Manager v procesu rizeni

vlastnosti manazera
profilujici charakteristiky osobnosti
role managera
manazerské dovednosti




Viastnosti managera:

a) emocialni odolnost

b) Cinorodost

c) znalost zdkladnich faktu

d) sebepoznani

e) tvorivost

f) bystrost

g) zpusobilost resit vzniklé problémy

h) vnimavost k udalostem

i) schopnost resit problemy a rozhodovat



Osobnost managera je zkoumdna ze dvou hledisek:
zdatnost (minimdlni ndklady a maximalni zisk)

efektivita (schopnost vhodné si zvolit predmét podnikani)
Profilujici charakteristika osobnosti

sangvinik ( jednd se o nejlepsi typ osobnosti, je pratelsky)

melancholik

cholerik (jednd se o vybusny typ osobnosti, ale je optimisticky a aktivni)
flegmatik

Temperament = soubor vlastnosti vztahujici se k citovéemu reagovadni, které jsou charakteristické pro
daného jedince

Postoje = je to soustava hodnoticich vztahu urcitého jedndni. Mohou byt kladné nebo zdporné.
Charakter = vnitrni osobni profil clovéka.

Déli se na:

- vztah ¢lovéka k svétu

- vztah ¢lovéka k jinym lidem

- vztah clovéka k Cinnosti, kterou vykonava

Sebepojeti = jak clovék chdpe sam sebe. Bud' se podceriuje nebo preceriuje.
Zivotni perspektivy = cil, kterého chceme dosdhnout.

Uspésny manager musi mit:

potrebu ridit = mit své podrizené

potrebu moci

manager musi ddle umét vZit se do potreb spolupracovniki!!



Manazerské dovednosti
a) technickeé

b) osobni (humanitni)
c) koncepcni

ad a) technické

Vedouci pracovnik musi znat praci podrizenych po odborné strance. Musi mit také
znalosti z financi a z marketingu.

ad b) osobni (humanitni)
Vedouci pracovnik musi umét jednat s lidmi. ( obchodni partneri, zaméstnanci)
ad c) koncepcni

Vedouci pracovni musi umét vcas a spravné rozhodnout. Vedouci pracovnik
rozhoduje z hlediska celé organizace, své zajmy musi podridit zajmam organizace.

Dovednosti managera %
technickéosobnikoncepcni
— zdkladni linie rizeni
— Il.stfedni linie Fizeni
— vrcholovd linie rizeni (T.M.)

Manager by mél byt pri vyjednavadni vécny, pratelsky, vyrovnany, konkrétni.



Role managera

- interpersonalni

a) manager representuje

b) vedouci (je odpovédny za praci podrizenych)
c) zprostredkovatel

- informacni

a) monitor (informace ziskava a analyzuje z rtiznych
pohledi)

b) diseminator (predava informace)

c) mluvci (uvnitr podniku i mimo néj)

- rozhodovani (spociva ve vybéru jedné z moznych
variant)

- administrativni = prace s prislusnymi dokumenty
(pravnimi, bankovni vypisy)



Manazerskeé role

Henri Mintzberg systematicky sledoval
vrcholové manazery a zaznamenaval jejich
chovani, porady a aktivity v prubéhu celé rady
dni. Na zaklade téchto pozorovani se mu

podarilo identifikovat deset charakteristickych
manazerskych roli.



1. Interpersonalni role

Tyto role, vyplyvajici z formalnich pravomoci, sméruji do oblasti mezilidskych vztahl. Mezi né patfi
role figurky, viidce a sty¢ného distojnika. Existence téchto roli umoziuje manazerovi pusobit
v rolich informacnich a nasledné i v rolich rozhodovacich.

1.1. Role figurky

Mezi manazerské povinnosti patfi i takové, které maji symbolicky nebo ceremonidlni charakter.
Dékan fakulty blahopreje promujicim studentlim, starosta mésta se zucastni zahajeni vyznamnych
vystav. Na téchto prikladech jsme si uvedli manazerskou roli figurky.

1.2. Role vudce

Tato role zahrnuje fizeni a koordinovani ¢innosti podfizenych pracovnikd. Muze zahrnovat i
personalistiku (najimani, Skoleni, povySovani a propousténi pracovnikt). Do role viidce patfi i
kontrolovani, jehoz pomoci manazer zjiStuje, zda se véci délaji v souladu s planem.

1.3. Role stycného dustojnika

V této roli manazer zabezpecuje interpersonalni vztahy. Tyto kontakty vznikaji jak v ramci organizace,
tak i mimo ni. V ramci organizace musi manazer komunikovat s jinymi manazery i s fadou dalSich
pracovniku, ktefi mu nejsou podrizeni. Dale udrzuje dobré vztahy s manaZzery, kteti zabezpecuji
vstupy i s manazery, ktefi produkty odebiraji. Napr. vedouci vyroby potrebuje efektivné komunikovat
s vedoucimi predvyrobnich oddéleni i s vedoucim odbytu. Neni vSak pochyb o tom, Ze manazefi
potrebuji mit dobré kontakty i s lidmi vné organizaci. Role sty¢ného distojnika ma znacné naroky na
disponibilni ¢as manazerd.



2. Informacni role

Tento soubor roli vyZzaduje na manazerovi, aby zabezpecil pfijimani a odesilani informaci, které
nemaji rutinni charakter. pomoci vyse uvedenych interpersonalnich roli, buduje manazer sit
kontakt(. Interpersonalni role umoznuji manazerovi, aby v roli sledovatele potifebné informace
shromazdoval a predaval je dale prostfednictvim své role Siritele nebo mluvciho.

2.1. Role sledovatele

Tato role vyZzaduje, aby manazer zkoumal prostredi, ve kterém jeho jednotka funguje, a
shromazdoval dulezité informace o zménach, prilezitostech a problémech, které mohou mit na
fungovani jeho organizacni jednotky vliv. Efektivnost plnéni této role znacné zavisi na tom, do jaké
miry je Uspésnad jeho role sty¢ného dlstojnika. Ziskané informace mohou mit nékdy znacny vyznam
pro celou organizaci. Napfriklad tehdy, tykaji-li se akci konkurencnich firem.

2.2. Role siritele

Role Sifitele zahrnuje poskytovani dulezitych nebo vysadnich informaci podfizenym pracovnikiim.
Napf. u prilezitosti obéda se muze prezident spolecnosti dozvédét, Ze urcitd firma stoji na pokraji
bankrotu. Tuto informaci pak mUze poskytnou svému obchodnimu rediteli s tim, aby nesolventni
firmé neposkytoval zbozi na uver.

2.3. Role mluvciho

Zde manazer reprezentuje svou organizacni jednotku vici ostatnim lidem. Tato reprezentace muze
mit jak interni tak externi charakter. M{zZe to byt napt. poZzadavek na zvyseni platu svych
podrizenych nebo prosazovani pozadavkl firmy u externi organizace.



3. Rozhodovaci role

| kdyZ maji interpersonalni a informacni role znacny vyznam, nejsou to role posledni. Naopak, tyto
role slouzi jako vstupni ¢lanek pro manazerské rozhodovani. Mnoho lidi se pfitom shoduje na tom,
ze manazerské rozhodovaci role podnikatele, eliminatora poruch, alokatora zdroju a vyjednavace,
jsou nejdulezitéjSimi povinnostmi manazera.

3.1. Role podnikatele

Tato role predstavuje povinnosti manazera sledovat a vyuil'vat zmeény v okoli pro efektivni rozvoj své
Jednotky Progresivni provozni manazer se snazi vyuzivat nové technologie, metody a postupy pro
zvydeni efektivnosti fungovani provozu. Spi¢kovy vykonny feditel spole€nosti usiluje o to, aby

s predstihem reagoval na budouci potreby zakaznikd.

3.2. Role eliminatora poruch

V této roli manaZzefi napravuji negativni plsobeni vlivi, které jsou mimo jejich kontrolu.
Protoze vznik poruch vyzaduje rychlou odezvu, ma role eliminatora poruch prioritu pred vSemi
ostatnimi manazerskymi rolemi. Hlavnim cilem je udrzovani stability. Prikladem této role mUze byt
reakce vykonného feditele na stavku zaméstnancu firmy. Z toho vSeho plyne, Ze reakce manazert
musi byt rychla a musi vést k navratu normalniho stavu.

3.3. Role alokatora zdroju

Role alokatora spociva v tom jak rozdélit omezené disponibilni zdroje (penize, pracovniky,
Cas, stroje a zarizeni). Musi tyto zdroje rozdélit tak, aby prinasely co nejvétsi uzitek. Proto je tato role
pro efektivitu fungovani jednotky i celé organizace nesmirné dulezita. Provozni manazer musi napf.
rozhodnout o tom, zda pro dosazeni cile vyuzije prescasovou praci nebo ¢i najme dalsi pracovniky na
zkraceny uvazek.

3.4. Role vyjednavace

Tato role pfedurcuje manazera k vyjednavani s ostatnimi organizacnimi jednotkami a
jednotlivci tak, aby pro sebe ziskal urcité vyhody. Vyjednavani se miZze tykat napt. vykonnosti, cil(,
zdrojU atd.. Napfiklad vykonny reditel mize jednat o zménach pracovnich podminek se zastupci
odborové organizace.



4. Zaveér

Zavérem lze rici, ze vSech deset roli je vzajemné propojeno a
navzajem se kvalitativné podminuji. Uméni manazera je pak v jejich
sladéné integraci. Ta zajistuje, Ze jednotlivym rolim je vénovana
umeérna pozornost a jsou harmonizovany v jeden celek. Vyznam
manazerskych roli je také znacné ovlivnén tim, na jaké drovni
managementu jsou realizovany. Ale bez ohledu na vénovany cas a
prikladany vyznam vykonavaiji vSichni manazeri, bez zretele ke
svému postaveni vsech deset roli.

Prameny:1. J.H. Donnelly; jr. J.L. Gipson; J.M. Ivancevich,
Management, Grada, 1999

2. Management — Teorie a praxe v informacni spolecnosti,
Management Press, 1999



Management v podniku

a) podnik jako systém

Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich ¢innosti
zamérenych na dosaZeni organizacnich cild.

Management obsahuje:

-Fizeni — tedy usmérfovani prvkl a cinnosti v soustavach k dosahovani stanovenych cill pfico
nejlepsSim pomeru vystup( kvstupum Rizeni obsahuje planovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrolu, pricemz tyto ¢innosti jsou propojeny s rozhodovanim a komunikaci.

persondlni (manaZerské) zajistovdni — dosahovani stanovenych cilG uréenych vlastniky dané
soustavy (podniku, neziskové organizace aj.)

interdisciplindrni nauku — ktera Cerpa z riznych spolecenskych a prirodnich véd a ktera doporucuje
pouzivat osvédcéené zobecnéné metody dosahovani cill.

uméni — dané individudlnimi vrozenymi i ziskanymi schopnostmi manazerU, napf. intuice, uméni
riskovat, jednat s lidmi, uméni predvidat, resit konflikty, usporadavat chaotické situace aj.

Vyvoj managementu

1. etapa védecky (klasicky) management
2. etapa psychologicko — socialni pristupy
3. etapa management 30. — 70. let

4. etapa soudoby management



b) manazerské cinnosti

Manazer — profese a jeji nositel je zodpoveédny za dosahovani cilQ, které
mu organizacni jednotka svéfila (v pripadé,ze manazer neni soucasné
podnikatelem) v€etné tvlrci ucasti na jejich tvorbé a zjisténi. Pri své praci
vyuziva kolektiv pracovnikd.

Manazer a podnikatel

manaZzer- podnikatel (vlastnik) -menél'ch firem, kdy vlastnik firmy je
soucasne reditelem

manaZer — vlastnik (podnikatel) -anaieFi nenesou riziko podnikani
jako podnikatel, vlastnik mtze byt zcela mimo ridici proces (vlastnik ma
svého manazZera a nemusi o firmé v podstaté nic védét)

Vyvojové etapy vzniku manazZerské profese

1. Etapa - pouze vilastnik

2. Etapa - vlastnik - zaméstnanec (vykonné cCinnosti)

3. Etapa - vlastnik - manazer (ridici Cinnosti) - zaméstnanec




Manazerskeé urovne
manazer 1. linie (manazer zakladniho clanku)
manazer 2. linie (manazer stredniho ¢lanku)

vrcholovy manazer (top manazer)



Manazer 1. linie

* jsou primymi nadrizenymi zaméstnancu. Odpovidaji za
pridélovani ukoll zaméstnancim. Kontroluji praci
zameéstnancu, ziskavaji informace od zaméstnancd,
prijimaji stiznosti zameéstnancu. Informuji stredni
manazery a navrhuiji jim reSeni problému. Jsou
zpravidla podrizeni vedoucimu stredniho clanku. Jejich
ukolem je sladovat zajmy podniku jako celku. U
manazeru 1. linie jsou vedle lidskych dovednosti velmi
vyznamné technickeé znalosti a dovednosti.

* Priklady profesi manazeru 1. linie: mistri, vedouci
malych prodejen, vedouci dilen......




VELWEY I M=

funkce manazeru 2. linie je vytvorena u velkych podniku. Zde tvori
prostredniky mezi top manazery a manazery zakladniho ¢lanku.
Vzhledem k tomu, ze tvori prostredniky je jejich zakladnim ukolem
sbér, tridéni, zpracovavani a predavani informaci od nizsiho ¢lanku
rizeni vysSimu clanku rizeni a transformace informaci vyssiho ¢lanku
rizeni pro potreby prislusného nizsiho clanku rizeni. Velmi vyznamné
jsou u nich lidské dovednosti (napf. jednat s lidmi a ziskavat je).
Mezi jejich Cinnosti patrfi napr. péce o design vyrobku, tvorba cen,
zajiStovani propagace a reklamy, urcovat prostredky podpory
prodeje, urcovani distribucnich cest, zlepsovani obchodné
technickych sluzeb aj.

Priklady profesi manaZeru 2. linie: vedouci zavodu, vedouci
odbornych utvarut na zavodech aj.




Vrcholovy manazer

 vrcholovi manazeri zpravidla prebiraji misto vlastniku
odpovédnost za uspesny rozvoj podniku. Zejména u
akciovych spolecnosti s roztristenym vlastnictvim meazi
znacny pocet minoritnich vlastnikt vrcholovi manazeri
v podstaté spojuji funkci vlastnikl a manazeru. Jejich
cinnost spociva predevsim v tvorbée koncepci. Rozhoduiji
predevsim o perspektivnich rozvojovych zameérech (o vyvoiji
novych vyrobku, o zasadnich zménach v regionalnim
rozmisténi odbytu, o zasadnich investicich, o spolupraci
s jinymi firmami, o zménach v rizeni aj.).

* Priklady profesi vrcholovych manazeru: vétsinou se nazyvaji
reditelé nebo generalni reditelé a jim primo podrizeni
pracovnici (reditelé technicti, vyrobni, ekonomicti,
obchodni, personalni).




Clenéni manazerskych funkci-

planovani — manazer stanovuje cile a zaroven postupy k jejich dosazeni

organizovdni — manazer potrebuje k zajisténi cill provést radu ¢innosti —
stanovi a usporada role lidi (temto rolim pridéli konkrétni prace), manazer
zajistuje sdruzovani lidi do vhodnych pracovnich skupin, firemnich utvard,
vymezuje jejich vztahy a tim vznika tzv. organizacni struktura.

vybér a rozmistovdni pracovniki — v této manazerské funkci ridi pracovnik
vybira a ziskava konkrétni pracovniky do své organizacni struktury, aby
plnili vymezené role. Soucasti této funkce je i hodnoceni podrizenych.

vedeni lidi — mezi lidmi ve firme vznikaji vzajemné vztahy nadrizenosti,
podrizenosti a spoluprace. Tyto vztahy musi vedouci pracovnik fidit, primo
Ci neprimo usmeérnovat tak, aby lidé ve firmé plnili vytycené ukoly.
kontrola — kontrola hodnoti kvalitu a kvantitu prabéznych a konecnych
vysledkd a vyvodi prislusné zavéry.




Témto funkcim rikame sekvencni funkce (mély by
byt vyvkonavany v uvedené posloupnosti a nikoliv
zprehazene.

Mezi dalsi manazerskeé funkce patri jeste:
analyzovani probléemu

rozhodovani

koordinace pri realizaci

Tyto funkce nazyvame pribézné funkce a
prostupuji vsemi funkcemi sekvencnimi.




c) organizacni struktura podniku

ORGANIZOVANI

- zajistuje dosazZeni stanovenych cill pomoci specializace a koordinace praci a lidi, je treba vymezit
pravomoci a odpovédnosti (kompetence)

Proces organizovani:
identifikace cinnosti — je tfeba védét co udelat
seskupeni vymezenych cinnosti podle urcitych kritérii
- ¢innosti jsou pfifazeny Utvarim
- seskupovani ¢innosti a jejich prirazeni urcitym organizacnim Utvardm muze byt provadéno
z rbznych hledisek:
- funkcni — podle obsahu Cinnosti bez ohledu na to, ke kterému vyrobku se vztahuiji
- vyrobkové clenéni — podle druhl vyrobkl, kazdy vyrobek ma svij utvar
- hledisko konecné urceni cinnosti — podle okruhu zakaznik( (Utvar maloobchodniho
prodeje), podle umisténi
stanoveni a prirazeni roli lidi — kolik lidi a jaké konkrétni ukoly budou plnit

- na zakladé seskupovani ¢innosti vznika tzv. organizacni struktura, ktera vyjadruje formu trvalého
usporadani ¢innosti (vyhoda — pro ¢innosti opakované, uspora casu)

organizacni struktura — soubor prvkl (atvard) a vazeb mezi nimi




trideni organizacnich struktur

* 1.hledisko formalnosti

* formalni struktura — organizacni struktura je oficialné
deklarovana (napr. v organizacnim radu firmy) a je tedy
jednoznacna nadrizenost a podrizenost, Cinnosti,
odpovednosti a pravomoci jednotlivych vedoucich a
celych utvaru

* neformalni struktura — neformalni struktury vznikaji ve
firmach spontanneé a jsou tvoreny skupinkami lidi
spolec¢nych zajmu. V neformalnich strukturach byvaji
také vedouci osobnosti, ostatnimi uznavané autority,
ovsem tito vedouci nejsou nikym jmenovani.



2. hledisko druhu sdruzovani cinnosti

funkcionalni struktura — preferuje funkcni specializaci utvar

vyrobkova struktura — dava prednost vyrobkoveé (predmétné) specializaci
(kazdy druh vyrobku ma svUj utvar, ktery zajistuje pro tento vyrobek- od
marketingu, pres vyvoj, zasobovani, vyrobu az po prodej)

Typickym prikladem je diviziondIni usporadani. Toto usporadani je
oblibené predevsim u velkych firem s rozmanitou podnikatelskou Cinnosti
(tzv. diversifikace vyroby)

ostatni ucelové struktury — jsou doplnkovou formou usporadani ke dvéma
predchozim. Jedna se o organizacni struktury "sité na miru" a odpovidajici
konkrétnim potrebam konkrétni firmy.

Prikladem je ¢lenéni organizace do Utvarl podle odbératelu (napt.
obchodni firma ma utvar specializovany na velkoobchodni prodej a utvar
specializovany na maloobchod), nebo podle dodavatelii (Utvar zajistujici
nakup ze zahranici a Utvar nakupu v tuzemsku), nebo podle teritoridlniho
urceni prodeje (utvar prodeje v tuzemsku a utvar pro vyvoz na Slovensko




3. hledisko rozhodovaci pravomoci

liniové struktury — jsou zalozeny na principu jediného vedouciho (tzn. ze kazdy
pracovnik se zodpovida za svou praci jedinému konkrétnimu vedoucimu) a na
primé odpovédnosti a pravomoci.

stabni struktury — prima rozhodovaci pravomoc neni v organizacni strukture
postacujicim prvkem. Vedouci (a to predevsim vrcholovi vedouci ze Spice
organizacni pyramidy) potrebuji pro své kvalifikované rozhodovani podporu a radu
od specializovanych odbornych "stab(", tedy utvard, které nemaji Zadnou
rozhodovaci a fidici pravomoc a jsou pouze pomocniky pro liniovou strukturu
(napf. reditel potrebuje sekretarku, ktera mu pise korespondenci, organizuje
pracovni cas aj.)

liniové stabni struktury — ucelovou kombinaci obou predchozich typU
organizacnich struktur je struktura, ve které rozhoduijici ridici pravomoci stale
z(Qstavaji na liniovém fizeni, ale jejich pomocné staby maji také urcité presné
vymezené fidici kompetence (nejsou tedy uz pouhymi poradci, ale ziskavaji urcitou
pravomoc a odpovédnost).

cilové programové struktury — je u nich porusena zasada jediného odpovédného
vedouciho, tzn. Ze jeden pracovnik maze byt zaroven podrizen dvéma a vice
vedoucim. Uz z tohoto popisu je jasné, ze fizeni v téchto strukturach je velmi
obtizné a vyzaduje radu podrobnych organizacnich zasahd.

Typickym prikladem téchto struktur je struktura maticova.



4.hledisko miry centralizace

e centralizované — pravomoci a odpovednosti
jsou soustredeny centralné v rukou
omezeného okruhu vedoucich, kteri rozhoduji
vSechna dulezita i nedulezita ridici rozhodnuti

* decentralizované — pravomoci a odpovednosti
jsou delegovany na vyrazne vetsi okruh
vedoucich a vrcholové vedeni prebira
predevsim funkci kontrolni a koordinacni.



5. hledisko poctu ridicich urovni

* ploché struktury — kazdy vedouci ma velké rozpeti
rizeni (ma hodné podrizenych), proto je
v organizaci malo ridicich drovni a organizacni
schéma ma podobu siroké a ploché pyramidy

* Uzké struktury — pokud ma kazdy vedouci malo
podrizenych (alespon dva), ma organizacni
struktura o stejném poctu pracovniku jako
struktura predchozi podobu uzké a vysokeé
pyramidy.



6. hledisko casového trvani

* docasné — typicke napr. pro cilove programoveé
struktury

* trvalé — predevsim liniove stabni struktury



Faktory ovlivnujici volbu
organizované struktury

VvV praxi jsou organizacni struktury rozmanitejsi, kombinuji se a doplnuji,
zalezi na zamérech top managementu

a) vnitrni faktory — velikost firmy, technické vybaveni, strojové vybaveni,
teritorialni umisténi (zavody)

b) vnéjsi faktory — objektivni, protoze firma je nemuze ovlivnit; legislativni
moznosti, stabilita podnikatelského okoli, stav ekonomiky v zemi, inflace
c) vliv rozvojové etapy firmy

prvni etapa firmy: po zalozeni firmy, je vhodna struktura funkcionalniho
typu

druhd etapa firmy: firma nasla misto na trhu a rozviji dalsi podnikatelské
faktory, struktura funkcionalniho typu

treti etapa firmy: etapa rozptyleni (diverzifikace) vyrobniho programu -
rozsireni vyroby (sortimentu), vyrobkova organizacni struktura




d) slozky rizeni

* Rizeni je usmérfiovani prvkd a ¢innosti v soustavach
k dosahovani stanovenych cilt pri co nejlepSim poméru
vystupd k vstuplim. Rizeni obsahuje planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolu, pricemz tyto
cinnosti jsou propojeny rozhodovanim a komunikaci.
* Schematicky Ize vyjadrit tuto skutecnost takto:
— planovani + komunikace a rozhodovani pri planovani
— organizovani + komunikace a rozhodovani pri organizovani
— vedeni lidi + komunikace a rozhodovani pri vedeni lidi
— kontrola + komunikace a rozhodovani pri kontrole




e) styly rizeni

byrokraticky styl — tizeni vychazi pouze z fidicich aktd vyssiho stupné a z prikaz( nadtizenych, které
manazer ponékud konkretizuje a v konkrétnéjsi podobé nafizuje podfizenym. Moznosti zlepSeni
prace a vlastni formy plnéni ukolt nepromysli. Peclivé kontroluje plnéni prikaz(. Svou praci chdpe
predevsim jako realizator prikazt "shora".

autokraticky styl — vychazi rovnéz z fidicich aktl vyssiho stupné, v podstaté sam promysli nejlepsi
zpUsob jejich realizace, nerad pfijima navrhy podrizenych. V pripadé plnéni ¢i neplnéni ukold podle
svych predstav pouZiva systém odmeén a trestu.

demokraticky (partnersky) styl — manazer se opird o znalosti a dovednosti svych podfizenych, radi
se s nimi a bere v Uvahu jejich navrhy, netaji se tim, Ze navrh podrizeného je lepsi nez jeho vlastni.

Ponechava si vsak konecné rozhodnuti o formé reseni, nebot si je védom své osobni odpovédnosti.
Hodnoti s podfizenymi plnéni ukoll z dilcich etap.

liberalni styl — manazer definuje pouze konecny obecny cil a vSechny cesty k jeho dosazeni
ponechdava pouze na podrtizenych. Do komunikace mezi podfizenymi nijak nezasahuje. V pribéhu
pInéni pfilis nekontroluje, zajima se pouze o splnéni konecného cile.



f) osobnost manazera

predpoklady manazZerské prace
vrozené - temperament
- inteligence

- potreba ridit Cinnosti jinych lidi (mit moc)

- mit pochopeni pro jiné (nadrizené i podfizené)
-mit potrebu ziskavat nové poznatky

- mit smysl pro inovace

Ziskané - ekonomicka kvalifikace
- poznatky z teorie a praxe managementu
- znalosti a dovednosti z psychologie
- dobré fyzické a dusevni zdravi
- dobré vyjadrovaci schopnosti
- urCitou miru znalosti daného oboru



charakteristicke rysy prace manazera

* odpovednost — odpovida jednak za svou praci, tedy za
praci svereného useku jako celku i za praci vsech svych
podrizenych. Mira uspéchu prace vsech primych
porizenych podminuje miru uspechu prace manazera

* analytické a koncepcni mysleni — dokaze reseni
kazdého problému rozlozit na casti, tyto casti
analyzovat a pro kazdou cast problému najit uspokojivé
reseni. Dovede dilCi kroky zarazovat do Sirsich
souvislosti a domyslet dusledky plnéni svych diléich
ukolu na uspésnost plnéni ukolu celého podniku



rozlisovani podstatného od nepodstatného — rozliSuje mezi podstatnymi a
méné podstatnymi ukoly. Preferuje podstatné ukoly, resi je drive a vénuje
jejich reseni vice ¢asu a materialnich zdroju nez ukoldm méné podstatnym.
Tento princip se projevuje zejména v manazerove dennim rozvrhu prace.
Tim udrzuje rovnovahu mezi cili a prostfedky na jejich dosahovani.
manaZer jako prostrednik — pri podnikani vznikaji rizné nazory na formy
dosahovani dilcich cill, které mohou obcas prerustat v konflikty. Konflikty
uvnitr podniku mohou vyvolavat tézko resitelné situace. Manazer musi
vstupovat do sporl mezi znepratelenymi stranami a zprostredkovavat
kompromisni reseni.

manazer jako politik, diplomat a reprezentant — vytvari prostredi
vzajemné spoluprace lidi, dovede je presvedcovat, docilovat efektivni
kompromisy mezi zajmy lidi. Je schopen délit se o moc, ale o své
pravomoci se nenecha pripravit. Reprezentuje firmu pred zakazniky,
dodavateli, kontrolnimi organy, statnimi organy a jinymi subjekty.



PLANOVANI

- proces stanoveni cild fizeni ¢innosti a vhodnych cest a prostiedk k jejich dosazeni ve
stanoveném case

Postup tvorby pldnu:
stanoveni cile

vymezeni cesty, dosazeni cile
zvoleni jedné varianty - plan

Cile jsou zobrazeny v urcité strukture (strom cila)
Pldny z casového hlediska:

strategické plany (dlouhodobé)

taktické plany (strednédobé)

operativni plany (kratkodobé)

Metoda fizeni podle cild (MBO) = spoluprace
Vztah managementu a marketingu = hlavni cil je prosperita a zisk, oba pouzivaji planovani




VYBER, ROZMISTOVANI A
HODNOCENI PRACOVNIKU

— vytvorenou organizacni strukturu s pridelenymi
cinnostmi obsadit konkrétnimi lidmi - hlavni napln
persondlni prace. Je to otazka rizeni lidskych zdroju (human
resource management). Mluvi se takeé o lidském kapitalu a
ten je povazovan za nejvyznamnejsi vyrobni zdroj.

Ziskavani vhodnych pracovniku

firma definuje potrebu urcitych pracovniku - na zakladé
rozboru provadénych a nové planovanych Cinnosti a praci.

realizace personalniho zajiSténi (nabor pracovnikud a jejich
vybér) - moderni forma — na zaklade konkurzu. ZvySovani
kvalifikace, pripadné rekvalifikace: kvalifikace se provadi
vetSinou mimo firmu a rekvalifikace (prevedeni na jinou
praci) probiha spise uvnitr firmy




Vybér manazeru

specificka skupina zaméstnancu, kazdy manazer ma byt
podnikavy a ma mit moralni kvality, aby prinasel zisky a
neobohacoval se.

Pracovni kariéra manazera:

faze - pripravna — studium (SS, VS + doktorské vzdélani)
faze - zakotveni — potencialni manazer se zapracovava

vV prvnim zamestnani

faze - rozvijeni — od 30 do 50 let, manazer je zkuseny, ma
pro firmu nejvetsi prinos

faze - pozdni kariéra — nad 50 let, ubytek energie, mizou
fungovat jako poradci (vyuzivat jejich zkusenosti)




Hodnoceni pracovniku

— hodnoti se:

plnéni pracovnich ukolu

chovani v pracovnim procesu a mimo nej

osobni a charakteroveé rysy

— kdo provadi hodnoceni:

vedouci pracovnici

pracovnici personalnich utvaru

externi nebo interni specialisté (napr. personalni audit)

- systemy odmenovani — slouzi k motivaci, ale zavisi
na financnich moznostech firmy




Formy odmeén

1) hmotné odmeény

primé: mzda, prémie a odmeény, popr. podily na
zisku - tyto odmeény se zdanuji, proto nejsou
moc motivacni

neprime: prispevek na zivotni pojisteni, na
stravovani, priplatky za dovolenou (nezdanuiji se),
zapujceni sluzebniho vozu (zdanuje se)

2) nehmotné odmeny — povyseni, volna pracovni
doba, dalsi vzdélani, pracovni cesty, pochvala
pred kolektivem; jde o moralni stimuly




Odmenovani vrcholovych ridicich
pracovniku

— platy a odmeény se zamérné utajuji a sjednavaji se jen mezi nadrizenymi
— platy jsou smluvni a nemalou cast na hodnoceni tvori podil na zisku

— nekvalitni a neprovedend prace se hodnoti negativné - trest:
ustni napomenuti

pisemné napomenuti

financni postih (odebrani prémii, odebrani nebo snizeni osobniho
ohodnoceni)

vypovéd (okamZité zruseni pracovniho pomeéru) — napft. hrubé poruseni
pracovni kazné

zasada:.
pochvaly a trestani nepodcenovat, ale také neprecenovat. Predem ma byt

sdélen pracovnikovi systém odmeénovani a trestu, ma byt jednoduchy a
srozumitelny a ma minimalizovat vnaseni osobnich sympatii Ci antipatii.



VEDENI LIDI

Pri vedeni lidi nam v managementu pomaha jedna z klasickych teorii
nazyvana teorie Xa Y.

teorie X — vychazi z predpokladu, Zze primérny pracovnik pracuje nerad,
prace jemu pritézi, ale je nutna k zajisténi obzivy, nema zvlastni ambice.
Jiné prameny ho nazyvaji clovekem ekonomickym, jehoz zakladnim rysem
je lenost a snaha praci se vyhnout (a brat za to penize). Vedouci takového
pracovnika stale kontrolovat, popohanét. Proto se zde prosazuje direktivni,
autokratickeé rizeni, kdy vedouci sam vse rozhodne a prikaze a od
pracovnika se ocekava presné plnéni rozkazu (tedy nikoliv samostatna
aktivni prace).

teorie Y — vychazi z opacnych predpokladl: pracovnik ma prirozeny sklon
k praci, chce v praci najit svou seberealizaci, ma sklon k odpovédnosti,
aktivné se ucastni na praci a rizeni. Vedouci v tomto pripadé predevsim
radce a koordinator, predpoklada se demokraticky az liberalni styl rizeni.
Hovorime o participaci pracovnikl na fizeni.

Motivace — je soucasti vedeni lidi a ma za ukol sladit osobni zajem a
pracovni usili pracovnika s potrebami kolektivu



Teorie motivace

teorie zameérené na poznani pricin motivace (teorie
Maslowova) - teorie hierarchickych potreb

teorie zkoumajici prubéh motivacniho procesu

Maslowova teorie
potreby vyssi urovnée potreba seberealizace
uznani kvalitnich vlastnosti (uspokojeni z prace)

o VvV/

potreby nizsi urovne socialni potreby
potreby existencni jistoty a bezpecnosti (bydlet)
zakladni fyziologické potreby (jist, spat)




Zakladni zasady motivace

— vyhybat se rovnostarskemu odmenovani
(stejnému) — spise vazat odménu na vykony

— neopomijet hmotné i moralni odmenovani —
idealni je penézni odmeéna a pochvala pred
kolektivem

— vC€as oznamit zamestnanci cile motivace, napr. za
tuto praci nalezi ....

— predchazet chybam upozornénim
— pochvala pred kolektivem a kritika z oci do oCi
— spravedlnost, nestrannost, primérenost



KONTROLA

— proces sledovani, rozboru a prijeti zavéru
v souvislosti s odchylkami od zaméru (porovnani
skutecnosti s planem)

Odchylky
vyznamne — napr. firma si stanovi zisk 250 000 K¢

a dosahne ztraty - je treba reagovat

nevyznamné — napr. firma si stanovi zisk 250 000
K¢ a dosahne zisku 249 000 KC - neni treba na ni
reagovat



Klasifikace kontrolnich procesu

podle obsahové naplné kontroly - co chceme kontrolovat, napf. kontrola
jakosti

podle Urovneé rizeni — nejvyssi kontrolni procesy na vrcholu
pyramidy

— operativni kontrolni procesy tykajici se nizSich urovni

podle charakteru provadéni

- pravidelné - kazdy den
- nepravidelné
- interni = provadi si sami pracovnici
- externi - provadi jina firma
- preventivni = napr. zda je vSe pripraveno pro vyrobu
- pribéziné - béhem vyroby
- nasledné - napr. kontrola jakosti



Faze kontrolniho procesu

— stanoveni cile kontroly (napf. zda predpokladame
manko)

— stanoveni kontrolnich kritérii = co kontrolujeme a jak
(napr. houska, kontrola na pohled, vahové a
laboratorne)

— rozbor kontrolovanych procesu a porovnani s kritérii
kontroly - provedeni fyzické kontroly a porovnani se
stavem ucetnim

— vyhodnoceni zjistenych odchylek a prijeti zavéru (napt.
odchylka na vaze do urcité miry neni zavazna)

— realizace zavéru (napfr. odebrani prémii pekarovi)



ROZHODOVANI

= jedna z prubéznych funkci; prolina se vSemi
ridicimi procesy

e —> z vice moznych reseni je treba vybrat reseni
nejlepsi / optimalni = nejlépe zajisti
stanovené predpoklady (= optimalizacni
kritéria), jakymi obvykle jsou maximalizace
zisku, minimalizace nakladl, maximalizace
trzeb



Typy (zpusoby) rozhodovani

— racionalni (rozumové) - vedomé, cilové a
vetsinou na zakladé analyzy celého problému

— intuitivni = na zakladé zkusenosti, pocitl -
predpoklada se, ze Cim je Clovek vzdelangjsi, tim je
intuitivni rozhodovani kvalitnéjsi

* Nejdrive resime intuitivne, pak o tom zacneme
premyslet



Etapy rozhodovaciho procesu

vznik problému

stanoveni kritérii pro vybér, napt. pdjdu na VS
nebo do prace — co v kazdeé varianté mohu ziskat

vybeér kritéria, tedy zacnu davat prednost
jednomu kritériu

posuzovani variant
rozhodnuti



Rozhodovaci metody

porovnani kladu a zaporu

- nevyhoda: pokud se kritériim dava stejna dulezitost
(mit hodné penéz X dojizdet dlouho do prace - nema
stejnou vahu

- vyhoda: jednoduchost
bodové hodnoceni: kazdému kritériu priradim body
stupnice duleZitosti (pyramida)

vazend bodovaci metoda: souvisi s bodovym
ohodnocenim = nejlepSimu kritériu dam nejvice bodu







