1. Vychodiska a zakladni principy managementu

¢ management = fizeni (specifickd aktivita — organizace logistickych procesu, rozbor hospoddrskych
vysledkd, definovdni dil¢ich cilt, urceni odpovédnosti za plnéni ukoll, komunikace se zdkazniky,
hodnoceni pracovniki) nebo skupina vedoucich pracovnikli organizace (management spolecnosti
zabyvajici se internetovym obchodem je rozdélen na 2 hlavni fidici okruhy: top management a nizsi
management. Zaméstnanci obchodu jiZ nejsou zahrnuti mezi management spolecnosti.)

Vznik managementu

e druha polovina 18. stoleti ve spojeni s primyslovou revoluci — vynalezy (parni stroj, telegraf,
telefon, Zeleznice) = rozmach obchodu a vznik manufaktur = potfeba fidit vétsi pocet lidi na
jednom misté = specializace (soustredéni pracovnik(i na jednotlivou ¢dst vyrobku a ne na celek) =
rozSireni automatizace a zefektivnéni vyroby = velké mnoZstvi tokli materialu stroj(, lidi a zboZi =
potieba fizeni = pocatek managementu

Védecky management (F. W. Taylor)

e jeden z prvnich ucelenych pfistupt k managementu, autorem je Frederic W. Taylor (1856-1915) =
taylorismus — dal vzniknout managementu jako védé, discipliné a oblasti studia

e = soubor principl Fizeni prace a vyroby v dilnach = intenzifikace fyzické prace zaloZena na jeji
racionalizaci, pfi vyuZiti poznatkl tehdejsi védy a techniky (prfedmétem jsou pracovnici, kteri by
dobre obsluhovali stroje, vykondvali prikazy a méli co mozZnd nejméné prostoji)

o lidé = zdroje (jde o privésky stroju a automatizované vykonavatele nafizeni)

e analyzovanim cinnosti Ize dospét k poznani nejlepsiho zplsobu, jakym Ize danou ¢innost vykonat
(Jako zaméstnanec firmy Bethlehem Steel rozdélil Taylor jednotlivé Cinnosti do tkon( a délku jejich
provddeéni opakované méril s pfesnosti na setinu vtefiny. Napr. vypozoroval, Ze délnici pouZivaji
jednu lopatu na vsechny materidly. Na zdkladé méreni navrhl rizné lopaty pro riizné materidly a
vypocital, Ze nejefektivnéjsi bylo, pokud obsah jedné lopaty vazil pravé 21,5 libry, tj. cca 10 kg.)

e vymezen ctyFmi principy (Zaklady védeckého fizeni z r. 1911):

1. pro kazdou pracovni pozici vytvofit (na zakladé predchoziho zkoumani) pravidla pohybu
pracovnikl, pracovni standardy a spravné pracovni podminky (normovdni jednotlivych operaci,
pldnovité a efektivni rozdéleni prdace a odpovédnosti mezi déiniky a vedouci pracovniky)

2. peclivy vybér pracovnikii pro danou pozici s potfebnymi schopnostmi (poprvé vyzdvihuje roli
predakd, manaZert prvni linie, ve vyrobnim procesu, diiraz na zrucnost, vykonnost a kvalitu)

3. peclivé skoleni pracovnikl (jok sprdvné prdci vykondvat) a spravna motivace k podileni na
hledani nejlepsiho zplsobu realizace prace

4. podpora pracovnikll dislednym planovanim jejich prace (rozdéleni prdce a zodpovédnosti mezi
vedeni a délniky) a odstranovanim problémd, které jim stoji v cesté

e hlavni Taylorovy zasady fizeni = exaktnost x ustalené (a Casto Spatné rutinni) navyky, podpora
harmonie mezi délniky x hasStefeni, podpora spoluprace x individudlnich postupl, diraz na
maximalizaci produktivity prace a vykonu, na némz je zavisla hmotna odména (penize)

Hawthornské studie (E. Mayo)

Elton Mayo (1880-1949)

e oponentura védeckého tizeni, pfinasi tzv. ,mékké” systémy fizeni = nutnost respektovat vztah
pracovnikli k socidlnim podminkam, zplsob jednani s pracovniky, zplsob hodnoceni prace,
vyjadreni formy uznani, systematické budovani socialni stability v podniku, diraz na nehmotné
pobidky (vyjddieni uzndni, pfiznivé pracovni prostredi)

Hawthornsky experiment

e = vyzkumné prace v tovarné na elektrotechnické vyrobky v Chicagu provddéné E. Mayem se
skupinou spolupracovnik( po dobu 5 let

e zkoumaly vliv pracovniho prostfedi na chovani zaméstnanci a jejich produktivitu = na
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produktivitu prace nemaji vliv jen hmotné faktory, ale i psychologické a socialni
e rozhovory se zaméstnanci a dlouhodobé pozorovani vybrané skupiny déinik( = konstatovano, Ze
lidé pracuji efektivnéji, pokud:
- maji moznost vyjadfit vlastni preference a nazory a nejsou podrobeni pfilis tuhé kontrole,
- jsou stanoveny standardy a cile, které s ohledem na své schopnosti a dovednosti mohou splnit.
e vykon jednotlivych délnik( urcuje pracovni skupina — vykon se zlepsoval, kdyz délnici presli
z lepsich podminek do horsich, pficinou soudrznost kolektivu = existence neformalni skupiny

Zakladni funkce managementu (H. Fayol)
e definoval je jiZz v roce 1916 Henry Fayol jako funkce spravy:
1. Planovani (planning) — stanoveni budoucich cilti a postupd, jak jich dosdhnout
2. Organizovani (organizing) — zabezpeceni zdroji (hmotnych, financnich, lidskych aj.), popripadé
podminek pro uskutecriovani planovanych ¢innosti
3. Prikazovani (directing) — ddvdni ukolii a instrukci podrizenym spolupracovnikim
4. Koordinace (coordinating) — slad'ovdni cinnosti spolupracovnikii
5. Kontrola (controlling) — ovérovadni souladu planu a skutecnosti a prijeti zaverd

Pfiklad managementu USA a Japonska

Japonsky management

e Planovani — dlouhodoba orientace, kolektivni rozhodovani vychazejici z konsensu (do pripravy
rozhodnuti zapojeno mnoho lidi), pomalé rozhodovani a rychla realizace

e Organizovani — kolektivni odpovédnost, nejednoznacna odpovédnost za rozhodnuti, neformalni
organizacni struktura, dobfe zndma vseobecna organizacni kultura a filosofie

e Personalistika — pomaly pracovni postup, vérnost firmé, hodnoceni dlouhodobé vykonnosti,
povySovani na zakladé vykonnosti a dalSich kritérii, Skoleni a rozvoj = dlouhodoba investice,
celoZivotni zaméstnani je bézné (mladi lidé jsou prijimdni po absolvovadni skoly)

e Vedeni — leader = socidlni integrator a clen skupiny, otcovsky styl, spole¢né hodnoty usnadnujici
kooperaci, vyhybani se konfrontaci = nejednoznacnost, diraz na harmonii (komunikace jak shora
—dold, tak zdola — nahoru)

e Kontrola — spolupracovniky, zamérena na skupinovou vykonnost, rozsiteni krouzkt kvality

Management USA

e Planovani — predevsim kratkodoba orientace, individualni rozhodovani (do rozhodovdni je
zapojeno pouze nékolik lidi), rychla rozhodnuti a pomala realizace vyzadujici kompromisy

e Organizovani — individudlni odpovédnost, jasna a specifickd odpovédnost za rozhodovani,
nedostatek vSeobecné organizacni kultury, ztotoZnéni spisSe s profesi nez s firmou

e Personalistika — casta zména zaméstnani, rychly postup vysoce potrebnych pracovnik(i, vérnost
profesi, hodnoceni kratkodobych vysledkd, povySovani predevsim na zakladé individualni, ¢asto
relativné kratkodobé vykonnosti, skoleni a rozvoj pracovnikli provazeny obavami z pfechodu
k jiné firmé, prevlada pracovni nejistota

e Vedeni — leader = rozhodovatel a vedouci skupiny, direktivni styl, ¢asto rozdilné hodnoty,

individualismus nékdy poskozujici kooperaci, béind je osobni konfrontace, dlraz na

jednoznacnost, (komunikace predevsim shora — doli)

Kontrola — manazery, zaméfena na individualni vykonnost, omezené uZiti krouzk( kvality

Just in time (JIT) = pravé vcas

e = organizacni pfistup k planovani a fizeni organizace, zaméfeny na produkovani vyrobki
v takovém c¢ase, mnoistvi a jakosti, jak potiebuje zakaznik = vyrdbi se jen to a tolik, co zakaznik
a trh pozaduje (Toyota, nejvétsi japonskd automobilka, se orientuje na dodrZovdni zdsady
»Kvalitnéjsi vyrobky — nizsi ndklady”. Firma uplatriuje pfi organizaci vyroby myslenku JIT s cilem
eliminovat vSechny druhy ztrdt a zdsob v zdjmu sniZeni ndklad(. Zdkladni filozofie Toyoty:
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bezndkladovy princip — plati: cena - ndklady = zisk - zvysovdni zisku sniZzovanim ndkladd, u vétsiny
firem plati: ndklady + zisk = cena,

uplna eliminace ztrat — ztraty z nadprodukce, zdsob, prostoje, dopravni ztraty, zmetky ve vyrobé,
hromadnd vyroba — Siroky sortiment vyrobk(i v malém mnoZstvi a obméndch,

zakdazkova produkce — vyrabét takové vyrobky, pri kterych ma zdruku, Ze je prodd, jiné firmy
vyrabéji vyrobky, u kterych je pravdépodobné, Ze se prodaji.)

koncept prevzali Japonci od Ameri¢anu a zavedli ho do praxe

toky (materidlu a informaci z operace na operaci), motivace zaméstnancti (top management musi
filozofii JIT ndleZité vysvétlit zaméstnancim, ktefi ji budou realizovat) a kvalita (sniZovadni ztrdt)

Duraz na kvalitu (TQM)

= systém fizni zaméreny na to délat véci preventivné dobfie, neZ napravovat vzniklé problémy
(uplatriovan zejména v Japonsku a USA)

tzv. krouzky kvality = vyuZivaji ndpady rlznych pracovniki z rlznych oddéleni smérujici ke
zlepseni vyroby a omezeni nedostatk(

zdokonalovani jakosti = pokles nakladu disledkem mensiho vyskytu vad = rlst produktivity =
zlepseni pozice na trhu = rozvoj podnikatelskych aktivit = rist objemu praci

Management jako védni obor, soubor Fidicich pracovnikt a ¢innost

= védni obor — soubor p¥istupl (ndzort, doporuceni, principd, technik, metod), kterych vyuZivaji
manazefi k zvladnuti manazerskych funkci a tim i k dosaZeni cilG organizace

= soubor Fidicich pracovnik(i — manazefi, ktefi realizuji manaZerské funkce, vrcholovi pracovnici
podniku = top management (= napr. reditel spolecnosti, vykonnd reditelka, produktovy manaZer a
vyrobni, obchodni a marketingovy reditel)

= Cinnost — urcity zpUsob vedeni lidi, manaZer neprovadi ukoly sam, ale prostfednictvim jinych lidi
(Top management zaddvd ukoly niZsimu managementu, ktery zabezpecuje jejich provedeni
pomoci pracovniki( obchodu, za plnéni dil¢ich tkold odpovidd, avsak samotnou cinnost neprovddi.)

Zakladni funkce a Grovné managementu

funkce — vSechny jsou spojeny s rozhodovanim = jedna z nejvyznamnéjsich ¢innosti manazert
planovani — stanoveni cil(, udava organizaci strategii a smér (soustava navazujicich pldand
kosmetické spolecnosti — uvolnéni financnich prostredk( na zpracovdni dlouhodobého pldanu,
inovace vyrobni linky, racionalizace vyroby = lepsi vyuZiti kapacit, stdlé snizeni cen vyrobki)
organizovani — rozdéleni prace a pfifazeni zdroju (pridéleni pocitace pracovnikovi, ktery jej pro
prdci potrebuje)

personalistika — Fizeni lidskych zdroji, ziskavani a pécée o zaméstnance (truhldrna zaméstndva
7 truhldri, majitele a ekonoma; majitel podle vyvoje zakdzek ocekdvd, Ze prijme az 3 dalsi truhlare
a vykonnou asistentku, aby byl schopen zvlddat administrativni ndroky podnikdni)

vedeni lidi — motivace zaméstnancl k potfebnym vykonlm a plnéni Ukoll (napr. zaméstnanecké
benefity ¢i vyhody — stravenky, mobilni telefon, thrada kulturnich a sportovnich aktivit, prispévky
na vzdeéldvani, Zivotni pojisténi, penzijni pripojisténi, prace z domova, pruzna pracovni doba)
kontrola — dohled nad vyslednou podobou, zpétnd vazba (Spolecnost poskytujici ekonomické
a organizacni poradenstvi pro obce provddi priibéZnou kontrolu plnéni jejich rozpoctu (prijma i
vydaji) = identifikace skutecnosti, které vedly k rozdilnému plnéni oproti predpokladu.)

urovné

1. vrcholovi (top) manaZefi, strategické fizeni — stanovuje zdkladni zaméreni podniku,
koordinace vsech Ccinnosti, tvorba koncepce, odpovédnost za vlastniky (top management
spolecnosti zabyvajici se dovozem a distribuci zdravotnického materidlu a lékarskych pFistroji tvori
Ctyri Feditelé — ekonom, dva Iékari a farmaceut).

2. stfedni management, taktické fizeni — konkrétni postupy a prostredky vedouci k realizaci
podnikové strategie (manaZeri zavod( a vedouci utvart — financni, technologie, odbytu)

www.halek.info 3



3. manazefi prvni linie, operativni Fizeni — detailni fizeni vybrané oblasti v kratkém casovém
horizontu, hned nad vykonnymi pracovniky (mistri, vedouci dilen, preddci)

Systémové predstava organizace

kazdd organizace existuje ve svém vnéjSim prostiedi (odbératelé, dodavatelé, konkurence,
akcionari, financni instituce, stdt), vidy je soucasti vétsiho ekonomického systému (odvétvi)
manazefi pravidelné sleduji vnéjsi prostfedi — mohou ho velmi malo nebo viibec ménit — musi na
néj reagovat a prizpUsobit se (obména zaméstnanct, modernizace stroji, vyuZiti externich zdrojt)
= ukolem manazerl je zabezpecit a vyuzit vstupy (lidé — jejich dovednosti a znalosti, kapitdl —
penézni prostiedky) do organizace k jejich pfeméné na vystupy (vyrobky, sluzby) s ohledem na
vnéjsi proménné

rtizné skupiny lidi = rlizné poZadavky na firmu — Ukolem manaZert je jejich sladéni (Napriklad
zaméstnanci = vetsi mzdy a bezpecnost prdce, spotrebitelé = moderni a spolehlivé vyrobky za
primérené ceny, akciondfi = vysokd ndvratnost svych investic + jistota pro své penize, stdt = placeni
dani, respektovdni zdkont, spolecnost = minimdlni znecisténi prostredi, banky = spldceni tvéri.)
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