MANAGEMENT a MARKETING

2. Manazerské funkce, osobnost manazera

2.1 Manazerské funkce

Jsou to cinnosti podstatné, které musi manaZer zvlddnout.

Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které manaZer ve své prici vykondvd.

Typické ¢innosti:

1) manazera kvality - vyhodnocovani vysledki kvality, zjistovani pficin
nekvality, zajistovani internich auditt;

2) manazera logistiky - organizace logistickych procesti, komunikace
se zakazniky;

3) produktového manaZera - analyza potieb zdkaznikdi, navrhy na zvySeni
prodejt;

4)  projektového manazera - sestaveni projektového tymu, definovani dil¢ich cild,
urceni odpovédnosti za plnéni tkold;

5) financéniho manaZera - sestaveni rocnich plant, rozbor hospodatskych
vysledkd, ndvrhy danové optimalizace;

6) vyrobniho manaZera - implementace strategie spolecnosti, rozvoj a hodnoceni
pracovnikii apod.

Za zakladatele koncepce manaZzerskych funkci byva povazovan jeden z pritkopnikc
teorie managementu Francouz Henry Fayol, ktery jiz v roce 1916 definoval pét (5)
funkci, jez v té dobé nazval funkcemi spravy.

Jsou to:

1)  Planovani (planning) - stanoveni budoucich cilt a postupu, jak jich dosahnout.

2)  Organizovani (organizing) - =zabezpeceni zdroji (hmotnych, finan¢nich,
lidskych aj.), popfipadé podminek pro uskute¢tiovani planovanych ¢innosti.

3) Prikazovani (directing) - davani dkold a instrukci podfizenym
spolupracovnikdm.

4)  Koordinace (coordinating) - slad'ovani ¢innosti spolupracovniki.

5)  Kontrola (controlling) - ovéfovani souladu planu a skutecnosti a pfijeti zaveéra.
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Angli¢an Lyndal F. Irwick rozsifil Fayolovo ¢lenéni o dalsi dvé (2) funkce, a to o:

6) Zkoumani, respektive rozbor (investigating).

7)  Komunikace (communicating).

Klasik svétového managementu P. F. Drucker zdtraznuje hlavni ¢innosti manazera
v pojeti:

. stanoveni cilt a zptisobu jejich dosaZeni, tj. vlastné planovani,

= organizovani,

. motivace a komunikace, tj. vlastné volby spolupracovnikii a vedeni lidi,
. méfeni, resp. vyhodnocovani dosazenych vysledkda.

Popiipadé hlavni manaZzerské ¢innosti zkracené vyjadfuje jako:

. planovani,

. organizovani,
. integrovani,

. méfeni.

Nejuzivanéjsi Kklasifikaci uvadi klasickd ucebnice managementu H. Koontze
a H. Weihricha. Uvazuje ¢lenéni funkci nasledovné:

. planovani,

. organizovani,

. vybér a rozmisténi spolupracovnikt respektive personalni zajisténi,

= vedeni lidi,

. kontrola.

Casto se toto pojeti navaznych funkci "planovani - organizovani - vybéru

a rozmisténi spolupracovnikti - vedeni spolupracovnikti - kontroly" charakterizuje
jako sekvenéni manazerské funkce.

Je to proto, ze se realizuji postupné. Samoziejmé to nevylucuje mozna caste¢na
prekryvani, zpétné ndvraty ¢i postupné zprestiovani dfive vykondvanych funkci
apod.
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Aby chemicka byla schopna zvysit mésicni produkci svych vyrobkii (plan), musi
umeét definovat potieby tohoto ziméru (organizovat) a dile ucinit konkrétni
kroky, aby cile bylo dosaZeno (vijbér a vedeni nejen lidi). V neposledni tadé musi
byt chemicka schopna vsechny predeslé kroky vyhodnocovat a ptipadné upravovat
(kontrolovat).

Pro vyse popisovanych pét funkci je spolecné, Ze jimi prostupuji tzv. pribézné
manazerské funkce, tj.:

. analyza feSenych problému (analysis),

. rozhodovani (decision making),

. realizace (resp. implementace) vcetné koordinace (implementation,
cooordination).

Chemicka, resp. jeji manazeti, analyzuji pldn, jednotlivé potieby vyjroby, vijkonnost
pracovnikii a kontrolni mechanismy. Rozhoduji o podobé plinu, o tom, zda lze
akceptovat jednotlivé potieby vyroby, o systému pracovnich cinnosti, o vhodnosti
systému kontroly. Koordinuji pracovniky, vyrobu, dozorové cinnosti apod.

Vzijemné vazby sekvencnich a prabéznych manazerskych funkci jsou nékdy
uvadény v tzv. maticovém zobrazeni (viz tabulka 2.1).

Manazerské funkce Pribézné manazerské funkce

sekvenéni Analyza Rozhodovani Implementace
Planovani

Organizovani

Vybér a rozmisténi
spolupracovniku

Vedeni spolupracovnika

Kontrola

Tabulka 2.1 - Maticové zobrazeni manazerskych funkci

2.2 Systémovy pristup k managementu

Kazda firma (podnik) existuje ve svém vnéjsim prostfedi. VZzdy je soucasti vétsiho
(vyssiho) systému, jako napfiklad odvétvi, do kterého patfi, resp. ekonomického
systému. Firma obdrzi urcité vstupy, pfeméni je a posild vystupy do vnéjsiho

prostredi.
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Toto je zobrazeno na velmi zjednoduSeném modelu na nasledujicim obrazku 2.1.
Avsak tento model je tfeba rozsifit a rozvinout do modelu systémového piistupu
k managementu, ktery naznacuje, jak jsou rtzné vstupy pretvafeny pomoci
manazerskych funkci. Plati, Ze jakdkoliv obchodni organizace musi byt chapana jako
otevieny systém, ktery zahrnuje interakce se svym vnéj$im prostfedim, viz obrazek

2.2.

Vykonni manazefi budou pravidelné sledovat vnéjsi prostiedi. Vzhledem k tomu, Ze
ho manazefi mohou velmi malo nebo viibec ménit, pak nemaji jinou moznost nez na
néj reagovat a prizpusobit se.

Ukolem manazert je zabezpecit a vyuZit vstupy do podniku k jejich pfeméné,
s ohledem na vnéjsi proménné - na vystupy. Ackoliv druhy vystupi se budou
u jednotlivych firem ménit, 1ze ¥ici, Ze obvykle jimi budou vyrobky a sluzby.

Regenerace systému

Transformacni proces Vystupy

Vnéjsi prostredi

Obrazek 2.1 - Model vstup - vystup
Vstupy z vnéjsiho prostredi, viz obrazek 2.1, mohou zahrnovat 1) lidi (jejich znalosti,
dovednosti) a 2) kapital. Obecné maji rtizné skupiny lidi rGzné pozadavky na firmu.

Napftiklad zaméstnanci chtéji vétsi mzdy a vétsi bezpecnost prace. Na druhé strané
spotiebitelé poZzaduji moderni a spolehlivé produkty za pfiméfené ceny.

Dodavatelé chtéji zaruky, zZe jejich produkty budou kupovany.

Akcionafi chtéji nejen vysokou navratnost svych investic, ale také jistotu pro své
penize.
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Stat zavisi na danich, které firmy plati, a také ocekavd, Ze firmy budou respektovat
jeho zakony. Podobné spolec¢nost zada, aby firmy vétSinu svych praci provadély
s minimalnim zneci$ténim prostiedi.

Dalsi pozadavky na firmy mohou klast finanéni instituce a odbory. Je pochopitelné,
ze mnoho z téchto pozadavki je nesourodych a je tedy tkolem manaZert jejich
sladéni.
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2.3 Rozhodujici faktory tispésné prace manaZera

Kritické faktory tspéchu Critical Success Factors (CSF) se snazi koncentrovat
pozornost vedoucich pracovnikt na ty stranky jejich préce, které pro né maji zasadni
vyznam. IkdyZz dnes existuje v manaZerské literatuie vice variant, vice nazva
i riznych interpretaci téchto faktord, nejvice se rozsitily koncepce dvé (2). Jsou to:

. koncepce "7 S" konzulta¢ni firmy McKinsey,

. koncepce "kritickych faktort aspéchu" K. H. Chunga.

Koncepce "7 S" je ucelenym rozborovym pfistupem, zalozenym na stanoveni
a vzdjemné podminénosti sedmi (7) vyznamnych faktord v manazerské cinnosti,
a tedy i jeji aspésnosti. Jsou to:

strategie (strategy),

. struktura (structure),

. spolupracovnici (staffs)

. systémy fizeni (systems),

. sdilené hodnoty (shared values),
. styl manazerské prace (style),

. schopnosti (skills).

Koncepce "7 S" je vysledkem zdafilého zobecnéni empirickych poznatka z rozborové
a konzulta¢ni prace americké firmy McKinsey.

Strategii se rozumi programové stanovisko vrcholového vedeni firmy napf. ve formé
dokumentu. Zachycuje 1) vymezeni a uspofadani soustavy cilét rozvoje dané
organizacni jednotky v prostoru a case, 2) volbu postupu jejich dosazeni. Vyznamnou
silou je zde inovace.

Strategii ve spolecnosti Mega, a. s. je zajisténi pravidelnych skolicich kurzii
pro pracovniky na iirovni managementu.

Strukturou se chdpe vymezeni a obsahova funkéni napli dil¢ich ¢asti organizaéniho
systému a jejich vzajemnych informac¢nich vazeb. Tyto vertikalni, horizontalni
adalsi vazby zaroven vyjadiuji vztahy nadfizenosti, podfizenosti a spoluprace,
kontrolni vazby, vazby sdileni informaci atd.
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E] Rovnocenny vztah financniho, vyrobniho a projektového manaZera.

Spolupracovniky jsou lidé, ktefi se rozhodovaci ¢i vykonnou ¢innosti podileji na
realizaci manazerskych funkci. PIni tak sva funkéni poslani v celkové ¢innosti firmy
a vytvéreji dil¢i kolektivy se svymi mezilidskymi vztahy.

E] Ve spolecnosti Mega, a. s. piisobi produktovy manaZersky tym citajici 12 lidi.

Systémy fizeni zahrnuji postupy, metody a techniky manazerské prace. Usnadnuji
zhodnoceni znalosti, zku$enosti, dovednosti a uzite¢nych navyk lidi pro plnéni jejich
funkéniho poslani v ¢innosti firmy.

E] Urceni regiondlni odpovédnosti mistniho managementu za plnéni dilcich cili
a zaméri.

Sdilené hodnoty davaji zdkladni orientaci pro socialni, hospodarské, kulturni
poslani c¢innosti kolektivii firmy, popf. jejich dil¢ich organiza¢nich casti.
Spoluvytvéareji motiva¢ni prostiedi.

E] Moznosti ziskdni profesnich zkusenosti v zahranicni.

Styl manazerské prace je typicky zptsob jedndni vedoucich pracovnika pfi
uplatnovani manazerskych funkci vici jimi vedenym kolektiviim. Charakterizuje téz
zpusob provadéni dfive zminénych manazerskych roli (interpersondlnich,
informacnich, rozhodovacich).

E] Diiraz na véasné plnéni iikolii, diisledné a presné vedeni zdznamii.

Schopnosti jsou zde "zkratkou" pro soubor znalosti, schopnosti, dovednosti a navykda,
které predstavuji myslenkové bohatstvi podnikovych kolektivil, a tim profesionalni
a kvalifika¢ni zazemi pro tspésnou praci.
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Koncepce "kritickych faktort tspéchu"

Volime zde jednu zmnoha koncepci, jez tento nazev uzivaji, jednu z nejlépe
propracovanych, a to koncepci K. H. Chunga, podrobné vysvétlenou v knize
"Management - Critical Factors" z roku 1987.

Za "kritické faktory", které vyrazné ovliviiuji prosperitu firmy, se povazuji:

. strategie,
. lidské zdroje,

. operacni systém.

Strategie se pojima podobné jako u koncepce "7S". Zdiraznuje se jeji vyrazna
podnikatelska orientace. Na uméni dlouhodobé tspésné podnikatelské ¢innosti jsou
primarné zavislé hospodarské vysledky firmy, a tim i jeji dalsi rozvojové a inovacéni
moznosti v oblasti vyrobni, ekonomické, socidlni, védeckotechnické ¢i dalSich
oblastech. Proto je kladen dtraz na obchodni strategii, umeéni ziskat oblibu
u zdkazniki, schopnost celit konkurenci. Zdtiraznuje se vyznam inovacni politiky
jako hybné sily podnikatelské strategie.

Lidské zdroje zahrnuji spravnou volbu a =zajisténi spolupracovnikl, a to
v kvalifika¢ni a profesni struktufe odpovidajici potfebdm tuspésné realizace
podnikatelské strategie. Takto vytvofeny kolektiv je nejvétsim a dlouhodobé
fungujicim kapitalem podniku. Jeho soucasti jsou vedouci pracovnici, ktefi mimo jiné
slad'uji v8echny tfi kritické faktory vjeden celek a zajistuji synergicky efekt této
integrace i jeji dals$i rozvoj.

Operacni systém znamena souhrn pfistupti, metod a prostfedka, které lidem
poméhaji zabezpecovat transformaci podnikovych zdroji na efektivni vysledky
podnikatelské ¢innosti.

V podstaté jde o pfeménu vstupt (finan¢nich zdrojd, tvhrc¢iho potencialu lidi,
informaci, surovin, materialdi, energie, kapacit stroji a zafizeni, ploch aj.) na tcelné
vystupy (informace, vyrobky a sluzby).

V této souvislosti pochopitelné nelze opomenout vyznam moderni informacni
techniky a technologie.
Socidlni zodpovédnost manazerti

Socialni zodpovédnosti manaZert ("Social Responsibility of Managers") se rozumi
ochota a moralni i kvalifika¢ni pfipravenost vedoucich pracovnikd nést dusledky
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svého jednani vaci vnitinimu a vnéjSimu spolecenskému prostiedi a respektovat
jeho potteby. Jde o chovani, které nelze vtésnat jen do obvyklého zaméfeni na

ve v,

prosperitu jimi ¥izené organizacni jednotky, ale ma $irsi spolecenské poslani.

SKODA AUTO a. s. sezabyvi enviromentdlni politikou nad rimec platné
legislativy:

- prihldsent a plnéni standardii ISO 14000,
- zmensovdni odpadii,
- ochrana ptirodnich zdrojii.

Respektuje socidlni potieby zaméstnancii:

- péce o zdravi a bezpecnost zaméstnancti,
- zajisténi rekvalifikacnich kurzii propustényjch zaméstnancii, pomoc p#i dalsim uplatnéni.

Interakce manazert s vnitinim i vnéj$im prostifedim ma fadu velmi rozmanitych
forem, jako je napf. bézna komunikace s partnery, propagacni ¢innost a reklama,
platby dani a poplatk{i, tcast na charitativni a vefejné prospésné cinnosti, péce
o ochranu zivotniho prostiedi apod.

Manazerska etika

Socialné zodpovédné jednani manazert ma uzké integracni vazby na etiku
manazerské prace ("management ethics"). Etické chovani manazerti predpoklada
dodrzovat urcité, v dané komunité obecné uznané normy jednani. Nékteré mohou
byt deklarovany v explicitni pisemné formé (zékladni lidska prava, Gstava a nékteré
zakony, pripustné a nepfipustné postupy konkurenéniho soutézeni apod.), jiné jsou
nepsanymi pravidly (moralka, takt, slusnost vici lidem, korektni vztahy pfi soutézi
o funkéni postup, delikatnost sdileni nékterych informaci apod.).

Bézné se dnes v managementu konstatuje, Ze etika manazerské prace vyzaduje
zna¢nou sebekazen a péci samotnych vedoucich pracovniki o moralni bezithonnost
své osoby. Jejich funkce jim nejednou nabizi fadu moznosti, ba dalo by se fici, ze
i svoddi, k osobnimu prospéchu. Osobni prospéch samoziejmé neni hiichem, pokud
jde o legalni a morédlné ¢istou cestu zasluh, napt. prémie za zvyseni zisku, tspéchy
v inovaéni aktivité apod.

"Hfichem" a naruSenim etiky manaZerské prace se stava, kdyZ cesta dosazeni
osobniho prospéchu je v rozporu s moralkou ¢i dokonce pravidly jednéani, kterd jsou
pro vedeni i kolektiv firmy zavazné.
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Jde o uplatky, korupci, nemoralni natlak na funkéné podiizené spolupracovniky,
neloajalitu vi¢i vlastni firmé, nadfazeni osobnich zajm nad zajmy firmy. Dnes se
v tomto sméru fada firem snazi o cisty stit, a v asili o toto image nekompromisné
a prisné tresta prohfesky svych manazerd. Jiz samotné, byt neprokazané podezieni, je
nejednou dvodem pro rezignaci na funkci, at jiz dobrovolné ¢i "doporucené".

Povést firmy je cenny kapital, pfitom kazdy manaZer je vzdy nahraditelny. BohuzZel
to malo plati v CR.

Kultura firmy

Pro tspéch prace manaZera i jim vedeného kolektivu je v nemensi mife diilezité i to,
v jakém prostfedi spolecné pracuji, co je spojuje, jaké hodnoty a cile sdileji, jaka
pravidla chovani pfijimaji, zda a do jaké miry souznéji jejich ndzory na perspektivy
dalsi préce. Jde o podminky, které obvykle nazyvame podnikovou kulturou, ¢i
kulturou firmy ("corporate culture", culture of a firm").

Velice stru¢né by se dalo metaforou fici, Ze podnikovou kulturu vytvareji sdilené
nazory a uznavana pravidla chovani a z toho vyplyvajici vztahy v podnikové
rodiné" ("corporate family"). Stejné jako v bézné rodiné mohou byt vztahy dobré
(zdravé), proménné, prevazné dobré, ¢i Spatné apod. Ovsem jsou urcité rysy, které
prevazuji - a toto je i pojeti moderniho managementu. Proto se dnes dava pfednost

n

charakteristice kultury firmy vice typickymi znaky, nez jedinou shrnujici "znamkou".
Hodnotovym zazemim firmy je ovliviiovan zptisob mysleni a jednani zaméstnanct,
ato jak vedoucich, tak vedenych spolupracovniki. Jde o urcitou formu
psychologické smlouvy ("psychological contract') a pfedstavu o individudlnim
zakotveni ve firmé ("career anchor"). Oba faktory pak - podle své trovné - integruiji
zaméstnance s organizaci. Tato integrace se projevuje mirou loajality k firmé, uznadnim
jejtho poslani, hrdosti na piislusnost k jejimu kolektivu apod. Pfitom pravé tyto
vzdjemné vztahy a hodnoceni spoluvytvareji troven kultury, resp. klimatu firmy.

Edgar H. Schein manazeriim doporucuje, aby vénovali pozornost péti oblastem
o shodé zaméstnanct a vedeni, pokud jde o:

. poslani firmy, a to zejména v ¢em, jak a pro¢ podnika,

. cile firmy a jejich sladéni s cili zaméstnancti,

. zpusoby a prostfedky dosahovani cili, véetné systému odmétiovani a motivace,
. zptisoby méfeni a hodnoceni vysledkti, vcetné fungovani zpétnych

komunikacnich vazeb,

. strategii a chovani firmy pfi vzniku krizovych situaci.
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2.4 Osobnost manaZera
"Kvalifikovany manaZzer - iniciator prosperity podniku".

Pro nemanazerské profese je typické, Ze z komplexu ¢innosti vykondvaji jenom
urc¢itou tzce specializovanou oblast ¢innosti, vyZzadujici dikladnou specializaci,
ziskanou studiem a praxi. Jako piiklad nemanaZerskych profesi je mozno uvést
konstruktéry, Gcetni, psychology atd.

Ulohou manazera je zejména pfimét odborniky k dosazeni vytyéenych ciléi. Aby
toho dosahl, musi mit urcité vlastnosti vrozené ¢i ziskané. Cim je manazer v ¥idici
hierarchii umistén nize, tim vic pottfebuje specifické odborné znalosti. Manazerské
znalosti a zkuSenosti se daji pfenaset z jedné vyrobni jednotky do druhé, z podniku
do podniku, z oblasti do oblasti.

Zvlasté to plati o top manazerech. Da se fici, Ze ¢im je manaZer v fidici hierarchii
postaven vyse, tim vic jsou pfibuzné i pozadavky nezavislé na druhu podnikani.

Manazer je fidici pracovnik, ktery méa podfizené. V minulosti i soucasnosti je nazyvéan
téz vedouci, ndmeéstek, prednosta, feditel, $éf, boss aj.

Predpoklady k manazerské praci mizeme v zdsadé rozdélit na vrozené a na ty, které
se mohou vycvikem, vychovou a vzdélanim ménit. Podle J. S. Livingstona mtizeme
predpoklady rozhodné pro tspéch manazert vyjadrit ve tfech (3) bodech:

1) Potieba fidit. Jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této c¢innosti
uspokojeni, se stavaji aspéSnymi manazery.

2) Potteba moci. Dobii manazefi musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli mit,
nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale na Spickové znalosti, zkuSenosti
a dovednosti.

3)  Schopnost vcitit se. Skutecny manaZer musi mit cit a pochopeni pro svého
protihrace. Musi si védét rady s ¢asto se vyskytujicimi emocidlnimi reakcemi lidi
v organizaci, aby s nimi mohl t¢inné spolupracovat.

Vlastnosti idealniho manazera mtizeme schematicky znédzornit napt. podle obrazku
2.3. Definice idealniho manazera zlistane vzdycky spiSe hypoteticka. Pajde o jakysi
ideal, ke kterému se mtizeme pfiblizit, ale jenom zcela vyjimecné ho mtizeme
dosahnout.
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Manazerské vlastnosti

vrozené ziskané znalosti a dovednosti

= ckonomicka teorie

../ Fidit — teorie podnikani
= potreba

mit moc

_ socialné psychologické
znalosti

.. — metody fizeni
umeni vcitit se

f— v 7 O
do potreb spolupracovniku

— dobra télesna

— a jiné a dusevni kondice

} a jiné

Obréazek 2.3 - Vlastnosti idedlniho manaZera

Postaveni manaZera v organizaci

V prvotnim malém podniku, kde vlastnik byval jedinym zaméstnancem, splyvala
role zaméstnance, manazera i vlastnika. Jak se postupné podniky zvétsovaly, vSechny
tii role (vlastnik, zaméstnance, manazer) se osamostatiiovaly, az u velkych
spole¢nosti doslo k jednoznaénému oddéleni a vzniku samostatné funkce manazera.

Tyto a jesté dalsi skutecnosti vedly k postupnému oddélovani vlastnikdi a manazert.
Vznikla samostatna profese manaZzera, kterého si najima vlastnik (nebo vlastnici),
aby pro né vedl podnik.

Tento proces s sebou v minulosti pfinesl celou fadu problémt. Moc manazert zacala
stoupat, a jak se podnik rozrustal, dochdzelo v fadach manazeri k postupné
diferenciaci: oddéleni vrcholového vedeni od kaZdodenni operativy.
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Obvykle se manazefi rozdéluji do tfi (3) arovni:

. nejnizsi (prvni stupery, manazefi prvni linie, low),
] stiedni (druhy stuper, manazeti druhé linie, middle),
. vrcholova (nejvyssi stupen, top management).

To je samoziejmé jenom velmi schematické ramcové clenéni. Ve velkych firmach
byva i vice stupniii nez tfi.

Manazery prvni linie tvori mistfi, vedouci dilen apod. Svym postavenim jsou tito
fidici pracovnici jenom o stupinek nad zaméstnanci.

Stiedni manazefi predstavuji velmi pocetnou a rozmanitou skupinu fidicich
pracovnikid. Sem patfi vedouci rtiznych atvard (prodej, ndkup, personalistika atd.).
V ¢innosti  stfednich manazertt zaujima nejvétsi podil poskytovani a ziskavani
informaci. Udava se, Ze je to az 40 % jejich pracovniho casu.

Vrcholovi manazefi 1) usmérnuji a koordinuji vSechny c¢innosti a 2) vytvérteji
hospodétskou politiku firmy.

Dovednosti a charakter manazerské prace

Rozdily mezi jednotlivymi manazery jsou ddny dovednostmi a aktivitami nutnymi
pro vykon funkce.

Manazerské dovednosti 1ze shrnout do tfi (3) arovni:

. dovednosti koncep¢ni,
] dovednosti lidské a
] dovednosti technické.

Technické dovednosti jsou schopnosti pouzivat postupy, techniky a znalosti
specializovanych atvard.

Lidské dovednosti predstavuji schopnost pracovat, pochopit a motivovat ostatni
spolupracovniky, jak jednotlivce, tak i skupiny.

Koncepénimi schopnostmi rozumime schopnost koordinovat a integrovat vsechny
zajmy a aktivity organizace. Jde o schopnost vidét podnik jako celek, pochopit, jak na
sebe jednotlivé ¢asti navazuji, a pfedvidat, jak zmény jednotlivych ¢asti ovlivni cely
podnik.
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Podle jiného kritéria mGZeme manaZerské dovednosti délit naptiklad na technické,
analytické, rozhodovaci, uméni pracovat s pocitacem, prace s lidmi, komunikaéni
a koncep¢ni. Kazdy manazer pottebuje vyuzit vsechny dovednosti, ale jejich relativni
podil je rozdilny podle jednotlivych manaZzerskych drovni. Schematické znazornéni
vztahu dovednosti a manazerskych drovni je na nasledujicim obrazku 2.4.

Technika Komunikace Lidé Analyza Rozhodovani Koncepce Pocitace

Top manazefi

Manazefi prvni linie

B v v I, P ..,! I -

Obrazek 2.4 - Pozadavky na dovednosti jednotlivych manaZzerskych trovni

Manazerské styly fizeni

. Diktator - autokrat - vyzaduje presné plnéni podrobné urcenych tukold,
prosazuje piisnou kontrolu, upevnuje kazen, potlac¢uje samostatnost a iniciativu,
nesnasi jiny nazor nebo navrh.

. Demokrat - participativni styl, delegovani pravomoci, komunikuje -
vysvétluje, projednava, daveéfuje, uznava jiny ndzor, je zdvorily, privétivy,
taktni, ohleduplny.

. Liberal - konzultativni styl - vychazi z rovnoprdvnosti a samostatnosti

odborné i moralné kvalifikovanych spolupracovnikdi, podnécuje naméty a rady,

Z N7

neboji se, ze ho nékdo "pferoste", vytvari podminky pro maximalni iniciativu.

Profil manazera charakterizuji jeho funkce (ptisobnost, naroky):

] strategicka: tviirci fantazie, rozvoj podniku, metody;

] regulacni: usmérnéni ¢innosti, korekce nezaddoucich odchylek;

] odborna: jednani s lidmi, organizacni predpoklady, pruznost;

. konzultaéni: rady spolupracovnikiim pfi projednavani problémi;

] komunikac¢ni: diferencované ziskavani a pfredavani informaci, neustaly kontakt,

vyuzivani dusevniho potencidlu zaméstnanct;

. reprezentacni: image podniku, zjev, vystupovani, projev;
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] vychovna: zdvofilost, takt, tolerance, uméni vytknout chybu, spravedlnost,
trpélivost, osobni piiklad;

. disciplinarni: uvazlivé odmeény a tresty, opatteni proti nedbalosti;

. psychoterapeuticka: prfiméiena velkorysost i dtslednost, rozvaha pii
konfliktech, smysl pro humor, Zivotni optimismus, uméni naslouchat.

Negativni pfipady:

manazer cestovatel, Zelva, hlemyzd, zajic, mrtvy brouk, hromovladce, byrokrat,
papirovy narkoman, hasic, hnidopich, ...

Zasadni pfistupy

. RozliSovat podstatné a nepodstatné - smysl pro priority.

. Hospodafit s casem, snizovat ¢asové ztraty - timemanagement.
. Pozornost lidem i v osobnich problémech, delegovat rutinni.

. Nepiecenovat své zasluhy a nepodcenovat spolupracovniky.

Urovenn sebekontroly, zejména u manaZera prokazuje vyspélost osobnosti.
Sebekontrola prameni z pocitu odpovédnosti viici sobé i druhym.

Hospodareni s casem manaZera
- TIMEMANAGEMENT

s Vs s Vs

P. Drucker: "Kdo neumi idit sviij ¢as, neumi ¥idit vitbec nic."

V nasem Zzivoté mtizeme disponovat 200 - 250.000 hodinami, které vyuzijeme bud
plné, pouze castecné, nebo promarnime. Ztraceny ¢as se neda nahradit, hmotné
statky i penize ano. Cas nemtizeme koupit ani prodat, uschovévat nebo skladovat.

Vychodisko:
Paretova formule

80 % casu vynaklddame na tkoly, které prinaseji pouze 20 % vysledki - 20 % casu
vynakladame na tkoly, které vsak prinaseji 80 % vysledki.
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Podrobnéji ¢lenime tikoly do tfi (3) skupin podle diileZitosti:

A 10 % casu 70 % vysledka nejdalezitéjsi, casové prilis malo
B 20 % casu 20 % vysledkt vyvazené, sttedni diilezitosti
C 70 % casu 10 % vysledktu drobné, rutinni, delegovat!

Nezbytnost - vice ¢asu na tikoly A znamena delegovat C, pfip. i B

Zasady prace manazera

. Plan vlastni prace - prehled hlavnich cilti a akolt, termind.

. Rozdéleni akolt podle dilezitosti - priority - J. A. Komensky: "OdliSovat véci
podstatné od nepodstatnych je nejtézsi z véci tézkych".

. Podil koncepéni a operativni prace (tvlircéi a rutinni) u nasich top manazert 20 -
25 % casu, ve svéteé 40 - 50 % (2x vice).

] Prace s diafem - rdmcové tkoly roc¢ni, ¢tvrtletni do mési¢nich a tydennich az po
denni podle hodin, stanoventi jejich pofadi. 1/2 hodina vénovana planu tkolt
pfinasi tsporu 2 - 3 hodin.

. Stanoveni minimalniho programu - denni tkoly, které musime bezpodminecné
splnit. Jinak "Manana", Oblomov (Gon¢arov).

. Uméni odpocivat: "pfili§ pracujici manazer vytlacuje myslictho manazera"
(ve vleku problémi namisto feSeni na drovni, s nadhledem).

Organizace ¢asu manaZera

Pfehled o tcelném vyuziti ¢asu poskytuje rozbor snimkt pracovniho dne - alespon
1x ro¢né zaznamendvat a analyzovat ¢innosti 2 tydny.

Analyza "zlodéja ¢asu" (pficiny ¢asové tisné):

. mnoho drobnych tkold (operativa), mnoho tikol@ najednou
. dlouhé porady, jednani a schiize

. ptilis mnoho telefonti a jejich nepfimétend délka

. mnoho navstévnikid a zejména neohlaseni

. chybéjici nebo opozdéné informace

. nedostatky v delegovani pravomoci (a tkolt) i odpovédnosti
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. pomalé ¢teni slovo od slova namisto smyslu celé véty a strany

Zasady vedeni porad
(pravidelné nebo nepravidelné?)

. vybér pouze zainteresovanych tcastnikii - ani mnoho, ani mélo

. pfesnym zacatkem zvysSujeme ukaznénost, ddvame najevo zdvoftilost

. mnohomluvné tcastniky omezime limitem napi. 5 minut

. optimalni trvani 1 - 2 hodiny (Gnava, rozptyleni pozornosti), jinak prestavky

. zavér: vysledky a tkoly, véasny zapis (ihned nebo do 2 dnti)

Telefonické hovory se doporucuje uskuteciiovat v okrajovych ¢asech, napi. do 8.00
hod.

] nezastihneme-li volaného, zanechame vzkaz na zpétné volani
. hovory si pfedem pfipravime (poznamky) a navazujeme na sebe
. vyuzivame i jinych moznosti komunikace - kratky dopis, fax, elektronicka posta

Dlouhé navstévy zkracujeme:

. uvedeme, Ze jsme v ¢asové tisni, potfebujeme jesté néco vyridit

. s piilis hovornym navstévnikem jedndme vestoje, neodbocujeme
. zajistime si kolegu (sekretarku), aby nas pfisli odvolat

. ucinime zavér rozhovoru

z Mz

Uméni fici "ne"

Nepfistupte na taktiku, abyste pfejimal feSeni problémii od spolupracovnikii (zpétné
delegovani), ktefi jsou za né placeni.

Berte na sebe jen tkoly, kterym miiZete a chcete vénovat svij cas.

Celkové
. prestavky v praci se doporucuji aspon 5 minut v hodiné
. uvazujme kazdy den s ¢asovou rezervou asi 10 %
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. vyjadfujte se stru¢né, vystizné a nazorné slovem i pismem

. informacni filtr zajistuje sekretaika tfidénim posty, telefonti i navstév -

namisto vedouciho projedna odpovédny referent

. vytvarime souvislé bloky, 2 - 3hodinové, pro narocné akoly

Manazerské dovednosti

POZITIVNI TYP
(dobry manazer)

NEUTRALNI TYP
(horsi manazer)

NEGATIVNI TYP
(nejhorsi manazer)

se pta "Proc¢ ne?"

tika "Ne"

fika "Nikdy!"

orientuje se na vysledky

orientuje se na pravidla

orientuje se na metody

tika "Udélej to hned!"

tika "Vyckejme!"

fika "Neni tfeba to délat!"

daveétuje

podezira

nedavétuje

bere na sebe riziko

vyhyba se riziku

vyhyba se akcim

je otevieny

je uzavieny

je tajntistkar

vybiré si nejlepsi lidi

vybiré si Spatné lidi

nezajima se vibec o lidi

podporuje produktivitu

podporuje politiku

vzbuzuje konflikty

koucuje,
a motivuje

mentoruje,

kritizuje, nezajima se

nadavé a demotivuje

touZzi po zméné

obdivuje poradek / ¥ad

vzyva staré zlaté casy

inovuje

kopiruje

nic¢i inovace

odstratiuje bariéry

vyzveda potize

Zyz

vytvari potize

jedna eticky

jedna situa¢né

jedna neeticky

orientuje se na zakazniky

orientuje se
na spole¢nost / firmu

orientuje se na sebe

komunikuje osobné

komunikuje pisemné

nekomunikuje

odménuje vytec¢nost

odménuje prameérnost

neodmeénuje nic

je proaktivni

je reaktivni

je reakéni

cely Zivot se uci

nema zdjem se ucit

vSechno vi

tika "Udélej to po svém!"

fik4 "Udélejte to tak,
jak se to ve firmé déla!"

fika "Udélejte to tak,
jak to chci ja!"

je véem na ocich

je vidét jen vzacné

nikdy ho neni vidét
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