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Uvod

Pojmy management, manazer, fizen{ ¢i sprava spole¢nosti vstoupily do bézného slovniku $iroké vefejnosti
a staly se univerzdlnimi 1é¢ivy tam, kde technické dovednosti a selsky rozum selhdvaji. Uz odnepaméti
je obecné pfijimdno, Ze rozvoj lidské spole¢nosti je pfimo imérny hloubce jeji specializace. Pokrok tedy
znamend specializaci. Pro¢ by takovou specializaci nemélo byt i vedeni a koordinovéni organiza¢nich
zdroji smérem k cilim organizace — management?

Nisledujici text predklddd dostatek argument, pro¢ by tomu tak byt mélo. Cilem je poskytnout zdkladni
vhled do discipliny managementu, pfehledné vylozit témata, kterd se v rdmci této nauky diskutuji, a pred-
stavit rizné teoretické proudy. Jelikoz se jednd o publikaci, kterd mé piehledovy a vykladovy charakter,
autor si klade za cil zejména vybavit studenty a dal$i ¢tendfe zdkladnim pojmovym aparitem, vysvétlit
historické souvislosti, pfedpoklady a premisy.

Publikace je koncipovéna do osmi kapitol. Po tvodu do managementu jsou pojedndny zvl4sté ¢tyfi funkce
managementu — pldnovani, organizovéni, vedeni a kontrola. Zvl4stni kapitola je vénovdna problemati-
ce informaci a rozhodovadni v manazerské prici. Zavére¢na kapitola pojedndvd o vybranych aktudlnich
tématech manazerské teorie i praxe.

Kazd4 kapitola je uvozena cili studia kapitoly, v nichz je pfedstaveno, jakych znalosti, pfipadné dovednosti,
by mél student ¢i ¢tendf nabyt po precteni kapitoly. Kli¢ovd slova shrnuji zaméfeni celé kapitoly v nékolika
nejdulezitéj$ich terminech, které maji specificky vyznam, mnohdy odli$ny od bézného hovorového uziti.

Jednotlivé kapitoly také obsahuji shrnuti nejdalezitéj$ich poznatkd a jsou uzavfeny pfipadovou studii
a otdzkami k samostatnému fe$eni, opakovani a snaz§imu uceni.

Je nezbytné zduraznit, ze pofadi kapitol nebylo zvoleno ndhodné a Ze se zdsadné doporuduje studovat
kapitoly postupné, tak jak jsou fazeny. Preskakovdni &i vytrhovani jednotlivych kapitol, oddila ¢i snad
frazi z celkového kontextu se dirazné zapovida. Kritické hodnoceni predklddanych teoretickych proudu
a néazoru i jejich konfrontace s manazerskou praxi a konkrétni zkusenosti se predpokldda.

Veskeré relevantni postfehy ¢tendti k formé i obsahu predklddané publikace uvitdim na niZze uvedené
e-mailové adrese a budu je rdd reflektovat. Pfeji vim mnoho zdaru pfi studiu a podnikatelské tspéchy
pfi pozdéjsim uvadéni nésledujicich principt do Zivota organizaci.

Pavel Strach
pavel.strach@gmail.com

30. ¢ervna 2007
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Uvod do managementu Kapitola 1

Uvod do managementu

Uvod

V této kapitole je poddn vyklad pojmi management a manazer, které jsou sice v bézné mluvé
chdpény rtizné, avSak z odborného hlediska jsou spojovany s konkrétnimi specifickymi vyzna-
my. Bude také diskutovan historicky kontext vzniku managementu jako védy, pficemz budou
piedstaveny jednotlivé mys$lenkové proudy, které se evolu¢né prosadily. Kapitola rovnéz vénuje
pozornost diskurzivnhimu pojeti osobnosti manazera a osobnosti vidce, které spolu mohou,
ale nemuseji souviset. Rovnéz je akcentovin vyvoj pojeti zdkladnich manazerskych funkci.

Uspéény student této kapitoly by mél byt schopen zorientovat se v jednotlivych nizorovych
$koldch a byt schopen je zaradit do Sir$tho kontextu. Rovnéz by mélo dojit k osvojeni za-
kladniho pojmového rdmce, ktery souvisi s managementem jako disciplinou. Kapitolu v3ak
uvedeme bliz$im sezndmenim s osobnosti, kterd se v mnoha smérech stala ikonou pramys-
lového rozvoje dvacédtého stoleti a kterd jako prvni rozpoznala, Ze lidstvo vstoupilo do véku

individudlni dopravy, do véku automobilu.

Cile kapitoly

Cilem této kapitoly je:

objasnit vyznam pojmu management,
e zjistit, kdo to je manazer, jaké md vlastnosti, dovednosti a role,
o pochopit historické souvislosti vzniku managementu jako discipliny,

e vnimat, Ze management neposkytuje jednoduché odpovédi na slozité otdzky
podnikatelské praxe.
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Osobnost kapitoly — Henry Ford

(1863-1947)

Henry Ford se narodil na rodinné farmé irskému otci a holandské matce v Dearbornu ve staté
Michigan v roce 1863. Spolu s péti mlad$imi sourozenci pomdhal rodi¢im hospodafit.

Myslenky na pfevzeti rodinného hospodaistvi v8ak Henry Ford zavrhl jiz ve svych tfindcti
letech. Darované ndramkové hodinky rozebral a slozil nespoletnékrit a vydobyl si v rodi-
né postaveni dvorntho hodindfe. V patnécti letech sestrojil sviyj prvni parni pistovy motor.
V Sestndcti letech proti otcové vuli opustil farmu, odesel do Detroitu a u firem James Flower
& Bros a Detroit Dry Dock se nechal zaméstnat jako zdmecnicky ucer.

Po vyuleni nastoupil jako opravaf parnich strojii do firmy Westinghouse. V roce 1888 se
Ford ozZenil s Clarou Bryantovou. V roce 1891 dostal Henry Ford dobfte placené misto v Edi-
sonové osvétlovaci spole¢nosti, ve které byl jeho talent zdhy rozpozndn, takZe byl jmenovéin
hlavnim inZenyrem.

Ford se ve volném lase vénovat stavbé vlastniho benzinového automobilu, motivovén tspéchy
svych soucasnika — Karla Benze, Gottfrieda Daimlera ¢i bratf{ Duryeovych ze Springfieldu. V roce
1893 vyzkousel v kuchyriském dfezu jeden ze svych prvnich benzinovych motort a po dal$ich tfech
letech usilovné price vyjel z dilny na ulici ve svém prvnim automobilu. Viz vyvolal vlnu zdjmu
odborné i laické vefejnosti v Detroitu a Fordav automobil chtél spatfit i Thomas Alva Edison.

V roce 1899 Ford zalozil za pomoci investorti svou prvn{ firmu — Detroit Automobile Company,
aviak ta zkrachovala vinou Fordova zdjmu na zlep$ovini designu namisto prodeje vozu (tatdz
firma byla restrukturalizovédna na automobilku Cadillac). V roce 1893 se Fordovym narodil syn
Edsel a Ford ziskal dal$i motivaci k préaci. Spolu s jedenicti investory a 28 000 dolart zalozil
v roce 1903 Ford Motor Company. Fordovy prototypy vyhravaji zdvody a trhaji rychlostn{
rekordy. Hned v roce 1903 vyrdbi Ford Motor Company 1 700 automobild. V podobném
duchu pokraduje vyroba i v nésledujicich tfech letech.

Henry Ford v$ak nemuze byt spokojen pouze s dosazenymi vysledky. Jeho snem je vytvofit
levné a dokonalé auto pro kazdého. V roce 1906 pres nesouhlas vétSiny investori zavadi
levnéj$i model N a po nékolikamési¢nim tajném vyvoji vytvati legenddrni model T, ktery je
dorucen prvnim zdkaznikam v roce 1908 s cenovkou 825 dolara. Model T znamena revoluci
pramyslu pro bohaté, pfedstavuje poprvé levostranné fizeni, zakryté fazeni a ¢tyivalcovy motor
odlity z jediného bloku. Béhem prvniho roku se prodédvd vice nez 1 000 vozu.

V roce 1910 oteviela Ford Motor Company novou tovarnu Highland Park, ve které byla poprvé
ve vyrobé automobiltl pouzita technologie pasové vyroby (odkoukana z jatek), kdy vozy stily
a skupiny délnikt chodily od kusu ke kusu, aby provedly poZadovany tkon. V roce 1913 byl
do tovérny nainstalovdn pohyblivy pés. V roce 1914 prodeje prekrocily 250 000 kust a Ford se
rozhodl zvysit denni mzdu délnikd na 5 dolar - vice nez dvojnésobek tehdejsi obvyklé mzdy.
Duvodem byla snaha omezit vysokou fluktuaci mezi 14 000 ndmezdnich délnikd. Pracovni den
byl zkricen z 9 na 8 hodin. Zaméstnanctim byl pfizndn prémiovy podil na zisku spole¢nosti
a pro rodiny stdlych zaméstnancu byl zaveden program podnikové 1ékatské péce. Stavéla se spor-
tovisté k trdveni volného ¢asu. Mzda vsak ndlezela jen délnikam, ktefi vedli sviyj Zivot v souladu
s pozadavky Sociologického oddéleni firmy, tj. napt. nepodlehli silnému piti a hra¢ské vésni.
V Sociologickém oddélent, které dohliZelo na dobré mravy, pracovalo na 150 inspektort.

Cena modelu T v zdvislosti na neustdlém zdokonalovdni vyrobnich postupti kazdoro¢né
klesala az na 360 dolart v roce 1916. ,Plechové Lizinky“, jak se mezitim po celé Americe
modelu T fikalo, se proddvaly po statisicich, zisk spole¢nosti Ford Motor Company se po-
¢ital v desitkdch miliont dolard a automobily Ford ovlddaly cca 50% amerického trhu. Do
roku 1927 se vyrobilo celkem 15 007 034 vozi tohoto typu a tento rekord nebyl pifekondn
po nisledujicich 45 let.
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Z uspésného tovarnika a podnikatele se vSak stala ponékud rozporuplni postava. Ve svych
novindch Dearborn Independent oteviené hldsal antisemitismus a zapletl se i s nacisty. Na-
psal knihu Mezindrodni Zidovstvi — celosvétovy problém. Némecka pobocka Ford Werke AB
zdsobovala fi§skou armddu ndkladnimi vozy. Ford dokonce dostal od Adolfa Hitlera Velky
ktiz Radu némecké orlice jako prvni Ameri¢an v historii. V roce 1933 byl proto vysetfovan
Kongresem Spojenych stata americkych.

Henry Ford postupné odkoupil podily vSech mensich akciondiu ve spole¢nosti Ford Motor
Company a stal se jedinym vlastnikem firmy. Neschopnost reflektovat dalsi technologicky
vyvoj vSak vedla k hospoddfskému propadu firmy. Po ukoncdeni vyroby modelu T byla to-
varna na pul roku uzavfena, nez syn Edsel dokondil design pozdéji uspésného modelu A.
Edsel Ford vsak v roce 1943 umird a Henry Ford se ve svych 79 letech znovu musi vritit do
Cela spoleénosti, kterd kazdy mésic krvaci ztritou ve vysi nékolika milionu dolarti. Bankrot
spole¢nosti Ford Motor Company se mélem stdv4 realitou v roce 1945.

Prezidentské kormidlo firmy ziskdvd vnuk Henry Ford v témzZe roce. Ford ma po infarktu
z roku 1938 podlomené zdravi. V dubnu 1947 dojde k poruse mistni elektrarny, Ford se svou
zenou pied spanim zapaluje svi¢ky a pozdéji v noci umird na mozkovou pithodu. V 83 letech
umird ten, ktery pfinesl automobil masdm.

Zpracovdno podle Zemdnek (2005)

Management

Pojem management slychdme ¢asto — v médiich vétSinou jako oznaleni pro skupinu vr-
cholovych pracovnikd organizace. Management je v takovém chédpani specifickou profesi
ustavenou diky poznéni, ze vadd, fidici a rozhodovaci tkoly maji svou specifickou povahu,
a proto vyZaduji zvl4stni druh kvalifikace. Management je ovSem také systematickou oblasti
studia zabyvajici se okruhy fizeni, sprdvy a veden{ organizaci. Odbornd literatura se obvykle
shoduje v definici managementu ve znacich ¢i charakteristickych prvcich, které by takovd
definice méla zahrnovat. Definice managementu se obvykle zmiriuje o lidech, ktef{ fidici ¢in-
nost provadéji nebo ktef{ jsou fidici{ ¢innosti manazera ovliviiovdni. Vymezeni{ rovnéz ¢asto
zmifluje, Ze management se zajimd o ¢innosti soustavné, o procesy a déje v organizacich,
nékdy se také pfipomind, Ze manazer by mél vykondvat jakési funkce. Nicméné téméf vzdy
je ve vymezeni pojmu management obsazeno slovo ,,cil“, nebot ten pfedstavuje obecny smér,
k némuz ¢innost manazera sméfuje.

DEFINICE

Systematicky proces vyuzivani organizaénich zdroji, véetné lidskych, smérem k vyty-
éenému cili.
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Etymologicky puvod slova management je nejasny. Piestoze dne$ni vyznam anglického slovesa
»manage® piekladdme jako umét, dokazat, f{dit, ovlddat, spravovat, provadét, vykondvat, dovést
nebo pomoci, je docela dobfe mozné, Ze slovo je historicky spojeno s latinskym ,,manus®
(ruka). Takovy smysl slova management by navddél k domnénce, Ze manazer muize skute¢nost
uchopit a jaksi pretvofit. Italské ,managgiere®, které znamen4 trénovat koné v manézi, ale také
se pouzivd ve smyslu délat néco zru¢né nebo hrit dovedné na hudebni nastroje, asociuje, zZe
manazer je nékdo, kdo néco dovede a dovede to dobfe. Ve francouzstiné znamend ,,ménage”

domdcnost. Ze by slovo management snad mélo souvislost s mendzi radéji nevzpominejme,
nebot mendz je vyrazem pro spoleénou stravu tfeba na vojné anebo ve vézeni.

Poprvé se slovo ,,manazer” objevuje ve hfe Williama Shakespeara Marnd ldsky snaha (1588), kde
jedna z hlavnich postav Don Adriano de Armado, fantasticky Spanél, v I. déjstvi, ii. scéné zvola:

»Adieu, valour! rust, rapier! be still, drum! for your manager is in love; yea, he loveth.”

V ¢estiné Don Armado v této scéné vykiikne ,,...nebot vas pan je zamilovin.“ Slovo ,manazer”
zde tedy znamend ,pdn®, ten, kdo ovlddd nebo mi v moci. Don Armado je pidnem svého
rapiru a bubnu. ,Rapir® byl vSak rovnéz slangovym vyrazem pro pohlavni dd. Dvojsmysl
typicky pro hru Marnd ldsky snaha jako by byl pfedzvésti ne vzdy uUplné jasného vyznamu
slov manaZer a management v dne$ni dobé.

Managementem je dnes minéno vykondvani vzdjemné provdzanych aktivit, které jsou syste-

maticky uspofdddny a maji dany fdd. V rdmci managementu lze rozpoznat fadu aktivit, které
jsou nedilnou souddsti manazerského procesu a jsou vzdjemné propojeny.

Mezi zékladni manazerské funkce patfi:

° Planovani — znamend tvorbu dkold a cili, stanovovdni jejich priorit a ndvaznosti.
Podle drovné v organizacni struktufe a podle ¢asového horizontu lze rozliSovat cile
strategické (dlouhodobé), taktické (sttednédobé) a operativni (kraitkodobé).

° Organizovani — zahrnuje uspofddévani dostupnych zdroju organizace do struktur, které
zajistuji co nejefektivnéj$i dosahovdni stanovenych cila, rozdélovéni dkold ¢lenim
a Utvarim organizace, koordinace jejich spolupréce a ¢innosti, pfidélovani prosttedka,
které jsou k dosazeni organizacnich cilii nezbytné.

° Vedeni — zahrnuje motivaéni proces pracovnikii organizace, ovliviiovani jejich ¢innosti
a aktivit tak, aby jejich usili sméfovalo ke splnéni cild organizace.

° Kontrolovani — jedn4 se o verifika¢ni proces zji$tujici, jak se dosaZeny stav shoduje se
stanovenymi cili. Zahrnuje tedy sbér, vyhodnoceni a interpretaci udaja o vykonava-
ném procesu. Souddsti kontroly musi byt i zpétnd vazba - tedy iniciace ndpravnych
opatfeni, neni-li dosazeny stav v souladu s cili organizace.

Historicky vyvoj téchto manazerskych funkci bude vysvétlen v nédsledujici kapitole. Na tomto
misté pouze uvedme, Ze ¢tyfi manazerské funkce 1ze vnimat jako opakujici se myslenkovy
proces, v raimci néhoz manazer vykondva veskeré ¢innosti. Jakoukoli aktivitu v rdmci organizace
je nutno naplanovat, tj. rozmyslet si sled ¢innosti, nutné zdroje, ¢asovy harmonogram dané
¢innosti, zorganizovat, tj. pfifadit dané ¢innosti osoby a zdroje, jinak také vytvofit podminky,
aby dana aktivita mohla byt vykondna, provést, tj. podporovat vykondvani ¢innosti, sméfovat
smérem k poZzadovanému vysledku ¢i vynalozit usili na provedeni tkolu, a zkontrolovat,
tj. zjistit, zda pivodni zdméry jsou v souladu s dosazenym vysledkem. Samoziejmé danym
funkénim etapdm plnéni Ukolt vénuje manazer ¢as adekvitni ndro¢nosti, jedine¢nosti a z4-
vaznosti daného ukolu.
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Historie managementu

Pojeti managementu neni odtrZzeno od reality, a proto se i tato disciplina vyvijela v kontextu
doby. Historicky vyvoj managementu Ize jen obtizné vtésnat do nékolika mélo strdnek a pred-
stavit riizné soucasné sméry manazerského mysleni je uz zhola nemozné. Poddme proto spise
historicky a historizujici vyklad managementu. Nékterd aktudlni témata managementu jsou
diskutovina v zdvére¢né kapitole této publikace, vétsina z nich je vSak souddsti pokrocilych

kurzt managementu. Etapizaci vyvoje managementu jako discipliny pfindsi obrdzek 1.1. Jed-
notlivd idob{ podrobnéji popiseme v ndsledujicich oddilech.

OBRAZEK 1.1 Vyvoj managementu jako discipliny

Obdobi délby préce  Doba managementu
<& ] »

Sméry , >
Védecky management Systémovy management
(1900-1940) Pragmaticky management
Sériové Administrativni management Procesni management ad.
. . Specializace vyroba (1910-1930) (od 70. let 20. stoleti)
Délba préce | | ap brce | |Vyrobnilinka| | Byrokraticky
(pred 1700) chylprdce Y s yro rthky management
4 (18.stoleti) | | (19. stoleti) (1930-1950)
Management lidskych vztaho
(1950-1970)
1 1 1 1 »
1 1 1 1 L
1700 1800 1900 1970
Frederick W. Taylor, Henry Russel Ackoff, Peter
L. Gantt, Henry Ford, Frank B. Drucker, W. Edwards
Elias Gilbreth, Lillian M. Gi|13refh, Deming, Pefer Senge,
Avristoteles Adam Smith Whit Tomés Bata, Stanislav Spacek, Victor Vroom, Herbert
Platén D orc? Hm| M ' nTy Henri Fayol, Max Weber, Simon, Michael E. Porfer,
Xenofon avic Fiume B are .| Marry Parker Follet, Elton Mayo, Alfred D. Chandler
runne Chester Barnard, Abraham H.
Maslow, Frederick Herzberg,
Douglas McGregor
Predstavitelé

Obdobi délby prdce

Vyvoj lidského rodu je doprovdzen neustdle se prohlubujici specializaci ¢innosti. Rozvoj
délby prace spocivd v rozdéleni vétsich ukolu a ¢innosti na mensi, izeji definované aktivity,
svéfené jednotlivym lidem. Popis délby prace jakozto zdkladu pokroku je mozno nalézt uz
ve ¢tvrtém stoleti pred nasim letopocétem ve spisech feckych filozofua — Platéna, Aristotela ¢i
Xenoféna.

Platén (427-347 pt. n. L.) popisuje, Ze zrod stitniho zfizen{ je zaloZen na pfirozené nerovnosti
lidi, kterd ma pocatek v délbé price. Ve svém spisu Republika pise:

»Jak tedy bude stit uspokojovat tyto potieby? Bude potfebovat rolnika, stavitele a tkalce,
a také, myslim, Sevce a je$té jednoho nebo dva dalsi femeslniky, aby uspokojil nase télesné
potfeby. TakZe nejmens{ mozny stit by se sklddal ze ¢tyf nebo péti muzi® (str. 51, volny
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pfeklad). Xenofén (427-355 pt. n. L.) popisuje, jak je tézké vénovat se v malém mésté jen dzce
vymezené profesi (stavitele), zatimco ve velkych méstech se takové profesi vénuje nékolik lidi.
Také pozoruje, jak ve vétsich spoledenstvich byvaji profese jeité vice specializovany. Svec ve
velkém mésté tfeba jen $ije podesve, druhy pfipeviiuje svisek. Dedukuje, Ze jen ten, kdo bude
provadét velmi specializovany tkol, se bude mit nejlépe. Rovnéz Aristoteles (384-322 pf. n. 1.)
se ve svych pojedndnich o ptirodé zmirtiuje, Ze ve svété zorganizovaném nejlep$im moznym
zpusobem by existovala délba price, kterd by vyustila ve vzdjemnou relaci ¢dsti price a celé
¢innosti. Jelikoz je Zivot obtiZzny, jsou nékdy ¢4ste¢ky soukoli nuceny k tomu, aby vykonévaly
vice ¢innosti nez jen ty, v nichz jsou specializovidny. To vSak neznamend, Ze by zaméfen{ na
specifické ¢innosti a dkoly mélo byt zapomenuto, prdvé naopak.

Pfesko¢me nékolik stoleti, v nichz filozofové a uenci dile rozvinuli myslenky délby price,
a zaméfme se na obdobi, kdy byla poprvé vyslovena myslenka, Ze spridvni funkce v organiza-
ci by mély byt svéfeny specifické skupiné lidi, na etapu, kdy se zadind ukazovat nezbytnost
a opodstatnénost manazerské priace. David Hume (1711-1776) hovofi o kouskovani (partition)
price. Pokud by kazdy ¢lovék vyrabél jen kus a jen pro sebe, jeho sila by byla pfili§ mald na
to, aby zvladl jakykoli velky ukol a zajistil veskeré své nezbytné potteby. Takovy ¢lovék by jen
tézko dosdhl mistrovstvi v kterékoli z vykondvanych ¢innosti. Snaha obsdhnout vSechno usti
ve vét§i chybovost, a tak zpusobuje deziluzi a frustraci. Spolecenské zfizeni v§ak umoziiuje tuto
frustraci odstranit — spojenim usili, vynalozené sily a rozkouskovinim préice vzriastaji schopnosti
a dovednosti kazdého jedince. Jedinci jsou také méné vystaveni riziku nedspéchu, mohou
vyuzit dodate¢né sily, zdroju a pocitu bezpedi, coZ zpétné obohacuje celou spole¢nost.

S rostouci délbou price se objevuje nutnost mit nékoho, kdo bude specializované ¢innosti
koordinovat, fidit a spravovat. Doba priimyslové revoluce rozviji moznosti industridln{ pro-
dukce. Adam Smith (osobnost tfeti kapitoly) ve svém spisu Pojedndni o podstaté a ptivodu
bohatstvi ndrodt z roku 1776 pouzivd pojmy management a manazer pro vedouci pracovniky
firem obchodovanych na burze. Smith také upozortiuje na samou podstatu pramyslového
véku a vidi v délbé prace moznost vyrazného skoku v produktivité. Zaméieni délnika na velmi
omezenou sadu dkoli podle néj vede k prohloubeni dovednosti a tim k vy$§i produktivité.
Pfitom je nutno zajistit, aby délnici méli k dispozici vybaveni, které odpovidd jejich schop-
nostem a ukolu, na kterém pracuyji.

Americky vynélezce Elias Whitney (1765-1825) pomohl jak severu, tak jihu své zemé. Severu
oteviel o¢i nednavnou propagaci mySlenky vzdjemné zaménitelnych soudastek. Jih vyvedl z bidy
a otrokafstvi vynédlezem stroje na vyzriiovadni bavlny, o jehoz patent se piihlésil v roce 1794.
O patent se vSak vedl dlouhy prédvni spor, a tak se koncem 90. let 18. stoleti ocitl Whitney na
pokraji bankrotu. Francouzska revoluce ale zazehla novou vilnu konflikta mezi Anglif, Francii
a Spojenymi stity. Americkd vldda se zadala pfipravovat na vilku a napldnovala novou vlnu
zbrojeni. Whitney, ktery sdm nikdy Zddnou pusku nevyrobil, podle idaja The Eli Whitney
Museum ziskal v roce 1798 vladdni zakdzku na 10 tisic musket (nékteré prameny uvadéji 5 tisic,
jiné i 15 tisic). Whitney spojil myslenku zaménitelnych soucdstek s délbou price a dostupnym
technickym vybavenim. Puska se méla sklddat z 50 soucdstek, z nichz kazdd méla byt vyrobena
pravé 10 tisickrit, a pomoci cca 200 popsanych operaci slozena dohromady. Svou myslenku ale
Whitney nedokdzal uvést v Zivot — objevily se problémy s kvalitou, pfesnosti i cenou. Whitney
v$ak poprvé predstavil sériovou vyrobu — definovany vysoky pocet jednotlivych soucdstek, které
byly stejné a mély se sklddat dohromady. Kdyz si vldda stéZovala na vysokou cenu dodévky,
Whitney zasedl ke stolu a do své kalkulace zahrnul fixni ndklady, které vlida do ceny pusek
z vladnich zbrojiren nezapoditdvala. Whitney presné vy¢islil i ndklady na pojisténi a stroje,
a tak pfispél k tomu, co dnes zndme pod pojmem ndkladové uletnictvi.

Britskym soucasnikem Whitheyho byl Marc Isambard Brunel (1769-1849), ktery se narodil ve
Francii a vénoval se vyniélezectvi. V roce 1808 postavil prvni vyrobni linku, na niz 43 stroju
pretvéfelo postupné kusy dieva na lodni kladky. Nejzndméj$im pozistatkem Brunelovy préce,
ktery pretrval dodnes, je zfejmé londynsky tunel pod Tem?zi z prvni poloviny 19. stoleti. K jeho
razeni se vyuZilo Brunelova vynélezu - raziciho stroje, ktery chranil délniky pied zficenim
razeného tunelu a umoznoval, aby price postupovaly mnohem rychleji. Firma, kterd tunel
razila, vSak zkrachovala, a tak tunel slouZil nejprve pro pési, az pozdéji pro koriské povozy,
jak bylo pldnovdno ptivodné. Za krach firmy byl Brunel odsouzen a pobyl néjakou dobu ve
vézeni. Mimo tyto vyndlezy navrhl tfeba vyrobni linku na masovou vyrobu obuvi pro vojiky
a vyznamné zdokonalil zatfizeni pro dfevafské provozy a pily.
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Délba price i obdobi dal$i specializace délby price podnitily bouftlivy rozvoj priumyslové
a velkosériové produkce v mnoha odvétvich. Doba, kdy mél pfijit management jakoZto cilené,
smysluplné a efektivni sméfovani pracovnikd, uz byla za dvefmi.

Doba managementu jako discipliny

Jak patrno z pfedeslych kapitol, pojem managementu se neobjevil najednou nebo nardz, ale
postupné vyplynul z kontextu doby, rozvoje vyrobnich technik a technologii, specializace
pracovnich ¢innosti a celkového ladén{ doby. Konec devatendctého a zaédtek dvacétého stoleti
byl rozmachem védecké ¢innosti v mnoha oborech a oblastech. Zacala se masovéji pouzivat
elektfina a na kreslicich prknech, ale i v kiilndch nad$encu se zrodily mnohé produkty maso-
vé spotfeby, bez kterych si dnes nedovedeme Zivot pfedstavit, tieba Zdrovka, ledni¢ka nebo
automobil. Tak jako ve vét$iné obort lidského zkoumdn{ i v managementu lze rozliit rizné
myslenkové sméry, které jsou postaveny na rozli¢nych zdkladech. S postupem doby rovnéz
muzeme pozorovat dal§i tf{$téni &i prekryvani téchto smért. Z hlediska principli manage-
mentu vymezime alesponi nékteré zdkladni proudy - védecky management, administrativn{
management, byrokraticky management a management lidskych vztahu. Z téch soucasnéjsich
proudu pfipomeneme systémovy, pragmaticky a procesni management, pfestoZe tento vycet
urdité neni dplny.

Pracovnici, ktef{ by dobie obsluhovali stroje, vykondvali ptikazy a méli co moznd nejméné
prostoju, jsou predmétem myS$lenkového sméru managementu, ktery oznadujeme jako vé-
decky management. Lidé jsou zde ddvani na roven ostatnim zdrojim - jsou to jen piivésky
stroju a automatizovan{ vykonavatelé nafizeni. Tento smér dal vzniknout managementu jako
védé, discipliné a oblasti studia, proto je také jeho predstavitel Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) oznacovian jako otec (védeckého) managementu. O védeckém managementu se
také nékdy mluvi jako o taylorismu. Taylor se domnival, Ze analyzovdnim ¢innosti [ze dospét
k pozndni nejlep$iho zpusobu, jakym lze danou ¢innost vykonat. Jako zaméstnanec firmy
Bethlehem Steel rozdélil jednotlivé ¢innosti do tkont a délku jejich provddéni opakované
méfil s presnosti na setinu vtefiny. Napf. vypozoroval, Ze délnici pouzivaji jednu lopatu na
vSechny materidly. Na zdkladé méfeni navrhl rizné lopaty pro razné materidly a vypocdital, Zze
nejefektivnéjsi bylo, pokud obsah jedné lopaty vazil pravé 21 a pul libry (cca 10kg). O tuspés-
nosti aplikace jeho myslenek u Bethlehem Steel Ize s dspéchem pochybovat, nicméné jeho
knizky se dobfe prodavaly a podporovaly tak jeho dalsi védecké usili. Ve své prici Rizeni
dilen (1903) nazval Taylor svij systém fizeni ,systémem ukola“. V Zisadich védeckého fi-
zeni (1911) doporucuje Taylor rozdélit prici a zodpovédnost mezi vedeni a délniky. Poprvé
také vyzdvihuje roli pfeddki, manazert prvni linie, ve vyrobnim procesu. Klade ddraz na
zruénost, vykonnost, kvalitu a proskolovani. Jednotlivé operace navrhuje normovat. Kli¢ovou
mys$lenkou je vSak planovité a efektivni rozdéleni price a odpovédnosti mezi délniky a vedouci
pracovniky. Mezi hlavni Taylorovy zdsady fizen{ patfi exaktnost namisto ustdlenych (a ¢asto
$patnych rutinnich) ndvykt, podpora harmonie mezi délniky namisto hastefeni, podpora
spoluprice namisto individudlnich postupt, diiraz na maximalizaci produktivity price a na
maximalizaci vykonu, na némz je zdvisld hmotnd odména.

Po boku Taylora pracoval v Bethlehem Steel Henry Lawrence Gantt (1861-1919) a déle zdo-
konaloval principy dkolové price. Mezi jeho klicovymi piinosy je nutno zminit predev$im
tzv. Ganttav diagram, coz je graficky ndstroj ke sledovani plnéni dil¢ich tkold, zobrazeni
néavaznosti jednotlivych ¢innosti a mozny nédstroj odménovani zaméstnanct (viz obrdzek 1.2).
Diagram sestdvd z ¢asové osy projektu, vymezeni dil¢ich dkolt, vyjddieni procenta splnéni
tkolu a zachyceni sou¢asného ¢asového okamziku. Gantt také vymyslel princip tkol-prémie,
kdy spojil prémii vypldcenou manazeriim s tim, jaky vykon mél jimi vedeny tym. Gantt také
propagoval zodpovédnost podnikil za blahobyt spole¢nosti a komunit.
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OBRAZEK 1.2 Modelovy Ganttiv diagram

Stavba domu

Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven Cervenec Srpen Zéii Rijen Listopad Prosinec

Projekt je ve skluzu, k danému éaso-
greneees . vému okamziku mély byt dokonceny

1
Uprava terénu I
| ¢ zéklady, a nejsou

Hruba stavba

Vnitfni prace

Mezi dalsi piedstavitele védeckého managementu patfi manzelé Gilbrethovi nebo Henry Ford
(osobnost této kapitoly). V Ceskoslovensku velmi vyznamné promluvili do formovan{ zdsad
védeckého fizeni Tomas Bata ¢i Stanislav Spacek. D4 se fici, Ze v prvni poloviné dvacitého
stoleti pattilo Ceskoslovensko vedle Francie, Némecka a Spojenych stiti k zemim, které mély
naprosto uréujici vliv pro formovini managementu jako discipliny.

Administrativni pojet{ managementu vychézi{ z predstavy, Ze ¢innost manazera mé byt za-
loZzena na definovanych postupech, pouckich a funkcich. Takové pojeti bylo na pocitku
dvacédtého stoleti vlastni Henrimu Fayolovi (1841-1925), Francouzi narozenému v Istanbulu.

Fayol si v§im4 celé fidici vertikdly a v roce 1917 publikuje Zdsady sprivy vieobecné a spravy
podnikd (Administration industrielle et générale). Zde vymezuje:

° 6 skupin podnikovych ¢éinnosti — technické, obchodni, finanéni, sprdvni, Gcetn{
a ochranné,

° 5 funkci spravy - plinovdni, organizovdni, pfikazovini, koordinovani a kontrolu
(porovnejte s dnes obecné pfijimanymi ¢tyfmi funkcemi managementu zminénymi
na pocatku této kapitoly),

e 14 principu spravy spole¢nosti.
Fayolovy principy sprdvy spole¢nosti jsou dodnes povazovény za zdklad klasické teorie ma-
nagementu, podobné jako myslenky Taylora. Mezi principy manaZerské price a dne$nim

stavem mnoha organizaci 1ze nalézt nékteré zajimavé paralely, a proto alespofi schematicky
predstavime jednotlivé navrhované zdsady:

1. specializace price — specializace jednotlivych ¢innosti a praci podle Fayola podporuje
dal3i rozvoj,

2. autorita — pravo vydavat piikazy a vyzadovat jejich plnéni,

3. disciplina — délnici by méli bez odmlouvani vykonévat ptikazy a dodrZzovat nafizen{
a ptfedepsané normy,

4, jednota ptikazi — kazdy pracovnik by mél mit jednoho jediného nadtizeného, aby
se zajistila jednotnost udilenych pokynt,

5. jednota fizeni (sméru) — uddvat smér mtiZe jen jeden a vichni ostatni se mus{ tomuto sméru
podfidit, je také nutno, aby vSichni manazefi méli stejny smér v souladu s celou organizaci,

6. podfizenost individudlnich z4jmu - v préci je nutno vyfizovat jen pracovni zélezZitosti
a myslet na organizaci, nikoli na sebe,

7. odmeénovani — pracovnici si zaslouzi spravedlivou odménu za préci, nikoli jen od-
bytné nebo nejmens{ moznou ¢4stku, kterou jsou ochotni akceptovat,

8. centralizace - je tieba koncentrovat manazerski rozhodnuti, rozhodnuti jsou udilena
shora,
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9. linie autority (hierarchie) — formélni uspofdddni autority podobné jako v armddé,
ptikazy jsou udileny shora dolu,

10. pofddek — véechny pfistroje a materidl maji své predepsané misto, na kterém ztstdvaji,
v provozu je ¢isto a nevyskytuji se zbyte¢né véci nebo osoby,

11.  spravedlnost — spravedlivé zachdzeni se v§emi zaméstnanci i manazery, spravedlnost
neznamend rovnost, ale férovost,

12.  stabilita personédlu — vytvafet prostiedi s nizkou fluktuaci persondlu, Fayol navrhuje
garantovat dobrym zaméstnanctim dozZivotni zaméstnani,

13.  iniciativa — podporovat dobré ndvrhy, stimulovat my$len{ tak, aby lidé zdroveri sami
domysleli dsledky svych ndvrhua,

14.  esprit de corps (duch organizace, harmonie, soulad) — zde se mj. zasazuje o mini-
malizace zbyte¢nych psanych piikaza a natfizeni, ddle zminuje okruhy, které dnes
oznacujeme jako podnikovou kulturu.

Paralelné s védeckym managementem ve Spojenych stitech americkych a administrativnim
managementem ve Francii se v Némecku objevuje ve 20. letech 20. stoleti byrokraticky
management. Tento vyvojovy smér je postaven predev$im na myslenkdch némeckého socio-
loga Maxe Webera (1864-1920). Weber se snazil ve svych dvahdch postihnout problematiku
fungovéni spoletenské moci a pofddku v organizacich. Ve svych statich syntetizuje idedlni
administrativné f{zenou organizaci, kterou nazyva byrokracii. Weber termin byrokracie nevni-
ma nijak negativné, naopak popisuje byrokracii jako raciondlni a efektivni formu organizace.
Byrokracie je postavend na pravu. Byrokracie se zd4 neefektivni, kdyZ se rozhodnuti musi
pouzit jen na jediny piipad. Byrokracie je neosobni, zaméfend na samotnou spridvu. Ustaveny
systém nadfizenosti a podfizenosti je v podstaté neznicitelny.

Weber postuluje sedm principl, na nichz je byrokratickd organizace postavena:

1. Specifikace pracovnich mist, popis prdv, povinnosti, odpovédnosti a rozsahu autority
— detailni, pfesné vymezend a nejlépe pisemné stanovend délba price.

2. Systém nadfizenosti a podfizenosti — pfesnd definice prdv a povinnosti kazdého
pracovnika spolu s pifesnym urcenim jeho pozice v organizaéni hierarchii.

3. Jednota ptikaz — v kazdé organizaci musi byt vytvofena funk¢ni soustava pravidel
pro fungovani organizace, zndmost této soustavy zajituje, Ze bude uplatiiovina
jednotné.

4, Nutnost pouzivini psanych dokumenti — pisemnd forma sdéleni zarucuje to, Ze je

nelze rozporovat.

5. Vzdélavani v dovednostech nutnych k vykonu price — prohlubovani znalost{ a do-
vednosti podfizenych je vhodné jen ve sméru jejich soucasného nebo budouciho
pracovniho zafazeni.

6. Aplikovani konzistentnich a Uplnych pravidel - Weber doporuduje, aby organizace
mély vytvoren psany manudl, ktery slouzi k orientaci novych pracovniku a k feseni
kompetenénich uloh.

7. Pfidélovén{ price a najiman{ persondlu na zdkladé kompetence a zkusenosti — o vhod-
nosti kandid4ta na pracovni pozici m4 rozhodovat jen relevantni pfedchozi zkusenost
a kvalifikace.

Velky vyznam pro management mé rovnéz price Webera o moci a autorité v organizacich.
Moc je schopnost vykonat ¢innost pres odpor druhych, zatimco autorita je virou v legitimitu
moci. Ve vét§iné organizaci je zfejmé, Ze manaZer muzZe spoustu rozhodnuti u¢init a podftizen{
je musi nésledovat (moc), aviak jen stupen, v jakém se podfizeni témto rozhodnutim chtéji
podvolit, vyjadfuje miru autority manazera. Weber rozliSuje tfi typy autority:

° raciondlni autorita — z4visi na formdlnich pravidlech, psanych dokumentech, specia-
lizovaném vzdéldni, vysi platu, kariéfe, zaméstndni, svobodé rozhodovani, podtizen{
si uvédomuyji, Ze je raciondlni o¢ekdvat uplattiovdni moci manaZerem,
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° tradi¢ni autorita (krdl, krdlovna) — vyplyvé z tradi¢ni pozice, z historického pojeti
a ze socidlniho postaveni, které se pifimo nevztahuje k vykonu préce,
° charismaticka autorita — se opird o osobni a osobnostni charakteristiky — charisma
manaZera, vyjadfuje tedy miru, do jaké jsou osobni kvality manazera dobfe pfijimany
podfizenymi.

Védecky, administrativni i byrokraticky management se snazi na sprdvu organizaci a fizen{ lid{
divat velmi technokraticky a raciondlné. Management lidskych vztaha jakoZzto smér, ktery
se zalal objevovat jiz zdhy poté, co Taylor publikoval své prvni stati, zdliraziiuje pfedevsim
lidsky rozmér manazerské prace. Lidé podle téchto piistupi nemuzou byt vnimdani jako
prosti vykonavaci tkold, ale naopak je potfeba s nimi zachédzet v zdvislosti na psychickych
a socidlnich atributech. Tyto myslenky jsou spjaty se jmény jako Elton Mayo, Mary Parker
Folletova ¢ Chester Barnard. V rdmci tohoto sméru vznikaji i motivadni teorie Abrahama
Maslowa a Fredericka Herzberga, které jsou ptfedstaveny v kapitole o vedeni a komunikaci.
Management je v tomto pojeti prezentovan jako disciplina, kterd m4 za tkol vytvéfet pracov-
nikam piiznivé prostfedi pro plnéni dkolu, zdurazriuje nutnost hodnoceni price, vyjadfovan{
uzndn{ a systematické budovani socidlni stability v podniku.

Mary Parker Folletova (1868-1933) v mnoha svych knih4ch pfedbéhla svou dobu, kdyzZ vyslo-
vila mys$lenky o pozitivnim vlivu diverzity pracovnika na chod organizace, zduraznila vyznam
vSestranné pfijatelnych (win-win) feSeni konfliktnich situaci. Namisto akceptace rozdélen{
autority a moci propagovala Folletova to, aby moc byla v rdmci organizaci rozdélovdna na
niz${ urovné a sdilena. Pracovnici citlivé vnimaji, zda je moc vykondvdna nad nimi (power
over) nebo s nimi (power with). Pracovnici podle Folletové maji dostatek vlastniho dsudku,
aby byli schopni urdit, zda pracuji kvalitné, efektivné a dovedné, a proto lze uplatnit princip
samotizeni. Folletova si také v§im4, Ze pracovnici trdvi v zaméstndni zna¢nou ¢4st svého Zi-
vota, a proto zde naplnuji své socidlni potfeby. Obecné se jeji price namisto na efektivnost
zaméfuje na socidlni spravedlnost. Folletovd se angaZovala i v dal$ich oblastech spolec¢enského
a politického déni. Dodnes funguje v USA nadace, kterd propaguje jeji myslenky a odkaz.

Dals$im zéstupcem myslenek managementu lidskych vztaht je Chester Irving Barnard (1887-1961),
ktery chdpe organizaci je soubor jedincu s individudlnimi z4jmy, pficemz dkolem vedouciho
je pracovniky motivovat, vytvafet takové systémy a prostiedi, kdy maji zaméstnanci vlastn{
zdjem na plnénf cild organizace. Barnard pracoval jako generdlni feditel Jersey Bell Telephone
Company. Ziejmé nejzndméj${ Barnardovou myslenkou je, Ze manazer nemd zkoumat jen to,
jak efektivné (4¢inné) se jednotlivé ¢innosti vykondvaji, ale musi se rovnéz ptdt, pro¢ se dané
¢innosti viibec délaji, ptit se po tcelnosti. Uéinnost znamend déldni véci spravné, zatimco
ucelnost vold po déldni sprdvnych véci. Barnard, jakoZto pracovnik telefonni spole¢nosti, se
rovnéz zajimal o problém efektivni komunikace v organizaci. Tvrdil, Ze pro efektivni komu-
nikaci je nutno zajistit dodrZovdni ndsledujicich principu:

° Kazdy by mél védét, jaké komunikaéni kandly existuji.
° Kazdy by mél mit pfistup k formilnim komunikaénim kandlam.
° Komunikaé¢ni drédhy by mély byt co nejkrat$i a co nejpiiméjsi.

Douglas McGregor (1906-1964) se také zaméfil na lidskou strdnku manazerské price. V ro-
ce 1957 publikoval zdkladni teze ke své prici Lidska strdnka podniku (The Human Side of
Entreprise), kde rozli$il manaZery podle pohledu na lidskou stranku pracovnika. Formuloval
tim to, co dnes zndme pod pojmem teorie X a teorie Y. Tyto teorie reprezentuji jakési pdly,
mezi nimiz se pramérny manaZer pohybuje pfi uvazovini o svych podfizenych. ManaZefi
divajici se na svét prostfednictvim teorie X se domnivaji, Ze pracovnici jsou liné, neschopné
a nedobré bytosti. Dle teorie Y vnimaji manazefi podfizené coby nadané, iniciativni a veskrze
prospé$né. Vice popisuje obrizek 1.3.
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OBRAZEK 1.3 Predpoklady teorie X a teorie Y
Teorie X Teorie Y

Lidé pracuji jen pro penize, neradi a pracise | Lidé pracuji radi, je to jejich pfirozenost.
vyhybaii. :
Lidé musf byt k préci pod hrozbou nuceni. - Lidé se radgji fidi a kontroluji sami, nemaji

radi préci pod tlakem.

Promérny pracovnik se vyhyba zodpovédnosti, @ Pramérny pracovnik réd pfijima

chce byt fizen, neni ambiciézni a z4dé hlavné |  a vyhledava odpovédnost, je v praci
jistoty.  dovtipny a kreativni.

Lidé se brani zméndm a zajimaii se jen o vlastni i Potencidl promérného &lovéka je organizaci
blaho. © vyuZit jen &astednd.

Pragmaticky management je zaloZen na analyze, zhodnoceni a zevS§eobecnéni poznatka ma-
nazerské praxe. Management je chdpdn jako uméni fidit, rozhoduji zde nejenom dovednosti,
ale i intuice a tvofivost. Exaktnost je odsunuta do pozadi. Tento smér vétSinou uvadi konkrétn{
jednoduché doporuceni pro manazerské jedndni, a proto je mezi manazery — praktiky popular-
ni. Zastincem podobného pojeti jsou napt. Alfred Sloan s diviznim uspofdddnim nebo Peter
Drucker. Systémovy management se soustiedi na to, Ze organizace funguji v $ir§im kontextu
a jsou s okolim provadzany prostfednictvim dodavatelsko-odbératelskych vztahu. Systémovy
pfistup akcentuje vliv externiho prostfedi na organizaci. Zistupcem takového premysleni
o organizacich je napf. Russell Lincoln Ackoff. Procesni pfistupy zkoumaji pfedevsim tcel-
nost jednotlivych procest a zasazuji se o neustdlé zlep$oviani jednotlivych procesu v organi-
zaci. Procesni management se dusledné zaméfuje na pfi¢iny. Tento smér predpoklddd, Ze
pfi¢inou nedobrych vysledku jsou $patné probihajici procesy uvnitt podniku, které je nutno
preprojektovat. Procesni management stavi napf. na pfistupu Michaela Hammera a Jamese
A. Champyho, ktery pfinesl do manazerského slovniku slovo reengineering ve vyznamu totiln{
pfestavby podnikového procesu. Z dal$ich smért jmenujme kupi. management kvality, ktery
bude podrobnéji vysvétlen v kapitole o kontrole.
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Manazer

Kdo je a neni manaZerem v pravém smyslu slova? Je skute¢nym manaZerem Product Mana-
ger, ktery sice nevede zddné pfimé podfizené, ale spravuje rozpocet ve vy$i mnoha miliont
korun a zajistuje kompletn{ fizeni produktu? A je jim Sales Manager, ktery vykondva praci
obchodniho zdstupce? A co takovy vedouci prodejny? Zéplava raznych tituld lidi na vizit-
kédch a pronikdni ¢asto pfehnaného ndzvoslovi pozic do nékterych firem neddvd $anci se
v zéaplavé orientovat.

Manazerem je zpravidla vedouci pracovnik ¢i nadfizeny pracovnik, ktery provadi management.
Je to takova osobnost, kterd ma vyznamnou pravomoc i zodpovédnost a disponuje vyznam-
nymi zdroji. Rizni autofi se neshoduji v tom, zda mezi tyto zdroje mus{ patfit i podfizend,
ale 1ze se domnivat, ze ve vét§iné pfipadi md manazer podfizené pracovniky. Za manazera
rozhodné nelze povaZovat jen ¢lovéka, ktery je v oblasti managementu kvalifikovdn (aniz
by takovou préci vykondval), jen ¢lovéka, ktery md takovy titul na navstivence (aniz by byl
skute¢nym vedoucim pracovnikem). Manazera ani nejde poznat podle velikosti kanceléfe,
délky sluzebniho automobilu nebo vyse platu. ManaZerem ale ani neni ten, kdo je nejlep$§im
pracovnikem v tymu.

Mezi manazery lze nalézt skupiny vedoucich pracovniku, fesici problémy odlisného typu
a majici rozdilnou droven delegovanych kompetenci. Manazery na riizné hierarchické drovni
vnimdme z hlediska manaZerské pyramidy (viz obrdzek 1.4).

DEFINICE
Manazerska pyramida

Vymezuje fi rozné trovné managementu — vrcholovy (top) management, sttedni (middle)
management a tzv. operativni manazery nebo také manazery prvni linie (lower nebo také
line management).

OBRAZEK 1.4 Manazerskd pyramida

vys

Nejvyssi predstavitelé firmy: generdlni

Top = feditel, reditel, pFedsfqvenstvo, iednote|.
managemelR Zodpovidaiji za podnik jako celek.
Stredni Manazeti zavodd, vedouci Gtvard,
(middle) stfedisek, podfizeni fop managementu.
T 1L Zodpovidaji za pridélené Gseky.
. Preddci, mistti, vedouci tym0, dilovedoudi,
Prvni linie podfizeni stredniho managementu.
(lower management) Zodpovidaii za tymy.




Uvod do managementu

Kazdy manazer, at jiZz na kterékoli z Grovni manazerské pyramidy, musi plnit urcité role.
Specifické manazerské role, jakozto ¢innosti vztahujici se k vykonu povoldni manazera, ro-
zeznal ve své knize The Nature of Managerial Work (1973) Henry Mintzberg. Vymezil zde
tfi zdkladni okruhy manazerskych roli a z nich vyplyvajicich deset dil¢ich roli:

1. Interpersonalni — manaZer se angaZuje v mezilidskych vztazich. V roli reprezentanta
zastupuje organizaci jako celek. Top manazer je privné i spolelensky zodpovédny
vi¢i subjektim mimo organizaci. Mistr zase reprezentuje skupinu podiizenych pted
nadfizenymi. V roli styéného diistojnika manaZer udrzuje vazby s kolegy a lidmi
mimo organizaci. U top manaZera se mize jednat tfeba o ziskdvani dalezitych in-
formaci nebo lobbing, u operativce jde o udrzovani chodu béZnych dennich tkoli.
V roli vitdce je manaZer vzorem pro zaméstnance, je schopen je strhnout, presvéd¢it
vahou své osobnosti a motivovat k cilam.

2. Rozhodovaci — manazerskd price je plnd riznych rozhodnuti. V roli podnikatele
je manazer inicidtorem zmén. V roli hasi¢e manazer zabrariuje ohroZenim ¢innosti
svéfeného useku nebo organizace. Manazer coby alokator zdroji rozhoduje o tom,
kdo a jak bude pouzivat zdroje. A manaZer vyjednava¢ se snazi dohodnout co mozné
nejlep$i podminky pro svou organizaci a pro svij tym a snazi se zachovat smir v rdmci
svéfeného useku. Manazefi na nejvy$$i drovni manaZerské pyramidy vétSinou ¢ini

rozhodnut{ vztahujici se k organizaci jako celku, zatimco niz${ manazefi se zpravidla
zabyvaji pouze jim svéfenymi organiza¢nimi jednotkami.

3. Informaéni — k tomu, aby manaZer mohl vhodné pusobit na mezilidské vztahy a ¢init
optimdlni rozhodnuti, potfebuje informace. Manazer proto zkoum4, které informace
jsou dostupné, a shromazduje je. Tuto roli oznacil Mintzberg terminem meonitor.
Vedouci pracovnik v roli Sifitele predivd a distribuuje informace uvnitf organizace.
Top manazer typicky shromazd'uje informace z vnéj$ku organizace, aby je $ifil uvnitf.
Mistr ¢i dilovedoucdi sbird informace zejména uvnitf organizace, aby je predal ¢lenium
svého tymu. V roli mluvéiho potom vedouci pracovnik vysild informace zevnitf své-

feného tseku do okoli.

Jak plyne z vyse feCeného, pfedik zastdvd manazerské role v jiné proporci nez tfeba ¢len pied-
stavenstva. Operativni management se typicky soustfeduje spie na kritkodobé cile a tikoly,
a proto se preddk ¢i mistr spiSe zaméfuje na to, aby hasil vzniklé problémy a vyjedndval, nez
aby reprezentoval organizaci. Mintzberg tik4, Ze vadcovstvi je nezbytnou manazerskou roli
s podobnym vyznamem pro vSechny manazerské drovné. K viidcovstvi je vSak zapotfebi néco
vic nez jen mit technickou kompetenci a obecnou znalost manazerskych postupu, metod
a dovednosti. Zatimco tradi¢ni vedouci se soustfedi na profesiondlni vykondvani své préce,
vidce (leader) se snaz{ aktivné stimulovat prostfedi, v némz se nachdzi, projevuje emoce a fid{
celou svou osobnosti. Rozdily mezi vedoucim a viidcem shrnuje tabulka 1.1.

TABULKA 1.1 Rozdily mezi vedoucim a vidcem

Vedouci

Je profesiondlem. Je sém sebou.

feseni. i FeSeni.
. Orientuje se qufkodobé. Or'i‘éntU|e se d|6uhodobé.
....... Déla véci spravné, Déla spravné veci,
Pt& se jak a kdy. Pt& se co a proé.
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K tomu, aby manazer mohl vykonévat jednotlivé role, které vyplyvaji ze socidlniho postaveni
a z o¢ekdvaného chovini, v§ak musi splnovat i ur¢ité znalostni a dovednostni predpoklady.
Pfispévkem k rozvoji manazerskych znalosti a dovednosti jsou vzdéldvaci akce a vzdéldni
jako celek. Z hlediska klasifikace dovednosti pro vykon manazerské price je mozné vyc¢lenit
tfi okruhy:

1. Koncepéni dovednosti — souvisejici se schopnosti pldnovat, pifedvidat a ovliviiovat
budoucnost. Jde o schopnost vidét za roh, domyslet dusledky jednotlivych akei a roz-
hodnuti, vnimat, jaké nésledné akce budou nutné, pokud se organizace ¢i svéfeny
usek vydaji danym smérem.

2. Merzilidské dovednosti - manaZer mus{ byt schopen jednat s lidmi a zvlddat celou
$kalu tzv. mékkych dovednosti — manazerské psychologie, sociologie, komunikace,
etiky a etikety — aby byl schopen efektivné vykondvat zadané tkoly. ManaZer mus{
rozumét lidem, byt schopen jim naslouchat, motivovat je a vést k uspéchu.

3. Technické dovednosti - maji pfimou vazbu k tomu, co se v dané organizaci pro-
dukuje. Technickd dovednost znamend, Ze manaZer znd podstatu ¢innosti, dokdze
pracovnikiam poradit, dokdze posoudit kvalitu odvedené price. Excelence v tech-
nickych dovednostech pracovnika se Casto zaménuje za obecnou manazerskou
schopnost, av$ak stejné jako nejlepsi fotbalista nemusi byt (a ¢asto neni) nejleps$im
trenérem kopané, ani nezru¢néj$i podlahdf nemusi byt nejlep$im kandiddtem na
mistra podlahéfské party.

Vyuziti dovednosti riznymi hierarchickymi drovnémi managementu ndzorné predstavuje
obrizek 1.5. Koncep¢ni dovednosti jsou kli¢ové pro vykon funkce top managementu, zatimco
u manazert prvni linie je relativné podstatné porozuméni technické podstaté vyrobku nebo
sluzby. Schopnost navazovat, budovat a udrzovat fungujici mezilidské vztahy na pracovisti
je pak relativné stejné dulezitd pro vSechny manazerské irovné.

OBRAZEK 1.5 Manazerské dovednosti

Koncepéni Mezilidské Technické

Top
management

Stredni
management

Management
prvni linie

Stejné jako manazerské dovednosti jsou provddény na rtiznych drovnich manazerské hierar-
chie v rozli¢né mife, i ¢tyfi manazerské funkce, které byly definoviny v dvodu této kapitoly
- pldnovéni, organizovdni, vedeni a kontrola — se tykaji jednotlivych typ manazert v rozdilné
mife (viz obrizek 1.6). S ohledem na rozdilnou miru potfebnosti manazerskych dovednosti
je takovy zdvér logicky — top manazer, ktery relativné vice potfebuje koncep¢ni dovednosti,
v praxi obvykle vénuje vice dsili manazerské funkci pldnovén{ a relativné nejméné ptimému
vedeni podfizenych. Podfizeni top manaZera jsou totiz vétSinou jiz schopni pracovat samo-
statné v rdmci svéfenych tseka. Kontrola, jak patrno, je duleZitou soucdsti manazerské price
na vSech drovnich pyramidy.



Uvod do managementu Kapitola 1
OBRAZEK 1.6 Manazerské funkce U

Planovani Organizovéni Vedeni Kontrola

Top
management

Stiedni
management

Management
prvni linie
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4
Shrnuti
° Management je disciplinou, védou a naukou, kterd se snazi objasnit, jak manazefi

koordinuji dostupné zdroje organizace smérem ke splnéni jejich cilii. Pojem manage-
ment se $ifeji pouziva od zacdtku 20. stoleti. Manazerem je vedouci pracovnik, ktery
disponuje vyznamnym mnozstvim zdroji, o nichZ maze rozhodovat. Kazdy manazer
plni v organizaci rizné funkce a role, k nimzZ pouzivd své znalosti a dovednosti.
Manazerskymi funkcemi jsou pldnovdni, organizovani, vedeni a kontrola. Role, které
manazer hraje (vykonévd), jsou v roviné interpersondlni, informaéni a rozhodovaci.
Role a funkce manazera jsou zdvislé na jeho dovednostech, pifedevsim koncepénich,
mezilidskych a technickych. Funkce manazZera je formélni, je vedoucim pracovni-
kem, av§ak mtZe mit i rozmér neformdlni, kdy manaZer vede vahou své osobnosti,
uplatiiuje svou schopnost vadcovstvi.

U Historie managementu jako discipliny je bohatd a souvis{ s rozvojem priimyslové pro-
dukce a specializace délby prace béhem 19. stoleti. Jiz od pocdtku se v managementu
stfetdvaji rizné ndzorové proudy. Védecky management se zaméfuje na efektivnost.
Administrativni a byrokraticky management na spravu spole¢nosti. Management lid-
skych vztaht zkoumi pfedev$im roli lidskych bytost{ a jejich vzdjemnych vazeb.

Kli¢ova slova

management

funkce managementu
védecky management
osobnost manazera
manazerské role

vedouci a viadce

Pfipadova studie

Pan Karel Truber je vyrobnim manaZerem firmy Hotcold, s.r.o., kterd se zabyv4 prodejem
a instalaci klimatizaci pro firmy a domdacnosti. Spole¢nost zaméstndvd témér Ctyficet pracov-
nikd a je etablovanym hria¢em na lokdlnim trhu. Po pfecteni pifedchozi kapitoly pana Karla
napadly dvé konkrétni situace z posledni doby.

Udalost prvni

Pied tydnem pfisla za Karlem do kanceldfe pani Jana, kterd pracuje jako revizni technik,
a dozadovala se dovolené na dalsi den (patek), nebot se chtéla podle svych slov pfipravit na
navitévu piibuznych, které 1éta nevidéla. Cerpdni a ¢asovy rozvrh dovolené podtizenych pra-
covniki je ve vylu¢né pravomoci Karla. Pan{ Jana sice nikdy jesté takovou Z4ddost nevznesla,
ale zrovna v pétek méla kontrolovat velkou zakdzku, jejiz dokonceni bylo pro zdkaznika i pro
firmu velmi dulezité.



Uvod do managementu

Karel mél ten den mnoho starost{ a vypénil. Rekl pani Jané, Ze v posledni dobé je lin4, nepo-
dévéd odpovidajici vykon, Ze ji sebere v§echny prémie a osobni ohodnocent, Ze v$ichni akorat
chodi a otravuji, a on zbyva nakonec jediny na prici. Pak zvedl telefon, zavolal délnikam
montujicim klimatiza¢ni zafizeni u dotyéného zakaznika, ktefi potvrdili, Ze price bude ukon-
Cena jesté ve Ctvrtek. Pan Karel se podival na pani Janu, kterd byla po tom, co pravé vyslechla,
rozéarovand a citila se trapné. Zeptal se, jestli by pro ni bylo schudné provést revizi jesté ve
¢tvrtek veder po skonéeni oficidlni pracovni doby nebo v patek rino a poté si vzit volno. Zad-
nou jinou praci totiz pro ni stejné pan Karel nemd a administrativni tkoly mohou pockat na
piisti tyden. Pan{ Jana si pro sebe pomyslela, Ze pan Karel je cholerik, ale mé s lidmi uznani.
Chtéla se sice zeptat, jak to tedy bude s témi prémiemi a osobnim ohodnocenim, ale radéji
podékovala, slibila, Ze revizi provede v patek rdno, a odesla.

. .
Udalost druha

Karel se také neddvno tcastnil porady nejuzsiho vedeni, kde byly komentoviny ndklady jeho
oddéleni, které meziro¢né vzrostly v priméru o 10% na jednu zakdzku. Karel si vzal slovo,
na zdkladé svych pozndmek pomérné detailné predstavil, pro¢ k ristu doslo a ve kterych
polozkich. Zaroveni dodal, Ze ndklady nejvice vzrostly v poloZce vnitropodnikové dopravy,
kterou na zdkladé rozhodnuti majiteltt musi pouzivat a jejiz cenu nemuze ovlivnit. DolozZil
nabidku jinych dopravct, kterd byla o pétinu vyhodnéjsi. Konstatoval, Ze vidi mozné nékla-
dové aspory piedevsim v oblasti ndkupu zafizeni, av$ak instalace provddéné jeho oddélenim
i vzhledem k rstu mzdovych ndklada v odvétvi perspektivné piili§ nezlevni. Navrhl, aby se
schiize veden{ zabyvala organizaci firmy jako takové a tim, jak uspofddat jednotlivé ¢innosti,
aby lépe fungovaly.

Provedite diskusi nasledujicich otazek:

1. V které situaci se pan Karel zachoval spiSe jako vedouci a ve které spiSe jako vadce?
Ktery z ptistupti byl podle vés profesné vhodnéjsi?

2. Znamend to, Ze jen jeden z piistuptl je vidycky lepsi? Co byste v kazdé z obou situaci
udélali 1épe?

3. Diva se pan Karel na svét o¢ima teorie X, nebo teorie Y?
4, Zamétuje se pan Karel ve své prici spife na Gc¢innost, nebo spide na dcelnost?
5. Ve které situaci vyuzil pan Karel spiSe autority a ve které spiSe moci?

Otdazky k zopakovéni a studiu

—
.

Co je to management a jak vznikl jako disciplina?

Jaky je rozdil mezi autoritou a moci?

Jak se v managementu objevily ¢tyfi manazerské funkce? Které znéte?

AW N

Patf{ nadfizeny pracovnik, kterého si vybavite, k manaZeram teorie X, nebo mana-
Zerim teorie Y? A proc?

5. Jak se jednotlivé dovednosti a manaZerské funkce uplattiuji na jednotlivych stupnich
manazerské pyramidy?
6. Stanovte rozdily a spole¢né znaky vedouciho a vidce.

766
1.

7. Nakreslete Ganttuv diagram pro projekt ,ranni vstivdni do zaméstnin
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Milan Zak
Hospoddiska politika

HOSPODARSKA Cilem ucebnice je ukazat studentdim hospodarské déni nejen v narodnim, ale i celosvétovém meéfitku
POLITIKA jako proces, ktery neni jen procesem ekonomickym, ale je z velké ¢asti ovliviiovan politikou.

—— V teoretické roviné zahrnuje hospodarska politika fadu poznatkl z politologie, sociologie, psycho-
logie a prava a to vse v historickém kontextu hospodarskych déjin a déjin ekonomickych teorii.

Praxe hospodarské politiky je jednoznacné ovlivihiovana fungovanim trhd, a to jak v globalnim,
tak i lokalnim prostredi, existenci a chovanim ekonomickych a politickych subjektt a zpUsobem

a charakterem viddnuti. Stava se tak hrani¢ni disciplinou mezi ekonomii a politologi.

VY SO KA KO LA EXONOMIE A MANAGENENTY

Tomas Pavelka

. , ’ T
Makroekonomie - zdkladni kurz

Ucebni text seznamuije ¢tendre se vsemi nejdUlezitéjsimi okruhy makroekonomické problematiky na

MAKROEKONOMIE

Urovni zékladnich kurzt makroekonomie standardné vyucovanych na vysokych skolach. Pozornost

je vénovana mimo jiné hrubému doméacimu produktu, inflaci, nezaméstnanosti, ekonomickému
o v 2 s . ., ., L, v . . L, TOMAS PAVELKA
rdstu, ménovému kurzu, platebni bilanci, mezindrodnimu obchodu, ale také mozné uloze vlady
a centralni banky v ekonomice.Text je vhodné dopInén aktudlnimi statistickymi daty, kterd mohou

pomoci osvétlit a oZivit probiranou teorii.

Ucebni text je mozné doporucit nejen viem studenttim bakalarskych program vysokych skol ekono-
mického zaméreni, ale také vsem zajemclim, ktefi se chtéji hloubéji seznamit s problematikou teoretické

makroekonomie a pochopit tak Iépe jevy, se kterymi se bézné setkavaji v redlném Zivoté.

Jan Koudelka
Spottebni chovdni a segmentace frhu

SPOTREBNI CHOVANTI Dobra znalost chovani spotfebiteld je zasadni podminkou pro Uspésnou trzni orientaci. Kdo jsou
oremrnaer TE spotrebitelé nasich produktd, jaké jsou jejich predstavy a pozadavky, pro¢ produkty uzivaji? A do
jaké miry je jejich trzni rozhodovani podminéno kulturnim prostfedim, jejich psychikou? Ma-li byt
marketing Uspésny, musi najit na tyto a dalsi souvisejici otdzky odpovédi.

JAN KOUDELKA

Tato publikace se snazi upozornit na ty oblasti chovani spotfebitele, které jsou pro spotrebni
marketing obzvlasté vyznamné. Seznamuije ¢tendre s hlavnimi pfistupy ke sledovani spotrebiteld,
s kulturnim a socidlnim zadzemim spotfeb-niho chovéani, s vlivem osobnostnich charakteristik spo-
tfebitele na jeho kupni chovani. A protoze lidé se ve svych spotfebnich projevech casto vyrazné
************************* [i3i, posledni ¢ast textu se zabyvé problémy spojenymi se segmentaci spotfebnich trha.

Anna Kadefdbkové, Vaclav Zdarek

Makroekonomickd analyza

Ucebnice klade diraz na otazky ekonomického rlistu a konkurenceschopnosti. Vyklad je doprovazen MAKROEKONOMICKA
bohatym empirickym materidlem s diirazem na staty EU-25. Nevyhyba se ani 3irsimu mezinarod- ANALYZA
nimu srovnani, zejména s USA.

ANNA KADERABKOVA
VACLAV ZDAREK

Vénuje se makroekonomickym agregatdm, a to ekonomickému rlstu, zadkladnimu nastroji pro
makroekonomickou analyzu narodnimu Ucetnictvi a vybranym postuptim pouzivanym pro mezina-
rodni komparace. Déle seznamuje ctenare se zakladnimi pojmy a ukazateli v oblasti konkurence-
schopnosti a rovnovahy ekonomiky. Zvlastni pozornost je zamérena na zahrani¢ni obchod a pfimé
zahrani¢ni investice. Ve vnitfni rovnovaze je polozen dliraz na cenovy vyvoj a veiejné finance, vnéjsi
rovnovaha je zamérena na rozbor platebni bilance, ménovy kurz a ménovou politiku. ©Yiock icoun cronomIe s MaNACEn NIy
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_____ I Jan Pour
T* f v s ’ h I .
Informacni systémy a technologie
- $ Aplikovand informatika vyznamné ovliviiuje Uspésnost podniku na trhu. Tato publikace proto odpovida
A O potrebé poskytnout manazerdm, obchodnikdm i pracovnikdm administrativy komplexni pohled na

aplika¢ni potencidl soucasnych informacnich systému a technologii. Orientuje se primarné na to, co

JAN POUR

informatika muaze nabidnout pro vlastni fizeni firem, fizeni jejich vztaht k obchodnim partnertim,
R kde jsou jeji zdroje pro dynamizaci podnikového tizeni a podnikatelskych aktivit.

23a
332

b

Na rozvoji, provozu i uziti informacnich systému se Gcastni celd fada profesi programatofi, analytici,

technici a zejména uZzivatelé. Penize, ¢as, prace a technika, kterd se vklada do jejich rozvoje, se musi
redlné zhodnotit v jejich kvalifikaci, znalostech a schopnostech. Proto je smyslem této publikace

Lo tien vore et prispét k efektivnimu vyuZiti nabizenych mozZnosti v podnikové praxi.

Eduard Soucgek
Statistika pro ekonomy

Publikace Statistika pro ekonomy obsahuje prehled zékladnich statistickych metod pouzitelnych STATISTIKA

pfi analyzach ekonomickych dat, a je proto urc¢ena pro vzdélavani ekonomu, manazerd a také pro PRO EKONOMY

studenty kurz( statistiky na ekonomickych fakultach.

EDUARD SOUCEK
Vyklad je podfizen zajmu na uZivatelsky komfort a zaméfuje se predevsim na aplika¢ni oblasti uziti
statistickych metod v ekonomické praxi. Zakladni postupy jsou prezentovany formou komento-
vanych piikladd, v kterych jsou objasnény zptsoby pfipravy dat pro analyzu, postupy zpracovani
a predevsim moznosti interpretace ziskanych vysledkd. Vyukovy charakter uc¢ebniho textu i pro
potreby distan¢niho studia u kazdé kapitoly vhodné doplriuji soubory reSenych a nefesenych pri-
kladu, které ¢tenari pomahaji vytvofit si SirSi obraz o uplatnéni metod statistické analyzy. ~ |_+exs SEoin txomomIt A MANASEHENTY

Ludvik Prouza

Financni a pojistnd matematika

FINANCNI A POJISTNA Ucebni text seznamuje posluchace pfistupnou, ale dostate¢né odborné presnou formou se zaklad-
MATEMATIKA nimi principy finan¢nich vypocta. Uvadi jako priklady téchto vypoctl vybrané finan¢ni a pojistné
operace.

LUDVIK PROUZA

Ucebni text seznamuje Ctenare pristupnou, nazornou, ale dostate¢né odborné presnou formou
se zakladnimi principy financnich vypoctd. Posluchaci poznaji matematické zéklady vétsiny financ-
nich operaci a na praktickych ulohach budou tyto poznatky aplikovat. Zvladnou kromé zasadnich
principt zmény hodnoty kapitalu v ¢ase také uUlohy z oblasti akumulace kapitalu a splaceni dluha.

Pojistné operace, zahrnuijici navic pravdépodobnostni Cinitel, jsou demonstrovany a procviceny na

~~~~~ Ulohach Zivotniho pojisténi.

Pavel Novotny
Zdklady ocetnictvi

Ucebni text tvori zaklad pro orientaci v celé problematice Ucetnictvi. Pfedpokladem jsou ur¢ité prvotni

znalosti ekonomie a ekonomického fungovani podniku. Vysvétluje Ucetni terminologii a zaklady

metodologie Ucetnictvi a tim ddva predpoklady pro pochopeni slozitéjsich Ucetnich pripadd, se kte-

rymi je mozné se setkat v kazdodenni praci Ucetniho pracovnika a orientovat se v Ucetnictvi jako
v uceleném systému.

Jde o urcitou ,abecedu”, z jejiz znalosti jako pojmového aparédtu se miize odvijet dalsi studium ucet-

nich postupt a predpist s postupnym ziskavanim orientace v naro¢né ekonomické discipling, které by
mélo vyustit v uméni ekonomicky a Ucetné myslet. Po ziskani znalosti zakladd Ucetnictvi je pak mozné

pristoupit ke studiu Finan¢niho Ucetnictvi a sezndmit se s konkrétnimi metodickymi postupy. | iocs teois ceomomi s wansorminn
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Karel Hrach
Matematika pro ekonomy

Ucebni text pokryva zaklady vysokoskolské matematiky a je kombinaci klasické uc¢ebnice a sbirky
uloh, s vyuzitim pravidel pro texty distancniho studia. Prvni ¢tyfi kapitoly jsou vénovany linedrni alge-
bre (vektory, matice, determinanty a vyuziti téchto pojmU pfi feseni soustav rovnic), zbyvajicich pét
kapitol se zabyvad matematickou analyzou (zaklady diferencidlniho a integralniho poctu pro funkce
jedné a dvou proménnych). Témata byla vybrédna tak, aby obsah odpovidal standard@im béznym pfi
vyuce matematiky pro ekonomické obory. V souladu s klasickymi u¢ebnicemi matematiky jsou i zde
uvadény definice a tvrzeni, celd publikace je viak zamérena predevsim aplikacné, takze napfiklad
dUkazy se objevuji spiSe vyjimecné. Cilem je seznamit ¢tendre nejen s pojmy, ale prostiednictvim
konkrétnich pfikladt i s praktickymi postupy feSeni pfislusnych matematickych problémd, vcetné
vyuziti SW MS Excel. Po Uspésném zvladnuti celé problematiky bude ¢tenar schopen pokracovat
ve studiu odbornych disciplin obsahujicich prvky matematizace.

Pavel Novotny

. v s v . ’
Financni Ucetnictvi

Cilem ucebniho textu je sezndmit studenty s potfebnymi znalostmi v Ucetnictvi podnikatelskych
subjektl. Kromé doplriovani teorie jde o ziskani prvnich praktickych Gcetnich dovednosti. Predmét
Finan¢ni Ucetnictvi navazuje na obor Zaklady Ucetnictvi, jehoZ znalosti jsou nutnym zdkladem.
Rozsifovani teoretickych védomosti je zaméfeno na prohloubeni metodiky a postupt Gctovani
v jednotlivych Ucetnich t¥idach a sezndmeni se s problematikou Ucetni zavérky a s pracemi, které
ji predchazeji.

Ucebni text ma poskytnout studentlim nejen nejzakladné;jsi informace pro studium finan¢niho ucet-
nictvi, ale sezndmit je i s nékterymi praktickymi problémy. Proto Uzce navazuje na platnou metodiku,
kterd je vymezena Ucetnimi predpisy. K dosazeni tohoto cile ma pomoci cvicebnice, ve které jsou
priklady s rfesenimi od nejjednodussich ucetnich pripadl az po slozitéjsi Ucetni problematiku.

PAVEL NOVOTNY

.............................

Jan Koudelka, Oldfich Vavra
Marketing: principy a ndstroje

JAN KOUDELKA
OLDRICH VAVRA

Text predklada pojeti marketingu jako specifického pfistupu trhu, ve kterém je zasadni postaveni
zakaznika. Pozornost soustfedi nejprve na postizeni podstatnych rysd marketingového postupu
a pusobeni faktort, které ovliviiuji marketingové rozhodovani. Blize jsou rozpracovana témata
marketingového informacniho systému a marketingového vyzkumu. Druha ¢ast podrobnéji sleduje
hlavni nastroje, které marketing k uspokojovani zakaznikd vyuziva.
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Pavel Strach

PRINCIPY
MANAGEMENTU

Co maijf spole¢ného manaZeti firem i neziskovych organizaci, vedouci pracovnici
ve vyrobé& a v administrativé, generdlni feditelé a preddaci? Jaké jsou motivy,
predpoklady a techniky nutné k ¥zeni pracovnikd, procest, projektd a nehmotnych
aktive To jsou jen né&které otdzky, na néZ ve strucnosti poskytuje odpovédi tato
u¢ebnice Uvodu do problematiky managementu. Od historickych souvislosti
a studif souvisejicich se vznikem managementu jako discipliny pfechazi k zaklad-
nim poznatkdm jednotlivych manazerskych funkci. Nejsou opominuty ani aktualni
otazky, na které musi ¥idici pracovnici nalézat odpovédi, napt. podnikatelskd etika
¢i inovadni Usili. Kazdé z kapitol je opatfena struénym shrnutim a p¥padovou
studif, na jejimZ podkladé Ize bliZze pochopit souvislosti mezi teoril a organizaéni
praxi.
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