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PŘEDMLUVA

Vážení ètenáøi a ètenáøky, souèasní i budoucí manažeøi a manažerky. Vaše role je velmi
nároèná, protože rozhodujete nejen o sobì, o své organizaci, o své firmì. Rozhodujete
o tom, zda firma bude prosperovat, zda lidé, kteøí v ní pracují, budou pracovat s nasaze-
ním a práce je bude naplòovat nebo alespoò uspokojovat jejich potøeby. V pozici mana-
žerù jste také odpovìdní za to, jak vaši firmu bude vnímat okolí, jaký užitek budete pøi-
nášet sobì, lidem i prostøedí, ve kterém pùsobíte. Jste páteøí firmy a o své budoucnosti
i o budoucnosti své organizace rozhodujete nejen svou hlavou, ale i srdcem a duší. Vaše
práce je práce s tím nejúžasnìjším, nesložitìjším a nejproblematiètìjším „materiálem“ –
s lidmi. A právì v tom by vám tato kniha chtìla pomoci.

Máte velkou odpovìdnost za majetek, finance, efektivitu toho, co firma a organizace
vytváøí, ale také za výkonnost, spokojenost a zdraví lidí, které vedete. Bez motivovaných
lidí, bez kompetentních spolupracovníkù nemùže žádná firma dosáhnout požadovaných
výsledkù.

Právì pro tuto èást vaší práce – každodenní vzájemný kontakt, ovlivòování, motivo-
vání, komunikaci a vedení lidí – vám kniha chce nabídnout zkušenosti, nápady a inspiraci.
Inspiraci pro to, co mùžeme bez nadsázky nazvat krevním obìhem každé organizace,
bez kterého sebelépe vypracovaná organizaèní struktura, strategie a firemní systémy
(stejnì jako kterýkoli živý organismus) pomalu podléhají nemocem, odumírají a hynou.

Pøi psaní mi nahlíželi pøes rameno mnozí velikáni, zkušení kapitáni svých firem, teo-
retici i vizionáøi a podle své povahy se ptali, radili, doporuèovali…, co do knihy ještì
patøí. Co všechno by mìl manažer a manažerka vìdìt na startu, na co by nemìli zapomí-
nat, i když už jsou zkušení.

Ráda bych podìkovala všem, kteøí mne k napsání této knihy inspirovali, všem, kdo se
podìlili o své zkušenosti, o své úspìchy i prohry v manažerských rolích, a všem, kteøí se
na nelehkou dráhu manažerského života vydali s plnou odpovìdností za ty, které vedou.

Knihu vìnuji své dceøi Lence na její nelehké, a pøesto úžasné nové cestì k vedení sebe
sama.

Ivana Hospodáøová
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MANAGEMENT – POVAHA PRÁCE A ROLE
MANAŽERA

�Co potřebujeme vědět na startu

Bùh se rozhodl navštívit svìt, podívat se, jak to vlastnì dole chodí, a vzal s sebou také
svatého Petra coby sekretáøe. I vidìli, že to jde s kopce, a tak Stvoøitel dostal nápad:
„Chtìlo by to nìkoho, kdo by to nìjak øídil, kdo by dal svìt do poøádku.“ „Znám pøesnì
takového èlovìka,“ povídá Petr, „je to mùj synovec Matouš.“ Stvoøitel se zasmál:
„Vždyť ten neumí ani poøádnì psát, je slabý na matematiku a s lidmi si už vùbec neví
rady!“ „No, on už to nìjak zvládne,“ povídá Petr. A tak udìlali Matouše manažerem
a od té doby se to tak dìlá poøád…

Když pomineme nadsázku, zjistíme, že øízení, management, vedení jsou termíny, které
jsme mnohokrát slyšeli a používali, a pøesto až v okamžiku, kdy se staneme manažerem
èi manažerkou, zaèínáme pøemýšlet o tom, co tato slova znamenají, co to vlastnì je „být
manažerem“. Možná vás právì jmenovali do nové manažerské pozice, zakládáte svou
firmu, kterou také povedete, jste jmenováni do èela neziskové organizace nebo budete øídit
projekt v rámci firmy èi oddìlení, výrobní linku nebo obchodní tým. Vaší hlavou možná
právì teï znìjí otázky: Co všechno manažer dìlá? Jak se stanu dobrým a výkonným
manažerem? Které jsou ty vlastnosti, dovednosti, schopnosti a znalosti, které dohro-
mady tvoøí umìní øídit? Dá se to vùbec nauèit? A co lidé? Jsou lidé výrobní prostøedek,
investice nebo nákladová položka? – Mnoho otázek a rùzné odpovìdi.

Jisté je jen jedno: právì jste pøekroèili magickou startovací èáru od øadového pracov-
níka, odborníka, specialisty, èlena skupiny smìrem k manažerovi, manažerce, vedoucí,
vedoucímu. Nastává rozhodující okamžik, zda svou novou úlohu zvládnete a naplníte.
Rozhodujícím okamžikem tento krok nazývám proto, že role manažera je odlišná od rolí
ostatních a je klíèovì dùležité uvìdomit si, v èem ten rozdíl spoèívá. V dalším textu vás
budu, milá manažerko a manažere, oslovovat støídavì jednou jako muže, podruhé jako
ženu a nìkdy oba dohromady. To proto, že doba, kdy vìtšinu v managementu tvoøili
muži, se chýlí ke konci a jak manažeøi, tak manažerky si uvìdomují, jak je užiteèné, po-
kud využívají potenciál obou pohlaví.
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Co najdete v této kapitole

Dozvíte se, co je důležité vědět nejen na počátku manažerské cesty. Seznámíte
se s požadavky na manažera a jeho osobnost, schopnosti a znalosti. Zjistíte, do
jaké pasti byste nejčastěji mohli upadnout. Ujasníme si rozdíl mezi vedením a ří-
zením a vyzkoušíte první MLS.



�Kdo je manažer/manažerka, co dělá

Podle uèebnicových definic je manažer vìtšinou definován jako nìkdo, kdo øídí, organi-
zuje, rozdává úkoly, kontroluje jejich plnìní, a dosahuje výsledky – prostì ten, kdo „mana-
žuje“. Koho a co? Zkusme první pøirovnání: pøedstavte si takovou støedovìkou galéru, kde
je plno veslaøù, pár dozorcù, jeden bubeník a – ano, ještì nám chybí kapitán, manažer.
Vtip je v tom, že bez veslaøù by se nikam nedojelo, ale bez kapitána, který se vyzná v na-
vigaci a ví, kam má loï doplout, by se sice dojelo, ale nikam nebo nìkam. My ovšem po-
tøebujeme dojet do zcela konkrétního pøístavu. Moc tvrdé pøirovnání? Dobrá, a co tøeba
orchestr? I ten má svého dirigenta a své hráèe. Možná si teï øíkáte, že orchestry jsou i bez
dirigenta. Ano, jsou, ale i orchestr bez dirigenta má nìkoho, kdo s hráèi skladby nastu-
duje a pak tøeba s nimi hraje. Pøi zkouškách a pøípravì na vystoupení pøispívají všichni
svými nápady a zkušenostmi. Navíc jsou pak schopni opravdu hrát tøeba i bez dirigenta;
pøeneseno mimo koncertní sál nejde o nic jiného než o týmovou práci, která je tak èasto
skloòovaným a v èeském prostøedí také èasto obtížnì prosaditelným modelem spolu-
práce. Proè tak široký rozptyl pøíkladù manažerské práce od kapitána støedovìké galéry
až po tým? A co s tím v praktickém životì nastupujícího manažera?

Mohu být napøíklad manažerkou ve výrobì PET lahví, která zajišťuje požadovanou
produkci ve tøísmìnném provozu, nebo tøeba manažerkou reklamní agentury nebo vý-
zkumného vìdeckého pracovištì a bude zde urèitý rozdíl v tom, jaké procesy budu jako
manažer øídit a vykonávat.

To, co bude shodné, je fakt, že požadovaných výsledkù nemohu dosáhnout bez pomoci
ostatních. A tady jsme u toho, co má kapitán i orchestr, výroba PET lahví i výzkumné pra-
covištì spoleèné – manažeøi vždy pracují s lidmi. Právì zde dochází k nejèastìjšímu
nepochopení role manažera, protože se zaèínající manažer zamìøí na øízení procesù a po-
zapomene na vedení lidí. Zpùsob, jakým manažer vede své spolupracovníky, má ale roz-
hodující význam pøi dosahování efektivity jak u jednotlivcù, tak u skupin a pracovních
týmù.

Pokud byste si v internetovém vyhledávaèi zadali hesla vedení a øízení (manage-
ment), získali byste desetitisíce odkazù na koncepce, teorie, výzkumy, analýzy a názory
na to, co je to vedení a øízení, a nespoèet definicí obou termínù. Všechny odrážejí vývoj
názorù na vedení od koncepcí, které tvrdily, že dobrým vedoucím se èlovìk rodí, až po
ty, které øíkají, že vedení je zpùsob chování a chování se lze nauèit. V 60. letech dvacá-
tého století pøichází koncepce situaèního vedení, která zdùrazòuje, že jeden univerzálnì
vhodný styl vedení neexistuje, protože každá situace vyžaduje jiný styl a pøístup. Dobrý
vedoucí je takový, který dokáže situaci odhadnout a v souladu s ní zvolí postup. V 80. le-
tech se nové názory na vedení lidí orientují na emocionální stránku vedení druhých a na
scénu pøicházejí témata, jako je charizma a osobnost vedoucího, který dokáže strhnout
druhé svým pøíkladem. V podstatì nejde o protichùdné, ale vzájemnì se rozvíjející a do-
plòující názory na vedení. (Podrobnosti o vývoji názorù na vedení viz napø. Bìlohlávek,
2005; Drucker, 2004; Plamínek, 2006; Šuleø, 2002.)

Mám ráda pøíklad z pera jednoho z nejvýznamnìjších autorù v oblasti managementu,
P. Druckera, který definuje rozdíl mezi vedením a øízením v manažerské práci takto:

!
„Manažer je ten, kdo určuje, jaké žebříky ke zdi přistavit, jak rychle a kdo po nich bude
šplhat nahoru, v jakém pořadí. Vůdce určuje, o jakou zeď budou opřeny.“
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V manažerském svìtì stále vzniká mnoho otázek a mnoho odpovìdí, ale prozatím
žádná všeobecnì pøijatá definice neexistuje. Ne, že by definic bylo málo, mnozí odbor-
níci a autoøi takové definice navrhli – posuïte sami:

„Øízení znamená dosáhnout výsledkù prostøednictvím lidí a s jejich pomocí.“
„Úèinné øízení je vytvoøení zavedené firmy s vysokou výkonností vytvoøení potenciálu
pro dlouhodobé dosahování dobrých výsledkù.“
„Øízení je dìlat jednu zatracenou vìc za druhou.“
„Øízení spoèívá v tom, že riskujete vlastní postavení pøi mobilizaci zdrojù a vztahù, aby
podnik získal vìtší hodnotu.“

Jedním z dùvodù, proè se nedaøí formulovat definici, která postihne podstatu manage-
mentu, je i to, že management byl vždy v první øadì praktickou èinností. Podívejme se
tedy radìji, co takový manažer nebo manažerka dìlá a z toho odvodíme základní okruhy
aktivit a k nim pøiøadíme potøebné dovednosti, znalosti a postoje, které pomáhají mana-
žerovi v jeho práci.

�Co manažer/manažerka dělá, aby dosáhl/a požadovaných
výsledků

Toto je soubor aktivit, které podle vìtšiny autorit v oblasti managementu patøí do mana-
žerské praxe.

Manažer:
� pøedpovídá a plánuje, co bude;
� obstarává a pøidìluje zdroje;
� rozhoduje co, kdo, kdy, jak;
� organizuje práci;
� organizuje struktury firmy;
� organizuje a koordinuje pracovní postupy a procesy;
� buduje pozitivní pracovní prostøedí, motivuje zamìstnance, vytváøí prostøedí pro

uèení, podporuje rozvoj svých lidí i sebe;
� pøemýšlí, promýšlí, analyzuje a vyhodnocuje;
� sleduje, kontroluje a zvyšuje kvalitu výrobkù, výkonnost systémù a služeb i úèin-

nost samotného øízení;
� komunikuje s pracovníky, se zákazníky, s dodavateli;
� øeší problémy a problémové situace, vyjednává, pøesvìdèuje, usmiøuje;
� vybírá, pøijímá i spolurozhoduje o propouštìní spolupracovníkù;
� vyvíjí nové výrobky, nové strategie, navazuje nové vztahy;
� kontroluje a poskytuje zpìtnou vazbu, peèuje o kvalitu a bezpeènost práce;
� restrukturuje firmu pøi snížené výkonnosti nebo zhoršení ekonomického prostøedí;
� … a další a další aktivity.

Všimnìte si, že klíèová slova v tomto seznamu jsou slova popisující aktivity, èinnosti.
Potvrzuje to, že management nejsou abstraktní úvahy a zdaleka nejde jen o pouhé udržo-
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vání stávající situace. Management se v první øadì zabývá zmìnou, a proto hledá cesty,
jak vìci dìlat lépe – to je úkol nadhledu, plánování, pøemýšlení. Kromì toho musí mana-
žer plnit také celou øadu úkolù administrativní povahy spojených s udržováním chodu
a odstraòováním potíží, s vytváøením potøebných podmínek pro výkon práce druhých
lidí. Své úkoly plní manažer prostøednictvím svého vlivu na ostatní, pomocí komu-
nikace s nimi, a proto právì komunikace ve všech formách a podobách tvoøí nejvìtší ob-
jem èinnosti manažera na jakékoli úrovni.

Dùležité je uvìdomit si, že v každé pozici je management komplexní èinnost, která
zahrnuje vždy mnoho úkolù spojených s uskuteèòováním plánù a aktivit, které udržují
organizaèní jednotku v chodu, stejnì jako pøípravu aktivit v budoucnosti.

� Jste leader/lídr?

Slovo „leader“ se do èeštiny pøekládá èasto jako „vùdce“. Toto slovo má však u nás po-
nìkud jiný obsah než slovo „leader“, proto v knize používám poèeštìnou anglickou
formu tohoto slova – „lídr“.

Moderní management v sobì tedy zahrnuje jak roli manažera, tak roli vùdce, stejnì
jako roli správce: M – management, L – lídr, S – správce.

Opravdu jsem i já lídr? Pokud vám právì tato otázka probìhla pøi ètení hlavou, potom
odpovìï zní: ANO, JSTE! V moderním managementu je „lídrovství“ chápáno jako
ovlivòování, pùsobení na lidi a v tomto smyslu je zcela nezávislé na pozici, kterou zastá-
váte. Vìtšina lidí si stále vedení spojuje jen s postavením na vrcholu pyramidy vedení –
tak tomu ale není. Každý trenér, který trénuje své svìøence, je ovlivòuje – vede, každá
matka, která odpovìdnì a promyšlenì vychovává své dìti, je lídrem, protože je ovlivòuje.
Vedení je otázkou naší volby a nikoli našeho postavení – jak krásnì konstatuje S. R. Covey
v knize „8. návyk“ (Covey, 2005).

�Úrovně řízení

Zastoupení jednotlivých rolí a èinností se u každé manažerské pozice liší podle toho, na
jaké hierarchii vedení se manažer nachází. Pro naše úèely mùžeme použít rozdìlení na
dvì úrovnì managementu, a sice na operativní (operaèní) øízení a strategické nebo vše-
obecné øízení.

Operativní øízení se zabývá èinností uvnitø organizace a èinností týkající se bez-
prostøedních partnerù, jako jsou zákazníci nebo dodavatelé. Pøíkladem jsou takové
úkoly jako øízení prodejcù, sledování finanèních výsledkù, návrh vzdìlávacích pro-
gramù pro zamìstnance nebo zlepšování výrobního systému. Operativní øízení má tedy
rutinní povahu, zabývá se konkrétními úkoly a problémy, týká se malých zmìn a rozhod-
nutí obvykle spoèívá v pøidìlování zdrojù, v rozdìlování práce a v koordinaci èinností.

Strategické øízení má širší perspektivu a zahrnuje rozhodování, které se týká organi-
zace jako celku. Strategické øízení pøedpokládá holistický (celostní) pohled na organi-
zaci a na širší kontext, do kterého je zasazena, vèetnì porozumìní vztahùm organizace
k prostøedí a jejich vzájemným vlivùm. Strategické øízení se zabývá organizací jako cel-
kem, jejími cíli, charakteristikami, zdroji a schopnostmi, ale také prostøedím, ve kterém
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organizace pùsobí. Analyzuje pøíležitosti i možné hrozby, analyzuje konkurenci a také
bere v úvahu ty sociální skupiny, které mají na organizaci vliv (majitelé, akcionáøi), nebo
které naopak organizace svými aktivitami a jejich dopady ovlivòuje (místní obyvatelé,
rodina, další sociální skupiny). Na rozdíl od operativního øízení strategiètí manažeøi
obvykle rozhodují za situace, kdy vìtšina informací, které potøebují, není k dispozici
a rozhodují se s ohledem na prostøedí, na nìž organizace nemá žádný nebo jen malý vliv
(konkurence, složení obyvatelstva, legislativa…).

Z toho vyplývá, že zatímco pøi rozhodnutí na operativní úrovni velmi brzo známe vý-
sledek a mùžeme posoudit, zda rozhodnutí bylo správné, u strategického rozhodování
obvykle trvá podstatnì déle, než je možné øíci, zda bylo rozhodnutí správné.

Na rùzných úrovních potøebujete jako manažer rùznou úroveò znalostí a dovedností,
vždy však potøebujete jak odborné znalosti a zkušenosti (podnikové finance, marketing
a další), tak znalosti a dovednosti mezilidské – vztahové (komunikace, budování týmù,
motivování, zvládání konfliktních situací, kouèování, argumentace, vyjednávání a pre-
zentace).

Pøipomeòme si jednu z definic managementu, se kterou mùžeme pracovat jako s defi-
nicí výchozí: „Øídit znamená dosahovat výsledkù prostøednictvím lidí a s jejich pomocí.“

Je to dùležitá koncepce a východisko zejména pro zaèínající manažerky a manažery
a je to místo, kde nejèastìji opakujeme stejnou chybu a padáme do pasti, do které spadli
mnozí zaèínající manažeøi pøed námi. O jakou past se jedná? Do pozice manažera se totiž
vìtšinou dostáváte až poté, co jste se – na rozdíl od Matouše zmiòovaného v úvodu kapi-
toly – osvìdèili a svou práci odborníka, specialisty, obchodníka, zdravotní sestry, lékaøe,
uèitele… dìlali dobøe a efektivnì. Jakmile se staneme manažerem, musíme se nauèit
vìci, které jsme dìlali sami, pøevést na druhé, výsledky zajistit prostøednictvím svých
spolupracovníkù. A to vùbec není lehké! Dokonce, jak potvrzují zkušenosti i prùzkumy
mezi manažery, je to ta nejobtížnìjší vìc v kariéøe: posun od samostatné práce k za-
jišťování úkolù prostøednictvím jiných. Past spoèívá v tom, že se zaèínající manažer
pokouší dìlat oboje, a tak nakonec nedìlá dobøe ani svou pùvodní odbornou práci, ani
svou práci manažerskou, je pøepracován a stresován… a po èase „vyhoøí“.

Pøitom zkušenosti z praxe ukazují, že pøibližnì až 80 % èasu manažera a vedoucího
zaujímá práce s lidmi – rozhovory, jednání, porady, ovlivòování, pøesvìdèování, pøika-
zování, objasòování, motivovaní…, tedy osobní, písemná èi telefonická forma komuni-
kace. Práce s lidmi je na práci manažera to nejdùležitìjší, a když selže v tom, selže hodnì
a moc.

�Požadavky na manažera v moderním podnikání

Jaké pøedpoklady by mìl splòovat èlovìk, který je v manažerské pozici? Požadavky
a oèekávání od èlovìka v manažerské pozici, které jsou zde uvedeny, berte jako maximu,
jako ideál, ke kterému bychom mìli v manažerské pozici smìøovat. Nìkdo svou cestu te-
prve zaèíná, další je již o kousek dál a jsou i tací, kteøí manažerskou roli v mnoha poža-
davcích naplòují. Stále jsme ale všichni na cestì.

Pøedpoklady pro manažerskou pozici se týkají jak osobnosti manažera, tak jeho
odborných a lidských kvalit, schopností, znalostí a postojù. Možná jste èekali, že na prv-
ním místì budou odborné znalosti a znalosti z teorie a praxe managementu, ale zaèneme
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od osobnostních, lidských kvalit manažera. Jsou totiž rozhodující a mùj osobní názor je,
že manažerem opravdu nemùže být každý.

Osobnostní pøedpoklady. Dobrý manažer má vyvážený pomìr sebedùvìry a sebe-
reflexe, respektu k druhým, je celistvou osobností (lidé vìdí, co od nìho mohou oèeká-
vat) s vyjasnìnými postoji a hodnotami. S osobností také pøímo souvisí další nezbytný
pøedpoklad pro manažerskou funkci, a to je dùvìra a dùvìryhodnost. Bez dùvìry, bez
toho, že jako manažer budete dùvìryhodný, nemùžete druhé úspìšné vést.

Schopnosti. Manažer má (nebo rozvíjí) schopnost uèit se a vytváøet prostøedí pro
uèení druhých, pøedvídat, komunikovat, stimulovat druhé, nadchnout, ovlivòovat, vy-
jednávat, rozvíjet a podporovat týmovou spolupráci, reflektovat, zvládat kritické situ-
ace, plánovat a pøedvídat, rozhodovat, poskytovat a vyhodnocovat zpìtnou vazbu, vy-
hodnocovat informace.

Znalosti. Manažer má znalosti sebe i druhých, odborné, procesní znalosti, znalosti
metod øízení a vedení, ekonomiky a financí…

… a zdravý rozum a sto jiných vìcí, na které v této knize už není místo.
A co je nejdùležitìjší? Nezáleží na tom, zda jste muž èi žena, jestli je vám 25 nebo 50,

jestli jste vysokoškolsky vzdìlaní nebo jste se vypracovali od základù. Pøedevším: mu-
síte se umìt uèit, a to proklatì rychle. Úspìšní manažeøi se vyznaèují tím, že vìdí, že
uèení nikdy nekonèí a že to platí pro nì i pro jejich spolupracovníky bez ohledu na posta-
vení v organizaci a bez ohledu na vìk. Souèástí práce manažera je vytvoøit v organizaci
klima, které tyto postoje podporuje. Znamená to, že jako manažeøi nejenom vytváøíme
a dbáme na využívání možností vzdìlávání a rozvoje, ale pomáháme i neformálnì
v uèení pøi práci samé. Jak? Napøíklad kouèováním, kdy pomáháme lidem zlepšovat vý-
kon tím, že je pozorujeme, poskytujeme jim zpìtnou vazbu a pomáháme najít cesty, jak
výkon zlepšit, pøedáváním zkušeností, dovedností a znalostí v každodenním kontaktu
s lidmi, kteøí jsou ménì zkušení a zbìhlí. Klíèový význam pøi uèení má zejména zpìtná
vazba o konkrétních úkolech, projektech a chování poskytovaná spolupracovníkùm
a vzájemné uèení se od kolegù.

Nutnou podmínkou toho, abyste svou manažerskou roli zvládali, je mít ve vyváže-
ném pomìru dva základní nástroje: odpovìdnost a pravomoc. Platí zde vzorec: P+Z = S
neboli Pravomoc a Zodpovìdnost jsou základem Samostatnosti. To platí pochopi-
telnì pro vás jako manažera i pro jednotlivé vaše spolupracovníky.

Dobøí manažeøi si umí dobøe vybrat lidi, se kterými budou spolupracovat, umí jednat,
komunikovat. Dobrá manažerka a manažer si dají èas a práci s tím, aby poznali, co jejich
lidé umí, co je motivuje a v neposlední øadì si dobøí manažeøi uvìdomují, že mají nejen
odpovídající pravomoc a svobodu rozhodování, ale i odpovìdnost. Dobrý manažer je
také ten, který nejen zná své spolupracovníky ale který zná v první øadì sebe sama.
Umìní vést je staré jako lidstvo, a už øeètí filozofové se zabývali vìdami, které bychom
dnes nazývali sociologií, politikou a øízením spoleènosti èi státu. Brzo také oni zjistili, že
je to cesta køivolaká a nevdìèná.
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�Shrňme si to

� Moderní management je praktická disciplína, která se rozvíjí a potvrzuje praxí.
� Manažer øídí procesy a vede lidi.
� Požadovaných výsledkù dosahuje manažer prostøednictvím svých lidí – naplòuje roli

manažera, lídra a správce.
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Mnemotechnická pomůcka pro začínající manažery a manažerky

Vaše práce je MLS! Vzpomínáte?

M – manažer

L – lídr

S – správce

Jste tøi v jednom, pusťte se do MLSání.




