici vliv nikoliv fyzikalni podminky, nybrz faktory psy-
chologické a socidlni. Z empirickych rozbort je odvozovana fada doporuceni pro tvorbu
metod vedeni lidi, jejich stimulaci a motivaci. Na rozdil od skoly ,védeckého fizeni je
zdlraznovana nutnost respektovani vztahu pracovniki k socidlnim podminkam jejich
¢innosti, mezi néz patti zpiisoby jednani vedoucich pracovniki s podfizenymi a pracovni
skupinou, misto jednotlivce v pracovni skupiné, zptisob hodnoceni préce, vyjadieni formy
uznani, socialni stabilita apod.

Oproti Taylorové koncepci ,,ekonomického ¢lovéka®, ktery se ma podtizovat autorita-
tivnimu Fizeni a pro jehoz chovani je typickd jednoduchd reakce na jednoduché stimuly,
chape c¢lovéka jako bytost usilujici o existenci ve spole¢nosti. Vztah ¢lovéka k praci, kterou
vykonava, ¢i funkci, kterou zastavd, je zavisly na jejim hodnoceni lidmi, s nimiz je spojen.
Podminky a atmosféra ve skupiné jsou zakladnimi faktory nejen produktivity, ale také
spokojenosti, pocitu identifikace s organizaci a vztahu k vedeni. DileZitou roli pfitom
sehravaji neformalni vztahy. Rast z4jmu o problémy humanizace prace a demokratizace
mezilidskych vztahti v podniku vyustuje do hnuti ,, human relations Jedna se zejména o ci-
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levédomé vytvareni pocitu rovnosti mezi podfizenymi a nadfizenymi, loajality a solidarity
vici podniku a vyuzivani rtiznych forem tcasti pracovniki na fizeni. Jde rovnéz o vytvareni
prokreativni atmosféry i podminek pro reseni socialnich problémi zaméstnanct.

Za protagonistu Skoly ,,lidskych vztaht® je povazovan americky profesor australského
pavodu Elton Mayo (1880-1949), vedouci tymu expertii realizujicich zminéné hawthorn-
ské experimenty. Jeho nazory a doporuceni jsou shrnuty predev$im v knize The Human
Problems of an Industrial Civilization (Lidské problémy priimyslové civilizace) vydané v roce
1933. Nékteri hodnotitelé tohoto myslenkového proudu vsak upozornuji, Ze ¢asovou
prioritu hlavnich mys$lenek ma Mary P. Folletova (1868-1933), jejiz hlavni prace Crea-
tive Experience (Tviir¢i zkusenost), ve které se vénuje problematice pravomoci, autority,
odpovédnosti, feSeni konfliktd apod. vznikla jiz v roce 1924.

Drive nez v USA se v8ak pristupy zduraznujici psychologickou a socialni stranku fizeni
objevily v Evropé. Za ,,otce primyslové psychologie je ozna¢ovan némecky psycholog
Hugo Miinsterberg (1863-1916). V publikaci Psychology and Industrial Efficiency (Psy-
chologie a efektivnost priimyslu) vydané v roce 1912 se zabyval problematikou metod
pro vyhledavani, vybér a rozmisténi pracovnikii, analyzou psychologickych podminek
ptispivajicich k uspokojeni z vykonavané prace a vlivem profese na rozvoj pracovnika.

Skola , lidskych vztahi“ vychazi z presvédéenti, ze lidé jsou nejcennéjsim kapitalem,
kterym podnik mize disponovat. Stala se vychodiskem pro moderni personalistiku. Do-
dnes je cenén jeji prinos spocivajici v tom, Ze spravna motivace je u¢innéjsi nez zdrojové
naroc¢néjéi zlepSovani pracovnich podminek. Namitky jsou proti pfecenovani vyznamu
skupin a opomijeni jinych nez psychologicko-socialnich aspektt. Vyhrady jsou rovnéz
k prilisSnému didrazu na harmonii vztaht a nedocenéni progresivni funkce konfliktu.

Skola ,,spravniho Fizeni“ zaloZila v piistupu k fizeni koncept celistvosti. Zdaraziuje,
Ze sprava md svou obsahovou néplni univerzalni charakter pro véechny formy socialni
organizace. Pojem ,,sprava“ Ize v soucasné terminologii interpretovat jako celkové fizeni
dané organizacni jednotky. Na rozdil od skoly ,védeckého fizeni, kterd se zaméruje pre-
dev$im na ¢innost délnikd, vénuje $kola ,,spravniho fizeni® prioritni pozornost ¢innosti
ridicich pracovniki, zejména na vyssich stupnich, kde se jedna o uplatnéni univerzalnich
principd fizeni. Rizeni podniku je chépano jako sladovéni $esti zékladnich druhii ¢innosti,
a to ¢innosti technickych, obchodnich, finan¢nich, ochrannych, Gcetnich a spravnich.
Kli¢ové misto zaujimd definovani péti funkci spravy, kterymi jsou - jak jsme se jiz zmini-
li - planovani, organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani, a ¢trnacti principt
uspés$né spravni ¢innosti, z nichz k nejvyznamnéjsim se radi princip délby prace na zakladé
specializace, princip jediného odpovédného vedouciho a princip rovnovahy mezi pravo-
moci a odpovédnosti. Zminéné principy nepredstavuji jednozna¢né navody k jedndni, ale
obecna, praxi ovérena doporudeni pro samostatné jednani vedouciho pracovnika.

Zakladatelem tohoto myslenkového proudu je francouzsky inzenyr Henri Fayol (1841-
1925), ktery potvrdil svoji odbornost nejen jako véhlasny teoretik, ale predevs$im jako
uspésny praktik. Kdyz se v roce 1888 stal generalnim reditelem francouzské uhelné a hut-
nické spole¢nosti Comambault, byla tato firma na pokraji bankrotu. V dobé svého odchodu
z funkce vroce 1918 byla finan¢né silnym a technicky modernim koncernem. Fayolovo dilo
je obsazeno v jeho knize Administration industrielle et générale (Sprdava podnikii a sprava
vSeobecnd), publikované v roce 1913.

Myslenky této skoly se staly vychodiskem pro vnitfni strukturalizaci fizeni tstici do de-
finovani manazerskych funkci. Staly se rovnéz zakladem pro rozvoj koncepci organiza¢nich
struktur podniki. Stdlou platnost ma Fayolovo pojeti celistvého, vzajemné provazaného



