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Abstract

In this paper the author, based on research, experience and literature, makes some
basic management theory knowledge more precise, particularly definition and structure. Also
practical cases of management problems are given, as a starting point for management
teaching.

Uvod

Management jako disciplina (peedmit) je vyuéovana na edi staednich avysokych
&kol paedevdiim ekonomického & manazerského smiru. Autor tohoto pdspi vku byl jednak
manazerem, jednak tuto disciplinu paednasd. ProtoZze ma za to, Ze existuje nedokonalé
vysvi tleni toho co management je, pokousi se v tomto pdspi vku posunout poznani uvedené
problematiky o nico dde. Zdrojem byly jednak pruzkumy, provedenév 90. letech, jednak
poznatky a zkuSenodti z praxe, aei ni které literarni prameny. JZ natomto misti  upozorouje-
me, Ze v textu se bude pouZzivat jak anglického dova management, tak eeského ekvivaentu
dzeni, pdpadni synonym manazer a vedouci.

Cojedzeni?
Ve svitove i eeké literatuge se setkavame s @dou definic, vymezeni & vysvi tleni.

Na pdklad v [5] je uvedeno ni kalik citaci. Nemohu se vS&ak nepdznat k tomu, Ze ani jedna
mi zcda nevyhovuje. Proto pachézim s timto vymezenim:

.dizeni tvod dozZity a pestry soubor aktivit, spoeivajici v @Seni problému (Situaci,
konfliktt, rozporu apod), které vznikgi v (manaZzerem) dzeném Utvaru. Ale ngen to. @idit
znamena zgjisovat splni ni tkolu, kterymi je vedouci povi @n svym naddzenym.*

Z uvedeného je implicitni patrno to, Ze se manamydi eéinnogt, kterou provadi ni kdo,
kdo je naddzenym, €ili méa poddzené. Pro zjednoduSeni, dei pro zpgesni ni tedy mame za to,
Zevedouci (= manazer) je kazdy, kdo ma poddzené. Uplatnini pojmu manazer v jiném
smydu nebudeme akceptovat.

Pdklady praktickych ddicich problému

Je vhodné navazat na paedchozi éast paklady praktickych sSituaci (stavl) e @Senych
problému. Jde jen o vemi maly vyéet vychazdici jak z podnikové praxe, tak z praxe vysoké
&oly (VS). Mize se jednat, aniZ uréujeme jakékoliv pogdi, o:

- praviddnéi nepravidelné hodnoceni pracovniku,

- ureovéni z&ladnich mezd a platu, jejich zmi nu, popa o stanoveni vy3e prémii & odmin,
- zadavéni Ukolu poddzenym a kontrolu jejich plni ni,

- péd o odborny rust poddzenych (naVs),

- peedvidani budouciho vyvoje na svi @ném pracovidti,

- poskytovani rad poddzenym ke splni ni Ukolu,

- vybir novych pracovniku veetni jgich zgpracovani,

- @3eni konfliktu mezi poddzenymi,

23



- péa o vybaveni pracovi®,

- zgiSovéani pracovnich podminek z hlediska bezpeenogti a hygieny préce,

- @%eni nepdtomnosti poddzeného pracovnika (napa z divodu nemoci),

- plynulé pini ni vyrobnich tkol,

- dodrzovani terminu,

- zgi%ovéni odstradovani poruch na strojich, zadzenich, vypoéetni technice,
- ekonomické dzeni Gtvaru,

- udrZzovéani dobrych kolegianich vztahu na pracovigti apod.

Z tohoto struéného nagtinu vidime dobee, Ze jde témi gvZdy o Situace, kdy se jedna
olidi —av tomto pdpadi musi byt vedouci relativni obezgetny, nebo jde o problémy ekono-
mické & technické. Kazdy problém vyzaduje jiny pdstup.

Jizeni —vida & umini?
Vysokoskolska skripta z 80. let minulého dtoleti eéasto obsahovaa tuto sugedtivni

otézku. Tehdy jsem sei jaklonil k tomu, Ze je to spojeni obou ti chto dozek. Vidaje peedsta
vovana metodami, umi ni pak vrozenymi vliastnostmi manazera, viz [3].

Nazé&kladi osobni zkuSenosti, vyzkumu [2] a konzultaci s @dou vyznamnych manaze-
ru koriguji svuj nézor, viz nadedujici text.

@ekne-li se, Ze management je umi ni, pak se manamydi to, Ze dobré, nebo chcete-li
soravné dzeni a rozhodovani ze strany vedouciho je mozné jen tehdy, mé-li pro to , buoky*,
vlohy, paedpoklady, ze tedy méani co, co je elovi ku dano, co je vrozené. Je to obdoba talentu
pro malige, bésnika, sportovce, konstruktéra. Bez toho, bez daru ,,od PanaBohd', by nebyli
davnymi Svabinsky, Wolker, Z&opek, Wichterle, de ani Basa,

Ale pozor. Praxe ukézaa, Ze gada lidi se v managementu uplatnilai kdyz by to do nich
dopgedu nikdo negekl. Ureité viastnosti a schopnosti se projevi az zajistych okolnosti, situaci
azaureitych podminek. Eili — schopnosti se neprojevovaly, byly skryty.

A protoZe v dzeni, zeména smi rem Kk vySim stupoum, roste neoeek&vanost arozma-
nitost problému, vychodiskem Uspi Snosti jsou schopnosti, tedy dozka umi ni.

Pokud jde o vi du v dzeni, pak se manamydi uplatoovani vi deckych metod. Vyded-
Ky vyzkumu [2] i osobni pohovory i pozorovani Sice potvrzuji uréitou znalost ti chto metod,
aenadruhé strani charakter ddicich pdpadu, easovy tlak, resp. operativnost, vyZzaduji rychlé
@3eni. Zati chto podminek paevazujicim kritériem & néstrojem rozhodovéni je zkuSenodt.
MuZeme tak konstatovat, Ze pouze zndogti ziskané sudiem, kterétrvae zugtay v hlavi ma-
nazera a zkuSenogti (z minulé praxe své & odpozorované) jsou tim, co vyuzivame.

Mam za to, Ze existuje pouze ni kolik mao metod dzeni, & spiSe poueek & postupu,
které mgji prakticky vyznam. Jsou to napg:

- Paretovo pravidlo 80/20 (20/80) a z toho plynouci metoda ABC v zésobovani,
- metody tvorby cen,

- metody kakulaci,

- metody sieové andyzy (CPM, PERT),

- metody finaneni andyzy,

- metody hodnoceni efektivnogti investic.

To jsou paedevdim vztahy (vzorce), postupy, poueky, pomoci nichz se klasické
ukoly podnikové praxe. Ty uplatoujeme pouze v ureitych profesich & funkcich. Ale ngde
0 obecné metody dzeni v pravém dova smydu.
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Metody dzeni jsou podlie mne vlastni pdstupy vedouciho k jednotliveum, coz znamena
jakym stylem s nimi jedném, resp. pdstupy k @Seni rozhodovacich problému.

Shrneme-li tuto zaleZitost a odpovime-li naotézku v nedpisu |ze dai:

1. otézkaneni podstatng, a stegjni, jako neni dnes dulezité di lit ekonomii na pozitivni a nor-
mativni, neni vyznamné otazku formulovat vubec,

2. jako akademickd muze byt chdpana tato otézka v souvidodi zdaje management jako
disciplina (nauka) vi dou. Ze svého pohledu bych @kl, Ze znam a uznavam discipliny
(peedmi ty), vyugované na V'S, které vi dou jsou. Bohuzd (zatim) tam management, podie
mne, nepatd. Nema totiz aributy vidy jako takové. A pro ni které etenage poznamka
Neni-li management vi dou neni ji tim spiSe marketing.

Dileni dzeni

Pa zkouméni té&o otdzky se musime ngprve dotknout zaeZitosi manaZzerskych
funkci.

Manazerské funkce se rozliduji na sekveneni (planovani, organizovani, vedeni lidi,
kontrold) a prubizné (andyzovani, rozhodovéani a implementace). Toto dileni uvédiné
v literatuge, viz [1, 5, 6], povaZuji zameéni podstatné. Vychézi totiZ ze zobecni ni, je pomi rni
staré a negka pgdlis o dzeni souéasném, ae pgedeviim o problematice redného dzeni. Vyse
uvedené di leni odréZi jen to, Ze v ddicim procesu mohou probihat (postupni, nebo s paekry-
tim) analyzovani problému, vybir rozhodnuti a redizace rozhodnuti, pg éemz z hlediska
redlizace se musim zabyvat odpovi i mi na otazky co budeme dila (planovani), s kym to
budeme di lat (organizovani), jak budeme ddit lidi a Ze je budeme kontrolovat.

S timto di lenim dzeni nevystaéime, paedevdm z hlediska vyuky studentti naVs. Pro-
to sev 90. letech minulého stoleti zagalo vyueovat o0 supnich dzeni. Klasicka literatura [6],
popa zahranieni lektod, rozlisuje td, ev. etya stupni dzeni. Pa taech stupnich dzeni jde o:

- vrcholovy management,
- St@edni management,
- z&ladni management.

V tomto pdpadi jde vlastni o hierarchii dzeni a o kategorie manaZeru podle pozice
(polohy) v Zebdeku.

Vrcholovy (top) management tvod negvySSi peedgtavitelé. V podniku je to generdni
aditel aodborni @ditelé, na V'S rektor. Staedni (middle) management tvod v podniku vedouci
(exditel€) divizi, vedouci (eeditelé odbort), naV'S pak di kan fakulty. Zakladni (law) manage-
ment tvod v podniku vedouci oddi leni a dilovedouci (mistd), naVSjsou to vedouci kateder
(Ustavu).

Na podnikové Urovni v&k Ize hierarchicky dilit manaZery i na vice vrdtev. Napg
podle obr. 1.
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gditel podniku

v

aeditel zavodu

v

vedouci provozu

v

dilovedouci

v

Smi novy mistr

v

vedouci pracovni skupiny (éety)

Obr. 1: Vice stupou dzeni v podniku

Vidimetudiz, Ze di leni podle stupou @zeni neni jednoznaéné. Stupni dzeni
paedstavuji, jak jiz bylo uvedeno, kritérium moci (penize) a zprostaedkovani - kritérium
obtiznosti, zodpovi dnosti, doZi-tosti a odbornogti. ObtiZznost rozhodovacich dloh klesh
smirem k nizZS§imu stupni dzeni, totéZ platii 0 zodpovidnosti a dozitosti. Pokud jde o
odbornogt, pak lze mit za to, Ze nelze jednoznaeni tvrdit totéz, nebos napa v ekonomicke
oblagti u finanéniho geditele oeekédvame nejkomplexni jSi odborné znaosti, oproti tomu u
vedouciho Uéetniho detailni znalogti Ueet-nictvi, z&kona o Uéetnictvi atd.

MuZeme tedy navazat daSim kritériem dileni managementu asice podie komplex-
nosti:

- manaZed prugezovi (souhrnni),
- manazed v odbornosti,
- kombinace obou pdpadu.

Vrcholovy ,prugezovy” manaZzer je vidednim pojeti podnikové praxe generdni
aeditel, na vy-soké kole rektor. Vrcholovy ,,odborny” manazer je napg jiz zmininy finaneni
eeditel, ae téz aeditd vyrobni & persondni.

VS&chni, a s vyjimkou generdniho eeditele, jsou manaZzed s podilem prugezovosti
aodbornosti. Pouze pomi r dozek se mi ni, deto viak nelze kvantifikovat.

Nejduleziti jSi, podle mne, je dileni manazeru podle oblasti (ndplni, odbornosti),
ve kterém pusobi. V tomto smydu muzeme v podniku rozliSovat, bez ndroku na Uplnost:

- @zeni vyzkumu, vyvoje, projekce, konstrukce, technologie,
- dzeni investieni vystavby (invegtic),

- @zeni financi (finanéni dzeni),

- dzeni jakodt,

- @zeni marketingu,

- @zeni odbytu, dzeni zasobovani,

- @zeni vyroby,

- @zeni lidi (persondni dzeni, dzeni lidskych zdroju).
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Méame zde na mydi dzeni urétych é@nnogti, které v souhrnu vytvaagi vicemeéni
uzavaeny obrazec. Nicméni musime pdpustit, Ze jednotlivé obrazce se dotykgi, & protingi,
viz obr. 2.

a) prunik oblagti

b) dotyk oblasti

persona- investieni

ligika Avystavba

Obr. 2: Vztahy mezi oblastmi dzeni

@izeni podle podnikovych éinnosti ma podle nés prioritu. Je to konkréni projev dzeni,
nikoliv teoreticka konstrukce & dokonce spekulace.

Aby dzeni podle tohoto kritéria bylo Uspi $né, je taeba, aby vedouci na pddusném
supni byl odborni zpusobily. To neznamend, Ze ngpa technicky @editel musi byt nejlepsi
konstruktér, & nejlepSi technolog, ae to, Ze vi 0 co sejedna, Ze dokéze pochopit problémy,
azgiména souvidogti. Musime zde tedy roZiSovat tvodvos — krestivitu technickou — té je tee-
ba vykonnym konstruktérum a technologum a tvogvost manazerskou - schopnost sprévni
posklédat mozaiku z informaci, zkuSenosti aznaogti.

Dademuzeme uvést, Ze z hlediska stavu, ve kterém ddici proces uskuteeoujeme,
|ze mluvit 0 gizeni:

- normanim (bi Zném), za standardnich podminek,
- krizovém, za horSich podminek, napg je-li podnik v nebezpeei bankrotu, doso-1i pg vy-
robi k havérii Uzkoprofilového zadzeni, & na VS, kdyz hrozi odni ti akreditace.

Rozdil mezi obi matypy dzeni spoeiva
- v podminkéch, za nichZ ddime,
- v pdstupech (postupech), které uplatoujeme.

Pokud jde o pdstupy, mily by se uplatoovat zésady, uvedenénapa v [7], tykgici
se krizového dzeni podniku, jiné pdstupy u krizi typu Zivelnych katastrof, jiné pokud jde
o krize vojenské a jiné, pokud jde o krize mi nové.

Nakrizové @Seni, dei ni kdy bez ni ho, navazuje dzeni zmi n. @izeni zmi n se rozumi
vyznamny zésah do cilu, de paedevdim organizaeni struktury podniku.

A koneeni podedni di leni dzeni je na

- operativni, tj. azeni momentani, okamzité,
- taktické, o nimz sev teorii managementu prakticky nehovod,
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- dtrategické, které je zami gno na vytyéovani s dosahovani budoucich cilu. To je ,pie-
ka', ngvysSi kvditaa ngvysSi ndroenost dzeni.

Zavir
Shrneme-li hlavni poznatky o dzeni podedni doby, muZzeme je sepsat do tohoto strué-
ného seznamu:

a) dozté (dovni) formulace pojmu dzeni nahradit srozumitelni j§ formulaci,
b) vyuéovat management na praktickych pdpadech, nebos management jako vysokoskolsky

paedmi t nelze povaZovat zavi du,
C) nezabyvat se otdzkou, co je management — vida nebo umi ni, neboe to neni podstatné

ani pro teoretiky, atim spiSe pro praxi,
d) v navaznodti nac) apaedchozi text povazovat za myty (atedy za nespravné) tvrzeni:

- metody dzeni ateorie rozhodovani jsou nezbytné pro Uspi Snost dzeni,

- nangvySSim stupni dzeni prakticky neni taeba odbornosti,
€) 0 dzeni je taba hovodt a psdt neen zklasckého pohledu di leni manazerskych funkci

astupou dzeni, dei:

- zhlediska prugezovosti a odbornosti jako komplexu,

- zhlediska oblasti (&innogti, Utvart), v nichZz se manazer uplatouje,

- zhlediska stavu (podminek) jednotky, ve kterém se d@zeni di je,

- zhlediska éasu (operativni x strategické).

LITERATURA

1. Bilohlavek, F., Ko¥an, P., Suleg O.: Management. Olomouc, Rubico 2001

2. Buchta, M.: Rozvoj metod gizeni ve strojirenstvi. Brno, VA 1994, Vyzkumna zprava

3. Buchta, M.: Zaklady prumyslového managementu |1. Teorie a praxe dzeni. Brno, VA 1994
4

Buchta, M.: Vyuka managementu jako odraz teorie a praxe gizeni. In Sbornik konference Management ‘ 99.
ZEU Pized, EF Cheb 1999. 2. dil — Management vyzkumu a vzdi l&véani

5L

Buchta, M.:, Siegl, M.: Zaklady managementu. Pardubice, Univerzita 2001
Koontz, H. — Weinrich, H.: Management. Praha, Victoria Publishing 1993
7. Synek, M. akol.: Manaz erska ekonomika. 2. pgepracované vydani. Praha, Grada Publishing 2000

Kontaktni adresa

doc. Ing. Mirodav Buchta, CSc.

Ustav ekonomie, FES, Univerzita Pardubice
Studentska 84, 532 10 Pardubice

Tel.: 466 036 584
e-mail: mirodav.buchta@upce.cz

Recenzoval: doc. Ing. Pavel Duspiva, CSc., Ustav ekonomie, FES, Univerzita Pardubice

28



29



