12 @ Management

M anagement je jednim z vyznamnych fenoménti sou¢asné doby. I kdyZ jeho poéétky lze
vystopovat v ddvné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a riist jeho vyznamu jsou
spjaty s rozvojem industrialni spolenosti a jejim pfechodem do spolecnosti postindustrialni.

1.1 Pojeti managementu

Management je piivodnd americky vyraz. V soudasnosti viak mé mezinirodni platnost. Aniz
by byl prekladan, b&#ng se pouivd v mnoha jazycich. Vyraz management ma tfi vjznamove
roviny. Je chapan jako proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatkd o fizeni.

1.1.1 Management jako proces Fizeni

Vyraz management byva povaZovén za ekvivalent Seského slova fizeni. Nieméné pojem fi-
zeni chapany v §irokém slova smyslu, tak jak s nim pracuje napfiklad kybernetika, je po-
jmem podstatné §ir§im neZ pojem management.

Zatimco Fizeni probih4 v riiznych systémech — technickych, tj. ve strojich, biologic-
kych, tj. v organismech, &i spoledenskych, napf. v organizacich, management je Fizenim
v organizacich. Management je tedy specidlnim pfipadem fizeni. Je fizenim skupin a jed-
notlivel v uspofddaném ekonomicko-socidlnim prostiedi.

Existuje bezpodet definic managementu. Z renomovanych americkych uéebnic uvadime dve:

,Management lze chépat jako proces koordinovéni &innosti skupiny pracovnikd, realizova-
ny jednotliveem nebo skupinou lidi za u¢elem dosaZeni uréitych vysledkd, které nelze do-

sahnout individualni praci,*!

,,Management je proces tvorby a udrzovéni prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné
ve skupindch a uéinng dosahuji vybranych cili.

Jako tieti pfedkladame vlastni definici:

Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(4) fidi,
tj. Fidicim subjektem a jednotlivcem & skupinou, ktery(4) je fizen(a), tj. Fizenym objektem.
V ramei tohoto procesu fdici subjekt vyty&uje cile a prostiednictvim vzajemného pisobeni
fidictho subjektu a ¥izeného objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného objektu vy-
mezeno takové chovant, kterym jsou vyty&ené cile efektivné dosahovany.

Management je sloZitym, obtiZn& uchopitelnym procesem. To je diivod, pro¢ existuje velké
mnoZstvi definic, z nich? ka?d4 zachycuje jen n&které z vlastnosti managementu, nicméng
74dné ho nevymezuje komplexn&. Podobné je tomu pii hledani odpovédi na otézku, z &eho
se management skl4d4. Literatura uvadi riizna &lendni s fadou modifikaci.

Nejéastdji byva uzivan koncept manaZerskych funkei. Tento koncept vychézi z funkei
spravy, které jiz v roce 1916 formuloval jeden ze zakladatell teorie managementu H. Fayol

! Donnelly — Gibson — Ivancevich (1997), s. 24

2 Koontz— Weihrich (1993), . 16
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jako planovani, organizovéani, pikazovani, koordinovani a kontrolovani. V soucasné dobé
jsou manaZerské funkce vymezeny jako:

H planovani,
B organizovani,
B personalistika,
B vedeni,
B kontrolovani.
V ramci tohoto &len&ni viak existuje celd fada riznych modifikaci.

Dalsim z u¥ivanych koncepti je élen&ni dle manaZerskych roli. Jeho autorem je H. Min-
tzberg, ktery v sedmdesatych letech minulého stoleti formuloval na zékladé analyzy toho, co
manazeii skuteéns délaji, deset manazerskych roli, zaSlendnych do tii skupin. Jde o skupiny:

B interpersonalnich roli, kde manaZer je v roli pfedstavitele, lidra a spojovaciho &lanku,

B informaénich roli, kde manaZer plni roli pifjemce informac, §ifitele informaci a mluvéiho,

B rozhodovacich roli, ve kterych manaZer vystupuje v roli podnikatele, feitele problémi,
alokatora zdrojl a vyjednéavace.

V literatufe se té% setkdvame s konceptem ¥idiciho cyklu, ktery na management nazird jako
na cyklicky probihajici proces, sestavajici ze tfi na sebe navazujicich innosti, jimiZ jsou:

B rozhodovani,
B ovliviiovani,
@ kontrolovani.

Koncept kritickych faktori ispéchu piedstavuje oproti piedchozim konceptim pongkud
odli¥né pojeti. NesnaZi se o vydet aktivit, z nichZ se management sklada, ale zamé&iuje se na
vytipovéni téch vliva, které jsou rozhodujici pro dlouhodobou prospetitu organizaci. Existuje
n&kolik modifikac, z nich uvadime koncept ,,7S%, navazujici na prace konzultacni a pora-
denské firmy McKinsey. Jedné se o nasledujicich sedm vzdjemné se podmitiujicich faktorti:

strategie,

struktura,
spolupracovnici,
systémy managementu,
sdilené hodnoty,

styl managementu,
schopnosti.

Jako posledni piiklad z fady konceptli uvadime koncept manaZerskych komponent. Ve
snaze co nejuplngji pokryt obsah soudobého managementu jsou formulovany nasledujici
komponenty:

B okoln{ prostiedi,
B planovani,

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

@ manazerské procesy,

B kontrolovani,

A rozhodovani,

B lidské zdroje,

B organizaén{ kultura,

B informadni systémy a komunikace.

Uvedené koncepty, které bychom mohli z formalniho hlediska oznagit jako jednodimenzio-
néalni, jsou v teorii a praxi managementu b&Zné pouzivany a jsou nesporn€ prinosne. Nicméng
i ze zb&ného pohledu je patrné, ¥e zadné z uvedenych Clenéni nespliiuje beze zbytku poZa-
davek Gplnosti a systemati¢nosti. Volngji fe¢eno, soucet uvedenych prvki nevytvaii beze
zbytku celek, Elendni je prezentovano v jedne dimenzi, ptitom viak ve skutednosti nebyva
jednokriterialni, ale vicekriteridlni, pfi¢emZ kritéria tohoto &len&ni nejsou zpravidla jasné
formulovana. Dané tiloze proto 1épe vyhovuji vicedimenzionalni pfistupy, které v8ak pro
svou sloZitost a vysokou miru abstrakce nebyvaji v praxi managementu, ba ani v jeho teorii,
obvykle vyuzivany.

1.1.2 Management jako ¥idici pracovnici

Jde o personifikaci pojmu management, tedy o pracovniky, ktef{ management provadéji. Po-
dobné jako v ptipadé zdomacnélého vyrazu management existuje paralela pvodniho &eského
virazu Hizeni, tak i pro zdoméacngly vyraz manaZer existuje ekvivalentni doméci vyraz ve-
douci nebo Fidici, resp. vedouci pracovnik. V této publikaci budeme pouZivat jak vyraz ma-
naer, tak jeho Gesky ekvivalent, s tim, Ze pfednost bude vzdy déna tomu z nich, ktery se
v daném kontextu bude jevit jako vhodn&j&i.

DileZitost managementu pro Gisp&nost organizace roste a imérnd tomu roste i dulezitost
jeho vykonavateli — manaZerii. DluZno pfipomenout, e doba, kdy vedouci Fidil a podtizeny
pouze vykonaval jeho piikazy, se stiva minulosti. Participace zamé&stnancti organizace na fi-
zeni se zvySuje, co mé za nasledek, Ze fada Sinnosti, které dfive naleZely do vylu¢né piisob-
nosti vedouciho, jsou realizovany &asteén& nebo i plné jeho spolupracovniky. To viak nijak
nesniZuje naroénost préce manazerd a jejich vyznam pro asp&Snost organizace. SpiSe na-
opak. ManaZer totiz musi umét svym spolupracovnikiim oteviit prostor pro samostatnou
tviirdi praci, vietng participace na Fzeni, coZ souvisi s delegovanim, a musi byt schopen své
spolupracovniky vést k tomu, aby tento prostor byli ochotni a schopni efektivng vyuZit, coz
souvisi s motivovanim a zejména s kouovanim. Viechno to je ndroéné jak na Cas, tak na
znalosti a piedev§im schopnosti a dovednosti manazerd.

Podle stupiifi Fizeni lze manaZery &lenit do t{ skupin. Jde o manazery prvni linie, stfedni
manaZery a vrcholové manaZery.

Mezi manaZery prvni linie patfi vedouci pracovnici plisobici na prvnim, nejniz§im stupni
fizeni. Ve vyrobnim podniku to byvéa mistr ¢i dilovedouci, v obchodu vedouci prodejny,
v nemocnici primaf, na univerzité vedouci katedry, v kultufe vedouci galerie apod. V8ichni

tito vedouci jsou v bezprostiednim styku s vykonnymi pracovniky, plidem¥ charakter prace
jejich podtizenych, jak vyplyva z naznateného vyétu, miiZe byt znacné rozdilny.

St¥edni manaZe¥i tvoii stale jestd podetnou a dosti riiznorodou skupinu fidicich pracov-
nikd, operujicich mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manaZery. Pisobi v roli ,,pfevo-

dovych pak® mezi nevy$sim a nejniZsim stupném fizeni organizace.
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Vrcholovi manaZe¥i (top management) ¥idi organizaci jako celek a reprezentuji ji nave-
nek, a to jak v&i viastnikim, resp. nadiizenym orgéntim, tak vii¢i daldim dilezitym subjek-
tfim, jako jsou zdkaznici, dodavatelé, staty, banky apod. U menSich organizaci miZe byt mezi
vrcholovymi manaZery a vlastniky personalni identita (tj. vlastnik je napf. téZ feditelem),
u velkych spolegnosti je funkce vykonu vlastnickych prav od funkce ¥izeni zpravidla od-
délena. \ '

Stavajici vyvojové trendy sméfuji k tomu, Ze v disledku méniciho se stylu vedeni a stéle
$irsiho uplatitovéani informa&nich systému ztraci stiedni management postupné na vyznamu.
Z podobnych divodd se méni i pozice managementu prvni linie, ktery se za¢ina ve veétsi mife
propojovat s vykonnymi slozkami. Naproti tomu roste vyznam a niro¢nost fidici prace na
tirovni top managementu, zabyvajictho se strategii organizaci v podminkéach vysoce dyna-
mického aZ turbulentniho prostiedi.

1.1.3 Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Lze ¥ici, Ze management je v&dou, a to védou pievazng praktickou, Gizce spjatou s empirii.
Rozviji se zhruba 100 let. Lze ji tedy povaZovat, ve srovnani s mnoha jinymi védami, za
v&du stale je$té pomérng mladou. I kdyZ samotné fizeni ve spole¢nosti a poznatky s nim
spjaté maji historii dlouhou nékolik tisicileti, vznik moderniho managementu je datovén, jak
je uvedeno v néasledujici kapitole, na poSatek dvacatého stoleti a je spojovan se vznikem tzv.
védeckého fizent.

Potieba poznatkii o fizeni byla iniciovana poZadavky prudce se rozvijejicich organizaci,
a to jak vyrobnich, tak i nevyrobnich. Z praxe ly poZadavky, praxe poskytovala poznatky
a do praxe naopak sméfovala zobecn&ni t&chto poznatkii v podobé principli a metod.

ManaZerské praxe viak samoziejmé nebyla a neni jedingm zdrojem poznéni. Silngm za-
zemim pro rozvoj managementu coby v&dy o chovani lidi a vztazich mezi nimi byly a jsou
psychologie, socidlni psychologie, sociologie, déle ekonomie a privo. Vyznamné uplatnéni
pro rozvoj zejména exaktnich piistupti k managementu nalezly aplikace teorie systémi a ky-
bernetiky, dale matematiky, logiky i dal§ich formalnich véd. Sir¥i ramec pak vytvaii filosofie,
etika apod.

Na rozdil od exaktnich véd neumi véda o managementu formulovat zakladni vztahy, které
jsou predmétem jejiho zajmu, jako obecnd platné zékony, nybrz pouze jako zékonitosti, je-
jichZ platnost mé pravdépodobnostni charakter. Pfitom platnost dané¢ho vztahu v konkrétni
praktické situaci zavisi na fadg faktord, z nichZ mnohé ani nemusi byt manazerovi zname.
Védecké tizeni je tedy nadsdzkou. Vzdy se totiz jedna, resp. by se mélo jednat, o symbidzu
v&dy a uméni, pfi¢em? pod pojmem uméni zde mame na mysli schopnosti manaZera zaloZen¢
na jeho zkuSenostech a intuici.

Lze viak jednoznaéné konstatovat, Ze management coby véda mé dostatek natolik kvalit-
nich poznatkd, aby je bylo moZné a smysluplné vyuZivat v procesu vychovy a vzdélavani
stavajicich, resp. budoucich manaZeri. To se jiZ po fadu desetileti riznymi formami v iroké
mife d&je.

S ohledem na hlavni G&el této publikace vénujme ted’ pozornost rozvijeni manazerskych
znalosti a dovednosti v rAmci vysokogkolského studia a poloZme si otazku, jaké jsou moZnosti
a meze této formy vzd&lavéani. P¥i hledani odpovédi dluZno pfipomenout dv¢ skuteCnosti:

Za prvé — piispévek vzdglavani k rozvoji manazerskych schopnosti a dovednosti miize
byt, podobns jako v fadé jingch povolani, pouze diléi. Uspé&nd ¥idit se nikdo nenaudi pouze
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ve Skole. Vizdy musf jit o symbiézu kvalitniho vzdélani s osobnostnimi pfedpoklady a talen-
tem a se zkuSenostmi z manazerské praxe.

Za druhé — vysokogkolska vyuka managementu je pouze jednou z forem manaZerského
vzd&lavani. Jeji moZnosti jsou, v porovnani s riiznymi aktivnimi metodami uplatiiovanymi
zpravidla ve specializovanych formach v podob& kougingu, mentoringu, udeni se akef?
apod., znaéné omezené. To je déno tradiénim zpisobem vyuky, ktery na vysokych Skolach
stéle je§ts prevlada. A ten bohuZel neni vii¢i metodam, které jsou pro vyuku managementu
nejvhodnéjsi, piili§ vstiicny.

Vyuka managementu na vysokych $kolach by méla, a to v mife intenzivnéj3i, nez je to
zapotfebi u fady jinych vyukovych predmétd, rozvijet ve vyvéaZenych proporcich tfi kom-
petence: odbornou kompetenci, spjatou s védomostni inteligenci, dovednostni kompe-
tenci, svazanou s aktivizaéni inteligenci a osobnostni kompetenci, spojenou s emo&ni inte-
ligenci.

Je obecnd znamo, Ze ve vychovné vzdélavacim procesu, realizovaném vysokymi Skolami,
vyrazng prevlada slozka vzdélavaci nad slozkou vychovnou. Dany proces spociva prede-
vim v pfedavani védomosti (odborna kompetence), méné pak v rozvijeni schopnosti tyto
védomosti tviiréim zptisobem aplikovat na feseni riznych situaci (dovednostni kompetence)
a ve zeela nedostatedné mife, vétiinou jen bezd&&né, v rozvijeni schopnosti pochopit a zdo-
konalit sdm sebe a spolupracovat s jingmi lidmi (osobnostni kompetence).

Mé-li byt sjednana naprava, pak je evidentni, Ze vysokoSkolské studium managementu se
nemiiZe uskuteStiovat pouze prostfednictvim samostudia z ugebnic a navitévovanim pfed-
nasek. Pilny student se sice takto naugi o ¥izeni mnoho poznatki, ale Gsp&Sné fidit se timto
zptisobem nenauii zcela jist§. Poznatk® k naudeni pfitom byvé vice nez zdravo. Ke zkousce
je tieba zvladnout udebnice, jejich? rozsah zpravidla &ith mnoho set stran. Pokud student
nema #4dné manaZerské zkugenosti, obecnym pouckam, které jsou v uéebnicich uvadéné,
dostateén& nerozumi, protoZe si pod nimi nedokaZe pfedstavit redlnou praxi. Vétsinu z toho,
co se ke zkouce z managementu naudi, rad po jejim sloZeni zapomene s piesvédCenim, Ze
musi ve své limitované paméti uvolnit prostor pro absorbovéani poznatkti z jiného pfedmétu,
ze kterého ho ek dal§i zkouska.

Utit se pouze teoretické poznatky je evidentn® neefektivni. Pro studium managementu je
typické, Ze i kvalitni zvladnuti téchto poznatki (ne jenom jejich ,,nabiflovani®) je na cesté
k z4doucimu cili pouze prvnim krokem. Tim druhym krokem, vedoucim k naplnéni cile stu-
dia, je osvojeni mana¥erskych dovednosti. JestliZe jsou v fadach studentd lid¢, ktef jiz Fidici
praxi vykonévaji, popiipadé sice nevykonavaji, ale jsou zaméstnani v n&jaké organizaci ¢i
samostatnd podnikaji, je to pro rozvoj jejich manazerskych dovednosti mnohem piizniv&jsi.
Takovy student miiZe ziskané teoretické poznatky konfrontovat s redlnym managementem,
tak jak ho diivérng zné ze své kazdodenni praxe, miiZe se snaZit na zdkladé teorie zdokonalovat
svoje praktické dovednosti, poptipadé miize usilovat o uplatnéni teoretickych poznatkid za
udelem zlepSovani Hzeni Gtvaru, v jehoZ &ele stoji. Pedagogické zkufenosti potvrzuji, Ze
efekt z vyuky managementu je u téchto studentii v priiméru znatelng vyS$3i neZ u studenti,
kteft zatim takovou praxi nemaji.

Nicménd bez ohledu na to, zda se jedné o studenty s manaZerskou zkuSenosti ¢i nikoliv, je
vzdy nezbytné uplatiiovat vedle tradiéni formy pfednaiky a samostudia z u¢ebnic téz aktivni
metody vyuky. Ty jsou mostem od teorie k praxi, od ziskdvani poznatkii 0 managementu

4 Armstrong — Stephens (2008), s. 113 an.
> Porvaznik (2003)
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k rozvoji manaZerskych dovednosti. A opét zde vétSinou plati, Ze studenti se zkuSenostmi
Z praxe jsou schopni vyuZit tyto aktivni metody pro rozvoj svych manazerskych dovednosti
efektivngji. Z toho plyne, Ze pokud ma byt na vystupu z ucebniho pfedmétu dosazeno
u viech studentt pokud mozno stejné Grovng, pak je tfeba v ramci aktivnich metod vyuky
vénovat studentlim, kteif nemaji dostate¢né zkusenosti z praxe, v&t§i péci.

Aktivni metody rozvoje manaZerskych dovednosti, uplatnitelné ve vysokoskolské vyuce
managementu, mohou nabyvat zejména téchto tif forem:

Prvni formou jsou prezentace a diskuse k jednotlivym tematickym okruhlim manage-
mentu. Cilem je, aby studenti hloubg&ji pochopili teoretické poznatky, které ziskali studiem
udebnice &i na pfednaskach. Zpravidla je vyZadovano studium nejen zékladni, ale téz dalsf
literatury, specializovang orientované na probirany tematicky okruh. Vedle rozSifent a hlub-
§iho pochopeni teoretickych poznatkl o ¥izent jde téZ o rozvijeni komunikacnich manaZer-
skych dovednosti, spodivajicich ve formulaci poznatkd, jejich prezentaci a vedeni diskuse.

Druhou z forem aktivnich metod jsou pfipadové studie. Jde o analyzu realnych &i smys-
lenych situaci typickych pro manaZerskou préci, provadénou tymem studentii. Ukolem je
hledéni p¥igin analyzované situace a jejich disledkt a hledani feSeni danych problémd. Pfi
realizaci analyzy a navrhu feSenf se dba na disledné vyuzivani poznatkd teorie managementu.
Reseni ptipadovych studii ptiblizuje studentiim typické situace manaZerské praxe, rozviji je-
jich schopnosti aplikovat teorii pfi feseni praktickych uloh (véetné rozpoznavani moZnosti
a mezi vyuZiti teorie pro YfeSeni dané ilohy) a vyznamnou mérou ptispiva k rozvoji kreativni
tymové préce.

Tteti formu pfedstavuji manaZerské hry. V rdmei manazerské hry jde o simulaci redlné
manaZerské praxe. Cim komplexné&ji je dana simulace pojata, &im vice se bliXi realité, tim
jsou jeji efekty pro rozvoj manaZerskych schopnosti a dovednosti vyrazngj&i. Komplexné
pojata manaZerska hra by méla byt dlouhodobé (napi. cely semestr, tj. cca 12 tydni), aby se
studenti se svymi rolemi, které v ramci hry realizuji, dobfe szili. Manazerské hry se mohou
spole¢n& zadastnit desitky aZ stovky studentt, kteff jsou zafazeni do tymu predstavujicich
podnikatelské subjekty. Vedle hlavai linie, kterou je zpravidla rozvoj schopnosti rozhodovat
v trznim prostfedi, se studenti soub&zn& zdokonaluji v takovych manaZerskych dovednos-
tech, mezi které patii vybér a rozmistovani pracovniki, tvorba organizaénich struktur,
uplatiiovani autority, vedeni porad, jednani a vyjednavéani, tymova prace apod.

Vratme se viak jeSté k teorii managementu a k uéebnicim, které tuto teorii interpretujf
studentiim. Kvalitni uéebnice je totiZ zakladem. Pouze kvalitni a dobfe pochopené poznatky
jsou piedpokladem pro efektivni rozvijeni manaZerskych dovednosti cestou vySe zminé-
nych aktivnich metod, a nasledné pak prostfednictvim praxe.

V daném kontextu je dobré se zamyslet nad tim, jakou mnoZinou poznatkd teorie mana-
gementu disponuje a jakym zplisobem je tato mnoZina v ucebnicich strukturovéana a pre-
zentovana.

Nahlédneme-li do manaZerské literatury, tak jiz samotné nazvy publikaci avizuji, Ze neexis-
tuje pouze jeden management, ale fada riiznych managementii. Jako napfiklad strategicky
management, projektovy management, krizovy management, management rizika, manage-
ment kvality, provozni management, produktovy management, personalni management, fa-
cility management, dale pak podnikovy management, management neziskovych organizaci,
management zdravotnictvi, management sportu, management kultury a fada dal§ich. Proces
diverzifikace a specializace teorie managementu souvisi s rozsifovanim a prohlubovinim
poznani v rdmci této discipliny. Dany proces je Zadouci a legitimni, podobng jako v jinych
oblastech lidského poznéni.
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Pfirozenym protipélem uvedeného procesu je viak snaha o vytvéteni a zkvalitiiovani
béze obecnych poznatkd. Existuje tedy a rozviji se i vieobeeny management, ktery shrnuje
to, co je pro management obecnd platné, esencialni, bez ohledu na oblast &i pfedmét manage-
mentu, resp. formu &i odvétvi organizace, kde management probiha.

Spravné rozhodnuti o tom, co viechno by se z obsazné poznatkové bize teorie managemen-
tu mélo do udebnic vieobecného managementu zahrnout, a zejména jak to strukturalizovat,
neni viibec snadnou zaleZitosti. Prevaznou &4st udebnic vieobecného managementu, jeZ jsou
u nas pro vysokogkolskou vyuku vyuZivany, tvori bud’ standardni americké uéebnice, nebo
udebnice z pera naich autord, koncipované v podobném pojeti. Zakladem jejich struktury,
resp. vykladového schématu, jsou tzv. manaZerské funkce, o nichZ jsme se jiz vjSe zminili.®
N&které z uéebnic viak prekraduji ramec vieobecného managementu a explicite prezentuji
poznatky i ze specialnich oblasti managementu, napf. z oblasti strategického managementu,
personainiho managementu apod. Pop¥ipadé se zabyvaji téZ ivahami o budoucim sm&fovani
manaZerské teorie a praxe. P¥itom viak alespoit z&kladni poznatkova baze je v nich zpravidla
¢lendna ve smyslu zminénych manaZerskych funkei.” Do jisté miry odligna je strukturalizace
poznatkové baze opirajici se o tzv. manaZerské komponentyS. Svébytnym konceptem struk-
turalizace jsou tzv. pilife managementu, resp. manaZera, zam&fené na zakladni dovednosti
manazerské prace.

Agkoliv, jak jiZ bylo v$e zmin&no, byva rozsah vétsiny udebnic vieobecného manage-
mentu zna&ny, pro prezentaci celé poznatkové baze beztak nestadi. To nastoluje otazku, které
z poznatkl vybrat a jakym zplsobem je vysvétlit.

Za dané situace déva v&tiina autor prednost §ifi poznani pfed jeho hloubkou. Je v8ak
moZny i opadny pfistup: Soustfedit se pouze na nékolik témat, které jsou esenci managementu,
s cilem jejich hlubiho pochopeni. Zvladnuti takovych témat vytvati klicové piedpoklady
pro osvojeni ostatnich poznatki teorie managementu i pro ziskani rozhodujicich dovednosti
potiebnych pro isp&snou manaZerskou praci.

Pravé takto je koncipovana udebnice, kterou drZite v rukou. Tématy, na ktera je prioritné
soustied&na jeji pozornost, jsou organizovani, rozhodovéni a ovliviiovini. Vybér danych
témat neni samozfejmé nesporny, nicméng ve prosp&ch prioritni orientace pravé na tato té-
mata lze argumentovat takto:

ManaZerska dinnost probiha v organizevaném prostiedi, které podporuje, ale zdrovei
limituje, ¥dici aktivity. Organizované prostedi bylo vytvofeno dfiv&jimi fidicimi aktivita-
mi, je to fizeni ,,zvécndlé“, ve kterém probiha fzeni ,,Zivé". Tomuto prostiedi musi manazer
rozumét, aby je dokazal efektivné vyuzivat pro svoji praci a zdroveii by mél byt schopen je

svoji Fidici &innosti efektivn pretvétet, pokud jiz neodpovidd ménicim se podminkam.

Smysl manaZerské prace tkvi v efektivnim dosahovani vytéengch cili. Mé-li byt cile do-
sazeno, musi manaZer spravné rozhodnout, jakou cestou se k cili ubirat. Rozhodovani tvofi
18218t& ¥idic prace. Spravné rozhodnuti je pro dosaZeni cile podminkou nutnou (i kdyZ ne
postagujicf). Naproti tomu nesprdvné rozhodnuti je totéZ, jako kdyZ na kfizovatce zvolime

Takto, nebo velmi podobné, je poznatkova béze strukturalizovéna napifklad v publikacich: Koontz — Weihrich
(1993), Handlit (1998), DuBrin (2009), Ivancevich — Lorenzi — Skinner — Crosby (1994), Robbins — Coulter
(2004)

7 Jde napiiklad o publikace: Bé&lohldvek — Ko§tan— Sulet (2001), Donnelly — Gibbson — Ivancevich (1997), Du-
chof — Safrankova (2008), Veber a kol. (2009), Vodadek — Vodatkova (2006)

Vagner (2006)
9 Owen (2008), Porvaznik (2003)
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nespravnou cestu. Veskeré dal$i usili je marné: miZeme sice jet spravng, ale jedeme ne-
spravnym smérem. Cile dosaZéno nebude.

Management byva definovan, jak jsme se jiz vy$e zminili, jako dosahovani cild prostfed-
nictvim &innosti jinych lidi. Nestaéi tedy spravné rozhodnout, tedy ukazat spravnou cestu,
ale je rovnéz nezbytné ii¢inné ovlivnit spolupracovniky tak, aby cht&li a uméli po dané cesté
vytéeny cil dosdhnout. \ ‘

Dané koncepce vychazi z pfesvédéeni, ze koncentrace pravé na tyto tfi oblasti vytvaii
pro studujici ptiznivéjsi podminky pro spésné zvladnuti teorie a praxe managementu neZ
encyklopedicky popis rozsdhlé mnoziny dil¢ich témat.

1.2 Historicky vyvoj managementu

Rizent, jako praktické &innost, je spjato s organizovanou praci vykonévanou v lidskych ko-
lektivech. Rizent je proto stejng staré jako civilizace. V literatute byva pfipominano ¥izeni
rozsahlych projektd realizovanych v davném starovéku, ke kterym bezesporu pattily stavby
pyramid, kanald &i jiné ve své dob& mimoiadné rozsahlé a naro¢né stavebni aktivity, na nichz
se podilely tisice pracovnikli. Vzpominano byva fizeni statu, armady &i cirkve. S néstupem
industridlni spole¢nosti za¢ina nabyvat na vyznamu fizeni objektd priimyslové povahy.

Ke zrodu a vyvoji moderniho managementu jako specifické ¥idici ¢innosti i odborné dis-
cipliny v8ak dochazi az v disledku prudkého ristu primyslové vyroby a s ni souvisejici in-
frastruktury ve druhé poloving devatenactého stoleti a dal8im, neustale akcelerujicim ristem
ve stoleti dvacatém. Dany vyvoj lze v hrubych rysech rozdélit do tii etap. Milnik pro zavr§eni
prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodaiskou krizi na podatku tficatych let
minulého stoleti a zménami vyplyvajicimi z jejiho pfekonani. Za milnik oddélujici druhou
a tfet{ etapu mozno povazovat sedmdesaté 1éta avizujic dvéma ropnymi Soky nastup véku
diskontinuity.

Ve vét§ing udebnic je historie managementu uvedena, ov§em s riznou mirou podrobnosti
a s riznou strukturou. Pro nafe pojeti byly inspirujici a informacné cenné zejména prace
L. Vod4gka.!?

1.2.1 Klasicky management

Doba

Akcelerace technického pokroku probihajici ve vyspélych zemich, zejména Spojenych statech
americkych, koncem devatenactého stoleti a jeho fruktifikace ve vyrobé se stava jevem do této
doby bezprecedentnim. Zatimco v prvnich desetiletich devatenactého stoleti bylo dosahovano
zanedbatelného ro¢niho riistu produktivity prace o 0,3 %, koncem stoleti se ve vyspélych ze-
mich tempo rustu produktivity zvysilo téméf Sestinasobng. Expanduje textilni vyroba, vyroba
strojli i jinych produkti. Vyroba Zeleza se v obdobi 1870 az 1890 zdvojnasobila, vyroba oceli
zdvacetindsobila. Podniky a jejich vybaveni se rychle rozvijely. Ve Spojenych statech
stouply roénf investice do vyroby v priub&hu poslednich dvou dekad devatenactého stoleti
vice neZ 3%, vyroba primyslového zboZzi 2,9%.

10" yodatek — Dvoak (1990), Vodasek — Vodatkova (1999), Voditek — Vodagkova (2006)
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Infrastrukturou nezbytnou pro zaji$téni materidlovych a informaénich tokd se stava Ze-
leznice a telegraf. V roce 1830 mély Spojené staty pouhych 37 km Zelezni¢nich trat. V roce
1890 to bylo vice neZ 330 000 km. T¥i roky po tom, co byl v roce 1844 vynalezen telegraf,
dochézi k jeho komerénimu vyuZivani. Obdobné se Zelezniéni a telegrafni systémy §ifily
i po Evropé. Funkceschopny systém objedndvek zabezpe&ovany telegrafem jako novou ko-
munikaéni technikou a funkceschopna doprava zaji§tovana zeleznici umoZitovaly podni-
kiim na jedné strané sniZovat zasoby materialu i hotovych vyrobkdl, na strané druhé pak zvy-
Sovaly jejich operativnost a akceschopnost.

Tato nové infrastruktura umoziiovala ve vyspélych zemich koncentraci v{roby do stale
vétsich podnikd a distribuci vyrobki ke stale §ir§imu okruhu spotiebitell. Na pielomu deva-
tenactého a dvacatcho stoleti byla na zdkladé mohutné viny flizi zhruba tfetina vyrobnich ka-
pacit USA sloucena do pfiblizné 300 gigantickych spoleénosti. Rodily se kli¢ové korporace,
jejichZz jména, jako napiiklad U. S. Steel, American Telephone & Telegraph, American To-
bacco, General Electric, General Motors, Standard Oil apod. se staly synonymem amerického
hospodaistvi a prosperity. Velikost podniku umoZiiovala snazsi kontrolu trhu vyrobkd a trhu
zdrojil. S postupnou standardizaci vyrobkd a specializaci vyrobni technologie a techniky do-
chazelo ke zhromadtiovani vyroby. To mélo za nasledek zvySovani produktivity prace a spolu
s moZnosti nakupovani materidlu ve velkém za nizké ceny to vedlo ke snizovani nakladd
a ve svych diisledcich ke zvySovani efektivnosti vyplyvajici z velkovyroby.

ZvétSovani podnik? a prohlubovani d&lby prace na zéklad¢ specializace bylo diivodem,
pro¢ na misto techniky jako uréujiciho faktoru dal§iho rozsifovani vyroby a zvySovani jeji
efektivnosti za¢ina nastupovat faktor do té doby nepi#ili§ uvédomovany — tizeni.

Postupné se prosazuje nazor, Ze podobné jako se realizace technickych prostiedki a jejich
vyuZiti ve vyrobé &i infrastruktuie opird o odborné poznatky technickych véd, musi se i rea-
lizace fidici ¢innosti, ma-li odpovidat poZadavkiim doby, opirat o teoretické poznani. S prv-
nimi odbornymi pracemi i praktickymi aplikacemi v&§ticimi zrod moderniho managementu
se setkdvame jiz ve druhé poloviné devatenactého stoleti. Zadatek systematického rozvoje
managementu se viak vaZe k prvnim dekadam stoleti dvacatého.

Myslenkové proudy
Jako odraz potfeby kvalifikovaného Fizeni se na poCatku dvacatého stoleti konstituuji prvni

systematické teorie. Soudasnd literatura je zpravidla oznaduje jako Styti klasické skoly. Je to
gkola:

,,védeckého Fizeni®,
,lidskych vztahg*,
£431

»spravniho Fizeni®,
»oyrokratického fizeni®.

Skola ,,védeckého Fizeni* je nejstarsim z uvedenych myslenkovych proudi managementu.
Predstavuje prvni pokusy o proniknuti védeckych pfistupli do doposud panujiciho empirismu
v oblasti fizeni vyroby. Odtud prameni oznadeni ,,védecké fizeni, Vyznaduje se inZenyrskym
piistupem k racionalizaci p¥ipravy a provadéni vyrobnich a obsluZnych procesti. Pozornost je
zaméiena na vykon prace na pracovi§tich a na fizeni na Grovni dilen a provozi. V centru zajmu
Jjsou tii faktory vyroby: ¢lovék, vyrobek a stroj. Jedna se o vytvoreni systému pravidel na z4-
kladé rozboru prace nejlepsich délnikl s vyuZitim Sasovych a pohybovych studii a projektt
opirajicich se o exaktni méfeni a evidenci, Normovan{ spotfeby &asu nezbytného na vykona-
vani jednotlivych operaci se stava vychodiskem jak pro dilenské planovani, tak pro odméfio-
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vani na zakladé Gkolové mzdy. Pro tiely dilenského planovani se pouzivaji grafické metody.
Spravedlivé odménovani dle mnozstvi vykonané prace ma motivaéni u€inek a spolu s pro-
my§lenou organizaci prace je faktorem zvySovani produktivity. V fadé primyslovych oborti
(naptiklad v automobilovém ¢&i spotiebnim priimyslu) se diky zhromadiiovani vyroby
a uplatiiovani nové techniky a technologie za¢ina ve stale vét§i mif'e prohlubovat specializace.
Vyrobni proces se rozklada do stale v&tdiho podtu specializovanych operaci provadénych na
specializovanych pracovistich, kterd jsou navzijem propojena do vyrobnich linek. V tako-
vych podminkach se aplikace vySe zminénych postupli zalozenych na organizovani a nor-
movani prace stdva nezbytnosti.

ManaZerskd literatura tradiéng spojuje zadatky ,,védeckého Fizeni” se jménem amerického
inzenyra Frederika W. Taylora (1856-1915). Jeho odborné nazory jsou shrnuty v publika-
cich ,,Shop Management™ (,,Rizeni dilen) z roku 1903, ,, The Principles of Scientific Mana-
gement‘ (,,Zasady védeckého fizeni*) publikované v roce 1911 a ,, The Testimony before the
Special House Commitee” (Svédectvi pfed zviastni komisi snémovny*) z roku 1912. Mezi
bezprostiedni Taylorovy spolupracovniky a nasledovniky patii zejména Ameri¢ané Henry L.
Gannt (1861-1919), Frank B. Gilbreth (1868—1924), Lilian M. Gilbrethova (1878-1972)
a Harington Emerson (1853-1931).

Za pozitivum Skoly ,,védeckého fizeni® je dodnes povazovéna jeji snaha o objektivné
zdtivodnéné racionalni postupy planovani, provadéni a odméfiovani prace. Za negativum je
naproti tomu povaZovana preference autoritativniho stylu fizeni, vychézejici ze zjednoduse-
ného pojeti Sloveka, kterého inZenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor chapany
souméfitelné se strojem &i vyrobkem.

Skola ,lidskych vztah@®, predstavujici reakci na ziZené pojeti taylorismu orientovaného
pouze na vécnou a technickou stranku préce a jejiho fizeni, vyrazng akcentuje psychologické
a socialn{ aspekty ¢innosti lidi. V souvislosti se vznikem této Skoly byva zpravidla pfipomi-
nan experiment v hawthornském zavodé americké spole¢nosti Western Electric v Chicagu
(1924-1927), kde bylo poprvé potvrzeno, Ze na vykonnost lidi a riist produktivity prace maji
rozhodujici vliv nikoliv fyzikalni podminky, nybrZ faktory psychologické a socialni. Z empi-
rickych rozbord je odvozovana fada doporudeni pro tvorbu metod vedent lidi, jejich stimulaci
a motivaci. Na rozdil od 8koly ,,v&€deckého fizeni“ je zdlirazilovana nutnost respektovani
vztahu pracovnikil k socialnim podminkam jejich ¢innosti, mezi néz patfi zplisoby jednani
vedoucich pracovniki s podiizenymi a pracovni skupinou, misto jednotlivee v pracovni sku-
piné, zpisob hodnoceni prace, vyjadieni formy uzndni, socidlni stabilita apod.

Oproti Taylorove koncepci ,,ekonomického lovéka®, ktery se ma podfizovat autoritativ-
nimu fizeni a pro jehoZ chovani je typicka jednoducha reakce na jednoduché stimuly, chape
Clovéka jako bytost usilujici o existenci ve spolednosti. Vztah lovéka k praci, kterou vyko-
nava, &i funkci, kterou zastava, je zavisly na jejim hodnoceni lidmi, s nimiZ je spojen. Pod-
minky a atmosféra ve skuping jsou zdkladnimi faktory nejen produktivity, ale také spokoje-
nosti, pocitu identifikace s organizaci a vztahu k vedeni. DileZitou roli pfitom sehravaji
neformalni vztahy. Riist z4jmu o problémy humanizace prace a demokratizace mezilidskych
vztahl v podniku vylstuje do hnut{ ,,human relations®. Jedna se zejména o cilevédomé vy-
tvafeni pocitu rovnosti mezi podfizenymi a nadfizenymi, loajality a solidarity viéi podniku
a vyuzivéani riznych forem Gi8asti pracovniki na fizeni. Jde rovndz o vytvéafeni prokreativni
atmosféry i podminek pro feSeni socidlnich problémi zamé&stnanc.

Za protagonistu §koly ,lidskych vztahl“ je povaZovan americky profesor australského
ptvodu Elton Mayo (1880-1949), vedouci tymu expertii realizujicich zminéné hawthorn-
ské experimenty. Jeho ndzory a doporudeni jsou shrnuty pfedevsim v knize ,,The Human
Problems of an Industrial Civilization (,,Lidské problémy primyslové civilizace*) vydané
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v roce 1933, Né&kteti hodnotitelé tohoto myslenkového proudu viak upozoriiuji, Ze Casovou
prioritu hlavnich my§lenck mé Mary P. Folletova (1868—1933), jejiz hlavni préce ,,Creative
Experience® (,, Tviiréi zkuenost®), ve které se vénuje problematice pravomoci, autority, od-
povédnosti, feSeni konfliktii apod. vznikla jiZ v roce 1924.

Dfive neZ v USA se viak pifstupy zdiiraziujici psychologickou a socialni stranku f{zeni
objevily v Evropé. Za ,,otce primyslové psychologie” je oznadovan némecky psycholog
Hugo Miinsterberg (1863—1916). V publikaci ,,Psychology and Industrial Efficiency®
(,,Psychologie a efektivnost primyslu®) vydané v roce 1912 se zabyval problematikou me-
tod pro vyhled4vani, vybér a rozmisténi pracovnikd, analyzou psychologickych podminek
piispivajicich k uspokojeni z vykonavané prace a vlivem profese na rozvoj pracovnika.

Skola , lidskych vztahti vychazi z presvéddent, Ze lidé jsou nejcennéjsim kapitdlem, kte-
rym podnik miize disponovat. Stala se vychodiskem pro moderni personalistiku. Dodnes je
cenén jeji pfinos spoéivajici v tom, Ze spravnd motivace je i¢inn&j3i nez zdrojove naronéjsi
zlepSovani pracovnich podminek. Namitky jsou proti pfecefiovani vyznamu skupin a opo-
mijeni jinych ne¥ psychologicko-socidlnich aspekti. Vyhrady jsou rovnéZ k pfiliSnému di-
razu na harmonii vztah® a nedocenéni progresivni funkce konfliktu.

Skola ,»Spravniho ¥izeni zaloZila v p¥istupu k Fzeni koncept celistvosti. Zdiiraziiuje, Ze
sprava ma svou obsahovou naplni univerzalni charakter pro véechny formy socilni organi-
zace. Pojem ,,sprava“ Ize v soudasné terminologii interpretovat jako celkové fizeni dané or-
ganizaéni jednotky. Na rozdil od koly ,,védeckého fizeni®, ktera se zaméfuje pfedeviim na
&innost d&Inikt, vénuje 8kola ,,spravniho fizeni“ prioritni pozornost éinnosti fdicich pracov-
nikd, zejména na vyssich stupnich, kde se jednd o uplatndni univerzalnich principt fizeni.
Rizenf podniku je chapano jako slad’ovani $esti zakladnich druhdi innosti, a to ¢innosti tech-
nickych, obchodnich, finanénich, ochrannych, Géetnich a spravnich. Kli¢ové misto zaujima
definovéni pé&ti funkci spravy, kterymi jsou —jak jsme se jiz zminili — planovéni, organizovén,
ptikazovani, koordinovani a kontrolovani, a &trnacti principi usp&né spravni Cinnosti,
z nich? k nejvyznamnéjsim se fadi princip délby préce na zékladé specializace, princip jedi-
ného odpovédného vedouciho a princip rovnovahy mezi pravomoci a odpovédnosti. Zminéne
principy nepfedstavuji jednozna&né navody k jednani, ale obecna, praxi ovéiend doporuceni
pro samostatné jednani vedouciho pracovnika.

Zakladatelem tohoto myslenkového proudu je francouzsky inZenyr Henri Fayol (1841—
1925), ktery potvrdil svoji odbornost nejen jako véhlasny teoretik, ale pfedeviim jako Gspesny
praktik. Kdy?¥ se v roce 1888 stal generalnim feditelem francouzské uhelné a hutnické spo-
lenosti Comambault, byla tato firma na pokraji bankrotu. V dob& svého odchodu z funkce
v roce 1918 byla finanéné silnym a technicky modernim koncernem. Fayolovo dilo je ob-
sazeno v jeho knize ,,Administration industrielle et générale (,,Sprava podnikd a sprava
vieobecna®), publikované v roce 1913.

Myslenky této Skoly se staly vychodiskem pro vnitini strukturalizaci ¥izeni tstici do defi-
novéni manaZerskych funkci. Staly se rovné&Z zakladem pro rozvoj koncepci organizacnich
struktur podnikfl. Stdlou platnost mé Fayolovo pojeti celistvého, vzajemng provazaného
a vyvazeného fizeni podniku jako celku. Pfipadné kritické vyhrady vii¢i této 8kole poukazuji
na piliSnou snahu seviit bohatou ¥idici praxi do obecnych schémat,

Skola ,,byrokratického Fizeni® klade diraz na jasng deklarovanou a jednoznaénou hierar-
chii moci a pofadku. Byrokracii nechape v pejorativnim slova smyslu, nybrz jako explicitn€
a pevné vymezené raciondlni uspofadani organizace. Dany mySlenkovy smér je ovlivnén
pruskou filozofii potadku a protestantskou etikou. Lze ho charakterizovat nasledujicimi
principy:
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B Veskera Sinnost, kterd je nutn pro dosaZeni cilii organizace, je &lenéna na co nejjednodussi
operace na ziklad& specializace. To pfedpoklada pfesné vymezeni tikolii a odpovédnosti kaz-
dého z &lankd organizace. VyuZiti specialistil vede ke zvySovani produktivity prace.

B Organizace se vytvaii na principech hierarchie. Kazdy pracovnik je v dané hierarchii od-
povédny vii¢i svému nadfizenému nejen za své rozhodnuti a jedndni, ale i za viechny
sob& podiizené osoby. Aby mohl nést odpovédnost za ¢innost svych podtizenych, musi
mit p¥islu§nou autoritu a pravomoc. Dand pravomoc vSak musi byt pfesné ohrani¢ena ob-
lasti oficialni éinnosti organizace. '

B Cinnost organizace je regulovana diislednym systémem obecnych pravidel. Piisné¢ dodrzo-
véani tdchto pravidel pii feSeni specifickych situaci eliminuje moZné odchylky pfi plnéni
akold, které jsou zphsobeny individudlnimi rozdily mezi jednotlivei.

B Vedouci fidi na zikladé zminénych pravidel neosobné a spravedlivé. Shovivavost ¢i
emocion4lng zabarvené vztahy, podléhani sympatiim ¢&i antipatiim viéi podiizenym resp.
klienttim se nedoporuduje.

B V organizaci se dodrzuje soulad kvalifikace lidf s naroky jimi zastdvanych mist. Kariéra
pracovnikil je zajistovana systémem povySovéani podle délky sluzebnich let a podle
Gspd¥nosti &innosti. Pracovnici musi mit socialni jistotu a byt chranéni pfed svévolnym
propousténim. Personalni politika ma mezi pracovniky rozvijet korporativni duch a vy-
chovavat v nich vysoky stupefi loajality viici organizaci.

B Organizace je budovéna na zéklad® uplatiiovani stability, pofadku, piesnosti, discipliny
a spolehlivosti.

Celnym predstavitelem 8koly byrokratického fizeni je vyznamny némecky sociolog Max
Weber (1864-1920). Z dila tohoto myslitele se k dané problematice vaZe zejména prace
,,Grundrisse der Sozialokonomik* (,,P¥ehled socialni ekonomie®) publikovana v roce 1924
a ,,Wirtschaft und Gesellschaft* (,,Hospodaistvi a spole¢nost”) vydana rovnéz v roce 1924.

Dany myslenkovy smér je klasickym vychodiskem i pro dnesni pojeti organizagnich fadd
a norem. Vyhrady se tykaji pfecefiovani formalni stranky organizace a naopak podcefiovani
jeji stranky neformalni.

1.2.2 Manazerska revoluce

Doba
Proces riistu velikosti a vyznamu obiich spolegnosti, jehoZ nastup je moZno spatfovat na pielo-
mu devatendctého a dvacatého stoleti, dale akceleroval v obdobi po pfekonéni hospodaiske
krize ve ticatych letech a nasledujicich tfech dekddach. V USA tehdy tvofilo jadro hospo-
datstvi piiblizng pét set velkych podniki, organizovanych ve formé korporac, které v polo-
vin& stoleti zabezpedovaly témé&F polovinu primyslové vyroby zemé a vytvéfely asi 40 %
ziskd viech americkych firem. Kazdému z hlavnich odvétvi amerického hospodaistvi vévodi-
ly dv& a2 tii gigantické korporace, které urSovaly ceny, mzdy a velkovyrobni metody. Kolem
t&chto spole&nosti bylo seskupeno n&kolik tisic velkych, nikoli viak obiich podniki, a n€ko-
lik velkych bank, pojistoven a distribuénich firem. Dale pak statisice menSich firem, zaplitu-
jicich mezeru na trhu specializovanym zboZim, které se nevyplacelo vyrabét ve velkém.
Forma korporace nabyvala v USA stale v&t3i obliby a dosahla velkého rozsifeni, a to ze-
jména po odeznéni velké hospodéiské krize. V dané dobé vzniké na burzdch cennych papird
dobie organizovany trh akcii. Akcie prosperujicich spolegnosti pfedstavovaly velmi likvidni
a zarovei vynosnou formu jméni. Vlastnit ur&ity poCet akcii se stalo cilem irokych vrstev
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obyvatelstva a stalo se zna&ng rozsifenym zpisobem nakladani s isporami, Poget drobnych
akcionaili rychle vzriistal. Mnoho velkych korporaci nabyvalo charakteru ,,kvazivefejnych*
spolecnosti. Co do &etnosti pfevazujici ¢ast akciondid se stdvala vlastniky pasivnimi, ktefi
vzhledem ke svému malému podilu nemohli na ¥zeni dané korporace fakticky participovat
a splyvali s ostatnimi typy vé¥itelfl, poskytujicich korporacim finanéni kapital.

Rozptylovani akciového kapitilu mezi velky pocet drobnych vlastnikd vedlo k oddélovéani
vlastnictvi od fizeni. Skutedny vykon Fidici éinnosti se jiZ piestal realizovat v okruhu vlastnikd
a zaCal prechézet do rukou profesionalnich fidicich pracovnikd, které akcionafi zadinali za
timto ucelem zaméstnédvat. Tento proces piesouvani faktické moci nad korporacemi od
vlastnikil smérem k manaZeriim se setkal v dané dobé v odborné literatuie se znaénou pozor-
nosti. Byva nazyvan manaZerskou revoluci.

Ideologie manaZerské revoluce je ovlivnéna neblahymi zkuSenostmi z bezohlednych fi-
nan¢nich spekulaci akcionat vedoucich k padu newyorské burzy a nasledné svétové hospo-
défské krizi. Spolu s teoretickymi protiliberalistickymi koncepcemi J. M. Keynese nasla odraz
v programu New Deal (Novy 1dél) realizovaném vladou F. D. Roosevelta k zastaveni deprese
a obnoveni zdravého hospodatského riistu. Teoretici manaZerské revoluce predstavuji pro-
fesionalni fidici pracovniky jako nezi§tné sluzebniky spolegnosti, jejichZ z4jmy jsou v proti-
kladu vii¢i zajmiim kapitalistickych magnatil. Dle této ideologie zisk piestava byt zakladnim
cilem podnikani. Ridici pracovnici na ndm nejsou zainteresovani v takové mite jako akcio-
nafi, protoZe nejsou vlastniky. Zatimco v p¥ipad® akcionatl se vztah k podniku miiZe redu-
kovat na pouhé vlastnictvi cennych papiri, jejichZ drZeni &i obchodovéni s nimi pfinasi zisk,
vztah vrcholovych fidicich pracovniki je zpravidla nesrovnatelng mnohostrann&jii, tésnéjsi
a dlouhodobg;jsi. Ukolem top managementu velkych korporaci je uvadét v soulad z4jmy ak-
cionai, zaméstnanct, zdkaznikil a nejdirsi vefejnosti. O vedoucich pracovnicich stojicich
v Cele nejvétSich spole¢nosti se Sasto mluvi jako o korporatnich statnicich.

I kdyZ zminéné nazory nejsou nezpochybnitelné, jedno je jasné: status profesionalnich fidi-
cich pracovnikii v dané vjvojové etapé vyznamné vzrostl. A to nejen v USA, ale i v Evropé,
i kdyZ s jistym Casovym odstupem a za jinych podminek. Forma akciovych spoleénosti
s rozptylenym vlastnictvim nebyla totiZ pro hospodafstvi zdpadoevropskych zemi typicka.
Dochazelo zde k tvorbs karteldi, monopolistickych koncerni, k vytvateni holdingovych sesku-
peni a zesilovani vlivu bank. Ve viech t&hto formach vytvafeni monopolistickych seskupent
piipadala vyznamnd @loha individualnim kapitalistickym magnatiim a ,,rodinnému kapita-
lu“, Nicméné v priibéhu padesatych let jsme i v Evropé svédky znatelného piesunu moci nad
velkymi podniky z rukou vlastnikd do rukou profesionalnich fidicich pracovnikd. Na rozdil
od americkych poméri neni hlavnim motivem rozptylené vlastnictvi, ale skute¢nost, Ze pro
tizeni v nastupujicich ekonomickych podminkach je nezbytna specilni kvalifikace. Za pod-
statny faktor 1ze rovndZ povaZovat riist vlivu statu, ke kterému v ekonomikach zapadoevrop-
skych zemi dochazi v povalegném obdobi. Za utelem obnovy vélkou rozvriceného hospo-
dafstvi a pod vlivem keynesidnského udeni rostl statni sektor, dochazelo ke znaroditovani
hospodafsky vyznamnych odvétvi, stat se staval v fad8 p¥ipadd investorem nové vznikaji-
cich podniki. Tyto podniky byly pochopitelng ¥zeny profesionalnimi manaZery.

Nelze v t&chto souvislostech opomenout situaci v centralng ¥zenych ekonomikéch, nejprve
v Sovétském svazu, po druhé svétové valce v dalsich evropskych zemich, které se dostaly do
sféry jeho vlivu. Plisobent statu na hospodaistvi, realizované pfevazné fidicimi nastroji direk-
tivni povahy, zde bylo dominantni. Vyroba i vétsina stuZeb byla v pfevazné mife koncentrova-
na do velkych statnich podnikd, v jejichZ &ele stali idici pracovnici jmenovani nadfizenym
statnim organem.
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Doba personélni unie mezi viastnénim a fizenim a rovnéz tak doba samorostlych , kapita-
nd primyslu®, jejichZ schopnosti fidit se odvijely pfevazné jen ze zkuSenosti a intuice, nena-
vratné mizi. Na scénu pfichdzi vysoce kvalifikovany, odborné §koleny manaZer — profesio-
nél a spolu s nim poZadavky na dalsi rozvoj teorie fizeni.

Myslenkové proudy
V ndvaznosti na zminéné cty¥i klasické skoly fizeni se ve vyse charakterizované dobg bouili-
v& rozviji mnoZstvi riznorodych 8kol &i piistuptl, v nich¥ je obsaZena moderni teorie Hzeni
organizaci. Dominantni postavenf zde zaujimaji autofi ameriéti, protoZe v Americe se nauka
o managementu rozviji jak na univerzitach, tak na fadé specializovanych instituci. S jistymi
pfinosy v8ak pfichazeji téZ autofi evropsti (evropskeé socialistické zemé nevyjimaje), posléze
i odbornici japonsti. Orientace v této, jak néktef{ autofi uvadéji, dzungli manaZerskych po-
znatkd, je obtiznd. O to obtiZndjii je vytvofeni ngjaké jednotné, obecné akceptované taxono-
mie. Existuje velké mnoZstvi klasifikaci pro utfidéni zminénych myslenkovych proudi.

V névaznosti na prace L. Vodacka (jak jiz bylo vyse zminéno) jsou my§lenkové proudy
managementu tohoto obdobi ¢lenény na:

B procesni piistupy,

B psychologicko-sociélni piistupy,

B systémové piistupy,

B kvantitativni piistupy,

B empirické pfistupy.

Procesni piistupy navazuji na myslenky ,,spravniho fizeni* H. Fayola, ¢4ste¢n& i ,,byrokra-
tického ¥izeni“ M. Webera. Rizeni je chapéno ve své celistvosti. Diraz je kladen na ucelené
a harmonické chapani fungovéani a ¥zeni organizaéni jednotky, a to jak z hlediska jednotlivych
oblasti reprodukéniho procesu, tak i Grovni fidici hierarchie. Témto pfistuptim je spoleéna
snaha o jednoduché, prehledné a logické utfidéni diléich procestt manazerské ¢innosti a sna-
ha vytvofit obecné&ji platné doporucent, jak tyto procesy v jednotlivostech i celku zvladnout.
Dané tfidéni vytstuje do klasifikace manaZerskych funkci, které navazuji na Fayolovy
funkce spravy. Klasifikace manaZerskych funkei se u jednotlivych autor( 1i§i, i kdyZ zaklad-
ni koncept je viceméné jednotny.

Svou snahou o tiplnost, viceaspektovost a uspofadanost jsou procesni piistupy Sastym z4-
kladem pro koncipovani uéebnic managementu. Pfipadné vyhrady viidi témto piistuptim se
tykaji nedocenéni lidského faktoru a tendenci ke schemati¢nosti. Praktické vyuZiti miiZe
dasto zlstat pouze na Urovni v§eobecného vysvétlent.

K vyznamnym autortim patii L. Gulick a L. F. Urwick, ktefi se bezprostiedné zaslouZili
o popularizaci a dal§f rozpracovani Fayolova dila. K dal§im vyznamnym autorim se fadi
E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich, C. O"Donnel.

Psychologicko-socialni pFistupy ¢erpaji z poznatkové baze $koly ,,lidskych vztahli* a na
ni navazujici prace psychologl a sociologti analyzujicich lidské jednéni, potfeby a motivaci.
Vychodiska téchto pfistuptl 1ze shrnout takto:

B ¢lovek v podniku je pfedeviim socialni bytost a jako takovy chcee Zit, pracovat a byt
uznavan,

A ¢loveéku vyhovuje uritd pracovni autonomie a aktivni tviréi ¢innost; naproti tomu odmita
formalni disciplinovanou a byrokraticky tvrdou svazanost,
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B fidici pracovnici by méli povaZovat své spolupracovniky za aktivni sloZku podnikové
¢innosti a vytvafket jim pro tuto aktivitu vhodny prostor.

Zmin&né p¥istupy zdtraziuji vyznam neformalnich vazeb a nepiimych metod ¥izeni. Podni-
kovy kolektiv nelze chapat jako zajmové homogenni. Na zéklad& znalosti cilf, z4jml a po-
t¥eb jednotlivych skupin, ze kterych se podnikovy kolektiv sklada, je moZno usmériiovat je-
jich integraci se zajmy vedent.

Psychologicko-socialni p¥istupy vénuji znaénou pozornost motivaci. Jde o teorii vycha-
zejici z hierarchie potfeb, dvoufaktorovou teorii motivace a fadu dal§ich. Pozornost je téz
vénovana problematice konflikti v organizaci a jejich eliminovani. Pfedmétem zajmu t&chto
p¥istuptl je rovn&Z problematika stylu vedeni a efektivni mezilidské komunikace.

Mezi osobnosti tohoto my3slenkového sméru se fadi D. McGregor, A. Maslow, F. Herz-
berg, C. P. Alderfer, D. McClelland, V. H. Vroom, L. W. Porter, J. S. Adams, F. Skin-
ner, R. Likert, R. Blake, F. Fiedler, J. Moutonova, D. Carnegie.

Systémové pFistupy respektuji princip celistvosti a na problematiku fizeni aplikuji klasic-
ky filozoficky postulét, Ze celek je vice nez pouhd suma jeho &asti. Jejich vznik byl pfirozenou
reake] na stale rostouci velikost podnik® a vzristajici sloZitost jejich fizeni. Vychodiskem
pro tento my$lenkovy smér je obecna teorie systémil a kybernetika. V linii vyvoje poznatkové
baze o iizeni lze jisté nivaznosti spatiovat téZ na Skolu ,,spravniho izeni“. Jde o zplisob
mygleni charakterizovany celostnim naziranim na sloZitou objektivni realitu, pfi némz jsou
vztahy mezi rozlifovanymi &astmi, stejn& jako jevy v nich probihajici, chapany ve vzajem-
nych souvislostech, Zvl4stni pozornost je pfitom vénovéna tzv. emergentnim vlastnostem,
tj. vlastnostem, které vykazuje systém jako celek, ale neprojevuji se u Zddného z jeho prvki.
Vyuzivany metodicky aparat stavi na jednotné koncepci takovych pojmt a procedur, jako jsou
cfl, chovani, struktura, funkce, &4st, celek, prvek, vazba, fizeni, regulace, vstup, vystup, ernd
skiiika, definovani systému na objektu, kompozice, dekompozice apod. Systémové piistupy
vedou k tomu, Ze na dané systémy je nahlizeno jako na prvky systémi vy§§iho fadu a zéroveii
prvky danych systémd jsou vnimany jako systémy niz$iho fadu. Reseni daného problému se
pak nehled4 jen v tizkém ramci dané problematiky, nybrz s ohledem na $ir$i hlediska, tedy
nejen z pohledu ptimych disledkd feSeni, nybrZ i s ohledem na jeho rizné neptimé disledky.

Od systémovych piistupt aplikovanych na feSeni problémi fizeni se na pocatku Sedesa-
tych let o&ekévalo, Ze prisp&ji k prekonani jisté stagnace v teoretickych pracich o fizeni. Ty
se totiZ stale vracely k zakladnim koncepcim $koly ,,védeckého fizeni* a $koly , lidskych
vztahd*.

Mezi piedstavitele systémovych piistupii patfi Ch. Barnard, H. A. Simon, J. March,
C. W. Churchman, R. L. Ackoff,

Kvantitativni p¥istupy pfedstavuji my§lenkovy smér, ktery v fizeni akcentuje uplatnéni
metod, opirajicich se o matematiku, logiku, popf. dal§i formélni védy. Lze je charakterizovat
jako soubor exaktnich postupti slouzicich pfedeviim k feSeni rozhodovacich tloh. Jde
o tvorbu modelii objektivni reality formulovanych zpravidla s vyuZitim instrumentaria sy-
stémovych piistupl a nasledného hledéni optimélniho feSeni na zaklad€ postupli matematické
optimalizace ¢i simuladnich technik.

Z fady zde pouZivanych metod, oznatovanych &asto jako metody operaéni analyzy, lze
uvést strukturni analyzu pro fefeni bilandnich iloh, matematické programovani pro optima-
lizaci rozhodovani, dynamické programovéni pro feSeni vicestupfiovych a kombinatornich
wloh, teorii her k YeSeni riznych tiid konfliktnich situaci, sitové grafy pro FeSeni Casove,
popt. i zdrojové a nakladové analyzy slozitych procesii, metody feSeni tiloh naslednosti
zpracovéni, teotii zdsob, teorii hromadné obsluhy, teorii obnovy a GdrZby, simulaéni a heu-
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ristické metody pro zkoumani sloZitych systému s nejasnymi strukturami, nejistotou a rizi-
kem v podminkach fungovani apod.

Kvantitativni pfistupy do jisté miry navazuji na §kolu ,,védeckého fizeni“ s jeji snahou
o pfesné méfeni pracovnich ¢innosti a jejich planovani na zékladé matematickych vypodti.
Cenné podnéty k tomu, jak manaZzerské piistupy zaloZit na exaktn&j§f bazi, vy§ly z oblasti
aplikace ekonometrie na fe§eni makroekonomickych modeld realizovanych od tiicatych let
minulého stoleti. Uzkou navaznost je tieba spatfovat ve vztahu k rozvoji systémovych pii-
stupt, poskytujicim, jak bylo vySe zminéno, potfebné instrumentarium pro tvorbu modeli.
Tradi¢né se v8ak uvadi, Ze hlavnim impulsem pro rozvoj metod, které dnes zafazujeme do
kvantitativnich pfistupti, bylo vyuziti nékterych z nich pfi tizeni vale€nych operaci v obdobi
druhé svétové valky. Odtud také pochdzi nazev metody operaéni analyzy ¢i oznaéeni ope-
raéni vyzkum jako synonymum pro kvantitativni piistupy. Prudky nastup téchto metod v ci-
vilni oblasti, podporovany rychlym rozvojem vypocetni techniky, 1ze zaznamenat v pribéhu
padesatych a §edesatych let dvacatého stoleti.

K pfedstavitelim tohoto myS§lenkového proudu patii W. W. Cooper, G. B. Dantzig,
S.I. Gass, T. L. Saaty, E. L. Arnoff, A. Kaufmann. V ramci této skupiny jsou uvadéni i né-
ktefi autofi, s jejichZ jmény se setkdvame téz v systémovych piistupech, mezi néz patii na-
ptiklad C. W. Churchman a R. L. Ackoff.

Empirické pFistupy vychazeji z analyzy a zobecnéni zkudenosti z manazerské prace. Na
rozdil od piedchozich piistupi lze empirické piistupy jen velmi obtizng vymezit jak z hlediska
obsahového, tak ¢asového. Jde o nejroz8ifendjsi a zarovei nazorove nejrozmanitéjsi mys-
lenkovy proud managementu, prolinajici se v podstaté celym ndmi sledovanym obdobim.
Vyraznym kladem je snaha formulovat na zékladg studia praxe fizeni konkrétni doporuceni
pro manazerské jednani. Tyto piistupy v8ak zpravidla nerozvijeji teoretické zaklady pro inter-
pretaci svych ndzort, spi§e si je v ptipad€ potfeby ,,ptjcuji* od jinych ptistupi. Management
je chapan jako ,,véda a uméni* fidit, ,,umé&ni* je povaZovano spise za véc intuice, ktera stro-
hou teorii nepotfebuje. Empirické piistupy jsou ze viech piistupll nejvice konkrétni, pfi¢emz
bohatost hospodatského Zivota, ale téZ ne vzdy dostateéna troveii zobecnéni, jsou zdrojem
dasté rozpornosti ndzort a doporuceni jednotlivych autortt. Do empirickych pfistupi 1ze za-
fadit i autobiograficka dila vyznamnych manaZerd, kte¥i na pfib&hu své kariéry prezentuji
konkrétni zkuSenosti z Fidici prace.

Vzristajic trend popularity literatury z oblasti empirickych pfistupt, ktery mizeme dato-
vat od pocatku sedmdesatych let, vede v zéplavé titull, z nichz mnohé jsou prezentovany
jako bestsellery. Nicmén€ se stava, Ze se vedle kvalitnich publikaci tu a tam setkAvame bohu-
7el i s knizkami plnymi bandlnich rad a subjektivnich doporuceni nevalné odborné Grovné,

K autoriim publikaci tohoto myslenkového proudu patif jak vysokoskol§ti profesofi, tak
zastupci poradenskych firem i praktici z fad zkuSenych manazerl. Za nejvyznamné&jsi
osobnost je zde povazovan P. F. Drucker, k dal§im patii A. D. Chandler, H. Mintzberg,
P. Kotler, M. E. Porter, H. 1. Ansoff, T. J. Peters, R. H. Waterman, J. P. Kotter,
J. Adair, M. Hammer, J. Champy, R. M. Kanterova.

1.2.3 Postindustrialni trendy

Doba

Nastup tieti etapy, ktery v nagem rozdéleni klademe do poloviny sedmdesatych let, otevira
obdobi dalsi akcelerace Cetnosti a hloubky probihajicich zmén. Hovoii se o nastupu v&ku
diskontinuity, tj. zasadnich a t&¢Zko pfedvidatelnych zlomovych pfemén, které zasahuji rozsah-
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1¢ oblasti nejen ekonomickych, ale v podstaté veskerych spoletenskych aktivit. MnohoCet-
nost, zejména viak asta rozpornost a protismérnost dilich vyvojovych procesii je vnimana
jako prostiedi turbulence a chaosu. N&ktef{ autofi, jako naptiklad A. Toffler, rozpoznavaji za
touto jevovou strankou kvalitativni zménu zasadni povahy — zrod nové, postindustridlni spo-
le¢nosti.

Vyznamnym jevem je globalizace. Nastup globalni konkurence i globalni spoluprice je
iniciovéan trendem ke stéle se rozifujici délbé préce a k vyuZivani komparativnich vyhod
podnikéni v riznych lokalitach. Realizace tohoto trendu je umoZitovana rozvojem dopravy
a komunika&ni techniky na stran& jedné a politicko-ekonomickymi integraénimi procesy na
stran& druhé. Pohyb surovin, vyrobkd, kapitélu, informaci i pracovnich sil mezi jednotlivy-
mi staty a jejich narodnimi ekonomikami je stéle snazi. Podil transak¢nich nakladd se vy-
razné snizuje. Globalizace vétsiny hospodafskych odvétvi znamena, Ze mnoha doposud
isp&§nym podnikiim vyrostli v nejrizngjsich, Sasto znatné vzdélenych, mistech svéta zdatni
konkurenti, ktefi v nejednom piipadé dokaZi vyrabét rychleji, pruzngji, kvalitnéji a levngji.
Globalizace v8ak na druhé strand znamena $anci uplatnit se i na velmi odlehlych trzich a ze-
jména pak realizovat v globalnim méfitku slozité kombinace participace zajiSténi vyroby
mezi mnoha podnikatelskymi subjekty a zdrovefi s tim participace na tvorbé hodnoty i podi-
lu na zisku.

Od posatku osmdesatych let se stile vyrazngji prosazuje pfechod od trhu dodavatele
k trhu zakaznika. Riist produkce predstihuje rist potfeb, coz vede k narfistajicimu pfevisu
nabidky nad poptévkou. Deficitem prestalo byt zboZi — deficitem se stali zdkaznici. Strana
poptéavky nabyva v trznich vztazich dominantni postaveni a vyznamné ovliviiuje strukturu
nabizenych vyrobkii a sluZeb. Zakaznici maji moZnost znaéné substituce uspokojovani
svych potieb, zejména pak vybér volby novych dodavateld stejného nebo podobného zboZi.
Prosazuji proto své individualni pfani. Nemini se podfizovat standardni nabidce vyrobkii
a sluzeb, jez byly a jsou vyhodné pro dodavatele. Je nutné se uchazet o jejich pfizen, pied-
chazet si je a spolupracovat s nimi. Nejde zdaleka jiZ pouze o to, aby zboZi bylo vyrobeno.
Stale vyznamn&jii roli sehravé prodejni a poprodejni servis, viestrannd a individualizovana
péte o zakaznika, ze kterého by se mél stat dlouhodoby partner.

Zisky z velkovyroby standardniho zbo#i jiZ neni moZno dosahovat v takovém mefitku
jako d¥ive. Globalni konkurence mezi vyrobei stale stladuje zisky ze vieho, co je uniformni,
rutinni a standardni, tj. ze vieho, co lze vyrobit kdekoliv na svété. Usp&iné firmy ve vyspe-
Iych zemich sm&fuji k vys$i Grovni tim, Ze prichdzeji se specidlnimi produkty a sluzbami,
realizovanymi zpravidla na bazi vysoce sofistikovanych technologii. Dochdzi k pfechodu od
velkovyroby k vysokému zhodnocent kapitalu, cestou orientace na individualizované uspo-
kojovani Siroké §kaly potfeb konkrétnich zakaznikd.

Zminéné trendy maji vliv na zmény organizagnich struktur podniki. Tradi¢ni hierarchické
struktury se za&inaji rozvolitovat a méni se na uspofadani pruznéjsiho typu. Hranice mezi
podniky se stavaji méng zetelnymi. Dochazi k Sastému ad hoc spojovéni riznorodych sub-
jektti za iidelem realizace jednotlivych zakazek. Vztahy mezi podniky i jejich vnitini uspofa-
dani zadinajf stale vice nabyvat charakteru slozitych, neustale se vyvijejicich siti.

Hlavni devizou v prostiedi rostouci konkurence je kvalifikace lidi, jejich kreativita
a schopnost neustalého udeni, Ugeni se stava hlavni cestou ke stalému zdokonalovani vlastni
prace a k prosperité podniku. Je to zplsob Gi¢elového pietvafeni podniku, ktery vychazi
od jeho vlastnich pracovnikd. Piitom plati, Ze se nejedné jen o u€eni jednotlived, ale téZ o cile-
v&domy kvalifikaéni rozvoj podniku jako celku. Tradi¢ni aktiva se stavaji druhofadou zéle-
Zitosti, klicovym faktorem se stiva lidsky kapital.
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Myslenkové proudy :

V obdobi poslednich ti{ dekad dvacatého stoleti a na podatku stoleti jednadvacatého dochazi
k dal§imu rozhojtiovani poznatki teorie ¥{zeni. Dominantni postaveni zde nabyvaji empirické
piistupy, s nimiz jsme se jiz setkali pfi charakteristice druhé etapy. Jejich dominance se obrai
jak v objemu vydavanych publikac, tak v ¢etnosti a usp&8nosti realizace v Fidici praxi.

Dalgi rozvoj exaktnich myslenkovych proudit managementu, tj. systémovych a kvantitativ-
nich piistupi, usti do speciatizovanych disciplin. Ty uz nejsou véci manaZer(, ale specialistil,
zabyvajicich se informaénimi a fidicimi systémy. Poslanim t&chto specialistii neni Fidit, ny-
brz vytvaret sofistikovanou podporu fidicich aktivit manazerg.

Z uvedenych diivodd budeme tedy v ramci téeti etapy vénovat pozornost vyluéné empiric-
kym piistuptm.

Cetna literatura empirickych ptistupt osmdesatych a devadesatych let intenzivng reaguje
na vy$e popsané vyvojové trendy typické pro dané obdobi. Z polatku osmdesatych let je
tieba pfipomenout praci P. F. Druckera ,,Managing in Turbulent Times* vydanou v roce
1980 (Sesky: ,,Rizeni v turbulentni dob&“, 1994). Je v ni zdfirazn&na potfeba neustale sledovat
zmény v podnikatelském prostfedi, véas a aktivné na né reagovat v podnikatelské strategii
iv pruzné taktice jeji realizace. Vzhledem k tomu, Ze Gspé$nost inovadnich procesil zavisi na
rozvoji kreativity pracovnikd, je tfeba vyuzivat celého spektra motiva&nich metod adresné
orientovanych na potieby a zajmy pracovnikil.

Mezi skupinu publikaci zabyvajicich se fizenim japonskych podnikd, které se na polat-
ku osmdesatych let staly pro americké podniky velmi vaZnym konkurentem, patii kniha
W. G. Ouchiho ,,Theory Z — How American Business Can Meet the Japanese Challenge*
(,,Teorie Z — Jak americké podnikéni miiZe vzdorovat japonské vyzvE“) publikovana v roce
1981.

Nejznamgjsim dilem z tohoto obdobi je prace T. J. Peterse a R. H. Watermana ,,In Search
of Excelence — Lessons from Americas Best — Run Companies* z roku 1982 (&esky: ,,Hledani
dokonalosti — Poudeni z nejlépe vedenych americkych spole€nosti®, 1992). Autofi vychazi
z empirickych rozbort chovani dlouhodobé Uspésnych firem, na jejichZ zakladé vyslovuji
té&chto 8 doporuceni: 1. Aktivné jednat. 2. Byt blizko zakaznikovi. 3. P¥iméfenou autonomii
rozvijet podnikavost. 4. ZvySovat produktivitu prostiednictvim lidi. 5. Podporovat motivujici
hodnotovy systém firmy. 6. DrZet se toho, co firma znd a umi. 7. Vyuzivat jednoduché orga-
niza¢ni formy a nepocetny spravni i fidici aparat. 8. Umét soub&zné pouZivat a kombinovat
tizeni ,,s pfitazenou i volnou uzdou®.

Z praci z druhé poloviny osmdesatych let stoji za pozornost dv€ publikace P. F. Druc-
kera, a to ,,The Frontiers of Management: Where Tomorrows Decision are Being Shaped
Today“ z roku 1987 (¢esky: ,,Management: Budoucnost za¢ina dnes®, 1992) rozvijejici mana-
zerské mysleni a jednani a ,,Inovation and Entrepreneurship z roku 1985 (8esky: ,,Inovace
a podnikavost®, 1993), zdiraziujici uméni inovace jako kiiovy faktor podnikatelského
uspéchu.

Publikace J. Naisbitta a P. Aburdenové ,Re-inventing the Corporetion — Transforming
Your Job and Your Company for the New Information Society* (,,Znovuobrozeni korporace —
Pifeména vaSeho zaméstnani a vaseho podniku pro novou informaéni spoleénost®) vydana
v roce 1989 vysvétluje vliv informaéni spoleénosti na podnikatelskou sféru a jeji manage-
ment.

Problematikou zvyseni flexibility a akceschopnosti velkych spole¢nosti se zabyva kniha
R. M. Kanterové ,,When Giants Learn to Dance® (,,KdyZ se obti uéi tandit”) z roku 1989.
Jde o vizi velkych silnych podnikd, které jsou diky svému novému chovani stejné pruzné
a adaptabilni na zmény podminek vysoce dynamického trhu jako podniky malé.
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14. Charakterizujte prostiedi managementu v zdvéreénych dekadach dvacatého stoleti a na
prahu stoleti jednadvacatého.

15. Které tituly manaZerské literatury z tohoto obdobi povaZujete za vyznamné? Které
z nich jste Cetli, poptipadé hodlate piedist a prog?

Z publikaci posledni dekady dvacatého stoleti dluZno uvést opét préce P. F. Druckera,
a to ,Managing for the Future — 1990s and Beyond* z roku 1992 (Zesky: ,,Cestou k zittku —
§ Management pro 21. stoleti, 1993) a ,,Post-capitalist Society* z roku 1993 (Eesky: »Postka-
J pitalistick4 spoleénost®, 1993). Zam&fuji se na zmény mysleni a jednani vedoucich pracov-
nikd, risst jejich socialni odpovédnosti, potfebu vytvafet sdilené hodnoty a zajistovat kulturu
] chovani v8ech partnert.

Kniha P. M. Sengeho ,, The Fifth Discipline — The Art and Practice of the Learning Organi-
| zation® (,,P4ta disciplina— Uméni a praxe uéic{ se organizace*) vydana v roce 1990 pojednava
’} o vyznamu informac jako klidového zdroje Usp&§né manaZerské prace a fungovani podniku
“ jako celku. Znalosti jako relaénd propojené informace jsou hlavnim kapitdlem podniku.

Prikopnicky charakter ma price M. Hammera a J. Champyho ,,Reengincering the

Corporation — A Manifesto for Business Revolution® z roku 1993 (esky: ,Reengineering —
Radikalni proména firmy*, 1995) Reengineering je chdpan jako zdsadni pfehodnocen a ra-
dikélni pfeména podnikovych procest tak, aby bylo dosaZeno dramatického zlepSeni vikon-
nosti a efektivnosti podniku. Jde o piekonéni klasické d&lby prace a pfechod k integrovanému
manazerskému mysleni a jednani.
Na prahu jednadvacatého stoleti, konkrétn€ v roce 2001, vychézi dal$i z publikaci
M. Hammera s ndzvem ,,The Agenda. What Every Business Must Do to Dominate the Deca-
de“, (Sesky: ,,Agenda 21. Co musi kazdy podnik udglat pro tispéch v 21. stoleti®, 2002). Autor
formuluje tdchto 9 doporudeni: 1. Usnadndte zékaznikiim spolupraci s vasi firmou. 2. Nabid-
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divokou $elmu chaosu pomoci sily procesi. 5. ZaloZte fizeni na méfeni. 6. Skoncujte s diktatu-
rou organiza&nich schémat. 7. Distribuujte pro kone¢né zakazniky, ne k nim. 8. Pietvoite
a zjednoduste mezipodnikové procesy. 9. Chopte se radikélnich moZnosti virtualni integrace.
Pouze pHi respektovani téchto doporudeni méize byt podnik v prvni dekadé jednadvacatého
stoleti, vyzna&ujici se silici nadvlidou zékaznika a globalni hyperkonkurenci, isp&§ny.
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Otazky a naméty k zamysleni

Objasnéte tfi vyznamové roviny vyrazu management.

Jaky je vztah mezi managementem a fizenim?

Pokuste se hloubdji analyzovat definice managementu uvedené v kapitole 1.1.1.

U kterého ze zakladatelt moderniho managementu mé sviij ptivod koncept manaZer-
skych funkci?

V &em se odliguje koncept manaZerskych roli od konceptu manaZerskych funkei?
Vysvétlete pojeti konceptu kritickych faktorii ispEchu.

7. Objasndte, pro¢ roste vyznam vrcholového managementu a naopak klesa vyznam
sttedniho managementu?

8. Jakym zptisobem Ize vyuZivat aktivni metody vyuky pfi rozvoji manazerskych doved-
nosti?

9. Jsou klasické $koly managementu pro soudasny management jeSt¢ v né¢em pifnosné?
Pokud ano, v em?

10. Co lze chapat pod pojmem manaZerska revoluce? §
11. Nakterou zklasickych $kol managementu navazuji procesni pfistupy k managementu? :
12. O které v&dy se zejména opiraji systémové a kvantitativni pfistupy k managementu?

DokazZete tyto védy bliZe charakterizovat?

13. Jak je ovliviovan management globalizaci?
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