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UvoD

O pticinach a dusledcich vime, Ze je k nim svét nespravedlivy. Jen mala ¢ast pfi-
¢in zplsobuje velkou cast dusledkti. VEédél to Plinius mladsi, kdyz nas nabadal,
abychom cetli ,,mnoho* a nikoliv ,,mnohé*. Vilfredo Pareto pozdé&ji opatfil toto
poznani symbolickymi ¢isly 20 a 80.

Je tomu tak. Nekteré Ciny a pficiny jsou nadany moci plisobit vétsi zmény nez ty
ostatni. Umét tyto mocné nastroje zmény poznat, je pochopitelné zcela klicovym
umeénim. V soukromi, pfi praci, v obci, ve spole¢nosti. Kniha Priivodce moderniho
nacelnika — Management pro pokrocilé je peclivym vybérem takovych nastroji.

Usnadnuje orientaci pii vedeni lidi a firem a umozniuje koncentraci na dilezité
véci. Zaméiuje se na léty provéiené zdroje tispéchu — dobry piehled o cilech
a prioritach, odstup od detailll, nadhled nad situacemi, mys$leni v souvislostech
a také — to se zvlastnim ddrazem — na pochopeni a ovliviiovani lidi a jejich
vztaht.

Vyklad se neomezuje na pouhé rady, jak se v manazerské roli chovat. Dava cte-
nafi do rukou velmi konkrétni nastroje, jez miiZze pii fizeni vyuzit. Tyto nastroje
maji vétsinou formu obrazku, tabulek nebo rozhodovacich schémat. Jejich pie-
hled a stru¢nou charakteristiku uvadim v zavéru knihy.

Predstavit velmi praktické nastroje fizeni byl mtj hlavni diivod, pro¢ jsem usedal
ke klavesnici. Téma co a pro¢ délat je vzdy nasledovano tématem jak a s pomoci
¢eho to udélat. I kdyz jsem usiloval o strucnost, kde to bylo tc¢elné, uvadim i pfi-
klady praktickych aplikaci.

Kniha se vraci k zakladim managementu, tedy ke smyslu a obsahu manazerské
prace. Na rozdil od uzivani jazykl nespociva pokro¢€ilost v managementu tolik
v pohlcovani dalsich a dalSich nastroju, ale spiSe v orientaci — pochopeni podsta-
ty a formulaci priorit.



Knizka vychazi z mé letité manazerské a konzultacni praxe. Je vytahem toho, co
uc¢im na tréninkovych kurzech a miize byt vnimana i jako skripta k témto kur-
zum. At pomaha k uspéchu dobrych a uzite¢nych ¢ind.

Jiti Plaminek
www.jiriplaminek.cz
jplaminek@seznam.cz



1. ROLE MANAZERA

Manazeri stavi mosty mezi myslenkami a ¢iny

Poznani, ze kdyz lidé spoji své sily, mohou dosahnout daleko vic, nez by dosahli
v souctu samostatné, je jist¢ prastaré. Toto zvlastni s¢itani sil je projevem a pfi-
kladem synergie — jevu, ktery nas v praktickém zivoté¢ vzdy pudil ke sdruzovani
a zene nas do rdznych spolkl i dnes.

Aristoteles ¢lovéka dokonce oznadil za zoon politikon, tedy zivocicha, ktery ne-
jenze zije spolecensky, ale mimo svou obec nemize piezit. Kdo pro né¢ho nebyl
¢asti né¢jaké obce, byl bud’ divokym zvifetem, nebo bohem.

Ano, jsme ,hledaci synergie®. Ale nejsme jedini. Hleda ji i ona ,,divoka zver™
v ptirodnich ekosystémech, které pfi bliz§im pohledu nejsou dzungli, v niz pozi-
ra kazdy kazdého, ale bohatym spletencem vztahtl, v nichz se vedle konkurence
¢i parazitovani vyskytuje i spoluprace ¢i symbioza.

Poznamka: Charles Robert Darwin nas vybavil myslenkou ,, survival of
the fittest*, coz Ize preloZit jako preziti nejzdatnéjsich (a odvozovat z toho
vyznam soutéze), ale také jako preziti ,,do systému se nejlépe hodicich*
(a argumentovat pro spolupraci).

1.1 Synergie a rozdéleni roli ve firmach

Pfi svém hledani synergie jsme objevili pozoruhodné véci. Zakladame nejen ro-
diny, obce a staty, ale také se sdruzujeme k podnikani. Vysledkem jsou organiza-
ce, jez zpravidla oznacujeme slovem pliivodné uzivanym pro nazev ¢i vyvésni stit
podnikatele. Rikdme jim firmy.

Aby v takové firmeé mohla bydlet synergie, mély by nastat dvé zasadni véci. Pre-
devsim je tfeba néco sdilet, lidé se ve firmé musi pohybovat stejnym smérem, mit
alespoi nékteré cile spolecné. Vedle toho vSak musi byt firma rozmanita, potte-
buje se lisit ve svych lidech a v jejich rolich. Kdyby byli vSichni lidé ve firmé



stejni a délali totéz, pro vysledek jejich usili by neplatila synergicka aritmetika,
ale aritmetika obycejna, prosté s¢itani.

Vyvoj podnikani byl v poslednich zhruba sto letech dosti ptekotny, ale netiprosné
dospél ke stabilnimu rozliSeni roli. Da se fici, Ze nabizi k obsazeni tii (pfipadné
Ctyfi) uznavané role. Moderni firma potiebuje lidry, manazery a vykonavatele.

Pozndamka: Nekdy najdete v ucebnicich (a také ve firmdch, coz je podstatné
duilezitejsi) jeste i zakladni roli ctvrtou — specialisty, tedy vykonavatele, kteri
prindseji a poskytuji specifické zdroje (zejména specializované znalosti nebo
specialni dovednosti).

Rozdé¢leni roli ma hluboky smysl, ostatné vzniklo v zasad¢ samovolnym vyvojem.
Firma musi v&dét, co chce, a také to délat. To je tikolem lidrii a vykonavateld. Uko-
lem lidra je stanovovat cile, a to pfedevsim ty dlouhodobé, jimz Casto fikame vize.
Ukolem vykonavatelti je pracovat na dosazeni cilii, tedy podavat oéekavany vykon.

Nejvice zahad a komplikaci se v predchozi vété skryva za slovem ,,ocekavany“.
Lidfi a vykonavatelé si musi rozumét. Dokud byl typicky podnikatel ¢lovékem,
ktery sam vymyslel, co bude délat a pak to také udélal, nebylo to tézké. Vyvoj
vsak mnohde dospél k velkym, ba obrovskym firmam, které tak ptrehledné ne-
jsou. Presto vSak potfebuji totéz: myslenky a jejich uskute¢iiovani.

Jakmile se prace odtrhne od svého smyslu, zaéinaji fatalni problémy. Vize bez
vykonu je pouhym snénim. Kdo pouze sni, neni lidr, ale snilek. Vykon bez smy-
slu v podobé néjaké vize i uZitku je zase pouhym bloudénim. Kdo bloudi, vyda-
vd se do rukou nahody — mozna piezije, pravdépodobné ne.

Mezi myslenkami a Ciny je tedy potieba postavit most. A prave to je prace ma-
nazerl. Manazer je spojnici mezi vizemi a vykonem. Zptsobuje, Ze vykonava-
telé skute¢né udélaji to, co vymysleli lidfi. Peter Ferdinand Drucker definoval
manaZzery jako ty, ktefi dosahuji cil prostfednictvim jinych lidi.

V souvislosti s managementem vSak vznika zasadni problém. Myslenek a potencial-
nich lidrt je pfebytek. Napady kolem nas létaji jako komety, ba dokonce jejich ro-
je — objevi se, tfeba i chvili sviti, ale Casto zase zapadnou za obzor ¢asu a moznosti.

Rovnéz bezduchych vykonavatelll je pomérné dost. Lidé, ktefi chtéji jit do prace,
tam délat, co jim nékdo fekne, a se skon¢enim pracovni doby milosrdné zapome-
nout, jsou pomérné bézni. Ti, kdo spole¢nostem chybi, jsou piedev§im manazefti.



Umét prevést myslenky do praxe, naplanovat a zorganizovat praci pro vice lidi,
fidit a podporovat tyto lidi tak, aby podavali pozadovany vykon a zaroven byli
priméfené spokojeni, to je schopnost, jiz se naucit je pomérné nesnadné. Proto je
také management spise uménim nez femeslem.

Pozndamka: Na trhu prdace nechybi jen manazeri, ale i nékteri specialisté.
Pokud chybi specialisté, skoly je casem vychrli. Dobré manazery ne — ti musi
zrat a sbirat zkusenosti.

Tato situace pfinasi zajimavé dusledky — izkym mistem firem, statt, obci a celé
spole¢nosti dnes nejsou ani myslenky, ani prace. Vétsina firem a instituci dnes
hleda lidi, kteti umi ¥idit. Anebo, to pfipoustim, netusi, ze pravé tito lidé jim
chybi.

1.2 Dva pohyby, dvé role

V systémech typu firem ¢i pfirodnich ekosystémtl, v lidské spole¢nosti, ve vesmi-
ruiv nas, jednotlivych lidech, stejné jako naptiklad v kazdé nasi libovolné buiice,
probihaji dva velmi odlisné pohyby.

Prvni z nich je setrvaény — udrzuje aktualni existenci systému. Jeho (dlouhodobé
nedosazitelnym) idealem je rovnovaha. Setrvacny pohyb systémtl spociva v tom,
ze ze vstupt, ¢erpanych z n¢jakych zdrojii, vznikaji pomoci riznych procest ur-
¢ité produkty podle symbolického schématu

— (procesy) — (produkty )

O kratkodobém uspéchu tak rozhoduje uzitecnost (U€elnost) produktt a efektivi-
ta (0Cinnost) Cerpani a zpracovani zdroji v procesech.

To plati ve firmach stejné jako v organismech. Pro produkci automobilti stejné
jako ziskavani energie z cukrti v nasem téle. Metabolismus nebo vyrobni procesy
v tovarnach jsou také typickymi priklady téchto inercialnich déja.

Druhy typ pohybu se starda o zménu. Jde o pohyb vyvejovy, respektujici, ze zitfek
se 1i8i ode dneska a ten od véerejska. Jeho idealem je dynamicka rovnovaha, tedy
neustaly pobyt systému v okoli néjakého rovnovazného stavu. Kompletni zvlad-
nuti zmén vyzaduje schopnost reagovat, predvidat a aktivné ovliviiovat.



Prakticky si tento druhy typ pohybu mizeme piedstavit jako vyvojovou slozku
vitality, zménu minulosti v budoucnost podle schématu

( minulost ) - (ph’tomnost) - (budoucnost )

Oba pohyby se soucasné trochu dopliuji a trochu si ptekazeji. Nemohou byt jeden
bez druhého. Je to vztah typu jin a jang. Oba déje se navic protinaji v pfitomnych
procesech zplisobem, nastinénym na obrazku 1. Je to pravé mira harmonie iner-
cialni a evoluéni slozky vitality, ktera rozhoduje o vitalité systémi predevsim.

Obrazek 1. Vitalni kiiz

( budoucnost )
7
( zdroje ) — (pfl’tomné procesy ) — (produkty)

Poznamka: Stavova i zménova slozka vitality je bézné pritomna v systémech,
které zname. V organismech probiha metabolismus i starnuti. Zménime-li
meéritko, miizeme podobné nahlizet i na ontogenezi a fylogenezi.

Pointa vySe popsaného ptibchu je nasnade. Je mimordadné vyhodné, kdy? si
odpovédnost za chod firmy mezi sebe rozdéli lidii a manaZeri podle sloZek
vitality. O stavovou sloZku vitality by se méli starat manaZeii a o tu zméno-
vou lidii.

Lidfi se tak dostavaji do role, kdy manazerum vlastné musi komplikovat zivot.
Zatimco manazer se pokousi o tu kyzenou rovnovahu, kdy produkce staci na po-
kryti potfeb klicovych subjekti (véetné zisku majiteld) a zaroven i na nakup zdro-
juabéh setrvaénych vyrobnich (i sluzebnych) procest, lidr ma povinnost vnaset
do této idylky vyvojovy aspekt. Jak to délat, aby se obé role mohly efektivné to-
lerovat, ukazuji v kapitole o strategickém kontinuu.



Poznamka: Lidr ¢i manazer jsou pochopitelné role, nikoliv lidé. Jeden a ten
samy clovek tedy miize byt soucasné lidrem i manazerem, ba i vykonavate-
lem. Pak je pochopitelne nucen jako lidr délat potize vilastne sam sobé, jako
manazerovi.

Manazer je tedy spravcem stavové slozky firemni vitality. Aby mohl dosahovat
cilti prostfednictvim jinych lidi, musi mit pro svou praci podminky. Pfedevsim musi
dostat srozumitelné zadani a lidi alespon potencialné schopné pozadovanou praci
vykonavat. Pak mize rozbéhnout kolob¢h, nastinény v nasledujici subkapitole.

1.3 Misto manazera ve firmé

V predchozim textu se objevilo tolik déjt, funkci a roli, Ze je pon¢kud obtizné
predstavit si organismus, ve kterém se vSechny schovaji a nebudou si piekazet.
Pfitom vybudovat takovy systém je ikolem manazera. Na obrazku 2 je shrnuto,
jaké déje a jaké funkeni prvky by se ve firemnim organismu mély vyskytovat
a v jakych by mély byt vzajemnych vztazich.

Obrazek 2. Funkéni model firmy

obecné
prostredi

VEDENI

strategicky
(role lidra)

ramec

RIiZENI (role manazera) «— Gonitorina «— trzrj| .

prostiedi

externi pozadavky interni interni - externi
dodavatelé na vykon zdroje produkty zékaznici

externi 5 . externi
zdroje — VYKON (role vykonavatele, resp. operatora) — produkty




