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Z inZenyra manazerem (1. ¢ast)

Vazné i nevazné o zakladnich manazerskych dovednostech pro techniky

Tak jsem tedy $éf, uz ne jenom inZenyr. Povysil jsem. Mam svoji asistentku a své podfrize-
né. Jinak se ale zase tolik nezménilo, dal prece budu resit predevsim technické problémy,
kterym jsem vzdy rozumél nejlépe. Tak, kde jsme to vCera prestali? Ukazte mi, pane kole-
go, tu vasi databazi. Myslim, Ze je docela dobra, jen chce vychytat n€jaké detaily. Podivam
se na ni a zkusim ji jesté trochu vylepsit. Vite, tenhle programek...

Velky prredél

Zadrzte, pane inZenyre. Tedy vlastné —
pane fediteli. Stal jste se z inZenyra ma-
nazerem, a to je velky predél od rizeni
véci k Fizeni lidi. Uz tedy nefidite techni-
ku, ktera se chova podle pfirodnich zdko-
nt (i kdyz, pravda, nékdy taky ne). Ridi-
te organizaci, to znamena lidi. A u lidi si
pouze s pfirodnimi zakony nevystacite. Na-

dle konkrétni pozice a zaméfeni manaZze-
ra maji jednotlivé role riznou véihu, v jeho
praci jsou vSak téméf vZdy tak ¢i onak pii-
tomné. Klasikové manaZerské védy, kon-
krétné prof. Mintzberg, definovali deset
manazerskych roli a roztfidili je do tfi za-
kladnich skupin:

O interpersondlni role,

O rozhodovaci role,

O informacni role.

manazerské role Obr. 1.
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vic, abyste mohl fidit druhé, musite ufidit
také sam sebe, a to neni vzdy tak jednodu-
ché, jak se zda.

Management je odbornost sama o sobé
a kromé prirozenych schopnosti vyzaduje
i prislusné znalosti a dovednosti tak, jako
ostatné kazda prace. Tento ¢lanek chce jed-
noduse ukdzat, co to obndsi byt manaZerem.
Nepostihne pochopiteln€ vSechno, ale zame-
fi se na vybrané zakladni oblasti:

O zakladni role manazera,

O moc — sila manaZera a jeji zéklad,
O fizeni Casu manaZera,

O tymy a tymové role.

Dalsi znalosti, at obecné, ¢i konkrétné za-
méfené, lze ziskat na odborném manazerském
Skoleni, pripadné se o nich docist v dalSich
¢islech naseho ¢asopisu.

ManazZer - muz (Zena) desatera femesel

Byt manaZerem, znamend plnit ve fir-
meé fadu funkci nebo, chceme-li, roli. Po-

Jejich vzajemny vztah a napli prehledné
ukazuje obr. 1.

Interpersonalni role jsou ty nejviditel-
néjsi. Jak ale obrazek ukazuje, funguji pre-
devsim jako podpora ostatnich dvou skupin.

Manazer je tedy na prvni pohled prede-
v§im reprezentant své firmy nebo organi-
zacni jednotky. Je tedy jejim znakem ¢i sym-
bolem a z toho mu plynou nutné (i kdyZ ne
vzdy a kazdému pfijemné) pravni, spolecen-
ské a ceremonidlni povinnosti.

Manazer je pochopitelné viidce svych pod-
fizenych, ktery vytvari pracovni prostredi,
dba na disciplinu a zaroven povzbuzuje své
podfizené. V neposledni fadé se nepretrzité
snazi sladit lidské zdjmy svych podfizenych
s organizacnimi zajmy svého zaméstnavatele.

Manazer plni také roli sty¢ného diistojni-
ka ve firmé. Propojuje navzajem lidi tak, aby
vysledkem byla efektivni spoluprace.

Management, to je predev§im spravné roz-
hodovani, k némuz samoziejmé patfi i roz-
hodovaci role. Na spravném rozhodnuti ve

Ing. Jakub Slavik, MBA, manaZersky poradce

spravny Cas nezfidka zdleZi osud organiza-
ce. Nerozhodny manaZer je mrtvy manaZzer.
Cim vysi pozici m4 manaZer, tim vice ma
jeho rozhodovéni strategicky rozmér. Mana-
Zer proto musi umét rozlisit mezi podstatnym
a podruznym, mezi kratkodobym a dlouhodo-
bym. Podle toho jeho firma ¢i utvar bude rist
nebo pouze prezivat (¢i nepiezivat).

Ke kaZdodenni praci manaZera patii pre-
devsim pridélovani zdroju jednotlivym &in-
nostem — Cili penéz, lidi a jejich Casu, pfip.
techniky. Manazer planuje toto pfidélovani,
stanovi priority jednotlivym ¢innostem, po-
tvrzuje je vahou své autority a kontroluje je-
jich dodrZovani.

Ale nejen to. ManaZer je také zlepSova-
tel ve firmé, tedy ten, kdo vytvéii a iniciu-
je zmény k lepS$imu, vytvari program téchto
zmén a kontroluje jeho priubéh. Ne vSechno
pritom musi provadét sam, nékteré tyto Cin-
nosti ¢i soucdsti své role miZze delegovat na
své podiizené.

ManaZer je tim padem zaroven vyjedna-
vac¢ uvnitf i vné firmy. Haji jeji zajmy a hle-
da kompromisy, které firmé pomohou v jeji
¢innosti.

Kdyz se véci pfes vSechnu snahu nedafi,
je manazer uklidiiovacem nepokoji, at uz
je jejich piivod uvnitf ¢i vné firmy. Manazer
je ten, kdo si musi i v kritické situaci zacho-
vat nadhled nad véci, §ifit kolem sebe jistotu
arozeznat dilezité od nedilezitého — obrazné
feceno, manazer je ten, kdo zastavi krvaceni,
aby bylo mozné pacienta vylécit.

K vedeni a k rozhodovani jsou nezbyt-
né informace. Informacni role manaZera
jsou tedy nutné pro zbyvajici dvé skupiny.
Ukolem manaZera je pfitom rozlisit mezi
sdélenim a informaci: Informace je takové
sdéleni, které sniZi nejistotu pri rozhodo-
vani. Ne vSechna (i zajimava) sdéleni ¢i uda-
je jsou tedy informacemi. Nezfidka se stava,
zv1asté ve véku informacni techniky, Ze jsou
lidé zahlceni sdélenimi ¢i udaji a pfitom po-
stradaji informace.

Manazer je tedy monitorem a zaroven
Sifitelem informaci. Tyto informace nemusi
byt jen formalizované ¢i jen psané. Mohou
to byt stejné uredni hlaseni, odborné zpravy,
jako obycejné klepy pfi spolecenskych ak-
cich, pokud jsou pro firmu dilezité. K pra-
ci manazera patii umét je utfidit a vyuzit ve
prospéch firmy.

Aby byly informace nalezité vyuzity, musi
je manaZer umét prezentovat, tedy ,,prodat*
smérem ven. Je tedy mluvéim své firmy ¢i
svého utvaru a na jeho rétorickych a presvéd-
¢ovacich schopnostech Casto zalezi tspéch ¢i
neuspéch jeho organizace.
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Pochopitelné neni tfeba brat toto utfidé-
ni jako evangelium (tak ostatné manazer-
ska véda nefunguje), nebo se je dokonce
ucit nazpamét. Je nicméné uZite¢né si uveé-
domit, Ze:

O vsechny tyto role patfi k ¢innosti manaZze-
ra, nékde vic, nékde méné, a Ze tudiz

O prace manaZera je skute¢né prfedevsim
feSenim ,,mékkych®, tedy téch casto ne-
uchopitelnych mezilidskych, nez ,,tvr-
dych®, exaktnich problému.

To ostatné ukazuje i nasledujici pfib¢h
ze Zivota.

Pribéh ze Zivota o zakladnich rolich
manaZera

V kvasu devadesatych let zacala Gspésné
fungovat i obchodni poboc¢ka jedné vyznam-
né elektrotechnické skupiny. Reditelem se
stal elektrotechnik ze staré Skoly, ktery ma
rad svij obor, mé rad systémy, miluje grafy
a schémata. ProtoZe svému oboru opravdu ro-
zumi, méla jeho firma dobfe nakroceno. Jeji
produkty oslovily trh a ten ji byl pfiznivé na-
klonény. Zakazky a s nimi i pfijmy plynuly
bez vyrazného usili.

V poslednich letech vS§ak zdjem upadd.
Kromé v§eomlouvajici hospodaiské krize se
méni i trh a s dobrou starou $kolou uZ nelze
vysta¢it. Reditel firmy na tuto situaci reagu-
je tak, jak byl cely Zivot zvykly: Na papiie
¢i v pocitaci vytvaii své grafy a schémata ¢i
,.systémy* podnikani, aniZz by sam aktivné
podnikal a v tomto sméru motivoval podfi-
zené. Jejich spontdnni aktivity ve prospéch
novych zakaznikid sice formdlné podporuje,
ptipadné konflikty (k nimZ nutné musi docha-
zet) vSak nefesi, nybrZ pouze tlumi ¢i igno-
ruje. Zduraziuje nutnost ,,dodrZovat systém*
a aktivni zaméstnance radéji demotivuje, nez
aby narusil klid starych poradki. Firma po-
malu a nezadrzitelné upada, ackoliv jeji San-
ce na trhu jsou stale velmi dobré. Cas ukaze,
zda matetska skupina vyméni jeji vedeni ¢i
zda ji necha zaniknout.

Jak patrno, feditel firmy, dobry odbornik
v elektrotechnice, neporozumél velkému pre-
délu od fizeni véci k fizeni lidi a neporozumél
ani zdkladnim rolim manaZera. Ve své funk-
ci se soustfeduje zejména na interpersondl-
ni role, pfedevsim roli reprezentanta, a zcela
podceiniuje svoji manaZerskou odpovédnost
plynouci z rozhodovacich roli. Jako elektro-
technik a odbornik na systémy muze byt dal
uzndvan, jako manaZer vsak selhal.

Jsem $éf, mam moc nad lidmi

ManaZer ma moc nad lidmi, m4 tedy pra-
vo a moznost svym rozhodovanim ovlivio-
vat jejich jednani i osudy v mife, jakou mu
dovoluji psand a nepsand pravidla. S moci ¢i
silou je tfeba zachdzet velmi obezfetné — je
to prostedek, ne cil. Cim vétsi moc, tim v&tsi
riziko jejiho zneuziti, a tim i vétsi odpovéd-
nost za jeji pouzivani.

Abychom dobfe porozuméli moci mana-
Zera a tomu, jak s ni co nejlépe nakladat, po-
divejme se, odkud se bere jeho sila. Nazorné
to ukazuje obr. 2.

Sila osobnosti, téZ charisma, vznika,
jestlize zaméstnanec prirozené obdivuje
manazera pro jeho osobni a morélni vlast-
nosti ¢i povést. Silou je proto, Ze zamést-

nanci spontanné a bez pfinuceni

usiluji o manazerav souhlas se
svym jednanim a snaZi se mu za-
vdécit. Sila osobnosti bude tim

dou podfizeni se svym manazZerem

sila odmény

sila odbornosti

sila trestu

po osobni strance — zdkladem
je tedy pfijmout zaméstnance,
s nimZ si navzdjem ,,sedneme*.
Efektivné vyuzit silu své osob-
nosti kromé toho znamena pre-
devS§im vyuZivat ji ve prospéch

sila osobnosti sila pravomoci

manazer a jeho sila

firmy jako celku, nejen ve svij
osobni prospéch. A jako ve vSech
ostatnich pfipadech (i v kazdo-
dennim Zivoté), je nutné vyuzivat
tuto silu poctivé.

Sila odbornosti je dina zna-

Obr. 2. Moc manaZera

Klasickd manaZerska véda tedy rozeznava

pét zakladnich zdroju sily manaZera:
sila odmény,
sila trestu,
sila pravomoci,
sila osobnosti,
sila odbornosti.
Sila odmény znamend, Ze manaZer mize
dat zaméstnanci odménu, kterou zada. Tako-
vou odménou nemusi byt pouze plat ¢i narist
platu, ale i riizné vyhody ¢i moralni ocenéni.
Aby byla sila odmény efektivné vyuZivana,
je predevsim nutné, aby zaméstnanec odmé-
nu skutecné chtél a ocenil a aby odména byla
udélovéana podle jasnych, prihlednych, pocti-
vych a nediskriminujicich pravidel.

Opakem sily odmény je sila trestu — ma-
naZer muize zpusobit svému podiizenému
Ujmu v pripadé nesplnéni svych pozadav-
k@ nebo poruseni danych pravidel. Obdobné
jako v predchozim pripadé se muzZe jednat
o finan¢ni 4jmu (finan¢ni postih), ale i napf.
o nepfiznani jinych vyhod, ptipadné o moral-
ni ¢i citovou Gjmu (pokdrani). Aby byla sila
trestu vyuzita efektivné, musi platit to, co
v ptipadé sily odmény: Trest musi byt pro za-
méstnance citelny a musi byt udélovan podle
jasnych a prtihlednych pravidel. Navic musi
byt zifejmé souvislost mezi trestem a provi-
nénim i pfimétenost trestu. Trestu musi pred-
chézet varovani a trest by mél byt udélovan
v soukromi. Nelze rovnéz trestat bez pfedcho-
ziho dikladného porozuméni situaci.

Sila pravomoci znamena privo manaZera
ovliviiovat ¢innost zaméstnance v souvislos-
ti s jeho postavenim v podnikové hierarchii
a pravo disponovat firemnimi zdroji. Ma-li
byt toto pravo uplatiiovano efektivné, musi to
byt Cestné a poctivé podle psanych pravidel
i obecnych zasad sluSnosti, s citem a porozu-
ménim pro osobnost zaméstnance, se zdvofi-
losti a s divérou v podfizeného.

O

oooano

lostmi a schopnostmi manaZera
pro feSeni urcitych probléma di-
lezitych pro firmu. Mira této sily
je déna davérou zaméstnanct v uvedené od-
borné znalosti a schopnosti manaZera, ktera
miZe (ale nezbytné nemusi) byt zaloZena na
jejich osobnich zkusenostech. Efektivni vyu-
Ziti této sily je pochopitelné podminéno udr-
Zenim a zvySovanim pfislusné odbornosti.
Ale nejen to. Je tfeba prokazat rozhodnost pii
jejim uplatiiovani, posilovat povédomi o du-
leZitosti své odbornosti a pfitom ji uplatiiovat
tak, aby neohroZzovala sebetictu zaméstnanct.
Lidové feceno, je tfeba byt chytry a pfitom
nedélat z lidi hlupaky.

Tyto zdroje sily neexistuji nezavisle na
sobé€, ale navzdjem se ovliviuji, jak si lze
lehko predstavit na praktickych piikladech:
Vhodné ¢i nevhodné uZivani sily odmény
a sily trestu bude mit pfirozené vliv na silu
osobnosti. Sila osobnosti muze zakryt nedo-
statek sily odbornosti, ale vZdy pouze docas-
né. Sila osobnosti miZe také v praxi prevazit
silu pravomoci — legitimni nadfizeny je pak
obchdzen zaméstnanci ve prospéch jiného,
respektovaného manaZera.

Lze tedy neZ shrnout to, co bylo fe¢eno
na zacatku: S moci se poji odpovédnost. Aby
byla vyuzita efektivné, je tieba si uvédomit
zdroje manazerovy sily a jejich vzdjemnou
provazanost, byt poctivy a svoji moc nepre-
cenovat. To ostatné ukazuje i ndsledujici pii-
béh ze Zivota.

Pribéh ze Zivota o moci manaZera

Jista Ceska spolecnost pusobici v odvét-
vi elektrotechniky a energetiky zaméstnava-
la kdysi feditele podpurné skolici a poraden-
ské organizacni jednotky, sidlici na odlou-
¢eném pracovisti. Tento feditel byl odborné
nadany a pracovné velmi horlivy. Diky tomu
si v rdmci spletitého vedeni spole¢nosti ¢a-
sem vybudoval povést spolehlivého a ob-
tizné postradatelného ¢lovéka. Své loajalni
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podrizené, ale i kolegy a nadfizené, si kro-
mé toho umél ziskat vyhodami ¢i pozitky
nad rdmec béZné praxe. Jeho postaveni mu
umozilovalo organizovat riizna firemni Sko-
leni v atraktivnich mistech a spojit je s nad-
standardnim dopliikovym programem. Sam
sebe pfitom rozhodné neosidil — na ucet za-
méstnavatele si dopfaval zazitky na trovni
rozmarilého bohace.

ProtoZe byl pan feditel velmi inteligent-
ni, pocinal si pfitom tak, aby nikdy prokaza-
telné nepiekrocil zakon. Ke svym aktivitdm
pochopitelné potfeboval spolupraci podii-
zenych. Kromé odmény tém loajdlnim zde
fungovala i dobfe zajisténa existence ve fir-
mé spolu s mirou nezaméstnanosti v regionu,
kde se jejich organizacni jednotka nachdze-
la. O nepoctivém (byt ne formélné nezakon-
ném) pocindni svého $éfa tak na pracovisti
veédél kdekdo, ale kazdy radéji takiikajic za-
viel o¢i a sklopil usi.

Nakonec se stalo, co se stat muselo:
V ramci firemni reorganizace byly provéfo-
vany i ¢innosti zminéného feditele a loajalni
podfizeni i kolegové pritom hled€li predevSim
na své vlastni preziti. ,,Schopny* pan feditel
byl nakonec s ostudou ,,odejit*.

Co dodat? Pan feditel umél mistrné spo-
jit silu odbornosti, silu osobnosti, silu odmé-
ny a silu trestu, aby si dopraval mnohem vic,
neZ mu umoziovala jeho sila pravomoci. To
se mu stalo osudnym. Zapomnél totiZ na za-
kladni pravidlo moci: Sila se musi uplatiio-
vat poctive.

Pan svého casu

Nestihate a citite se pritom dileziti tak, Ze
firma stoji jen na vas? Pak dovolte kacitskou
vétu: ,,Nestihdni“ ve vétSin¢ pfipadii neni
znamkou zvysSeného usili ¢i vasi duleZitosti,
nybrz $patné organizace vlastniho ¢asu. Or-
ganizace Casu ¢i ,,time management™ je jed-
nou ze zdkladnich manaZerskych dovednosti.
Nedivme se. Jak pravi pfislovi, prace kvap-
na mélo platna — nestihajici manaZer (a ne-
jen manazer) déla chyby. Kromé toho mana-
Zer se srdecnim zachvatem neni firmé piili§
platny. Nu, a v neposledni fad€, kdo neufi-
di sam sebe, od toho lze t€zko ocekavat, Ze
uridi jiné.

Jak tedy nejlépe organizovat sviij ¢as? Za-
klad je jednoduchy: rozdélit si své ukoly pod-
le dulezitosti a naléhavosti.

Hlavnim kritériem dtleZitosti pracovnich
tikoll manaZera je zisk, ktery jejich splnéni
pfinese firmé — to je poslani manaZera. Cim
vétsi vliv ma tkol na zisk firmy, tim je pro
manazera dualezitéjsi.

Naléhavost je ddna nutnosti provést dany
ukol ¢i ¢innost v urcité dobé — ¢im diive, tim
je tkol naléhavéjsi. Naléhavost a duleZitost
jsou pfitom navzajem nezévislé — i naléhavé
tikoly mohou byt nedtilezité a naopak.

Vztah mezi naléhavosti a dileZitosti uko-
It a zékladni zptsoby, jak s nimi nakladat,
ukazuje obr. 3.

Pokud m4 tedy splnéni dkolu vyznamny
vliv na zisk firmy a je ho tfeba udélat co nej-
rychleji, v§eho nechme a pustme se do néj.
Je to v tuto chvili nase hlavni priorita, ne-
nechme se od ni vyrusit telefony ani jinymi
nahodnymi pfanimi a pozadavky, at pracov-
nimi ¢i mimopracovnimi. Naléhavé a dilezi-
té byvaji operativni tkoly s velkym dopadem
na hlavni ¢innost firmy.

Pokud ma splnéni tkolu vliv na zisk fir-
my a pritom neni nutno jej udélat hned, je
tfeba si na n¢j udélat dostatek Casu a pak se
do néj v klidu pustit. Byva to obvykle kon-
cepCni prace s dopadem na strategické fi-
zeni firmy.

manazer.

Na zavér této kapitoly je pro uplnost tie-
ba dodat, Ze to, co plati pro fizeni ¢asu mana-
Zera, plati i pro fizeni Casu kohokoliv z nis,
v praci i mimo ni. Méni se pouze kritéria di-
lezitosti a poradi naléhavosti. Pracovni a ne-
pracovni Zivot se pfitom ¢as od ¢asu proli-
naji a ne vzdy je to k neprospéchu firmy. To
ostatn€ ukazuje i nasledujici ptib¢h ze Zivota.

Pribéh ze Zivota o fizeni ¢asu manaZera

Produk¢ni feditel jisté servisni firmy byl
velmi zaneprazdnény clovék. V préci byl ze
vsech nejdfive, odchézel ze vSech nejpozdéji.
Diveéfoval svym podfizenym a umél na né dele-

naléhavost — poradi feSeni

A Obr. 3.
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« Spinavé nadobi v kuchyrice zaplaceni faktury za domaci telefon
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mala velka

Co ale délat, pokud napiiklad manaZer na-
hle zjisti, Ze zapomnél zaplatit ticet za doméaci
telefon? Musi véc vyfidit hned, protoZe hro-
zi nebezpedi z prodleni. Nemél by tomu vSak
vénovat vice Casu, neZ je skute¢né nezbytné,
protoZe z hlediska jeho poslani ve firmé je to
¢innost nedileZita.

Zbyvaji ostatni tikoly — nenaléhavé a ne-
dalezité. Ty jednoduse nechme byt. Vyfesi se
samy, vyfesi je nékdo jiny nebo zistanou ne-
vyfesené a nic vazného se nestane.

Pochopitelné vSechny naléhavé a dileZi-
té ukoly, za néZ manazer zodpovida, nemuZze
udélat sam. Kdyby mohl, stacil by si ve své
firmé ¢i utvaru bez podfizenych. Je proto tie-
ba povéfit jimi své lidi a delegovat na né po-
tfebnou pravomoc. Aby bylo delegovani ucin-
né, musi platit, Ze zaméstnanec:

O porozumél tkolu,

O ma dostatek schopnosti k jeho splnéni,

O ma dostatek delegované pravomoci, kterd
mu splnéni umoZni.

Pti delegovéani nezapominejme na to, Ze
nelze delegovat odpovédnost, pouze pravo-
moc. Za tkoly svych podfizenych odpovi-
da manaZer — to je jeho prace a riziko, které
k ni patii. Jak s takovym rizikem nakladat?
Je nutné vybrat si k sobé ty spravné lidi
a diivérovat jim. Zaméstnanec tedy musi byt
schopny a zdroven loajalni, jedno nenahradi
druhé. Obrazné feceno: Schopny a neloajdlni
zamé&stnanec je auto bez fidi¢e. Neschopny
a loajalni zaméstnanec je auto bez motoru.

govat ukoly a potfebné pravomoci. Protoze vSak
byl dikladny, radé&ji jejich praci podrobné kont-
roloval a nezfidka tikol radéji udélal sam, takii-
kajic pro jistotu. ProtoZe byl kromé toho ochot-
ny, vyhovél ¢asto svym kolegiim i tam, kde to
nebylo nezbytné. Jeho vysledky i povést byly
vynikajici, ovS§em v préci travil stdle vice Casu.
S panem feditelem se jednoho dne stala
zména. Konecné se ozenil a fika se, Ze Stastné.
Své pracovni vlastnosti si ponechal, prace vSak
nahle prestala byt jeho jedinym Zivotnim cilem
a prioritou. Nyni kone¢né v plné mife objevil
kouzlo delegovani. Svym podiizenym dal dave-
fuje. Zéroven ale zjistil, Ze i tkoly, které nejsou
splnéné stoprocentné podle jeho predstav, mo-
hou byt splnény vyhovujicim zptisobem a neni
tieba kontrolovat kazdy detail. Vici svym ko-
legim je i naddle ochotny, zavedl si vSak jas-
né pravidlo: Vecer a o vikendech pracuje pou-
ze v naléhavém piipad€, pfi¢emZ za naléha-
vy pripad nelze povazovat ukol, o némz se vi
tydny dopredu. A svéte, div se, o svou dobrou
povést neptiSel. Naopak — vzécnost jeho ¢asu
posilila v ocich kolegl jeho dileZitost. Jeho
prace pro firmu neni o nic méné efektivni nez
dfive, naopak se kone¢né soustfedi na oprav-
du dalezité véci.
Pan feditel tedy diky radostné udalosti
v soukromém Zivoté zacal v plné mife prak-
ticky vyuZivat zdsady time managementu
v praci ku prospéchu vSech zicastnénych.
Inu, zeleny je strom Zivota.
(dokonceni pristé)
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