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O autorovi

Prof. Ing. Ladislav BlaZzek, CSc.
Pusobi jako vedouci katedry podnikového hospodarstvi na Eko-
nomicko-spravni fakulté Masarykovy univerzity. Bezmala dva-
cet let se zde zaméfuje na problematiku obecného managementu,
zejména na oblast organizacnich struktur, rozhodovani a motivo-
vani. Je garantem a vyucujicim nékolika pfedméti orientovanych
na ekonomiku a fizeni podnikt. Je spoluautorem manazerské
hry, kterou kazdoro¢né absolvuje nékolik set studentd.

V ramci vyzkumnych aktivit Centra konkuren¢ni schopnosti
Ceské ekonomiky pusobi jako vedouci fesitelského tymu zabyva-
jiciho se problematikou hospodaiské uspésnosti a konkurence-

rrrrr

do oblasti ekonomiky a fizeni rozvoje lidského potencialu. Na pocatku své profesni kariéry

pusobil v praxi jako projektant systému fizeni.

K jeho dal$im soucasnym odbornym aktivitam patii ¢lenstvi v nékolika védeckych radach
fakult ekonomického a manazerského zaméteni, oborovych radach doktorského studia a re-
dakénich radach nékolika védeckych casopisi. Je autorem ¢i spoluautorem vice nez sta odbor-
nych publikaci v Ceské republice a v zahrani¢i, a to v podobé monografii, projekti, ¢lanki ve

veédeckych ¢asopisech a ptispévki na konferencich.
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Uvodem

yznam manazerského vzdélavani i zajem o studium managementu roste. Tento trend je

zfetelné patrny zejména ve vysokoskolském vzdélavani. Management jiz tradi¢né patii
k profilujicim pfedmétim vSech ekonomicky orientovanych studijnich oborti vysokych
Skol. O studium managementu je v§ak projevovan rostouci zajem i ze strany oborti neekono-
mické orientace, a to napt. pravniho, technického, prirodovédného, medicinského, pedago-
gického ¢i uméleckého zaméteni. Postupné se totiz prosazuje nazor, ze nejenom ekonom, ale
v nemalé mife i pravnik, konstruktér, vyzkumnik, 1ékat, ucitel ¢i umélec, v podstaté kazdy vy-
sokoskolsky vzdélany clovek, by si mél zakladni manazerské znalosti a dovednosti dobfe
osvojit. Lze totiz ocekavat, ze pravé manazerské dovednosti se stanou klicovym faktorem
uspéchu v jeho profesionalni kariéfe i v soukromém zivote.

Schopnost fidit jiné, spolupracovat s ostatnimi i fidit sebe sama nevznika a nerozviji se
samoziejmé pouze ve Skole. Rozvoj téchto schopnosti je, jak znamo, ovlivnén vrozenymi
dispozicemi, vlivy vychovy v rodiné a plisobenim socialniho prostiedi, ve kterém se dany je-
dinec 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, zptisobem, ktery
je adekvatni specifiktim této discipliny.

Knizka, kterou drzite v rukou, je jednou z fady uc¢ebnic managementu. Na rozdil od vétSiny
z nich je pomérné stru¢nd. Z nepieberného mnozstvi poznatkd, kterymi soucasna teorie ma-
nagementu disponuje, se koncentruje na hlubsi pochopeni téch, které lze pro uspésné fizeni
povazovat za klicové.

Publikace ziirocuje mé zkusenosti z téméi dvacetileté vyuky managementu na Masarykove
univerzité, kterou za tu dobu prosly tisice studentti, dale pak zkuSenosti ze studijnich programu
MBA a fady specializovanych kurzl ur¢enych pro manazery z praxe.

Za tadu inspirativnich namétt a kritickych pfipominek bych rad touto cestou podé¢koval
svym spolupracovniktim, ktefi se spolu se mnou na této vyuce podileli, i dalsim kolegynim
a koleglim, v neposledni fadé pak své zené PhDr. Milad¢ Blazkové.

Za kvalifikované posouzeni rukopisu a cenné rady a doporuceni bych chtél podékovat recen-
zentim této publikace, prof. Ing. Evé Kislingerové, CSc., a prof. Ing. Janu Truneckovi, CSc.

Ladislav Blazek
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M anagement je jednim z vyznamnych fenomént soucasné doby. I kdyz jeho pocatky 1ze
vystopovat v davné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a rtst jeho vyznamu jsou
spjaty s rozvojem industridlni spole¢nosti a jejim prechodem do spole¢nosti postindustrialni.

1.1 Pojeti managementu

Management je puvodné americky vyraz. V sou¢asnosti v§ak ma mezinarodni platnost. Aniz
by byl ptekladan, bézné se pouziva v mnoha jazycich. Vyraz management ma tii vyznamové
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 ¢eského slova fizeni. Nicméné pojem fi-
zeni chapany v Sirokém slova smyslu, tak jak s nim pracuje napiiklad kybernetika, je po-
jmem podstatné §irSim nez pojem management.

Zatimco Fizeni probiha v riznych systémech — technickych, tj. ve strojich, biologic-
kych, tj. v organismech, ¢i spolecenskych, napf. v organizacich, management je Fizenim
v organizacich. Management je tedy specialnim piipadem fizeni. Je fizenim skupin a jed-
notlivcl v usporadaném ekonomicko-socialnim prostiedi.

Existuje bezpocet definic managementu. Z renomovanych americkych ucebnic uvadime dve:

,»Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniku, realizova-
ny jednotliveem nebo skupinou lidi za i€elem dosazeni urcitych vysledkd, které nelze do-
sahnout individualni praci.*’

,Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né
ve skupinach a G&inn& dosahuji vybranych cili.«?

Jako tieti predkladame vlastni definici:

Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(a) ridi,
tj. Fidicim subjektem a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(3) je fizen(a), tj. Fizenym objektem.
V ramci tohoto procesu fidici subjekt vytycuje cile a prostfednictvim vzajemného ptisobeni
fidiciho subjektu a fizeného objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného objektu vy-
mezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany.

Management je slozitym, obtizné uchopitelnym procesem. To je diivod, pro¢ existuje velké
mnozstvi definic, z nichz kazda zachycuje jen nekteré z vlastnosti managementu, nicméné
zadna ho nevymezuje komplexné. Podobné je tomu pii hledani odpovédi na otazku, z ¢eho
se management sklada. Literatura uvadi riizna ¢lenéni s fadou modifikaci.

Nejcastéji byva uzivan koncept manazerskych funkei. Tento koncept vychazi z funkei
spravy, které jiz v roce 1916 formuloval jeden ze zakladateli teorie managementu H. Fayol

Donnelly — Gibson — Ivancevich (1997), s. 24
Koontz — Weihrich (1993), s. 16
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jako planovani, organizovani, ptikazovani, koordinovani a kontrolovani. V soucasné dobé
jsou manazerské funkce vymezeny jako:

B planovani,
B organizovani,
B personalistika,
B vedeni,
B kontrolovani.}
V ramci tohoto ¢lenéni vsak existuje cela fada riznych modifikaci.

Dalsim z uzivanych konceptt je ¢lenéni dle manaZerskych roli. Jeho autorem je H. Min-
tzberg, ktery v sedmdesatych letech minulého stoleti formuloval na zakladé analyzy toho, co
manazeti skutecné délaji, deset manazerskych roli, zaclenénych do tii skupin. Jde o skupiny:

B interpersondlnich roli, kde manazer je v roli pfedstavitele, lidra a spojovaciho ¢lanku,

B informacnich roli, kde manaZer plni roli pfijemce informaci, $ifitele informaci a mluvciho,

B rozhodovacich roli, ve kterych manazer vystupuje v roli podnikatele, fesitele problém,
alokatora zdroji a vyjednavace.

V literatufe 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:

B rozhodovani,
B ovlivihovani,
B kontrolovani.

Koncept kritickych faktoru uspéchu predstavuje oproti predchozim konceptiim ponékud
odlisné pojeti. Nesnazi se o vycet aktivit, z nichz se management sklada, ale zamétuje se na
vytipovani téch vlivi, které jsou rozhodujici pro dlouhodobou prosperitu organizaci. Existuje
n¢kolik modifikaci, z nichz uvadime koncept ,,7S%, navazujici na prace konzulta¢ni a pora-
denské firmy McKinsey. Jedna se o nasledujicich sedm vzajemné se podminujicich faktort:

strategie,

struktura,
spolupracovnici,
systémy managementu,
sdilené hodnoty,

styl managementu,
schopnosti.

Jako posledni ptiklad z fady koncepti uvadime koncept manaZerskych komponent. Ve
snaze co nejuplnéji pokryt obsah soudobého managementu jsou formulovany nasledujici
komponenty:

B okolni prostfedi,
B planovani,

3 Koontz — Weihrich (1993), 5. 29
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B organizovani,

B manazerské procesy,

B kontrolovani,

B rozhodovani,

B lidské zdroje,

B organizacni kultura,

B informacni systémy a komunikace.

Uvedené koncepty, které bychom mohli z formalniho hlediska oznacit jako jednodimenzio-
nalni, jsou v teorii a praxi managementu bézné pouzivany a jsou nesporné prinosné. Nicméné
i ze zbézného pohledu je patrné, ze zadné z uvedenych ¢lenéni nespliuje beze zbytku poza-
davek Uplnosti a systemati¢nosti. Volngji fe¢eno, soucet uvedenych prvkl nevytvaii beze
zbytku celek, ¢lenéni je prezentovano v jedné dimenzi, pfitom vsak ve skutecnosti nebyva
jednokriterialni, ale vicekriterialni, pfi¢emz kritéria tohoto ¢lenéni nejsou zpravidla jasné
formulovana. Dané uloze proto Iépe 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. Po-
dobné jako v pfipadé zdomacnélého vyrazu management existuje paralela ptivodniho ¢eského
vyrazu fizeni, tak i pro zdomacnély vyraz manaZer existuje ekvivalentni domaci vyraz ve-
douci nebo fidici, resp. vedouci pracovnik. V této publikaci budeme pouzivat jak vyraz ma-
nazer, tak jeho Cesky ekvivalent, s tim, ze prednost bude vzdy dana tomu z nich, ktery se
v daném kontextu bude jevit jako vhodng;jsi.

Dulezitost managementu pro Uspé$nost organizace roste a umeérné tomu roste i dlezitost
jeho vykonavatelti — manazerd. DIuzno pfipomenout, ze doba, kdy vedouci fidil a podfizeny
pouze vykonaval jeho piikazy, se stava minulosti. Participace zaméstnancli organizace na fi-
zeni se zvysuje, coZ ma za nasledek, ze fada ¢innosti, které diive nalezely do vyluc¢né plisob-
nosti vedouciho, jsou realizovany ¢astecné nebo i plné jeho spolupracovniky. To vsak nijak
nesnizuje naroc¢nost prace manazeru a jejich vyznam pro uspésnost organizace. Spise na-
opak. Manazer totiz musi umét svym spolupracovnikim 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 koucovanim. VSechno to je naro¢né jak na cas, tak na
znalosti a predevsim schopnosti a dovednosti manazert.

Podle stupnti fizeni 1ze manazery Clenit do ti skupin. Jde o manazery prvni linie, stfedni
manazery a vrcholové manazery.

Mezi manaZery prvni linie patii vedouci pracovnici pisobici na prvnim, nejnizsim stupni
fizeni. Ve vyrobnim podniku to byva mistr ¢i dilovedouci, v obchodu vedouci prodejny,
v nemocnici primaf, na univerzit¢ vedouci katedry, v kultufe vedouci galerie apod. VSichni
tito vedouci jsou v bezprostfednim styku s vykonnymi pracovniky, pfi¢emz charakter prace
jejich podtizenych, jak vyplyva z naznaceného vyctu, mize byt znacné rozdilny.

Sti‘edni manazeti tvofi stale jesté pocetnou a dosti riiznorodou skupinu fidicich pracov-
nikd, operujicich mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manazery. Pisobi v roli ,,pfevo-
dovych pak* mezi nevyssim a nejniz§im stupném fizeni organizace.
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Vrcholovi manazefi (top management) fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji nave-
nek, a to jak vuci vlastnikiim, resp. nadfizenym organtm, tak vici dalsim dilezitym subjek-
tim, jako jsou zakaznici, dodavatelé, staty, 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 od-
délena.

Stavajici vyvojové trendy sméfuji k tomu, Ze v dusledku méniciho se stylu vedeni a stale
Sirsiho uplatnovani informacnich systému ztraci sttedni management postupné na vyznamu.
Z podobnych diivodi se méni i pozice managementu prvni linie, ktery se za¢ina ve vEtsi mite
propojovat s vykonnymi slozkami. Naproti tomu roste vyznam a naro¢nost fidici prace na
urovni top managementu, zabyvajiciho se strategii organizaci v podminkach vysoce dyna-
mického az turbulentniho prostiedi.

1.1.3 Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Lze fici, ze management je védou, a to védou pfevazné 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 spolecnosti a poznatky s nim
spjaté maji historii dlouhou nekolik tisicileti, vznik moderniho managementu je datovan, jak
jeuvedeno v nasledujici kapitole, na pocatek dvacatého stoleti a je spojovan se vznikem tzv.
védeckého fizeni.

Potieba poznatkl 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 sméefovala zobecnéni téchto poznatktli v podobé principti a metod.

Manazerska praxe vsak samoziejme nebyla a neni jedinym zdrojem poznani. Silnym za-
zemim 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 pristupti k managementu nalezly aplikace teorie systémi a ky-
bernetiky, d4le matematiky, logiky i dalsich formalnich véd. Sirsi rimec pak vytvaii filosofie,
etika apod.

Na rozdil od exaktnich véd neumi véda o managementu formulovat zakladni vztahy, které
jsou pfedmétem jejiho zajmu, jako obecné platné zakony, nybrz pouze jako zakonitosti, je-
jichz platnost ma pravdépodobnostni charakter. Pfitom platnost daného vztahu v konkrétni
praktické situaci zavisi na fadé¢ faktorti, z nichz mnohé ani nemusi byt manazerovi znamé.
Védecke fizeni je tedy nadsazkou. Vzdy se totiz jednd, resp. by se mélo jednat, o symbidzu
védy a umeéni, pfi¢emz pod pojmem uméni zde mame na mysli schopnosti manazera zalozené
na jeho zkuSenostech a intuici.

Lze vsak jednoznac¢né konstatovat, Ze management coby véda ma dostatek natolik kvalit-
nich poznatki, aby je bylo mozné a smysluplné vyuzivat v procesu vychovy a vzdélavani
stavajicich, resp. budoucich manazert. To se jiz po fadu desetileti riznymi formami v Siroké
mite déje.

S ohledem na hlavni tcel této publikace vénujme ted’ pozornost rozvijeni manazerskych
znalosti a dovednosti v ramci vysokoskolského studia a polozme si otazku, jaké jsou moznosti
a meze této formy vzdélavani. Pii hledani odpovédi dluzno piipomenout dvé skutecnosti:

Za prvé — prispévek vzdélavani k rozvoji manazerskych schopnosti a dovednosti mize
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byt, podobné jako v fadé jinych povolani, pouze diléi. Usp&iné fidit se nikdo nenauéi pouze



