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Manazer a jeho role, funkce, ¢innosti

Managerial roles

Souhrn

Bakalafska prace se zabyva osobou manazera, jeho postavenim v podniku, rolemi,
funkcemi, schopnostmi aj. Prace manaZera je v podniku velmi diilezita, nebot’ na ni zavisi
mnoho dalSich pracovnikti a v disledku celkové fungovani podniku. Tato prace je
rozdélena do dvou ¢asti — teoretickd vychodiska a vlastni prace. Z pojeti autorky je ziejmé,
Ze vcasti teoreticka vychodiska“ se vénuje =zaClenéni manazerské funkce do
managementu podniku. Pojem management byva rizné interpretovan mnoha autory, ktefi
ho definuji jako ¢innost, proces, uméni nebo védni disciplinu. V této praci je naznaceno
pojeti, ze kterého autorka vychézi v casti, ve které se vénuje manazerovi. Nejdilezitéjsi
pojmy a terminy, které se postaveni manazera tykaji, jsou zpracovany podrobnéji v dalSich
kapitolach prace. Ve vlastni ¢asti prace jsou porovnavany vlastnosti, funkce a role
manazera na jednotlivych Urovnich managementu.

Summary

This thesis deals with a manager as a person, by his position in the company, roles,
functions, capabilities, etc. Managerial work in the company is very important because at
his work depends many others workers, thus a result of the overall functioning of the
company. This work is divided into two parts - theoretical and the own work. From
concept of the author is evident that in the part "theoretical bases" is devoted to the
integration of management functions in the whole management of the company. The
concept of management is variously interpreted by many authors, who define it as an
activity, process, art or science discipline. This work suggested a concept of which the
author is based in part, which is dedicated manager. The most important terms and
concepts that build manager relate are processed in more detail in subsequent chapters
work. The private part of the work are compared features, functions and role of a manager
at various levels of management.

Kli¢ova slova:
Management, manaZer, manazerské role, manazerské funkce, manazerské kompetence

Keywords:
Management, manager, managerial roles, managerial function, managerial competention
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Seznam ptiloh



1) Uvod

Pojem manaZer je dnes slySet téméf ze vSech stran, ale malokdo piesné vi, co se pod
danym pojmem skryva, kolik toho musi dana osoba védét a znat, aby mohla toto postaveni
zastavat. V této praci se autorka vénuje pravé osobé manaZera. Cilem je pribliZit
manazerskou funkci v podniku a zjistit rozdily pfi jejim vykonavani. Price manaZera spada
pod management podniku, proto je prvni ¢ast teoretickych vychodisek prace vénovana této
védni disciplin€. V dnesni dobé se lze jen tézko shodnout na jedné konkrétni definici
managementu a z tohoto divodu je feSena problematika zpracovana zriznych uhla
pohledu. Autorka vychazela z literatury od nékolika autorti, mezi nimiz jsou odbornici jako
Heinz Weihrich, Harold Koontz, Jaromir Veber, Radek Maxa aj. V praci je naznacena
definice managementu, o které se autorka domniva, Ze se nejvice ptiblizuje vykladu
problematiky manaZera. Druha c¢ast ,teoretickych vychodisek® je zaméfena na osobu
a postaveni manazera. Pfi rozboru manazerskych vlastnosti ¢i funkci je nutné védét, kdo
manazer je. Nékolik odbornych knih se touto problematikou zabyva, avSak v tomto piipadé
Ize konstatovat, Ze zde neni tolik markantnich rozdilt, jako v pfipadé managementu.
S osobnosti manaZzera se poji jeho postaveni v podniku, autorita, kterou si u svych
podiizenych musi nejen ziskat, ale predevsim udrzet. Pfes role vedouciho pracovnika
v podniku, se autorka dostane k manazerskym funkcim, které jsou uvedeny i v pfiloze.
Pravé t€ém je vénovana veEtsi ¢ast této prace, nebot’ jsou pro manazera klicové. Ve vlastni
Casti prace se autorka vénuje porovnani manazerskych roli, funkci ¢i dovednosti na

jednotlivych Grovnich managementu.



2) Cil a metodika prace

2.1. CIL
Cilem prace je zhodnoceni manazerskych funkci na jednotlivych Grovnich fizeni a zjisténi,

které¢ manaZerské ¢innosti jsou typickou naplni prace jednotlivych manazert.

2.2. METODIKA
V praci jsou pouZity teoretické metody poznani, jimiZ jsou sbér, téidéni a porovnavani
informaci z dostupnych internetovych zdroji a pfedevsim z odborné literatury, vlastnich

znalosti a zkusenosti.
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3) Teoreticka vychodiska

3.1. MANAGEMENT

Na téma management je publikovano mnoho odborné literatury a kazdy autor vyklada tuto
problematiku jinak. Vétsina lidi si tento pojem spojuje S velkym podnikem ¢i organizaci.
Pravdou ale je, Ze je mozné setkat se s nim i v obyCejném zivoté. Napiiklad autor Maxa
(2011) vychéazi ze vztahu s rodici, ktefi jsou svym zpiisobem manazery, organizujici Zivot
svym détem. PfedevS§im dokud jsou déti malg, fikaji jim, co a kdy maji d€lat, davaji jim své
rady a ty je poslouchaji. Postupem casu se ale manazery stavaji déti samotné, a to

v momentg, kdy si svlj ¢as zacinaji fidit samy.

V soucasnosti je pro pojem management mnoho riiznych definic. Management lze chépat
jako proces, skalu technik, metod a postupi, ¢innost, uméni nebo védni disciplinu. Nize je

ke kazdému pfiifazena definice a autor, ktery se timto typem managementu zabyva.

Nejprve tedy management, jako proces. Timto druhem pojeti managementu se zabyvali jak

odbornici Koontz a Weihrich, tak ¢esky autor Maxa.

Pojeti dle Koontze a Weihricha (1998) — podle téchto autorti se konkrétné jedna o proces
tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach
a ¢inn¢ dosahuji vybranych cilii. K dosazeni téchto cilii vyuzivaji né¢kolik funkci, které
management nabizi. Jednd se o planovani, organizovani, personalistiku, vedeni
a kontrolovani. VSichni manazefi vykondvaji fidici funkce, ale jejich ¢as veénovany

jednotlivym funkcim fizeni se lisi (viz obrazek €. 1).

Jak jiz bylo feCeno, na management jako proces se dival 1 Maxa (2011). Ten tvrdi, Ze
management je souhrn procest. Konkrétné se jednéd o proces systematického provadéni
vdech manaZerskych funkci a efektivni vyuzivani v8ech zdrojt, ktery podnik nabizi ke
stanoveni a dosazeni cili. Tyto procesy umoziuji planovat a organizovat pracovni ¢innosti
v podniku, vest pracovniky kjejich ucelnému a efektivnimu provadéni. Manazer
kontroluje vykon vSech ¢innosti, pracovni schopnost lidi v podniku a vyuZiva prostiedkd,

vedoucich k dosazeni uréitého cile.
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Dle Lojdy (2011) management piedstavuje $kalu technik, metod a postupt, které préaci
manazera spole¢nosti podporuji. ,, Soudoby management nabizi pomérné Sirokou Skalu
technik, metod a postupii, které jsou urceny pro podporu prace manazera. Znalost
a schopnost tyto techniky uplatiiovat je vsak pocatkem toho, co by mél manazer ovladnout

(Lojda, 2011, strana 9). Kazdy manaZer se vSak novym technikam musi stale ugit.

Bedrnova, Novy (1994, strana 4) definovali management jako Cinnost. ,, Podnikové rizeni
je ndroénou, vnitiné bohaté strukturovanou cinnosti, ve které rozhodujici roli hraje
vedeni a organizovani lidi.* Vedeni a organizovani lidi patfi do kazdodennich ¢innosti
manazera. Spociva v presvédCovani, motivovani pracovniki tak, aby byly co nejefektivnéji

splnény planované cile.

Veber (2011) ve svych knihach popisuje management jako uméni, ale také, a to predevsim,
jako védni disciplinu. Uméni manaZert lze chapat jako usmérfiovani, motivovani

pracovniki ke kvalitnim vykontim.

Management je disciplina spole¢enskych véd, kterd se neustéle vyviji. Shrnuje poznatky,
které zabezpecuji chod organizace a slouzi jako vychodisko prace pro manazera. Pod tento
pojem spada téméi vse, co je tieba udélat, aby podnik fungoval. Kazdy manazer by m¢l
tyto poznatky umét vhodné aplikovat a kombinovat v dané situaci. ,,Ucelem managementu

Je vytvaret organizace, které funguji* (Veber, 2011, strana 19).

Jestlize je vyse uvedeno, ze management lze pojmout jako uméni, melo by se uptesnit, jak
tento vyrok autor myslel. Pravdou je, ze nékteré individualni schopnosti manazerti opravdu
za uméni oznaCovat lze. Konkrétné se jednd o organizani schopnosti, uméni jednat
s lidmi, vystupovani na vetejnosti, schopnost kvalifikované rozhodovat. Pro manazera jsou
dale dilezité kreativita, uméni pfedvidat a piipadné umét riskovat, vyhledéavat ptilezitosti
k podnikéni, sestaveni schopného tymu a dalsi. ,Za uméni je povazZovino vytvireni
podnikové vize, vytyceni prilezitosti tam, kde ostatni vidi jenom chaos, rozpory a konflikty.
To jsou prvky umeéni, bez kterého se uspesny vrcholovy manazer obejit nemuze* (Veber,

1996, strana 10).
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Pro pojem management lze najit ¢esky ekvivalent rizent, ale v podnicich je také vyuZivan
k oznaéeni skupiny podnikovych Fidicich pracovnikii. ,, Ridit znamend dosahovat vysledki
prostirednictvim lidi a s jejich pomoci** (Veber, 2011, strana 17). Z této definice tedy lze
vyvodit, Ze management oznacuje nejen funkci, ale také skupinu lidi, ktefi tyto funkce
vykonavaji. Rizeni probiha v podminkéch, kde se zmény d&ji kazdodenné a tykaji se nejen
vlastnich fizenych objekti, ale také okolnich podminek. Lze hovofit o fizeni celé jednotky,
nebo pouze 0 fizeni ucelené podnikové ¢innosti. V tomto piipadé jde o odnoZ
managementu, ktera je zamétena pouze na urcity druh vykonavané funkce — management

finan¢ni, personalni, informacni, kvality atd. (Veber, 1996), (Veber, 2011).

~Manazeri jsou pokladani za rozhodujiciho cinitele v Fizeni firem, proto vybér a vychova
manazeri jsou v modernim managementu klicové” (Veber, 1996, strana 10). Na jejich
kvalit¢ zavisi podnikatelské zdméry, plnéni cildi, zpisob vedeni lidi aj. Nez se vSak
manazer pusti do fizeni druhych Ilidi, musi se naucit fidit nejprve sam sebe

(tzv. selfmanagement); (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

Management se objevuje v kazdém podniku ve vétsi ¢i mensi mife. Bud’ tedy pfimo jako
soucast hierarchie organizace, nebo nepiimo (u mens$ich organizaci), kde ma tuto funkci na

starosti dany jedinec (Koontz,Weihrich, 1998).

Piestoze se autorka tématu management vénovala okrajové, je vidét, ze jde o velmi
rozmanité a slozité téma. JelikoZ se tato prace tyka predev§im manaZera, vychazi se z ni
z pojeti managementu podle Maxy (2011), ktery shrnuje management jako funkce
manazera. Ty jsou spoleéné sjeho osobnosti a dalSim rozebrany v nasledujici Casti
teoretickych vychodisek. | na téma manaZer je zpracovdno mnoho odborné literatury,
publikaci i ¢lankt. Avak na rozdil od managementu, kde se kaZdy z autort diva na danou
problematiku z ur¢itého (vétSinou odlisného) Uhlu, se u problematiky manazZera tolik

rozdili nevyskytuje.
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3.2. MANAZER

Byt manazerem, natoz UspéSnym, neni v dnes$ni dob¢ tak jednoduché, jak se na prvni
pohled muze zdat. Zvenci to muze vypadat, Ze manazer je osoba, ktera v organizaci pouze
fidi ostatni a rozdé€luje jim svou praci, ale tak to ve skute¢nosti samoziejmé neni. Za pozici
manaZera se skryva mnoho dfiny a Gsili. Lidé, ktefi tuto praci vykonavaji, museji spliiovat
urCité pozadavky. V této Casti prace se autorka vénovala vysvétleni, kdo manazer je, jake
naroky jsou na n¢&j kladeny, jaké jsou jeho role, funkce a kompetence. Co vSe musi znat
a umeét, aby mohl byt Gspésny. Kromé pojmu manazer se k oznaceni dané osoby uziva

vyrazl leader nebo vedouci pracovnik.

3.2.1 Osobnost manazera

Maxa (2011) ve své knize uvadi, Zze manazer je nositelem managementu, ktery ptisobi na
lidi kolem sebe tak, aby dosahli urcitého chovani a aby byly co nejefektivnéji naplnény cile
a vyty&ené tkoly. ,, Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit lidskych zdrojit na dosazeni

vytycenych cilu* (Maxa, 2011, strana 9).

Manazer je ¢lovék, kterému je svéfen tym spolupracovnikid, sjehoZz pomoci realizuje
vytéené cile. K tomu vyuziva piedpoklady, které jsou vrozené i ziskané (viz ptiloha ¢. 2).
~Manazeri jsou odpovédni za realizaci cinnosti umoznujici takovou praci jednotlivcii, ktera
co nejlépe prispéje ke skupinovym cilum* (Koontz, Weihrich, 1998, strana 17). Vedouci
pracovnik muze byt do své pozice zvolen, jmenovan ¢i povéfen. Je-li manaZer svym
okolim vniman pozitivn€¢, muze Si ziskat autoritu na zakladé svych znalosti (odborna
autorita) nebo na zakladé svych osobnich vlastnosti (0sobni autorita). Vedouci pracovnik
tak ziskdvad vaznost a uznani spolupracovniku, ktefi jej akceptuji. ,,Manazer je zdaroven

vevr

2006, strana 78), (Koontz, Weihrich, 1998).

3.2.1.1 Autorita u manazera

Autorita je moc, kterou lidé vétSinou respektuji. Lze ji chapat jako ,.kvalitni predpokiady
osobnosti manazera prosadit SvVé ndzory, potieby a zdjmy a ovlivnit v tomto sméru védomi
a chovani druhych lidi** (Maxa, 2011, strana 22). Podle PospiSila (2011) se u kazdeho
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vedouciho pracovnika rozliSuji 3 druhy autority. Jedna se o formalni autoritu, odbornou
autoritu a autoritu osobni (Maxa, 2011), (Pospisil, 2011).

Osobni autorita manaZera prameni z konkrétnich ¢inti pracovnika, ne z jeho fec¢i. Jedna se

o vztahovou moc, umeéni navadzat kladnou psychologickou smlouvu s podfizenymi.
Manazer se stara o své podiizené, pomaha jim s plnénim tkolt, vzdélava je, umoziuje jim
kariérovy rust aj. Osobni autorita manaZera je velmi rozsahld dusevni ¢innost, kterd
obsahuje vrozeny zajem o lidi a o praci s nimi. Jedna se pfedev§im o osobnost manaZera
a soubor vlastnosti, kterymi musi disponovat. Patii sem optimismus, zdravy egoismus,
vyrovnanost, zdvofilost, vlidnost, byt ptatelsky, kladny postoj k préaci. Leader stimto
typem autority musi mit urcité zkusenosti, které dale uplatiiuje pfi feSeni novych problémii.
Predevsim je vzorem pro ostatni, je obétavy a zodpovédny. Manazer je silnd osobnost,
kterd diky svym organizatnim schopnostem vede a tidi svlij tym. Musi byt rozhodny,
protoze pfi této praci zalezi pfedev§im na schopnosti umét se véas spravné rozhodnout, ale
také musi byt schopny nést za sva rozhodnuti odpovédnost. Do osobni autority dale patii
dovednost komunikovat s podiizenymi i nadfizenymi, uméni vyjednavat, schopnost
predchazet chybam, konfliktim, motivovat své spolupracovniky a podiizené (Pospisil,
2011).

Formdlni _neboli _konstitu¢ni _autorita je dana jmenovanim, povysenim. Vznika

v okamziku, kdy je pracovnik do vedouci pozice dosazen. S timto druhem autority se poji
tzv. odménovaci moc. Ta je zaloZena na piesvédéeni nékterych podiizenych, Ze jim kladné
vztahy s nadfizenym pfinesou vice prospéchu — napt. odmény typu osobni ohodnoceni,
prémie aj. DalSi moc, kterou manazer majici formalni autoritu disponuje, je donucovaci
moc. Diky ni muze potrestat neptizptisobivé podiizené, odepfit jim odménu, pielozit je
nebo dokonce odvolat z funkce. Legitimni moc se poji se statutem, postavenim ¢i hodnosti
vedouciho a znamend, Ze diky sve pozici ma vedouci pravo rozhodovat a podiizeni musi
toto rozhodnuti respektovat. Kazdému vedoucimu jsou v rdmci informa¢ni moci sdélovany
informace, které se poskytuji pravé vedoucim. V neposledni fad¢ se mluvi o vztahové moci
nadfizeného, ktera vychazi z jeho osobnosti. Podfizeni museji jeho moc uznat na zakladé

Gcty, obdivu a sympatiich k nadtizenému (Pospisil, 2011).

15



V piipad¢ odborné autority se jedna o odbornou zpusobilost manazera, jeho kvalifikaci,

profesionalitu. Jde také o znalost technologie, zakontd, vyhlasek, procesi v podniku,
etického kodexu. Nesmi se také zapomenout na zvladnuti samotné profese a profesni
zku3enosti (Pospisil, 2011).

Toto je tedy rozliSeni autority dle PospiSila (2011). Na rozdil od toho autora, Maxa (2011)
rozliSuje Ctyii typy manazerské autority, jimiz jsou strukturalni, sapientalni, charizmaticka

a moralni autorita.

Strukturdlni_autorita je postavena na pozici ¢lovéka ve spoleenské struktufe, hierarchii

spolecnosti ¢i organizace. O tuto autoritu se manazer mize opfit. ,,Vychazi z dosazeného
socialniho postaveni, vyuziva prav a povinnosti, které k dané pozici prisluseji* (Maxa,
2011, strana 22). Pouze strukturdlni autorita vedoucimu pracovnikovi nestaci, proto

existuje sapientalni autorita, ktera se opira o znalosti a dovednosti. Ma racionalni povahu

a je tak i vnimana. Lze podotknout, Ze jde o uplatiovani ,.know-how*. DalSim typem je

charizmaticka autorita — do jisté miry vrozena, ale dale samoziejmé ovlivnéna vyvojem

jedince v prostiedi, ve kterém se pohybuje. Jde o tzv. kouzlo osobnosti, majici vliv na
mysleni a chovani druhych lidi. A poslednim typem Maxova rozliSeni autority je autorita
mordlni, opirajici se o mravni principy, etické hodnoty a jejich dodrZzovani danymi
osobnostmi (Maxa, 2011).

Autorita u manaZera neni samoziejmosti. V idealnim piipadé by mél kazdy vedouci
pracovnik mit vSechny vysSe vyjmenovaneé typy autority, ale v mnoha ptipadech se stava, ze
nékterou z nich nema. Napiiklad formalni autoritu vedouci pracovnik zisk& zvolenim, ale

neznamena to, Ze spolu s ni ziska i autoritu osobni, a Ze si ho podfizeni budou vazit.

Ztratu autority zpasobuje napiiklad piehnané autoritativni chovani, neznalost,
nedislednost, nespravedlnost, necestné jednani ¢i nerozhodnost a nejistota vedouciho.
Také ale mize jit o lhostejnost manazera vici svym podfizenym, nezdjem o budoucnost
svého tymu. Kromé¢ toho, ze lze o autoritu pfijit, 1ze ji také naopak posilovat. A to vysokou

odbornou urovni, profesionalitou, védomostmi, dovednosti komunikovat, vést tym. Mimo
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to opct osobnosti manaZera, jeho smyslem pro humor, pfistupem, duaslednosti,

spravedInosti aj. (PospiSil, 2011).

Co se tyCe osobnosti manazera a jeho povahy, mél by to byt clovek zraly, upfimny, se
smyslem pro humor, spravedlivy, flexibilni, objektivni. Nesmi se zapomenout ani na
vzhled, protoZze manazer nereprezentuje jen sam sebe jako jednotlivce, ale také sviij tym,

organizaci, ve které pracuje (Maxa, 2011), (Pospisil, 2011).

Osobnost manaZera ma podstatny vliv nejen na atmosféru, kterd v tymu panuje, ale také na
jeho vykon. Cesta ke zvySovani vykonu v8ak nevede pouze pies mzdy. Vedouci pracovnik
tak vyuziva i jinych zptsobl nez finan¢nich, aby posilil vykonnost a loajalitu pracovnikti
vuci spoleCnosti nebo vici tymu. Manazer pienasi své vlastni hodnoty na ostatni.
V idealnim ptipadé se neustale zajima o své spolupracovniky, jak z hlediska prace — pInéni
zadanych Ukold, tak i ze stranky osobni, tedy o né samotné. Svou aktivitou a zajmem o véc
jde prikladem ostatnim, které tak vyprovokuje k tomu, aby jej nasledovali. Na ¢leny svého
tymu ptenasi i vlastni energii a optimismus. ,,Kromé toho, Ze manazer stanovuje spravnym
lidem spravné cile, mél by udelat maximum pro to, aby lidem zajistil vSe potiebné pro
splnéni jejich tikoli a dokdzal je i vhodné motivovat* (Khelerova, 2006, strana 79). Nejen

po finané¢ni strance, ale tak, aby dany ukol plnili s chuti. (Khelerova, 2006)

Byt dobrym manaZerem neznamend byt pouze odbornikem, ale kazdy spravny manaZer
musi umét chapat druhé a musi byt schopen je vést, stejné jako nesmi zapomenout Se
svymi lidmi mluvit. Proto dalsi dulezitou schopnosti, kterou manazer musi mit, aby
dokézal odhadnout moZnosti druhého, je schopnost empatie. Empatii se rozumi schopnost
a uméni leadera naslouchat druhym, v¢as rozpoznat potieby druhych, pfedvidat a umeét
svého spolupracovnika podpofit. Byt tolerantni, chdpat a rozumét problémim kolegy

(Khelerova, 2006), (Pospisil, 2011).
3.2.2 Postaveni manaZera v organizaci

., Manazeri jsou pokladani za rozhodujiciho cinitele v Fizeni firem, a proto vybér a vychova

manazeru jsou v modernim managementu klicové. Na kvalité manazeru zavisi urcovani
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podnikatelskych zdameéru, hospodarska situace jimi Fizené organizace, ucelnost jejiho

organizacniho usporadani, zpiisob a tiroven vedeni lidi atd. “ (Veber, 2011, str. 28).

V soucasné dobé lze manazery rozdélit do 3 urovni — manazeti prvni linie, stfedni
manazefi a vrcholovi manazefi. Mezi manazZery prvni linie patii misti, vedouci dilen,
piedaci aj. Jde o zdkladni a nejpocetn€jsi manazerskou uroven. Od téchto pracovnikii se
ocekava zajisténi chodu jejich oddéleni, schopnost zvladat kazdodenni tikoly, odpovédnost
nejen za sebe, ale i za sviij tym. Druhou pocetnou skupinu fidicich pracovnik tvoti stiedni
manaZeii, mezi n¢z se fadi manazeti zavodl, personalistiky, vedouci rtiznych utvard,
feditelé. Jsou podtizeni vrcholovému managementu. Tyto pracovnici se museji piedevsim
soustiedit na informace — jak jejich ziskavani, tak nasledné poskytovani. Dale vykonavaji
zprostiedkovatelskou a kontrolni funkci mezi zdkladnim a vrcholovym managementem.
Vrcholovi manaZeri, jinak oznaCovani fop manazeri, jsou pro organizaci velmi dileziti,
vzhledem k tomu, Ze na jejich praci zavisi kone¢né vysledky. Vykonavaji rozhodujici
funkce — rozhoduji, co se bude vyrabét, z jakych zdroju a s jakymi néklady. Tito leadefi
prebiraji odpovédnost za vlastniky organizace, jelikoz reprezentuji pracovniky, ktefi
koordinuji ¢innosti a vytvareji koncepce dané organizace. Napli prace téchto manazera lze
vidét na obrazku ¢. 3 v ptiloze (Maxa, 2011), (Veber, 2011).

K tomu, aby manazer mohl pracovat tak, jak ma a byt spravnym vedoucim pro sviij tym,

musi mit uréité kompetence. K vykonu své prdce ma dané funkce a role v podniku.

3.2.3 Manazerské role

Kazdy vedouci pracovnik v organizaci ma urcité role, které jsou pro ného velmi dalezité,
protoZe se od nich odviji jeho postaveni a vykon prace. ManaZerské role jsou uvedeny
Vv nasledujici ¢asti, véetné¢ divodu, pro¢ jsou pro manazera dulezité. Role jako pojem
vyjadfuje ocekavany vzorec chovani podle spolecenského postaveni clovéka. Mezi

manaZzerske role patii role rozhodovaci, informaéni a interpersonalni.

Skupina_interpersondlnich _roli — pro tuto skupinu manazerskych roli je typické, Ze

vychazeji z formalni pravomoci a odpovédnosti leadera, ktery buduje kontakty uvniti

(nadtizeni, podtizeni) i vné (zdkaznici, dodavatelé, ufady) organizace. Manazer musi umét
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vystupovat, argumentovat, byt empaticky. V této skupiné se jedna ptredevsim o tii role,
jimiz jsou: predstavitel organizace (figurehead), vudce organizace (leader) a spojovaci
&lanek organizace (liason); (Maxa, 2011), (Reza¢, 2009).

Dalsi skupinou roli manaZera je_skupina informadénich roli — spociva v u¢asti manaZera

pri vytvareni, sbéru, prenosu, tiidéni, filtraci a vyuZiti informaci, které jsou pro
manazera klicové. Nejde pouze o to, informace piijmout, ale umét je spravné a vcéas pouzit.
Informace jsou zdrojem, nastrojem i cilem manaZerské prace. | v této skupiné se rozliSuji
tii role. Monitorujici piijemce informaci (monitor), Sifitel informaci (desseminator)

a mluvéi organizace (spokeperson); (Maxa, 2011), (Rezag, 2009).

Posledni skupinou je skupina rozhodovacich roli, které jsou hlavnim projevem moci

a zabezpecuji dosaZeni naplanovanych cili organizace. ManazZer musi za sva rozhodnuti
nést odpovédnost. Zde se objevuji ctyii diléi role. Podnikatel (entreprenuerial), feSitel

problémit  (disturbance-handler), alokator zdroji (resouce-allocator), vyjednavac

(negotiator); (Maxa, 2011), (Reza¢, 2009).

Vsechny vySe uvedené role se vzajemné propojuji a dopliuji. Je tedy na kazdém

manazerovi, jak je dokaze sladit a vyuZit ve sviij prospéch.

Role manazera se mohou rozliSovat i podle trovné fizeni, kterou manazer vykonava, a to
na autokratickou, demokratickou a liberalni uroven. Autokraticky manaZer se rozhoduje
a dava piikazy vyhradné na zakladé svého rozhodnuti. Neni zde tedy prostor pro navrhy
a iniciativu podiizenych. Tento typ manaZera se objevuje v organizacich, kde manaZer
nechce davat prostor aktivnim spolupracovnikiim a sviij nazor prosazuje nad ostatni. Ve
druhém ptipad¢ podiizeni nemaji zajem o praci, vyhybaji se ji a jim samotnym vyhovuje,
kdyz dostanou jasné piikazy. Demokraticky manazer je takovy, ktery bere v Gvahu nazory
druhych, je ochotny s nimi jejich poznatky projit, prodiskutovat. Zajima se nejen o jejich
pozitivni nazory, ale snese od nich i kritiku. OvSem kone¢né rozhodnuti je pravé na
manazerovi, ktery nasledné kontroluje plnéni ukolt. Takto se mize jednat v podniku, kde
se zaméstnanci o svou praci zajimaji, bavi je, snazi se ji zlepSit a zapojit se do chodu

organizace. Liberalni manaZer naopak ptimé piikazy nepouziva. Vytvaii vhodné pracovni
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podminky, poskytuje podfizenym podporu a povzbuzuje je. Liberalni fizeni lze praktikovat
pouze za piedpokladu, Ze jsou v podniku tvirci a kreativni lidé, ktefi jsou velmi samostatni

a zodpovédni (Khelerova, 2006), (Maxa, 2011).

| v ptipadé rozdéleni roli na autokrata, demokrata ¢i liberdla by nemélo jit pouze o jeden
preferovany piistup. V piipad¢ idealniho manazera, by mélo jit o propojeni téchto tii typt
vedeni, které by m¢l zastavat. To samoziejm¢ zavisi nejen na manazerovi samotném, ale
predevsim na osobnostech podtizenych, jejich povaze, pristupu, odpovédnosti a pracovnim
nasazeni. Pravé pfizptisobivost daného manaZera jednotlivym typtim podtizenych se da
povazovat za uméni, které leader ovlada. Odlisny pristup bude zastavat k pracovnikovi,
Ktery o praci nejevi zajem a chodi pozd¢, nezZli k podtizenému, ktery se do prace t&si, nosi

nové navrhy, mé vyborné vysledky... (Maxa, 2011).

3.2.4 Manazerské funkce

Kromé roli, které se u manazera rozliSuji, existuji také manazerské funkce. Oproti t¢émto
rolim, které charakterizuji osobu manaZera a jeho postaveni v podniku, manazerské funkce
zachycuji manazera pii jeho fidici Cinnosti. AvSak kliCovym piedpokladem uspésného
vykonu manazerskych funkci (tj. naplnéni manazerskych roli) je sebe-fizeni
(selfmanagement) vedouciho pracovnika. Znamena to, Ze tento pracovnik nejprve musi
zvladat organizaci vlastni prace, vlastniho Casu, zvladat stres aj., neZ za¢ne ftidit ostatni.
Mezi zékladni manazerské funkce patii — planovéni, organizovani, vedeni lidi, kontrola
(viz obrazek ¢. 4). DalSimi funkcemi jsou delegovani, rozhodovani, motivace, komunikace,

feSeni konfliktd, piikazovani, koordinace, evidence, rozpoétovani (Maxa, 2011).

3.2.4.1 Planovani

Jedna se vychozi funkci, kterd predchazi vykonu ostatnich manazerskych ¢innosti. Soucasti
planovani je vymezeni cilti a naznaceni zpisobt, jak danych cili dosahnout. K dosazeni
téchto cilli je potfeba realizace ostatnich manazerskych funkci, jimiz jsou jiz zminéné
vedeni, organizovani, komunikace a kontrola. Planovani Casu se také nazyva time
management. Kazdy manaZer musi umét efektivné nakladat s Casem. A to nejen se svym,
ale Gasteéné i Gasem svych podiizenych. Cas je zvlastnim faktorem, a proto ho leader musi

zvladnout rozvrhnout na efektivni plnéni ukoli, vytéenych cili a dalich aktivit z jeho
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pozice vyplyvajicich. Samoziejmé by si také mél umét udé¢lat Cas také napiiklad na
odpocinek, rodinu, koni¢ky... (Maxa, 2011), (Veber, 2011).

U planovéani jde o zaméfeni na budouci vyvoj. Planovaci proces je chapan jako cilové
orientovany rozhodovaci proces, predstavujici volbu z variant budoucich zamért a cest, jak
jich chceme dosahnout. Zahrnuje stanoveni cilt, vybér vhodnych prosttedk a zptisobu
dosazeni oc¢ekavanych vysledku ve stanoveném cCase, na pozadované urovni. Vysledkem
planovani je plan, ze kterého jsou znamy dvé skutecnosti - ¢eho a jak chce manazer
dosahnout. Definici planu je ideélni cesta, po které se podnik z vychoziho stavu dostane do
stavu cilového. Klicovymi body planu jsou cile, postupy, piedpoklady k dosazeni cild,
m¢éfitka kontroly a hodnoceni vysledki. S planem se také poji jeho nasledna efektivnost.
Ta zavisi na naro¢nosti a realistiCnosti vyty¢enych cild, urcenych cest pro jejich dosazeni
a na vztahu mezi predpoklady a cili (Maxa, 2011), (Veber, 1996), (Veber, 2011).

Prvky planovani — mezi prvky planovani patii dle Maxy (2011) cile, strategie, plany

a kontrola.

Cile — jde o specifické budouci stavy, kterych ma byt dosaZzeno ve stanoveném cCase,
k nimz podnik sméfuje svou Cinnost. Cile by mély byt jasné stanovené, meéfitelné,
akceptovatelné a realne.

Strategie — neboli postupy, piedstavuji dlouhodoby smér chovani podniku, které vedou
k dosazeni danych cili. Za sladéni a koordinaci strategickych cili organiza¢nich jednotek
odpovida vrcholovy management.

Plany — jde o formulovana rozhodnuti o konkrétnich ukolech, vedoucich k naplnéni cilu.
Kontrola — slouZi jako zpétna vazba a piedstavuje vyhodnoceni plnéni plana a strategii

podniku. V kazdém planu jsou stanoveny méftitka kontroly a zptisoby hodnoceni.

Planovaci proces — dle Vebera (1996) ho charakterizuji dvé zakladni hlediska, jimiz jsou

Casovy horizont a troven rozhodovaciho procesu.
Z hlediska ¢asového horizontu se rozlisuji tfi urovné planovani: Dlouhodobé planovani
(¢asové obdobi delsi nez 5 let), strednédobé planovani (obvykle v obdobi jednoho az péti

let) a kratkodobé planovani (obdobi jednoho roku a kratsi).
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Z hlediska #rovné rozhodovaciho procesu se rozlisuji tfi druhy planovani. Strategické
planovani, navazuje na strategické cile podniku. Je vyznaovano dlouhodobym
charakterem a realizuje se na vrcholové urovni fizeni podniku. Se strategickym
planovanim se poji strategicky plan. Dalsim typem je taktické planovéani, které se vyuziva
pro uskutec¢iiovani strategickych cild. Odpovidaji mu plény na urovni jednotlivych
funkcénich oblasti organizace a dochazi pii ném ke specifikaci a konkretizaci cili
a prostiedk k jejich dosazeni. Poslednim typem planovani je planovani operativni.
Vychézi z taktického planovéani, ze znamych, konkrétnich podminek. Zde se vyskytuje
kratkodoby charakter, proto mu odpovidaji operativni plany.

Jestlize se mluvi o planovani Casu, Ize spole¢né s tim mluvit o rozdéleni manazera do
skupin, dle toho, jak s ¢asem nakladaji. Existuje tedy pét skupin manaZerd — suverénni,
pohodiny, upléanovany, chaoticky a Uzkostny, jak je rozdélil prof. Seiwert. Suverénni
manazer ma cas perfektné rozlozen. Vynika v delegovani, ma urcité cile a srovnané
priority. Pracuje systematicky, proto neni pfepracovan a ma urcitou ¢asovou rezervu i na
odpocinek. PohodIny manaZer, jak jiZz z nazvu vyplyva, planuje méné, rad deleguje tkoly
na ostatni, vyhyba se problémiim a starostem a déla pfedevsim to, co ho bavi. Opakem
tohoto typu je uplndnovany manaZer, ktery planuje vice neZ ostatni. Ma sklony
k perfekcionalismu a vSe musi mit pod kontrolou, nerad deleguje Ukoly na ostatni a préaci
déla radgji sam. Casto stava, Ze pracuje prescas. Velmi flexibilnim a velkorysym typem je
chaoticky manazer. Ten, piestoze hodné pracuje, vétSinu ukoli plni se zpozdénim.
Uzkostny manaZer je svédomity, Gzkostlivy a vie by chtdl délat spravné. To zptsobuje, Ze
je Casto ve stresu, nema klid a ¢as na odpocinek. Na grafu v piiloze ¢. 5 je vidét

procentuelni rozloZeni téchto vedoucich pracovnik (Maxa, 2011).

3.2.4.2 Organizovani

Organizovani bezprosttedné¢ navazuje na proces planovani. Jednd se o vymezeni
vzajemnych vztaht lidi a prostiedkl pii plnéni urcitych zdméra. Podstatou organizovani je
vytvareni skupin pracovnikli (utvari), které manazer povéti plnénim zadaného ukolu. Toto
rozdéleni mezi Utvary se oznacuje jako organmizacni struktura. Organizacni struktura je
souhrn faktorti podniku, slouZicich k jeho fizeni a rozliSeni jeho jednotlivych ¢asti. Kazda

organizace je tedy sloZena zjednotlivych utvart a oddéleni. KaZzdd c¢ast tvoti rizna
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pracovni mista. Hlavnim Ukolem organiza¢ni struktury je nalézt uspofadani vazeb mezi
zdroji organizace, zarucujici efektivni postup podniku ke stanovenym cilim. ,,Organizacni
struktura usporadava veskeré procesy podniku a poskytuje jakousi jistotu, stabilitu jejich
provadeni© (Maxa, 2011, strana 187). Pfi zméné zpisobu vykonu ¢innosti v podniku

dochazi i ke zméné organizacni struktury (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

Organizovani vychdzi ze tfech principli, jimiz jsou délba prace, pracovni specializace
a koordinace. Jak jiZz z pojmenovani ,,delba prace” vyplyva, jde o uskute¢tiovani ukoll
riznymi skupinami pracovnikil, a to na zaklad¢ rozsahu, skladby a pojeti dané¢ho tkolu.
V ramci pracovni specializace je konkrétni ukol ptidélen konkrétnimu pracovnikovi. Tyto
dva principy (délba prace a nasledna pracovni specializace) jsou zdkladnim predpokladem
uspésného plnéni podnikovych cili. Na to navazuje tfeti princip, kterym je princip
koordinace. Jde o zékladni Ukol managementu, vyZadujici zapojeni jednotlivych skupin

pracovnikd, plnicich cile organizace (Maxa, 2011).

Existuje nékolik typli organizacnich struktur, viz ptiloha ¢. 6. Liniovou organizacni
strukturu tvofi liniové prvky a vazby. Je pro ni charakteristickd jedna odpovédna vedouci
osoba a jednozna¢né vazby mezi nadfizenymi a podiizenymi. Funkéni (funkciondlni)
organizac¢ni strukturu tvoii funkéni prvky a vazby. Vedouci ma pravomoc a odpovédnost
za specializovanou funkci, ktera mu ptislusi. Liniové Stabni strukturu tvoii dvé zakladni
slozky — liniova a $tabni. Ukolem liniové slozky je fizeni svéfeného utvaru. Vedouci
tohoto Utvaru, ktery patii k liniové sloZce, je nadfizenym vSem pracovnikiim v daném
tvaru, véetnd pracovnikt §tabu. ,,Stabni slozka (3tab) vytvdit predpoklady k tomu, aby i se
vzristajict slozitosti Fizeni na vyssich stupnich rizeni bylo mozno dodrzet zasadu jedineho
odpovédného vedouciho...“ (Veber, 1996, strana 83). DalSim typem organizacni struktury
je divizni (diviziondlni) uspoiddani, které je zalozeno na dvou zasadach. Prvni zésada
mluvi o rozdéleni spolecnosti na samostatné Casti (tzv. divize), jejichZz vedouci maji urcité
pravomoci, do nichz nesmi nikdo zasahovat. Kazda tato divize tvoii samostatny celek,
ktery se dale rozviji a projevuje svou iniciativu. Existuji napfiklad divize podle vyrobku,
teritoria aj. Druhou zsadou je, Ze samostatnost téchto divizi neni absolutni, tzn., Ze nékteré
ustfedni funkce (naptiklad personalni a obchodni politika, rozlozeni investic ...) fidi

vrcholovy management podniku (\VVeber, 1996).
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3.2.4.3 Vedeni lidi

Jedna se o dulezitou manazerskou funkci. Lze mluvit o procesu ovliviiovani lidi takovym
zpusobem, aby veskera jejich ¢innost v podniku vedla k dosaZeni stanovenych cild. Kazdy
manazer by mél umét vést lidi. Jde o takové piedpoklady, ,.kterymi ovliviwuji chovani lidi,
kteri je prijimaji, uzndavaji, akceptuji, motivuji je a vedou je k ocekdvanym pracovnim
vysledkum ©“ (Maxa, 2011, strana 206). Vedeni lidi a koordinace jejich prace se povazuje za
hlavni napln prace leaderii. Zpravidla se mluvi o schopnosti vést, usmériiovat, stimulovat
a motivovat spolupracovniky. Spolupracovnikiim je nutné také naslouchat, byt jim radcem
aj. Manazer by mél pii svém pusobeni na pracovniky brat v Uvahu jak zajmy podniku, tak

I zajmy jednotlivych pracovnikti (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

Styly vedeni — i u vedeni se rozliSuji zakladni styly vedeni pracovnikd, a to podle stupné
pozornosti, kterou manazer svym pracovnikiim vénuje a podle pozornosti vénované plnéni
ukoli. Existuje tedy tzv. ochuzené vedeni, kdy pracovnici vyvijeni minimalni Gsili na
plnéni pozadované prace. Tato situace se ¢asto vyskytuje v krachujicich podnicich, ¢i pii
prodeji podniku jinému vlastnikovi. Styl vedeni spolecenského klubu znamena, Ze se
manazefi 0 pracovni vykony a kvalitu prace zvlast' nezajimaji. Jejich hlavnim cilem je
udrZet na pracovisti pratelské vztahy. Tento druh vedeni se vyskytuje v nadacich. Naopak
jestlize je veSkeré usili manazeri soustiedéno na kvalitu prace, konkurenceschopnost,
finan¢ni motivaci, strach ze ztraty zaméstnani, jednd se otyp vedeni, ktery se nazyva
autorita — poslusdnost. Tento se vyskytuje napf. v armadé. Tymové vedeni je soulad
osobniho zajmu pracovnikl na vysledcich, vykonech a kvalité prace se shodnymi zajmy
managementu, ktery usiluje o uspokojeni existen¢nich a socialnich potfeb pracovnikii.
Idedlem je tzv. management lidskych zdrojii. Vyskytuje se zde rovnovaha mezi
pozadavkem zajistit odpovidajici urovenn odbytu produkti a poZadavkem udrZeni
pratelskych vztahit mezi pracovniky. Na vSechny styly vedeni je odkaz v piiloze
¢. 7 (Maxa, 2011).

DalSim stylem vedeni lidi je styl vedeni podle miry zapojeni spolupracovnikti. Tento styl
Uzce souvisi s jiz vyse uvedenymi rolemi, které manazeti vykonavaji. Je to tedy rozdéleni
na autokraticky styl, demokraticky styl a styl liberalni. Pro pfipomenuti, co tyto styly
znamenaji — autokraticky styl — manaZer rozhoduje bez ohledu na nézory ostatnich
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a nasledné ptidéluje ukoly podiizenym, které kontroluje. Demokraticky styl — v tomto
piipadé vedouci pracovnik bere v potaz nazory a pfipominky svych podtizenych, avSak
kone¢né rozhodnuti zistava v jeho rezii. Nasledné své podiizené kontroluje pii plnéni
ukoli. Pii liberdlnim stylu vedeni lidi manaZer nepouziva piimé rozkazy, své

spolupracovniky podporuje (Maxa, 2011).

3.2.4.4 Kontrola

Jedné se o posledni z klicovych funkci manazera. Kontrolou manazer srovnava skute¢nost
s o¢ekavanym vysledkem, zjistuje, jak kvalitné byly cile naplnény a zda se podnik hybe
smérem, kterym ma. Za nastroj kontroly je povazovan plan. Kontrola ptedstavuje kritické
posouzeni reality sohledem na fidici zaméry a musi ji vykonavat kazdy manaZzer na
jakékoli urovni managementu. Na zaklad¢ vysledku kontroly manaZer stanovuje nové
kroky a ptipadné aktivity pro dalsi kroky organizace. U¢elem kontroly je odhalit, zabranit
¢1 predejit podvodim, Skoddm, pokutdm. Zajistit respektovani pravnich predpist
a natizeni, plnéni vnitropodnikovych smérnic, zajisténi interni dokumentace (pfedevsim
ucetnictvi). V neposledni fadé kontrola slouzi k vyhodnoceni vysledkd prace a jejich

souvislosti (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

Faze kontrolniho procesu

Jako kazdy proces, tak i ten kontrolni ma uréité faze, na jejichz principu funguje (viz
ptiloha €. 9)
1) Cil, ucel kontroly — nejprve se musi stanovit cil a ucel kontrolniho procesu.
Kontrolni proces nemiize bez stanoveného cile existovat.
2) Stanoveni kontrolnich kritérii, mé¥itek, standardii — standardu existuje mnoho, ale
v kontrolnim procesu se vyuZivaji nésledujici — fyzické (tzv. nepenézni
jednotka — mnapf. spotieba materialu), nakladové (piimé/nepiimé naklady,
mzdové...), kapitalové standardy (napf. investovany kapital, navratnost investic
aj.), prijmové standardy (ptijmy z prodeje), programové standardy (napf. program
vyvoje vyrobku), nekvalifikované standardy (napt. mezilidské vztahy).
3) Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu — z kazdé kontroly by mél manaZzer
ziskat piehled o vyvoji sledované reality. Proto musi velmi dobfe znat informacni

zdroje, jako jsou primarni a sekundarni informace. Mezi primarni informace patii
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

sledovanim ziskané poznatky z terénu, pfi¢emz sekundarni informace maji podobu
zprav, hlaseni, kalkulaci, statistik aj.

Ovéieni (verifikace) spravnosti ziskanych informaci — slouZzi k posouzeni formalni
a vécné spravnosti informaci. Jedna se o formalni nalezitosti dokumentt, podpisova
opravnéni, uplnost potfebnych udaji aj. Pravé v této fazi kontroly se nejcastéji
objevuji nedostatky spojené prave se spravnosti dokumentt.

Analyza a kritické hodnoceni kontrolovanych procesii a jevii — tato faze je jadrem
kontrolniho procesu. Porovnavaji se v ni stavy reality s uréenymi kritérii. Existuji
tfi formy hodnoceni. Udaje se srovnavaji se standardy, a to v podobé dil¢ich ukola
nebo kone¢nych cilt ¢i norem - dodrZzovani bezpe¢nostnich zasad aj. Srovnani
V ¢ase — posuzuje vyvoj piedmétu ve sledovaném obdobi s ohledem na obdobi
minulé. Srovnani v prostoru — kritériem jsou zde konkurenéni jednotky. Pouziva se
metoda benchmarkingu pro odhaleni slabych stranek organizace, pouceni se od
ostatnich firem, které maji tuto problematiku 1épe vyieSenou. ,,Aplikace
benchmarkingu vyZaduje ziskat co nejvice informaci o konkurenci, jejich vyrobcich,
vyrobnich postupech apod.* (Maxa, 2011, str. 228).

Zavéry a navrhy opatieni pro Fidici subjekt — jedna se o navrhy opatfeni, které
naplniuji cil kontrolniho procesu. Z kontroly plyne nékolik zavéru. Jednim z nich je
»hech byt — v8e se vyviji jak ma, ¢ili nejsou nutna zadna opatieni. Zavér ,,proved’
korigujici opatieni® — realita se v dil¢ich oblastech odchyluje od Zadouciho stavu,
proto je nutné piijmout urCitd opatfeni. Poslednim zavérem, ke kterému mize
manazer dojit je ,prijmi nové rozhodnuti“, které znamend, Ze se realita vyviji
nezadoucim smérem. Proto manazer musi piijmout nové zasadni rozhodnuti, které
pro n¢j znamena novy smér feseni.

Vybér ndapravnych opatieni — piijeti rozhodnuti manaZera, které vede ke korekci
odchylky

Realizace napravného opatieni — implementace (zavedeni) napravného opatteni do
praxe. Je diilezitym krokem, jelikoz bez ného by cela kontrola neméla smysl.
Zpétnd kontrola (tzv. kontrola kontroly) — zpétna vazba, pomahajici zlepsit kvalitu
V kontrolni ¢innosti. Provadi se, pokud byla navrzena néjakd napravna opatieni.

SlouZi k provéfeni, pfezkoumani (Maxa, 2011), (Veber, 1996).
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Toto byly zakladni manazerské funkce. Kromé téch zékladnich jsou niZe uvedeny dalsi,
pro manazera velmi vyznamné funkce, jimiZ jsou rozhodovani, delegovani, motivace

a komunikace.

3.2.45 Rozhodovani

Rozhodovani je kazdodenni prace manaZera a tyka se vSech manaZera na riznych trovnich
fizeni. Mnohdy jsou pravé podle efektivnosti svych rozhodnuti hodnoceni. Zakladem je
princip volby, coZz znamena existenci vice moznych variant, vedoucich ke stejnému
vysledku. Jednotlivé alternativy se mohou od sebe odliSovat a Ukolem manazera je
posoudit a zhodnotit pozitiva i negativa jednotlivych variant, u¢inky a zvolit tu
nejoptimalnéjsi alternativu. Pravé volba alternativ uréenych k realizaci je klicovou fazi
procesu rozhodovani. Ty faze, které konecné volbé ptedchézeji, jsou oznacovany jako
pfiprava rozhodnuti. Herbert Simon tvrdi, Ze proces rozhodovéni, je procesem feSeni

problému (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

Proces rozhodovani

Procesy rozhodovani se zabyva védni disciplina - teorie rozhodovani, ktera analyzuje
a vytvaii zasady spravného rozhodovéni. Procesy rozhodovani se déli do tii skupin.
Individualni rozhodovani provadi pouze jedna osoba, tudiz za své rozhodnuti nese
tzv. individualni odpovédnost. Casto vyuZiva nazorti riznych expertd a poradct. Pfi
skupinovém rozhodovéani, jak jiz z nazvu vyplyva, rozhoduje skupina, kterd za toto
rozhodnuti nese kolektivni odpovédnost. Posledni skupinou jsou tzv. expertni systémy,
WSkdy  specidalni  pocitacové programy umozZnuji rozhodovani v operacni  sfére

managementu** (Maxa, 2011, strana 78). (Maxa, 2011).

Faze rozhodovani

Rozhodovaci proces se sklada z nékolika fazi, které na sebe vzajemné navazuji.

1) ldentifikace a specifikace problému — jako prvni etapa rozhodovaciho procesu.
Jde o zjisténi, zda n&jaky problém existuje ¢i nikoliv a jeho pfesné vymezeni. Nelze
totiz fesit problém, ktery neni pfesné znam.

2) Analyza a formulace problému — v tomto kroku se problém piesné urci. Zjist'uji se

pficiny a stanovuji se i mozna rizika neptiznivych nasledka.
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3) Navrh alternativ ¥eSeni problému — jde o hledani postupti feSeni problémové
situace. Projevuje se zde tvurc¢i kreativita feSitele problému. Jde o nalezeni vSech
moznych variant feSeni.

4) Hodnoceni alternativ ¥eSeni — kaZzda z navrzenych variant se ohodnoti stupném,
ktery vede ke stanovenym cilim. Jde o tzv. kritéria hodnoceni. Ty mohou byt bud’
kvalitativni (nelze vyjadfit ¢iseln€; jsou predevsim socialné politické povahy) nebo
kvantitativni (hodnoty vyjadfeny v Cislech, napi. ndklady, zisk aj.). Vlastni
hodnoceni alternativ zahrnuje stanoveni kritérii, navrh varianty uréené k realizaci,
jejich dusledka a hodnoceni.

5) Vybér vhodné alternativy — v této fazi by méla byt stanovena takova varianta, ktera
nejlépe splni cil feSeni. Zpravidla jde o dvoufazovy proces, kdy se v prvni fazi
vylouéi nepiipustné varianty a ve druhé fazi probih& posouzeni celkové vyhodnosti
variant. Vysledkem je urceni nejvyhodnéjsi varianty, nebo usporadani variant dle
preferenci.

6) Implementace rozhodnuti — znamena skute¢nou realizaci zvolené alternativy. Pfi
implementaci se zjist'uje obtiZnost vybraného feseni, dostupnost potiebnych zdroju,
identifikuji se postoje zaméstnanct ke zvolenému feseni a zhodnoti se diasledky
rozhodnuti.

7) Kontrola a vyhodnoceni — kontroluji se realizované varianty. Manazer musi
stanovit odchylky skutecné¢ dosazenych vysledkti implementace vzhledem ke
stanovenym. Timto krokem se pfedevs§im zjist'uje, zda se problém vyftesil, nebo zda

stale jeste trva (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

3.2.4.6 Delegovani

Delegovani je rozhodnuti manaZera vzdat se nékterych ¢innosti, které dosud vykonaval
sam. Tyto Cinnosti pfesouva na vybrané spolupracovniky. Jinymi slovy, delegovani je
piid€leni ukolt podiizenym, kdy manazer neustale kontroluje jejich dil¢i kroky, aby snizil
riziko selh&ni. Delegovani ma velmi dileZitou roli, nebot’ spravné rozdéleni ukolu je
kli¢ovym piedpokladem vyuziti ¢asu manazera. Tento proces se poji s duvérou, kterou
musi manazer ve sviij tym mit. Manazer mize delegovat ukoly, ale nakonec je to on, kdo

za cely tym nese odpovédnost (Khelerova, 2006), (Maxa, 2011).
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Vyhody delegovani — kromé rizika selhani, které se mize objevit, ma delegovani spise

vyhody. PredevS§im se jednd o casovou (sporu pro manaZera. Stim je spojena zmeéna
obsahu prace, ktera umoziuje vedoucimu pracovnikovi, ptesunout méné dulezité ¢i méné
naléhavé Ukoly na jiné, pficemz on sdm se mize vé€novat ¢innostem, které maji v danou
chvili vysokou prioritu. Dal$i vyhodou je rozvoj kompetenci pracovnikii, c0Z znamend, Ze
pracovnik, na kterého jsou piesunuty naro¢néjsi ukoly, se diky jejich plnéni uc¢i novym
a slozitgjsim vécem. Rozviji se tak jeho znalosti a kompetence. To je velmi dulezité jak pro
ného, tak pro jeho vedouciho pracovnika. Testovani, neboli hodnoceni pracovnikii —
presunutim nékterych ukolli na podiizeného, manazer provéiuje jeho zpusobilost pro
povySeni. Ani pii delegovani leader nesmi zapomenout na motivovdni pracovnikii.
o lepsi vysledky, aby dal manaZerovi najevo, ze ma chut’ se vyvijet, Ze zvladne vice, nez
dosud (Maxa, 2011).

Z vyse uveden¢ho vyplyva, ze existuji nevyhody, ale pfedevS§im vyhody delegovani.
S piesunem ukoli se ale poji i jisté bariéry, které se pii delegovani mohou vyskytnout. Ty
obvykle vytvari sam manazer. Jde o pocit nenahraditelnosti manaZera, ktery se domniva,
Ze to pouze on muze kol stoprocentné splnit. Vyskytuje se také obava manazera opustit
néco, co dobre umi. Néktery manazer se nechce vzdat ukoll, které byly pfredmétem jeho
prace, a dobie je zvlada. Jak jiz bylo zminéno, delegovani je spojeno S divérou ve své
podiizené. Ztoho vyplyvad dalsi bariéra, kterou je pravé nediivéra ve schopnosti
pracovniki, kterym manazer ukol pfidéluje. Tato nedlvéra muze odkazovat na
nekompetentni lidi v tymu. Pokud se nékteré z téchto bariér vyskytnou, je dilezité, aby si
manazer existenci vySe zminénych problémi uvédomil a zacal pracovat na jejich

odstranéni (Maxa, 2011).

3.2.4.7 Motivace

S vedenim lidi se poji motivace. Pii motivaci jde o proces utvareni cili, postoji ¢i chovani
jedince, ktery integruje nejen psychickou, ale také fyzickou aktivitu dané¢ho clovéka ke
stanovenému cili. Kazdy pracovnik totiz od svého zamé&stnani zpravidla néco ocekava, ma
uréité predstavy o tom, ¢eho chce v zaméstnani dosahnout. ,,Motivem je kazda vnitini

pohnutka podnécujici jednani ¢loveka, kterd se navenek jevi jako ditvod k jednani** (Veber,
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1996, strana 59). Od motivace, je proto nutné odlisit dalSi pojem, jimZ je stimulace.
SStimulace predstavuje soubor vnéjsSich podnétu a pobidek, které usmeérnuji jednani
pracovnikii a které piisobi na jejich motivaci “(Veber, 1996, strana 60). Aby byla stimulace
pracovnika uspésna, musi byt v souladu s motiva¢nim profilem ¢lovéka a konkrétni situaci.
Napiiklad se jedna o praci pies ¢as a navrh nahradniho volna. Motivaci lze také chapat
jako fetézec navaznych reakci, jimiz jsou potieba, piani a nasledné uspokojeni. Je
ovliviiovana vnéj$imi kritérii, ktera jsou dana okolim (spole¢nost, moralni kodex, normy
...). Dale ji ovliviwji vnitini kritéria, ktera jsou dana ¢lovékem (osobni cile, zpusob
sebehodnoceni, zkuSenosti jedince). Chce-li manaZer pracovnika motivovat, musi

dosdhnout vzajemné shody nazora (Styblo, 1992), (Veber, 1996).

Pro motivaci pracovnikll vyuzivad manazer pro motivaci pracovnikli motivacni ndstroje. Ty

maji ruznou podobu a uéinnost. Motiva¢ni nastroje se déli na ptimé a neptimé. PFimych
motivacnich ndstrojii manazer vyuziva v piipad¢ direktivniho pfistupu a dokonalé kazné
podiizenych. Maji specifickou formu, ktera je ur¢ena smérnicemi nebo jinymi pokyny,
které se souhrnné oznacuji jako fidici dokumentace. Tyto trvalé piikazy osvobozuji fidici
pracovniky od pfijimani rozhodnuti, ktera se opakuji i od uréovani detailnich postupii pro
podiizené. Uvoliiuje se tak prostor pro jejich koncepéni Cinnost. Dale je diky nim
zabezpecen sjednoceny postup pro feSeni obdobnych ukold. V neposledni fad¢ jde také
o know-how podniku. Pokud manaZer chce vymezit prostor pro samostatnost svych
podiizenych, vyuzivad naopak nepiimé motivacni ndstroje. Mezi nepiimé nastroje patii
nastroje ekonomické, které zahrnuji finan¢ni hodnoceni — mzdy, odmény, prémie, podily
na zisku ¢i akcie. Jestlize vyuziva ekonomickych nastroji, nabizi se i mimoekonomické
nastroje, jimiZ jsou rizné pochvaly, uznani, dobré pracovni prostredi, pratelska atmosféra

v organizaci aj. (Veber, 1996).

Pro motivaci se rozliSuje nékolik teorii. Mezi nejzakladngéjsi, ktera je také uvedena v této
praci, patii teorie motivace dle A. Maslowa. ,,Maslow chapal cloveka jako psychologicky
organismus, ktery se snazi uspokojit své zivotni potreby.“ (Maxa, 2011, strana 217). Ty
jsou pro kazdého Elovéka rizné. Maslow proto vychazi ze dvou ptedpokladd — prvni
piedpoklad vychazi z toho, Ze lidé jsou motivovani touhou po uspokojeni uréitych potieb.

Druhym piedpokladem je, ze tyto potieby jsou pro vSechny spolecné a lze je hierarchicky
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znazornit. S uspokojenim ur€ité Grovné potieb klesa jeji vyznam a na jeji misto nastupuje
uroven dalsi, vyssi. K uspokojeni potieby vys$i, museji byt nejprve uspokojeny ty
predchazejici, coz ma za nasledek neustdlou motivaci clovéka. Maslow vytvoril
tzv. pyramidu potieb (viz obr. ¢. 8 v ptiloze této prace), kterd rozd€luje potieby ¢lovéka do
nékolika skupin. Jde o to, Ze ¢lovék bude motivovan k uspokojeni vyssich potieb, pouze

jestlize jiz uspokojil své nizsi potfeby (Maxa, 2011).

I nadmérnou motivaci lze uskodit. Pokud za kazdy vykon dostane pracovnik ur¢itou
odménu, mize se pro néj stat amoziejmosti a jeho pracovni vykon se snizi. V tomto
piipad¢ by mél manaZer na ¢as motivaci omezit, aby zase méla pro takového pracovnika

vyznam.

3.2.4.8 Komunikace

Komunikace je ptfirozenou lidskou aktivitou, ktera predstavuje zakladni spojovaci ¢lanek
mezi lidmi v procesu fizeni podniku. Komunikace je sdileni a spojovani informaci
a zpusob, jakym se informace poskytuji. Komunika¢ni dovednosti patii mezi zakladni
vybavu uspé$ného manazera. Komunikace, jako jedna zfunkci manaZera, umoznuje
propojeni jednotlivych ¢lanki kazdé organizace a nelze bez ni provadét v podstaté Zadnou
aktivitu v organizaci. Kvalita rozhodovani manazera zavisi pravé na kvalit¢ dostupnych
informaci. Veskera ¢innost manazera je zavisla na komunikaci, kde nesmi chybét zpétna
vazba. Pro zjednoduSeni popisu procesu komunikace slouZzi obrdzek v piiloze ¢&. 10.
V tomto modelu figuruji odesilatel, médium a piijemce. Odesilatel, jinak vyjadfovany jako
sdélovatel, je nejen manazer, ale kazdy clovek, vysilajici informace prostiednictvim
komunika¢niho kanalu. Musi vhodné formulovat své sdéleni (informace, zpravy, Udaje)
a vybrat vhodny prostiedek, kterym toto sdéleni pfedd pifijemci. Pfijemce uvedenou
informaci pfijima a nasledné interpretuje. Nedilnou soucasti tohoto modelu je zpétna
vazba. K transformovani informace do vhodné podoby pro pienos, je vétSinou nutné
vyuZivat kodovani sdéleni, aby bylo mozné vyuzivat pro pienos pravé ta nejvhodné;si
média. Pfedtim, neZ pfijemce informace pfijme, je nutné, aby je ptedtim dekodoval. Pro
kodovani a nasledné dekddovani sdéleni je velmi dulezité spravné chépat informace.
V komunika¢nim modelu se dale objevuji komunikacni Sumy, které ovlivituji prabch

komunikace. Komunika¢nimi Sumy mohou byt nedostatky na stran¢ odesilatele ¢i pfijemce
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(neurovnani informaci pfed jejich sdélenim, nepfesné vyjadiovani, nedostatecné
soustiedéni) nebo poruchy pii pienosu informaci (chyba v adrese, chybny termin aj.)
(Maxa, 2011), (\Veber, 1996).

Komunikaéni procesy se rozliSuji na vnitini a vnéjsi. Vnitini komunikace umoznuje sdilet
informace uvnitt podniku, prostiednictvim vnitinich komunikac¢nich systému. Nejcastéjsi
forma komunikace uvniti podniku je komunikace ustni a pisemna. U Ustni komunikace je
dilezity hlas, jeho sila i zbarveni, ton, kterym dany ¢lovék mluvi. Vyhodou je tispora Casu,
bezprostiedni zpétna vazba, rychlost a ucinnost. Verbalni komunikace je dopliovana
neverbalni komunikaci, ktera je pii vyjadiovani velmi dulezita. Neverbalni komunikace je
velmi zajimavou slozkou komunikace, ktera svou podstatou spada do psychologie. Ve
vétSing ptipadil se jednd o nevédomé pouzivani gest a mimik, postoje téla, o¢ni kontakt,
hlas, rychlost mluvy a interpersonélni zony. Ze vSech uvedenych ptipadu lze poznat
sebevédomi Cloveka, nervozitu, zaméry dan¢ho ¢loveka, uptimnost ¢i naopak jestli jedinec
IZe, obavy a mnoho dalSiho. Pro podnik je vedle tstni komunikace stejné dilezita i ta
pisemna. Pfi pisemné formé komunikace v podniku se jednd zejména o e-maily, dopisy,
zapisy a piirucky, vnitini informacni systémy, ale také o piedepsané tkoly, které maji byt
vykonany, opatieni a smérnice podniku aj. Vyhodou pisemné komunikace je doklad, ktery
ma vétsi oficialni vahu, nez ustni dohoda (Khelerovd, 2006), (Maxa, 2011), (Veber, 1996).

3.2.5 Manazerske dovednosti

Za manazerské dovednosti jsou povazovany praktické navyky, které leadeti ziskavaji
vycvikem, nebo praxi. Tyto dovednosti UGzce souvisi sosobnosti a se schopnostmi
konkrétniho Clovéka. ,,Zdkladnim predpokladem pro ziskani manazerskych dovednosti je
socialni zralost manaZera a ovladani své osobnosti“ (Lojda, 2011, strana 9). Vznik
dovednosti je individualnim procesem, ktery se odviji od schopnosti pfijimat a obohacovat
se zkuSenostmi z praxe. Nasledné zvladani manazerskych dovednosti neni ukon¢enym

procesem, ale kazdy manazer se musi stale ucit (Lojda, 2011).
Dovednosti manazera se déli nékolika zplsoby. Jeden z nich rozdéluje tyto dovednosti na

tvrdé a mékké. Za tvrde dovednosti manaZera se nazyvaji znalost a uplatiovani fidicich

praktik. M¢kké dovednosti potom souviseji s vedenim lidi. Druhé déleni zavisi na
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zaméfeni manazerskych dovednosti. Proto se rozliSuji dovednosti osobniho charakteru,
dovednosti v fizeni lidskych zdroji a dovednosti technického razu. Za dovednosti osobniho
charakteru jsou povazovany schopnost prace s lidmi, jejich motivace, kooperace s nimi,
schopnost reflexe/sebereflexe, poznani sebe sama, schopnost sebe-fizeni, schopnost
pochopit zajmy a potieby druhych. Mezi dovednosti koncepcniho charakteru se tadi
schopnost vyuzivat piilezitost, planovat cile, sestavovat vize organizace, jde o schopnost
celkového pohledu na organizaci, schopnost piedvidat, rozpoznat vyznamné prvky dané
situace a schopnost porozumét vzajemnym vztahim mezi lidmi. Technické dovednosti
pfedstavuji znalosti a schopnosti uplatiiovat manazerské techniky. Znamenaji praci
s nastroji, specifickymi technikami, odbornost. Tyto tfi druhy dovednosti se povazuji za
zakladni, které Ize rozsitit o dovednosti projekéni a vnitini a vnéjsi podnikavosti. Projekcni
dovednosti predstavuji schopnost fesit problémy takovym zptsobem, ktery piinese podniku
uzitek. Nestaci, aby manaZer problémy vidél, ale efektivita manazerti spociva pravé
v nalézeni praktickych feSeni. Za dovednosti vnéjsi podnikavosti jSou povazovany
schopnosti objevit a nasledné efektivné vyuzit nové vzniklé ptilezitosti. Pti této schopnosti
je nutné umét zhodnotit disponibilni zdroje (tzn. vlastni/cizi finan¢ni prostiedky,
pracovniky, materidl apod.). Opakem je dovednost vnitini podnikavosti, kde z&leZi na
schopnosti aktivniho, tvar¢iho a efektivniho vyuzivani vnitropodnikovych piileZitosti,
které zlepsuji pInéni cil podniku (Koonzth, Weihrich, 1998), (Lojda, 2011), (Reza¢,
2009).

3.2.6 ManaZerskeé kompetence

Manazerské kompetence (zptsobilost manazera) je schopnost manazera, vykovavat
uspésné svou praci vdaném case a rozsahu pii pozadované kvalit¢. Dale se jedna
0 schopnosti manazera dané jeho odbornosti, jednanim a chovanim. Odbornost piedstavuji
odborné znalosti manazera ziskané vzdélavanim i zkuSenostmi z praktickych situaci.
Chovanim manazera se sleduje jednani nejen v podniku, ale i mimo n¢&j (Lojda, 2011),
(Veber, 2011).

Dle PospiSila (2011) Ize za kompetence povazovat souhrn funkci, schopnosti, dovednosti,

védomosti a osobnosti manazera.
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Kompetence se vétSinou ztotoziiuje se zpusobilosti a vyjadiuje schopnost manazera
zvladnout néjakou CcCinnost a dosahovat pfitom uréité Grovné vykonnosti. Profesni
kompetenci se rozumi souhrn vSech schopnosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti, metod
mySleni a zpusobl jednani manazera, které mu umoznuji uspé$né zvladat konkrétni

pracovni tkoly. Model manaZerskych funkci viz piiloha &. 11 (Rezag, 2009).

Reza¢ (2009) rozliduje &tyfi slozky kompetence. Odborna kompetence, ktera se projevuje
ve vsSech organiza¢nich, procesnich i tkolovych znalostech a dovednostech manazera.
Jedna se o znalosti pracovnich postupd, strojii, procesti uvniti organizace. Projevuje se ve
schopnosti manazera identifikovat a fesit problémy, navrhovat jejich feSeni atp. Metodicka
kompetence je schopnost manazera rychle si osvojit nové znalosti a nove pracovni metody,
soustfedit  priority na dosaZeni cilovych vysledki. Socialni  kompetence
vyjadiuje schopnost navazovat vztahy, udrzovat je v zajmu uskute¢hovani spole¢nych
zajmlu. Konkrétnéji jde o aktivni naslouchani, vyjadfovani vlastnich pociti, respekt
atoleranci k ostatnim. Posledni slozkou je osobni kompetence, ke které se fadi

sebereflexe, nadhled, pozitivni pfistup, osobni iniciativa aj.
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4) Vlastni prace - diskuse

Tato Cast prace se zabyva porovnanim funkci manazera na jednotlivych stupnich fizeni
v podniku, protoZe jednotlivé pozice manaZert se lisi. Rozdilem pii vykonu funkce
manazera neni jen spole¢nost, ale piedevsim, stupenn fizeni v podniku. Je nutno bréat
vpotaz, ze jednotlivé instituce si mohou pravomoci manaZer upravovat. Urovné
managementu jsou jiz naznaeny v Casti teoreticka vychodiska, kde je popsano, jak se
management rozdéluje. Existuji tedy tfi irovné fizeni, jimiz jsou top management, sttedni
management a niz$i management. Déle se v této ¢asti prace vyskytuji pojmy, jako jsou
manazefi prvni linie, sttedni manazeti a vrcholovi manazefi. I tyto pojmy jsou jiZ zminény
v piedeslé Casti, ale nyni se autorka zabyvala spojitosti mezi témito pojmy a rozdily, jez se

u nich vyskytuji.

Urovné Fizeni zaleZi na konkrétni situaci v podniku a jejich pocet se neda pevné stanovit.
Napiiklad u malych organizaci mohou byt soucasti vrcholového fizeni pouze majitelé
podniku nebo Uzky okruh vedoucich pracovnikt, naopak u velkych organizaci je mozné,
aby bylo Urovni vice. Obycejné se tedy objevuji tii tirovné fizeni v podniku, jimiZ jsou

niz§i management, stfedni management a vrcholovy management.

Nejzakladngjsi skupinu tvoii nizS§i management, jinak nazyvany také jako liniovy
¢i operativni management. Operativni management tidi prib&h provoznich c¢innosti,
formuje postoje vykonnych pracovnikil k realizaci provozni ¢innosti. Pro niz$i Groven

managementu tvoii fidici pozici manazefi prvni linie.

Stifedni management se také oznacuje jako takticky management a je podfizen
managementu vrcholovému. Plni zprostfedkovatelskou a kontrolni funkci mezi zékladnim
managementem a vrcholovym managementem. Uloha stfedniho managementu je &asto
podcenovana, pfitom pravé stfedni management ve velké mife rozhoduje o naplnéni
strategickych cild podniku, které stanovuje vrcholovy management. V taktickém
managementu se rozhoduje o konkurenceschopnosti a zisku podniku, ovliviiuje operativni
chod organizace, to znamend, Ze urCuje efektivitu a produktivitu podniku. Ve stfednim

managementu se dale rozhoduje o zaddvani tkolG pracovnikiim, stanoveni termind,
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kontrolovani plnéni ukoll a termint. Pro stfedni management odpovidd manazerskou roli

manazer stfedni linie.

Vrcholovy, neboli top management ¢i strategicky management je relativné oddélen od
organizace a prebird na sebe odpovédnost za vlastniky organizace. Vrcholové fizeni
podniku fesi slozité rozhodovaci problémy. Jedna se o nejvyssi formu vedeni organizaci,
ktera je odpovédna za chod organizace jako celku. Ukolem strategického managementu je
vytvareni celkové koncepce podnikani a jednotlivych strategii, slouzicich pro rozvoj
organizace. Rozhodnuti, které top management ucini, ovliviiuji celou organizace a zavisi
na nich uspéch podniku. Vrcholovy management stanovuje cile, které pak plni stfedni
management. Funkci manaZera v této form¢ fizeni odpovida vrcholovy, neboli top

manazer.

K porovnani jednotlivych manaZerskych funkci na arovnich managementu, slouzi autorkou
vytvoiena tabulka, kde jsou shrnuty dané funkce. Z této tabulky je patrne rozliSeni

nejzakladnéjSich ¢innosti jednotlivych manazera.

Porovnavané funkce manaZera na jednotlivych irovnich Fizeni

Stupné Fizeni v

podniku

NiZz8i management

Stiedni management

Top management

Vedouci pracovnik

Manazer prvni

Vrcholovy/top

na dané urovni linie/liniovy Stfedni manazer y
y manazer
managementu manazer
Vedouci
Piiklad manaZera Mistr, vedouci zavodu/utvart, General, prezident,
Z dané tirovné dilny/smény, predak, manazer predseda spravni
Fizeni tiidni ucitel personalistiky/vyvoje, rady
reditel
s Vytvareni vztaht se
Ziskavani a ytval ;
Nutnost Odborné znalosti poskytovani zakazniky,
) ] produktového
informaci .
portfolia
Kratkodobé Strednédobé Strategicke
Planovani planovani (provozni | planovani (sestaveni a dlouhodobé
ukoly) plant) planovani

Organizovani

Provozni ¢innosti

Svéteny usek

Cela struktura

Kontrola

Stav plnéni tkola

Plnéni stanoveného
planu, terminy

Strategie podniku
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Vedouci pracovnik

- . Manazer prvni
na dane urovni

Stfedni manazer Vreholovy/top

line/liniovy manazer manazer
managementu
Naplnéni Rozmisténi
- Nahodné¢ vyskytnuté S 1o « oo
Rozhodovani roblgm vt strategickych cilt finan¢nich zdroju,
P y spole¢nosti vyroba, provoz
SR oo Na pracovisti ¢i
ReSeni konflikti prac
v tymu
Pisemné Zprosttedkovatelska o
. N C o S obchodnimi
Komunikace (prostfednictvim funkce mezi nizsim artner
intranetu) a top managementem P y
. . Vytvareni
. Kazdodenni . oo o .
Motivace . 1. | Motivace pracovnik motivacnich
motivace pracovnikl X
programu

ManaZer prvni linie

ManazZer prvni linie patiéi do zakladni a nejpocetnéjsi skupiny manazeri, ktera spada do
niz§iho managementu. Do této skupiny manazerti patii mistfi, vedouci dilen, ptedaci,
vedouci smény, ale také naptiklad t¥idni ucitelé. PiestoZe se jedna o zakladni manaZzerskou
pozici, nékteré podniky ji rusi a zavadéji tzv. vyrobni tymy, které si samy neformalné
ur¢uji vedouciho, ktery nasledné praci organizuje a koordinuje. Manazer prvni linie by mél
mit velmi dobré odborné znalosti, tykajici se provozni ¢innosti spolecnosti. Nemél by
pouze prerozdélovat tkoly ani jednostranné hajit zajmy pracovniki. Jinak feCeny liniovy
manazer vede pracovni kolektiv a vykonnym pracovnikim je p¥imo nadiizen. ManaZefi
prvni linie jsou odpovédni za spravu a fizeni ¢innosti, které ptispivaji k produkei vyrobkt
¢i sluzeb spoleénosti. Takovyto manaZer ma za ukol zajisténi chodu oddéleni a vyrobniho
procesu, musi byt schopen zvladat a tesit kazdodenni Ukoly, které vyvstavaji z danych
situaci a potieb podniku. K tomu je potieba, aby byli tito manazefi pravidelné Skoleni ve
znalostech zptsobu jednani s podiizenymi (styl vedeni a zptisob zadavani pracovnich
ukolt), hodnoceni aodménovani pracovnikii, identifikaci potfeb vzdélavani
a spolurozhodovani o kariérnim rustu, feseni konfliktt na pracovisti apod. Tento manazer
ma piedevsim velkou odpovédnost za svéfeny tym. Dalsi ¢innosti manazerd je vytvareni
vhodnych podminek pro zapracovani novych pracovnikl a jejich za€lenéni do kolektivu,
navrhovani personalnich zmén ve skladbé pracovnikt, sepisovani zprav a hl&Seni pro
sttedni management, zpracovani pokladii pro odménovani zaméstnancti. Spravny leader by
se mél ucastnit operativnich porad, mél by umét vhodné hgjit zajmy svych

spolupracovnikii, mél by vc€asn€ informovat své podfizené o ptidélenych ukolech
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a dohlizet na jejich pracovni Cinnost. K praci manazerti patii také urcovani metod
a pracovnich postuptli, zabezpeceni Casové 1 logické ndvaznosti plnéni ukoll, pribézné
sledovani situace v daném pracovnim utvaru, analyzovani a pfijimani opatfeni, ktera maji
zabranit vzniku nezadouciho stavu ¢i krizovym situacim. Nesmi se opomenout ani
dohlizeni manazera na bezpec¢nost prace a ochranu zdravi pfi praci. Aby byla Cinnost
spole¢nosti efektivni, patii k naplni prdce manazera také hledani novych cest, jak zamezit
zbyte¢nému plytvani a iniciovani zlepSeni. Jestlize se vySe mluvi o $koleni manazeru, jak
hodnotit pracovniky, i manazer prvni linie je svymi nadfizenymi hodnocen. V tomto
piipadé se jednd predevS§im o hodnoceni podle plnéni planovanych ukold, zvladani

kritickych situacich, které se vyskytnou, socialni klima a potadek na pracovisti.

Mezi hlavni manaZerské funkce, které autorka porovnava, patii planovani, organizovani,
vedeni lidi, kontrolovani, komunikace, motivovani. Pro niZ8i management a manaZera
prvni linie je typické kratkodobé planovani. Jednéa se plany na dobu kratsi nez jeden rok,
obycejné ctvrtleti, tyden apod. Ve vétSin€ piipadii se jedna o planovani provoznich ukolt,
k ¢emuz slouzi plan vyroby. Po naplanovani kol je nutnd jejich implementace. Dalsi
srovnavanou ¢innosti je organizovani a koordinace provozni ¢innosti. Liniovy manazer
rozpracovava a konkretizuje pracovni ukoly pro dany pracovni Utvar. Pfredava informace
0 zadanych ukolech, ovliviiuje pracovni vykon a nasledné kontroluje stav plnéni zadanych
ukolti. Spravny manazer prvni linie umi poskytovat kvalifikované rady, fesit pracovni
zalezitosti (nemoc ¢i dovolend). Témér na kazdém misté se Cas od Casu vyskytuji néjaké
konflikty, a proto dalSi funkci manaZera prvni line je Fesit konflikty. Pti komunikaci se
jedna o pisemnou komunikaci prostiednictvim intranctu v podniku a o kazdodenni
komunikaci s podfizenymi. K dal$i kazdodenni ¢innosti manaZera je motivovani

pracovniku k jejich vykonu.

ManaZer stiedni linie neboli stifedni manazer

Stfedni manazeti spadaji do stfedni Grovné managementu a jsou podfizeni vrcholovym
manazerim. Do této skupiny leaderti patii vedouci zavodli, manaZzeti personalistiky,
manazeii vyvoje, vedouci utvarq, feditelé. Az 40% cCasu jim zabere ziskdvani a nasledné
poskytovani informaci, které jsou pro tuto uroven managementu velice dulezité. Sttedni

manazer zpracovava informace o dil¢im plnéni ukold. Naplni jejich prace je vypracovavat
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vyvazeny ro¢ni plan a nasledné sledovat jeho plnéni. Pro stanoveni tohoto planu pfipravuji
podklady, vyuzivaji strategické zameéry, a jakmile se plan schvali, d¢€laji vSe pro jeho
naplnéni. Soucasti planovani je také zpétna vazba, kterd ma podobu kontrolnich postupt ¢i
kontrolnich cild, které se zaméfuji na srovnavani planu se skute¢nosti. VyuZivaji se nejen
ekonomické ukazatele, ale také dal$i hlediska. K ¢innostem stfedniho manazera dale patii
zabezpecCeni fizenych provoznich podminek, vybaveni pracovnich skupin instrukcemi,
materidlem, potfebnym nafadim ¢i ptipravky, zajisténi nastaveni pozadovaného vyrobniho
zatizeni a dals$i. K jejich naplni prace patii hodnoceni dosazenych vysledki, na nichz zavisi
provadéni zmén pracovniho zatizeni ¢leni skupiny, stanoveni pozadavkl na vycvik
pracovnikil, rozdéleni pobidkové slozky mzdy, pfijimani opatifeni pro pfipad poruseni
pracovni kézn€. Soucasti prace manazera je hledani cest, jak zlepSovat dosavadni fizeni

¢innosti s cilem zvysit produktivitu a celkovou efektivitu podniku.

Ze srovnavanych funkci manazera se opét jedna o planovani. Pro stfedni manazery je
typické stfednédobé planovani, tedy na obdobi jednoho az péti let. Jak je jiZ vySe napsano,
manazer stfedni linie sestavuje plany a nasledné kontroluje jejich pInéni. K jeho ¢innostem
v podniku patfi i nasledna organizace svétenych tGseku. Pravé stiedni manazer rozhoduje
0 naplnéni strategickych cili spoleCnosti (ty naopak vytvaii vrcholovy manazer).
Vzhledem K situaci, Ze stfedni management plni zprostiedkovatelskou a kontrolni funkci
mezi zékladnim a stfednim managementem, patii k dals$i velmi dalezité ¢innosti manazera
komunikace. Jednd se o vyjednévani s podiizenymi o pozadavcich vedeni a naopak. Co se
ty¢e motivovani pracovniku, objevuje se i na této urovni managementu a tudiz také patii

k vykovavanym ¢innostem manazera.

Vrcholovy manazer

Top manazer, jak se také vrcholovym manazerim ftika, patfi do irovné top managementu
podniku. Konkrétné jde o pozice generala, prezidenta Ci piedsedy spravni rady. Strategické
fizeni je klicovou a nejvys$si manazerskou aktivitou, jelikoz se zde potkéavaji vSechny
manazerske funkce. Jedna se o nejvyssi vedeni ve spole¢nosti, ktera prebira odpovédnost
za chod organizace jako celku. Tito manazefi jsou relativné oddéleni od organizace
a prebiraji na sebe odpovédnost za vlastniky. Touto tésnou vazbou na vlastniky

spole¢nosti, je vytvafeno jejich zvlastni postaveni v fidici hierarchii. Na praci top
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manazert zavisi konecné vysledky organizace, a proto jsou pro spolecnost velice dilleziti.
Ve své podstaté¢ rozhoduji o vyrob¢, co a komu bude spole¢nost dodavat, urcuje, z ¢eho
budou vyrobky zhotoveny. Vrcholovi manazeti urCuji vztahy se zakazniky, vytvaii
produktove portfolio, fesi otazky, tykajici se provozu podniku a stanovuji cile organizace.
Top manaZzeti reprezentuji pracovniky, ktefi usmériiuyji a koordinuji ¢innosti a vytvareji

koncepce organizace a hospodarskou politiku.

Z porovnavanych funkci se opét jednd o planovani, organizovani, kontrolu, rozhodovani
a dalsi. U vrcholového managementu a top manaZzert se jednd o strategické a dlouhodobé
planovani. To je obdobi, které je delsi neZz 5 let. V pfipadé organizovani se jedna
0 organizaci celé struktury. Rozhodnuti, ktera vrcholovy manazer ucini, ovlivituje celou
spole¢nost, jelikoz na nich zavisi uspéchy podniku. Jednd se o strategicka rozhodnuti
manazerd. Tito manaZefi rozhoduji napiiklad o rozmisténi finanénich zdroju, vyrobé
a provozu podniku. K ¢innostem vrcholového manaZera patii vytvafeni motivaénich
programu pro zaméstnance. K funkci kontrolovani, kterou top manazer ma, patii kontrola

strategie podniku.
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5) Zavér

Cilem prace bylo zjisténi, které funkce manaZera jsou nutné k vykonu jeho povolani

a jejich nasledné porovnani na jednotlivych trovnich fizeni v podniku.

Prdce manaZera spadd pod management podniku, proto se autorka v ¢asti teoretickych
vychodisek také okrajové vénovala této védni disciplin€. Na téma management, Cesky
fizeni, je publikovano mnoho odborné literatury. Existuje mnoho definic: management je
chapan jako proces, ¢innost, védni disciplina a dokonce 1 uméni. Pro tuto praci autorka
vychazela z pojeti autora Maxy, ktery management definoval jako souhrn manazerskych
funkci. Tato cast prace je zaméfena predevSsim na manazera. ManaZer je nositel
managementu, je mu svéfen tym pracovnikl, ktery vede a sjehoZ pomoci realizuje
vytyCené cile. K tomu potiebuje ur¢ité predpoklady - povahové vlastnosti jako jsou
sebedliivéra, temperament, inteligence, charisma, a schopnosti jako jsou systemati¢nost,
schopnost organizovat, umét komunikovat s ostatnimi, image, autorita a dalSi. Autorita
u manazera se rozliSuje na osobni (vychazi z konkrétnich ¢inii manazera), formalni (dana
zvolenim do funkce) a odbornou (odborna zpisobilost manazera). U manaZzera se rozlisuji
tii skupiny roli, které kazdy manazer v podniku mé. Jedna se o skupinu interpersonélnich
roli, které vychazeji z ¢innosti manazera, budujiciho kontakty uvnitf i vné podniku.
Druhou skupinou jsou informacéni role manazera, které spocivaji v Gi¢asti manazera pfi
sbéru, tfidéni a vyuzivani informaci. Posledni skupinou je skupina rozhodovacich roli,
diky kterym manaZer zabezpeCuje dosazeni cila spole¢nosti. U kazdého vedouciho
pracovnika se rozliSuji funkce, které ho zachycuji pii fidici ¢innosti. Mezi kli¢ové funkce
manazera patii planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola. DalSimi funkcemi jsou
delegovani, rozhodovani, komunikace, motivovani, feSeni konfliktd aj. Planovani
predchazi vykonu ostatnich manazerskych funkci. Kazdy leader musi umét efektivné
nakladat jak se svym vlastnim casem, tak scasem svych podfizenych. Planovani
pfedstavuje urcovani cili a stanoveni postupt, jak téchto cili dosdhnout. Planovani se
rozliSuje na kratkodobé (obdobi kratsi jednoho roku), sttednédobé (obdobi jednoho az péti
let) a dlouhodobé (obdobi delsi nez pét let). Na proces planovani navazuje proces
organizovani. Podstatou organizovani je vytvateni pracovnich skupin, které manazer
povéti splnénim daného tkolu. Existuje nékolik stylt vedeni, jimiZ jsou autokraticky styl

(manazer rozhoduje sam a ptidéluje ukoly podfizenym), demokraticky styl (manazer se
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zajima o nazory druhych, avsak kone¢né rozhodnuti je na ném) a liberalni styl (manazer
nepouziva piimych rozkazi). Kontrolou manaZzer srovnava skute¢nost s planem
a ocekavanym vysledkem. Musi ji vykondvat kazdy manaZer na vSech Urovnich
managementu. Kazdodenni ¢innosti manazera je rozhodovani. Zakladnim ptedpokladem
K tomu, aby mohla tato ¢innost fungovat, je existence vice variant, které povedou ke
stejnému vysledku. Pti delegovani manazer piid€luje ukoly, které dosud vykonaval sam
svym podfizenym. To ma samoziejmé své vyhody (¢asova Uspora manazera) i nevyhody
(ptipadné selhani pracovnika, jemuz je dany ukol svéfen). Motivaci pracovnika se rozumi
fetézec navaznych reakci, jako jsou potieba, pfani a nasledné uspokojeni, které podnécuje
jedince k dosazeni vyty¢enych cili. Komunikace je sdileni a spojovani informaci. Tvoii
zakladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi. Komunikace se rozliSuje na vnitini (uvnité podniku)
a vngj§i (vné podniku), pisemnou a ustni. Ustni komunikaci doplituje komunikace
neverbalni, coZz znamena mimika, gesta a postoje mluvéiho. Manazerské dovednosti se
rozliSuji na tvrdé dovednosti (znalost a uplatiiovani fidicich praktik) a mékké dovednosti
(souviseji s vedenim lidi). Za kompetence u manazera se povazuje souhrn jeho osobnosti,

védomosti, roli, funkci a dovednosti.

Ve vlastni ¢asti prace se autorka zaméfila na rozdéleni jednotlivych Urovni managementu
a zjistovala, jak se 1isi jednotlivé pozice manazerti na téchto stupnich fizeni. Management
se tedy rozdéluje do tifi Urovni, jimiz jsou niz§i management, stfedni management
a vrcholovy management. Nejzakladnéjsi uroven tvofi niz§i management, do kterého patii
manazer prvni linie (mistfi, vedouci dilen, piedaci aj). Tento manaZer vede pracovni
kolektiv a zajiStuje chod oddé€leni. Do stfedniho managementu patii stfedni manazer
(manazeti personalistiky, vedouci zavodi, vedouci utvart, feditelé¢). Tito manazeti plni
zprostiedkovatelskou funkci mezi niZ8i (rovni managementu a vrcholovym
managementem. Na této Urovni fizeni se manazer zaméiuje piedevSim na informace.
Posledni urovni managementu je top management, jehoZ soucasti jsou vrcholovi manazefi
(general, prezident ¢i predseda spravni rady). TOp manazeti piebiraji odpovédnost za
vlastniky a na jejich praci zavisi koneéné vysledky spole¢nosti. Z porovnavanych funkci se
autorka zaméfila na planovani, organizovani, kontrolu, rozhodovani, motivovani
a komunikaci. U planovani se vyskytuji velké rozdily, které se tykaji ¢asového horizontu

planovani. U manaZera prvni linie se jedna o kratkodobé planovani, stfedni manaZefi
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vyuZivaji ke své praci stiednédobé planovani a u vrcholovych manaZeri se objevuje
dlouhodobé planovani. Co se tykad organizovani, liniovy manaZer organizuje a koordinuje
provozni ¢innosti, stfedni manazer organizuje dany usek a vrcholovy manazer organizuje
celou strukturu v podniku. Pii kontrolovani pracovnikii se manaZer prvni linie zamétuje
na kontrolu stavu plnéni zadanych ukoll. Stfedni manaZer také kontroluje stav plnéni
plant a zdvazné terminy. Tento manazer také vytvari kontrolni postupy, podle kterych se
pak manaZer prvni linie fidi. Vrcholovy manazer kontroluje strategii podniku.
Rozhodovani se u liniového manazera téméf nevyskytuje, a pokud ano, jedna se o aktualni
problémy, které vyvstanou z dané situace. Stfedni manaZer rozhoduje 0 zadavani ukold
pracovnikiim, o stanovenych terminech a piedev§im o naplnéni strategickych cilti podniku.
V top managementu na rozhodnuti manazert zavisi uspéch podniku, jelikoz tito manazefi
rozhoduji o vyrobé ¢i o rozlozeni financi v podniku. Manazer prvni linie se pfi vykonu své
préace setkdva s kazdodennim motivovanim pracovnikil. Motivace se objevuje i u stfedniho
manaZera, ale jiZ ne v takové mife. Motiva¢ni program vytvaii pravé vrcholovy manazer.
Komunikace se nejvice vyskytuje na stfedni urovni fizeni, u sttedniho manazera, protoze
plni zprostiedkovatelskou funkci mezi ostatnimi dvéma stupni fizeni. ReSeni konfliktii se
nejvice vénuje manazer prvni linie, a to z dtivodu, Ze je v kazdodennim styku s pracovniky

a dohlizi na situaci v tymu.
Zavérem lze konstatovat, ze manazerské funkce se objevuji ve vétsi ¢i mensi mife na kazdé

urovni fizeni, ale ¢etnost a zptisob jejich vyuzivani se lisi. Zavisi to predev§im na urovni

managementu nebo na zaméteni podniku.
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Piiloha 1: Struktura manazerskych funkci

Manazefi na
stiedni Urovni

Manazefi na nejnizsi
arovni fizeni

Zdroj: Management, Koontz H., Weihrich H., 1998, str. 18

Priloha 2: Vrozené a ziskané piredpoklady uspéSného manazera

_VROZENE
PREDPOKLADY
= povahové vlastnosti,

ZiISKANE
PREDPOKLADY
m podnikavost

temperament, m schopnost stélého
sebeduveéra, charizma poznavani a uceni se
m inteligence

m systemati¢nost,
organizovanost, rozhodnost
® komunikaéni styl
m image a autorita
® schopnost pouZivat
manazerské postupy,
techniky

m styl chovani, proZivani,
pozitivni vztah k lidem
® uméni naslouchat,
porozumét druhym
m potfeba moci
m potfeba fidit
® empatie

Zdroj: Management, Maxa 2011, strana 9



Piiloha 3: Typické rysy manaZerské ¢innosti na jednotlivych turovnich fizeni

Stfedni
mgmt

Mamt
prvn linie

Zdroj: Management, Veber 2011, strana 30

Priloha 4: Funkce manazera
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Zdroj: Management, Maxa 2011, strana 157



Piiloha 5: Typologie manaZeri_manaZefi z hlediska time managementu

Pocet manazeru v %

M Suverénni manazer
B Pohodlny manazer
m Upldnovany manazer
B Chaoticky manazer

m Uzkostny manazer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Piiloha 6: Typy organizacnich struktur

Liniova organizacni struktura

E Vedouci |
|

| l |
| Podfizeny A ll Podfizeny B Il I_Podﬁ'zeny CTI L_Podﬁzlenyo J

Zdroj: Management, Veber, 1996, strana 82

Funk¢ni organizaéni struktura

Vedouci pro funkci 1 Vedouci pro funkei 2

Podfizeny A || Podfizeny B | Podfizeny C [l Podfizeny D '

Zdroj: Management, Veber, 1996, strana 82



Liniové $tabni struktura

[ Vedouci |

- — Stab |

s I l o
| Podfizeny Aj [_PodrizenyB_J [ Podfizeny C | [ Podfizeny D |

Zdroj: Management, Veber, 1996, strana 83

Divizni organizacni struktura

l Prezident 1

| | I |
Domaéci divize Domaci divize Domaci divize Domaci divize
vyrobku A vyrobku B vyrobku C vyrobku D
TR T
|
Usek Usek
zemé 1 zemé 2

Zdroj: Management, Veber, 1996, strana 85

Piiloha 7: Pfehled zakladnich styli vedeni

e
>

'VEDENI

LIDSKYCH

ZDROJU

stupen pozornosti vénovany pracovnikiim

stupefi pozornosti vénovany pinéni pracovnich tkold

Zdroj: Management, Maxa, 2011, strana 207



Piiloha 8: Féaze kontrolniho proces

 cil, uéel kontroly

subjekt

| zavéry andvrhy
 opatfeni pro fidici

;.“

| kontrolovanych |

o

hodnoceni

stanoveni
R  kontrolnich
§ fpoina kontigd 2 kritérii, méFitek, |
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népravného | a vybér informaci
opatfeni . prokontrolu
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ziskavanych
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. procesti ajevli |

Zdroj: Management, Maxa, 2011, strana 229

Priloha 9: Maslowova pyramida potieb

Zdroj: Management, Maxa, 2011, strana 217

Druhy potreb

PFiklady

Fyziologické potreby

ochranné pomticky, ochrana zdravi, odstrafiovani
rizik a $kodlivych vlivli na pracovisti

Potfeby jistoty a bezpedi

dobra perspektiva podniku, ktera zajisti zaméstnani
do budoucnosti, pojisténi, povySeni

Socialni potieby,
sounalezitost

vytvareni dobrych vztaht na pracovisti, které
pfipoutaji pracovnika k podniku, zajisténi
spole¢enského uplatnéni, dobra Groven
komunikace na pracovistich

Potfeby uznani, ocenéni

pochvala, uznani pracovnika, jeho kvalit a pfinosu
pro podnik, hmotné a moraini ocenéni pracovnika

Seberealizace

prace, ktera pracovnika tési a ktera mu umozni
ukazat své schopnosti, prace se stava konickem
pro pracovnika

Zdroj: Management, Maxa, 2011, strana 218



Priloha 10: Komunikaéni model

kddovani dekddovani

Zdroj: Management, Maxa, 2011, strana 24

Piiloha 11: Model manaZerskych kompetenci

rovina znalosti |

!

I rovina dovednosti

!

Zdroj: Moderni management — Manazer pro 21. Stoleti, Rezag, 2009, strana 360
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