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Slovo ke čte ná ři

Základním poslá ním kníž ky je poskyt nout čte ná řům struč ný, ale systé mo vě 
uce le ný výklad pozna tků moder ní ho mana ge men tu. Je urče na pře de vším pro 
stu den ty vyso kých škol eko no mic ké ho směru a poslu cha če kursů MBA, dále 
pro zájem ce o moder ní mana ge ment v orga ni za cích (výrob ních i nevý rob ních 
pod ni cích, insti tu cích stát ní a veřej né sprá vy, dal ších orga ni za cích a spol cích). 

Výklad je kon ci po ván na zákla dě dnes domi nant ních názo rů mana žer ské teo-
rie a praxe, zejmé na pak v USA a klí čo vých eko no mi kách Evrop ské unie (dále jen 
EU). V tomto smy slu zahr nu je jak dlou ho do bě ji plat ná a do znač né míry „kla sic ká“ 
výcho dis ka mana žer ské práce (pře de vším I. a II. část), tak i poznat ky, které odpo ví-
da jí úspěš né mu mana žer ské mu myš le ní a jed ná ní posled ní ho dese ti le tí (III. část). 

Při psaní pub li ka ce jsme zhod no ti li naše dlou ho le té peda go gic ké a apli kač ní zku še-
nos ti spo je né s moder ním mana ge men tem. Šlo zejmé na o před náš ky na Vyso ké škole 
eko no mic ké v Praze a kursy MBA na Prague Internatio nal Busi ness School. Korekti-
vem pro nás byly i ohla sy čte ná řů na námi dříve vyda né učeb ni ce a další odbor né kníž-
ky, zejmé na pak na práci „Mana ge ment. Teo rie a praxe v infor mač ní spo leč nos ti“, která 
se s aktua li zač ní mi úpra va mi dočka la čtyř úspěš ných vydá ní. Cenným usměr ně ním pro 
pre zen ta ci pozna tků v kníž ce byla i naše kon zul tač ní čin nost pro pod ni ka tel skou praxi.

Při stu diu knihy dopo ru ču je me zvo lit postup odpo ví da jí cí účelu stu dia a již dosa-
že né odbor né úrov ni čte ná ře. V zása dě lze říci, že po obvyk lém pro lis to vá ní kníž ky 
jako celku by se méně znalí čte ná ři měli sou stře dit na syste ma tic ké stu di um v pořa dí 
částí a kapi tol uve de ném v obsa hu kníž ky. Jde o tema tic ký sled, který systé mo vě 
odpo ví dá kur sům mana ge men tu obvyk le před ná še ným na západ ních uni verzi tách. 
Čte ná ři, kteří již mají mana žer ské zku še nos ti a/nebo absol vo va li zhru ba dvou se mes-
tro vý kurs na vyso ké škole eko no mic ké ho směru, mohou základ ní výklad I. a II. části 
pou žít jako kon fron ta ci se svými zna lost mi a sou stře dit svou pozor nost na část III.

K stu diu uvá dě ných pozna tků dopo ru ču je me si vždy zacho vat kri tic ký odstup 
a tvůrčím způ so bem si vytvá řet vlast ní názor na sdě lo va né infor ma ce. Moder ní 
mana ge ment není sou bo rem pravd, které mají cha rak ter záko nů, jak je známe z pří-
ro do věd ných dis ci plín. Jde o názo ry lidí, které vždy odrá že jí kon krét ní dyna mic ké 
pod mín ky soci ál ně-eko no mic ké ho záze mí vzni ku, dále pak svě to vý názor a pre fe-
ren ce auto rů. Jde o typic ké poznat ky plat né pro „měkké“ sys té my. „Pro kou sat“ se 
k vlast ní mu názo ru je cen nou sou čás tí stu dia moder ní ho mana ge men tu v sou čas-
ných pod mín kách bouř li vě se roz ví je jí cí spo leč nos ti zalo že né na zna los tech. 

Dneš ní tvůr čí mana žer ská práce vyža du je rea lis tic ky zhod no tit, co při její ino va ci 
nemě nit, co opus tit a co nové ho inte gro vat. Na jedné stra ně vyža du je slepě nepo dleh nout 
mód ním vlnám, ale na stra ně druhé před po klá dá nepře hléd nout nové po znat ky, které sli-
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bu jí pozi tiv ní pří nos. Jde o to umět ino vo vat svou mana žer skou práci na zákla dě zna los tí, 
jež mají aktu ál ní plat nost. Zna me ná to sou lad „kla si ky i moder ny“ odpo ví da jí situa ci pro 
úspěš né pou ži tí. A v tomto poje tí jsme se sna ži li celý výklad knihy kon ci po vat.

Pře váž ná vět ši na vedou cích osob nos tí dneš ní ho svě to vé ho mana ge men tu se 
sho du je, že klí čem k úspěš né mana žer ské práci je tvůr čí myš le ní a proak tiv ní 
jed ná ní vedou cích pra cov ní ků a pod ni ka te lů. Disciplína mana ge men tu, a v tom-
to smy slu i tato kniha, jim k tomu posky tu je potřeb né infor mač ní a zna lost ní záze mí. 
Kníž ka proto od čte ná ře očekává kri tic ké pro mý šle ní, hod no ce ní a tvůr čí domýš-
le ní v ní uvá dě ných námě tů a dopo ru če ní. Základním kri té riem účel nos ti pře-
čte né ho je sub jek tiv ní infor mač ní a zna lost ní potře ba, jež je pod mí ně na kon krét ní 
rea li tou živo ta, v níž mana že ři, pod ni ka te lé a další čte ná ři pra cu jí a budou ve své 
další karié ře pra co vat. K tomu jim pře je me elán a sil nou moti va ci při osvo jo vá ní si 
aktu ál ních mana žer ských pozna tků i při jejich úspěš ném uplat ně ní a zhod no ce ní.

Praha, březen 2006  Oľga a Leo Vodáč ko vi

Poznámka k druhému vydání

Uplynuly tři roky od prvního vydání této knížky. Moderní management se však 
rychle rozvíjí, a proto jsme aktualizovali výklad tam, kde inovace byly zvláště 
významné. Šlo o doplnění subkapitoly 9.1 (Podnikatelská strategie a její rozklad)
o podrobnější charakteristiku metody Balanced Scorecard a dále aktualizaci subka-
pitoly 9.4 (IS/ICT) o rozvojové změny v architektuře IS/ICT. Připojili jsme i no-
vou kapitolu 14,věnovanou pojetí a významu synergie v manažerské teorii a praxi. 
Zároveň byly do seznamu literatury zahrnuty nové podstatné odkazové publikace.

Praha, červen 2009 autoři

Poznámka k třetímu vydání

Vzhledem k pokračujícímu čtenářskému zájmu o tuto knihu dochází nyní k rozšíře-
nému třetímu vydání. Text je rozšířen o novou kapitolu 15 a odpovídající doplnění 
odkazové literatury. 

Nová kapitola se věnuje aktuální problematice celoživotního vzdělávání „lídrů“, 
resp. systematické inovaci potřebných manažerských znalostí pro jejich dlouhodo-
bou úspěšnou pracovní kariéru v dnešním období stálých a kritických změn. S vy-
užitím systémových poznatků teorie kritických faktorů úspěchu výklad kapitoly 
doporučuje postup cílevědomé a harmonicky sladěné inovace konkrétně uváděných 
manažerských disciplín, ale i postupy, jak tyto procesy efektivně zvládnout. Zá-
věrem hodnotí poslání dnes oblíbených forem studia MBA a dává doporučení pro 
jejich vhodnou volbu.   

Praha, srpen 2013 autoři
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ČÁST I

Zák la dy mana ge men tu 
a vztah k pod ni ká ní

Úvod ní část knihy struč ně cha rak te ri zu je základ ní pojmy, po -
slá ní a výcho dis ka moder ní ho mana ge men tu. Záro veň uvádí 
pod stat né poznat ky o pro stře dí mana žer ské práce, soci ál ní zod -
po věd nos ti, eti ce a kul tu ře mana žer ské práce. S ohle dem na 
klí čo vý význam infor ma ti ky pro dneš ní mana ge ment v pod mín   -
  kách infor mač ní či zna lost ní spo leč nos ti shr nu je i základ ní
systé mo vé poznat ky k infor mač ní a zna lost ní pod po ře práce ma -
na že rů. Infor ma ce uve de né v této části jsou pro další pocho pe-
ní výkla du v II. a III. části nezbyt né.

www.mgmtpress.cz



1.  Vyme ze ní základ ních pojmů 
mana ge men tu a pod ni ká ní

První kapi to la struč ně vysvět lu je dosud nejed noz nač né chá pá ní klí čo vých poj-
mů, jako jsou mana ge ment a pod ni ká ní (včet ně jejich nosi te lů) a jejich vzá jem ný 
vztah. Dife ren cu je mezi vněj ším a vnitř ním pod ni ká ním. Vysvět lu je dvě základ-
ní poslá ní podnikání, tj. iden ti fi ka ci exi stu jí cích a vytvá ře ní nových pod ni ka tel-
ských pří le ži tos tí a jejich vyu ži tí pomo cí mana žer ské práce. 

Poje tí mana ge men tu a mana že ra

Ve svě to vé i české mana žer ské lite ra tu ře posled ní ho dese ti le tí lze snad no nalézt 
desít ky defi nic pojmu „mana ge ment“ a jejich odliš ných inter pre ta cí. Nee xis tu je 
tudíž jed noz nač né a všeo bec ně plat né chá pá ní toho to pojmu. 

Názo ro vou roz ma ni tost pojmu „mana ge ment“ může me např. dolo žit slovy kla si ka této dis ci plí ny P. 
F. Druc ke ra z jeho knihy „Mana ge ment. Tasks, Responsibilities, Prac ti ces“ [Mana ge ment. Úkoly, zod-
po věd nos ti, prak ti ky, 70]. Uvádí:

„Výklad pojmu ,mana ge ment‘ je zvláš tě nesnad ný. Především jde o pojem spe ci fic ky ame ric ký a je 
obtíž né ho výstiž ně pře lo žit do ostat ních jazy ků, dokon ce i do bri ts ké anglič ti ny. Ozna ču je nejen funk ci, 
ale také lidi, kteří ji vyko ná va jí. Ozna ču je nejen soci ál ní posta ve ní a jeho stu peň, ale také odbor nou dis-
ci plí nu a obor stu dia“ [70, str. 5].

V dal ším výkla du P. F. Drucker dodá vá: „...mana ge ment je funk cí, je dis ci plí nou, návo dem, který je 
třeba zvlád nout, a mana že ři jsou pro fe sio ná lo vé, kteří tuto dis ci plí nu rea li zu jí, vyko ná va jí funk ce a z nich 
vyplý va jí cí povin nos ti“ [70, str. 6].

Situa ci zmí ně nou Pete rem F. Druc ke rem ostat ně dobře známe i z naší sou čas né praxe, kdy se např. 
hovo ří o mana ge men tu a chápe se tím vede ní firmy, jindy se tím rozu mí před mět výuky či odbor nost pro 
vede ní orga ni za ce, jindy pak jen způ sob zvlád nu tí něja ké ho pro ce su.

Pro ilus tra ci se uvádějí tři defi ni ce pojmu mana ge ment, a to postup ně podle 
to ho, zda zdů ra zňu jí

 vede ní lidí, nebo
 spe ci fic ké funk ce vyko ná va né vedou cí mi pra cov ní ky, nebo
 účel a pou ží va né nást ro je.

Typickým pří kla dem defi ni ce, která zdů ra zňu je vede ní lidí, je volná inter pre-
ta ce poje tí, jež vznik lo již kon cem dva cá tých let minu lé ho sto le tí díky úsilí Ame-
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ric ké mana žer ské aso cia ce (American Mana ge ment Associa ti on). V tomto poje tí 
„mana ge ment zna me ná umění dosa ho vat cíle orga ni za ce ruka ma a hla va ma 
jiných“. 

Přík la dem defi ni ce mana ge men tu, která zdů ra zňu je spe ci fic ké funk ce vyko ná-
va né vedou cí mi pra cov ní ky, je: „Mana ge ment zna me ná zvlád nu tí plá no va cích, 
orga ni zač ních, per so nál ních a kon trol ních čin nos tí, zamě ře ných na dosa že ní 
sou sta vy cílů orga ni za ce.“ 

Přík la dem defi ni ce mana ge men tu, která pře de vším pou ka zu je na účel a pou ží-
va né nást ro je mana žer ské práce, je: „Mana ge ment je sou bor pří stu pů, názo rů, 
dopo ru če ní a metod, které uží va jí vedou cí pra cov ní ci (mana že ři) k zvlád nu tí 
spe ci fi ckých čin nos tí (mana žer ských funk cí), smě řu jí cích k dosa že ní sou sta vy 
cílů orga ni za ce.“

Velké množ ství pří kla dů dal ších defi ni c mana ge men tu, zpra vi dla spo jo va ných s jejich auto ry, uvádí 
odbor ná lite ra tu ra, např. české učeb ni ce J. Vebe ra a kol. [298, str. 17–19] nebo naše práce [309, str. 
15–17]. Velmi pěkné vysvět le ní poje tí a poslá ní mana ge men tu nabí zí čes kým čte ná řům nedáv ný pře klad 
kníž ky ame ric ké autor ky Joan Magretto vé „What Mana ge ment Is. How It Works and Why It‘s Every  -
o ne’s Busi ness“ [Co je to mana ge ment. Jaká je jeho úloha a proč je věcí kaž dé ho z nás, 188]. 

Různým defi ni cím mana ge men tu je dnes zpra vi dla spo leč né, že zdů ra zňu jí ori en-
ta ci na zabez pe če ní cílů orga ni za ce. Chápá ní cílů bude zpřes ně no v dal ším výkla du. 
Orga ni za cí pak rozu mí me celek, resp. jed not ku, jež má cílů dosáhnout. 

Pro stu di um mana žer ské lite ra tu ry je vhod né vždy si ově řit, jaké chá pá ní základ-
ní ho pojmu „mana ge ment“ bylo zvo le no. A pokud jde o odbor nou dis ku si, dopo-
ru ču je se vyme zit si pře dem ales poň for mou pra cov ních defi nic obsa ho vou náplň 
pou ží va ných klí čo vých slov.

Pojem mana ge ment se stal výra zem, který má již mezi ná rod ní plat nost. 
Aniž by byl pře klá dán, užívá se v řadě svě to vých jazy ků. Přes to je vhod né mít na 
zře te li, že se para lel ně s tímto inter na cio nál ně při ja tým pojmem lze nejed nou set-
kat i s dal ší mi pojmy, kde se před po klá dá stej ný, nebo ales poň podob ný význam. 
Především v české lite ra tu ře i apli kač ní praxi stále doznívá dříve tra dič ně uží-
va né slovo „říze ní“. 

Tak např. popu lár ní český měsíč ník pro zájem ce o mana žer skou pro ble ma ti ku nese název Moder-
ní říze ní. Platí to i o názvech někte rých knih čes kých auto rů, popř. slov níku, který se často užívá 
v Hos podářských novi nách a dal ším eko no mi ckém tisku. Při práci s odbor nou zahra nič ní lite ra tu rou 
či pub li ka ce mi dostup ný mi čes kým čte ná řům např. na interne tu je nejed nou nezbyt né uvě do mit si 
dílčí odliš nos ti inter pre ta ce uží va ných pojmů, které se s obsa hem pojmu mana ge ment pře krý va jí čás-
teč ně. Dob rý mi pomoc ní ky zde mohou být dnes snad no dostup né výkla do vé slov ní ky, např. pro část 
mana žer ské lite ra tu ry věno va né per so na lis ti ce jsou to anglic ký i němec ký výkla do vý slov ník z pera 
J. Koub ka [69, 70].

V anglic ky psané odbor né lite ra tu ře se s pojmem mana ge ment čás teč ně pře krý va jí např. výra zy „dire-
cti on“ (pře de vším ve smy slu vede ní a usměr ňo vá ní), „super vi sion“ (pře de vším ve smy slu dohle du, vede-
ní a kon tro ly), „admi ni stra ti on“ a „gover nan ce“ (pře de vším ve smy slu sprá vy), „con trol“ a „steering“ 
(pře de vším ve smy slu říze ní pro ce sů). 

Analogic ky v němec ké lite ra tu ře se nejed nou pou ží va jí pojmy „die Führung“ nebo „die Lenkung“, 
a to pře de vším ve smy slu čes ké ho chá pá ní slov říze ní nebo vede ní (např. die Betriebsführung, die 
Unternehmensführung, die Unternehmenslenkung – a to ve smy slu pod ni ko vé ho říze ní nebo vede ní). 
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ČÁST II

Struktura a typický obsah 
manažerské práce 

Na zákla dě prak tických zku še nos tí bylo ově ře no, že mana žer-
ská práce má typi ckou sklad bu, resp. struk tu ru čin nos tí. Zpra-
vid la se vychá zí z urči té ho zámě ru (plánu, resp. jeho cílů), dále 
je nutné uvá žit nezbyt né zdro jo vé zajiš tě ní před po klá da ných 
čin nos tí, roz hod nout a usku teč nit způ sob pro ve de ní a koneč ně 
ově řit, do jaké míry se poda ři lo záměr spl nit. Uve de né logi ce 
tradičně odpo ví da jí tzv. kon cep ty mana žer ských funk cí, které 
budou vysvět le ny v této části. Výklad bude dopl něn kon cep-
tem mana žer ských rolí, vhod ným zejmé na pro roz bor a hod-
no ce ní práce vrcho lo vých vedou cích pra cov ní ků, a kon cep ty 
tzv. kri tických fak to rů úspě chu práce mana že rů i jimi vede né 
orga ni za ce.

www.mgmtpress.cz



6. Koncep ty mana žer ských funk cí

K základ ním poznat kům mana žer ské teo rie i praxe tra dič ně patří mode lo vá před-
sta va o sklad bě, resp. struk tu ře mana žer ské práce. Toto poslání plní tzv. mana-
žer ské funk ce. Upozor ňu jí na nezbyt nost vhod né posloup nos ti zajiš tě ní díl čích 
kroků mana žer ské práce, které ve svém celku zabez pe ču jí její úspěš né napl ně ní. 
Další výklad uvádí pře hled základ ních kon cep cí mana žer ských funk cí. Dále pak 
vysvět lu je zvo le ný kon cept mati co vé ho uspo řá dá ní mana žer ských funk cí, který 
zahr nu je jak sekven ční, tak i para lel ní mana žer ské funk ce. 

Poje tí a kla si fi ka ce mana žer ských funk cí

Poj mem mana žer ské funk ce se chá pou typic ké čin nos ti, které by měl vedou cí pra   -
cov ník (mana žer) účel ně a účin ně vyko ná vat k zajiš tě ní úspě chu své mana žer  ské 
práce. Co se chápe jako „typic ké čin nos ti“, je dáno výčtem těchto funk cí (viz dále). 
Účel nos tí se pak pře de vším rozu mí smys lu pl nost, resp. umění „dělat správ né vě ci“ 
od po ví da jí cí potře bám, cílům a soci ál ně-kul tur ním (etickým) hod no tám orga ni     za ce, kde 
mana žer pra cu je. Účin nos tí se rozu mí hos po dár nost pro vá dě ní vyko ná va ných čin nos tí.

Samozřej mě, že mana žer – ostat ně jako každý člo věk – vyko ná vá při své práci nespo čet nou mno ži nu 
účelných i neúčelných, rozum ných i nero zum ných, plá no va ných i neplá no va ných, úmy sl ných i neúmy-
sl ných čin nos ti. V odbor né lite ra tu ře to někdy vede k snaze uvá dět další dílčí dopo ru če ní, která defi ni ce 
mana žer ských funk cí růz ným způ so bem upra vu jí. Tyto dis kus ní otáz ky však pone chá vá me stra nou, a to 
ve pro spěch výkla du, který odpo ví dá obec ně ji při ja tým a tím i více méně auto ri ta tivním názo rům ze svě-
to vé mana žer ské lite ra tu ry. Nebu de me se tedy v dal ším výkla du např. zabý vat otáz ka mi, kdy, jak a proč 
se mana žer chová nebo může cho vat nero zum ně, nemo rál ně a v roz po ru s eti kou mana žer ské práce, která 
je v dané spo leč nos ti uzná vá na jako správ ná. 

V mana ge men tu platí, že dosa že ní cílů orga ni za ce a tím vlast ně naplně ní hlav-
ní ho smy slu mana žer ské práce před po klá da jí vzá jem ný sou lad (har mo ni za ci, 
vyvá že nost) při vyko ná vá ní mana žer ských funk cí. Jednostran nost v pozor nos ti 
i rea li za ci někte ré z dále uve de ných mana žer ských funk cí, a to na úkor plně ní funk-
cí dal ších, je škod li vá. Platí to i o nezbyt né vyvá že nos ti struk tu ry prací v rámci 
každé z jed not li vých mana žer ských funk cí.

Například vedou cí pra cov ník, který by se věno val jen či pře váž ně otázkám plá no vá ní čin nos ti orga ni-
za ce (mana žer ská funk ce plá no vá ní – viz dále) a při tom opo mí jel nut nost zajis tit si vhod né spo lup ra cov ní-
ky a doká zat je vést k plně ní plánů (mana žer ská funk ce výbě ru a roz mís tě ní spo lup ra cov ní ků, mana žer ská 
funk ce vede ní lidí – viz dále) – by se dopouš těl základ ní chyby, pokud jde o poža dav ek har  mo ni za ce při 
výko nu mana žer ských funk cí.
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Naz na če ný ilus tra tiv ní pří klad lze dále roz vést smě rem k nezbyt né vyvá že nos ti i v rámci jed not li vých 
mana žer ských funk cí. Například, pokud by se vedou cí pra cov ník v rámci mana žer ské funk ce plá no vá ní 
věno val jen vzdá le né budouc nos ti jím říze né orga ni za ce (stra te gic ké plá no vá ní), pak by snad no mohl 
skon čit v úloze neprak tic ké ho„sní lka“, který opo mí jí plá no vá ní, a pak i násle dnou rea li za ci krát ko do bých 
úkolů (tak tic ké a ope ra tiv ní plá no vá ní). Opět však platí i obrá ce ně, že pokud se bude věno vat pře de vším 
ope ra tiv ní mu řeše ní den ních úkolů, pak se může dostat do role nekon cep ční ho pra cov ní ka, který nemá 
smysl pro per spek ti vu. 

Specia li za ce jed not li vých vedou cích pra cov ní ků na urči té jimi vyko ná va-
né čin nos ti může poža dav ky na vyvá že nost plně ní jed not li vých mana žer ských 
funk cí modi fi ko vat. Ale i v těchto pří pa dech (např. při týmo vé práci, při spe cia li za-
ci v rámci hie rar chi ckých orga ni zač ních struk tur) se vždy vyža du je ales poň pocho-
pe ní a respek to vá ní význa mu dal ších nezbyt ných mana žer ských čin nos tí, které jsou 
vyko ná vá ny dal ší mi spo lup ra cov ní ky a tuto har mo nii v cel ko vém kom ple xu mana-
žer ské práce zajiš ťu jí. 

Pro stu du jí cí ho mana ge men tu dává kon cep ce mana žer ských funk cí jak 
základ ní ori en ta ci o obsa ho vé nápl ni práce vedou cí ho pra cov ní ka, tak i hlav-
ní osno vu témat, které by si měl při výuce osvo jit. I on by však měl při stu diu 
mana žer ských funk cí dbát na jejich celist vé (systé mo vé) poje tí a pojí mat je v jejich 
vzá jem ných vaz bách a vyvá že nos ti. V dob rých učeb ni cích mana ge men tu se tento 
poža da vek obvyk le odrá ží v tom, že každé mana žer ské funk ci je věno ván výklad na 
stej né hie rar chic ké úrov ni (např. samos tat ná kapi to la nebo sub ka pi to la).

Ve vývo ji mana žer ské ho myš le ní i v dneš ní svě to vé mana žer ské lite ra tu ře exis-
tu jí jak různá poje tí obsa ho vé nápl ně mana žer ských funk cí, tak i jejich odliš-
né kla si fi ka ce. Kdo si při stu diu mana žer ské lite ra tu ry pře dem nevy jas ní, na které 
kon cep ci mana žer ských funk cí je výklad stu do va né ho pra me ne zalo žen, může se 
dopus tit záva žných chyb. Nedo ká že např. poro zu mět dopo ru če ním, která roz díl ně 
inter pre tu jí základ ní pojmy, jako jsou orga ni za ce, koor di na ce, obsa ho vá náplň vede-
ní lidí atd. Nedo ká že též syste ma ti zo vat a inte gro vat poznat ky z růz ných, pojmo vě 
odliš ných infor mač ních zdro jů.

Pro ori en ta ci stu du jí cí ho mana ge men tu uvá dí me ilus tra tiv ně ales poň někte rá význam ná poje tí kla si-
fi ka ce mana žer ských funk cí:

Za zakla da te le kon cep ce mana žer ských funk cí bývá pova žo ván jeden z prv ních prů kop ní ků mana ge-
men tu, Francouz Henri Fayol. Pro cha rak te ris ti ku mana žer ské práce jako celku a tím i potře bné ho pro fi lu 
vedou cí ho pra cov ní ka již v roce 1916 defi no val pět funk cí. V té době je sice nazval funk ce mi sprá vy, ale 
fak tic ky šlo o dneš ní mana žer ské funk ce. Jsou to

   plá no vá ní („plan ning“) – sta no ve ní budou cích cílů a postu pů, jak jich dosáh nout,
   orga ni zo vá ní („orga ni zing“) – zabez pe če ní zdro jů (hmot ných, finanč ních, lid ských a dal ších), popř. 

pod mí nek pro usku teč ně ní plá no va ných čin nos tí,
   při ka zo vá ní („dire cting“) – zadává ní úkolů a instruk cí pod ří ze ným spo lup ra cov ní kům,
   koor di na ce („coordinating“) – sla ďo vá ní čin nos tí spo lup ra cov ní ků,
   kon tro la („con tro lling“)1 – ověřová ní sou la du plánu a sku teč nos ti a při je tí závě rů.
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1  Anglic ký pře klad slova „kon tro la“ (tj. „con tro lling“) nejed nou vyvo lá vá u někte rých čte ná řů nedo ro zu mě ní. 
Pod pojmem „con tro lling“ chá pou totiž samos tat nou finanč ně-účet ní dis ci plí nu. Jde o sou běh dvou para lel ně 
pou ží va ných stej ných pojmů. Nic to nemě ní na situa ci, že mana žer ská lite ra tu ra v anglic ky mlu ví cích zemích 
slovo „con tro lling“ chápe ve smy slu naše ho pojmu „kon tro la“. 
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ČÁST III

Současný management 
a jeho inovační rozvoj

Obdo bí posled ních dese ti, pat nácti let je v moder ním mana-
ge men tu ozna čo vá no jako obdo bí stá lých a kri tických změn. 
Týká se to pře de vším vyspě lých eko no mik, ale vzhle dem k pů so-
be ní glo ba li za ce se zlomová dyna mi ka roz vo je ve větší nebo 
menší míře pře ná ší i na ostat ní části světa. V tomto smy s lu je 
úče lem dal ší ho výkla du struč ně cha rak te ri zo vat, jak se mění 
pod ni ka tel ské pro stře dí a co moder ní mana ge ment dopo ru ču-
je k zvlád nu tí úkolů pře ži tí a zajiš tě ní pro spe ri ty orga ni za ce 
v pod mín kách těchto změn.
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9. Sys té mo vé poje tí mana žer ské práce

Kapi to la cha rak te ri zu je vněj ší a vnitř ní pod ni ka tel ské pro stře dí orga ni zač ních 
jed no tek vyspě lých eko no mik v pod mín kách stá lých a kri tických změn. Před ně 
pou ka zu je, jaké jsou vněj ší pod mín ky sou čas né ho pod ni ká ní, resp. v jakém pod-
stat ném kon ku ren čním pro stře dí orga ni za ce usi lu jí o své pře ži tí a pro spe ri tu. Na 
zákla dě vyu ži tí systé mo vé ho pří stu pu je pak dále uve den jeden z mož ných mode-
lů kri tických fak to rů úspě chu, který se snaží vystih nout hlav ní směry moder ní 
mana žer ské práce v těchto nových pod mín kách. 

Struč ná cha rak te ris ti ka sou čas né ho roz vo je pod ni ká ní

Změny v náro cích na mana žer skou práci v pod ni ka tel ské sféře svě to vých – a ve 
stále větší míře i vět ši ny čes kých – orga ni za cí jsou dány zejmé na vzá jem ně pro po-
je ným kom ple xem dyna mic ky se roz ví je jí cích vlivů trž ní ho pro stře dí. V posled ním 
dese ti le tí k těmto vli vům patří pře de vším:

  pře mě na „trhu doda va te le“ na „trh zákaz ní ka“. Typic ká je ten den ce k roz-
ší ře ní meze ry mezi větší a rych le ji ros tou cí nabíd kou a menší i poma le ji ros tou-
cí kou pěs cho pnou poptá vkou. Logickým důsled kem těchto „roze ví ra jí cích se 
nůžek“ je růst náro ků na základ ní hod no to vou met ri ku pro dá va ných výrob ků 
a slu žeb, tj. ino vač ní úro veň, jakost, cenu, rych lost dodáv ky, zákaz nic ký ser vis; 

  stálý růst inten zi ty a způ so bů kon ku renč ní ho sou pe ře ní. Jde nejen o změny 
dané roz vo jem „inter ní“ kon ku ren ce v rámci stej ných oborů čin nos ti, kde sou-
pe ří různí výrob ci stej ných či podob ných výrob ků a slu žeb. Konkurenč ní tlaky 
se pro je vu jí i v řetěz cích pro po je ní s doda va te li a zákaz ní ky, ve sna hách nových 
kon ku ren tů vstou pit na atrak tiv ní pod ni ka tel ská pole a koneč ně i v zavá dě ní 
náhrad ních výrob ků a slu žeb (tzv. sub sti tu tů), které mohou rych le měnit dosa-
vad ní zákaz nic ké potře by a pre fe ren ce. Jde o mno ži nu tzv. kon ku renč ních sil, 
které budou podrob ně ji vysvět le ny poz dě ji; 

  narů sta jí cí tempo a stále výra zněj ší neli ne ár ní cha rak ter změn roz vo jo vé 
dyna mi ky soci ál ně-eko no mi ckých pro ce sů. Jde pře de vším o růst výsky tu („fre k   -
 ven ce“) a výchy lek („ampli tu dy“) pozi tiv ních i nega tiv ních změn. Rostou 
i jejich důsled ky (zis ko vé nebo ztrá to vé funk ce) a je nesnad né odhad nout mul-
tip li ka tiv ní důsled ky sou běž ně a násled ně pro bí ha jí cích změn. Výraz né místo 
mají roz vo jo vé zlomy. Tyto dis kon ti nui ty mají často závaž né kvan ti ta tiv ní 
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a často i kva li ta tiv ní vlivy na cho vá ní pos ti že ných orga ni zač ních jed no tek (např. 
vliv voje nských a soci ál ních kon fliktů, vliv kri zo vých zlomů v eko no mi ce, vliv 
velkých eko lo gi ckých katas trof);

  rozvoj glo ba li za ce trhu a makro i mik roekonomických inte grač ních pro-
ce sů. Roste úloha pro ce sů vzni ku, roz vo je, modi fi ka cí i záni ku roz ma ni tých 
nad ná rod ních spo leč nos tí a alianč ních sesku pe ní. Na mak roekonomic ké úrov ni 
dochá zí k pro hlou be ní poli tic ké, hos po dář ské i další inte gra ce jinak auto nom-
ních eko no mik (např. Evrop ská unie). Na mik roekonomic ké úrov ni jde o roz voj 
růz ných forem stra te gi ckých part ner ství – počí na je vol ný mi for ma mi stra te gi c-
kých alian cí a konče orga ni zač ně „tuhý mi“ for ma mi fúzí a akvi zi c;

  prudký roz voj nových pozna tků a apli ka cí vědy a tech ni ky. Jsou to zejmé na 
obory mik roe lek tro ni ky, počí ta čů, tele ko mu ni ka ce, nových umělých mate ri álů, 
robo ti za ce a bio tech no lo gie, které pod po ru jí kva li ta tiv ní ino va ce pod ni ka tel ské-
ho roz vo je výrob ků, slu žeb a pro ce sů. Ve svém inte gra čním půso be ní jsou páte ří 
infor ma ti za ce ve spo leč nos ti, resp. páte ří infra struk tu ry infor mač ní spo leč nos ti.

Logickým důsled kem mění cích se náro ků na pod ni ka tel skou a mana žer skou čin-
nost je zvý še ní infor mač ních i zna lost ních náro ků pro jejich zvlád nu tí. Platí to 
jak pro sekven ční mana žer ské funk ce (plá no vá ní, orga ni zo vá ní, výběr a roz mís tě ní 
spo lup ra cov ní ků, vede ní lidí, kon tro la), tak i funk ce para lel ní (ana ly tic ké, roz ho-
do va cí, imple men tač ní). Zvy šu jí se časo vé, pro fes ní a kva li fi kač ní poža dav ky na 
umění práce s daty, infor ma ce mi a zna lost mi. 

Na celo spo le čen ské úrov ni se mana ge ment musí vyrov ná vat s výzva mi postup-
ně se roz ví je jí cí infor mač ní, popř. zna lost ní spo leč nos ti. Obec ně platí, že kva li ta 
živo ta spo leč nos ti i per spek ti va její ho dal ší ho soci ál ně-eko no mic ké ho roz vo je jsou 
v roz ho du jí cí míře závis lé na umění práce s daty, infor ma ce mi a zna lost mi. V den-
ním živo tě i ve své práci lidé v širo kém měřít ku vyu ží va jí pro střed ky infor mač ní 
tech no lo gie a komu ni ka ce. 

V mana žer ské práci do popře dí vystu pu jí např. náro ky na rych lost a kva li tu řeše ní kom plex ních 
úloh, práce s roz sáh lý mi pro mě nný mi a neúpl ný mi dato vý mi sou bo ry, infor mač ní zvlád nu tí roz ho do vá ní 
v pod mín kách rizi ka a neurči tos ti, zvlád nu tí infor mač ních potřeb cha rak te ri zu jí cích dyna mi ku pod ni ka-
tel ských pro ce su a další. Mana že ři jsou často plně závis lí na jimi vyu ží va ných IS/ICT a pro střed cích, 
které jim dáva jí mož nost rych lé komu ni ka ce s part ne ry (např. mobil ní tele fo ny). 

Význam né místo pro zvlád nu tí nových náro ků na mana žer skou práci mají i dříve 
zmí ně né systé mo vé pří stu py. Platí to jak pro ana ly tic ké, tak i syn te tic ké (pro jek  ční) 
práce. S ohle dem na řeše ní kom plex ních mana žer ských a pod ni ka tel ských úloh, 
kde význa mnou úlohu má lid ský fak tor, se osvěd či la zejmé na apli ka ce meto do lo gie 
měk kých sys té mů [45, 46, 327]. 

Z hle dis ka zamě ře ní mana žer ské práce vyža du jí ros tou cí pozor nost náro ky 
vy plý va jí cí z mění cí ho se vněj ší ho i vnitř ní ho pro stře dí orga ni za cí (nejed nou 
jde o změny chao tic ké ho rázu). Jde o nové chá pá ní obsa ho vé nápl ně i cha rak te ru 
mana ge men tu změn. Od dří věj ší základ ní ori en ta ce na zajišťová ní inter ních změn 
(např. ino vač ní poli ti ka, struk tur ní změny) se sou čas ný mana ge ment změn ve stále 
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333

Závěr

Sou čas ný mana ge ment je nesmír ně dyna mic ky se roz ví je jí cí dis ci plí nou. Není 
snad né zvlád nout a udr žet si jeho aktu ál ní zna lost. A je to právě tato aktu ál ní zna-
lost a schop nost jí využít, které dnes nejed nou roz ho du jí o hra ni ci mezi úspěš ný mi 
a neúspěš ný mi pod ni ka te li, vedou cí mi pra cov ní ky v oblas ti stát ní a veřej né sprá vy, 
výzku mu či dal ších orga ni za cí. Tato pub li ka ce dopo ru ču je, jak základ ní teo re tic-
ké i nové aktu ál ní poznat ky moder ní ho mana ge men tu zvlád nout a apli ko vat. Jakou 
jsme k tomu zvo li li cestu?

Na jedné stra ně v knize uvá dí me již nezpo chyb ňo va né a ově ře né výcho zí zna los-
ti. Kromě uve de ných zákla dů mana ge men tu a jeho vzta hu k pod ni ká ní (část I) jde 
zejmé na o kon cept mana žer ských funk cí (část II). 

Je to právě kon cept mana žer ských funk cí, který má jed no du chou, jas nou a logi c      -
kou struk tu ru, jíž se lze snad no nau čit. Jako mode lo vá cha rak te ris ti ka typi ckých čin-
nos tí vedou cích pra cov ní ků koncept mana žer ských funk cí nejen odo lal řadě snah 
o módní pře hod no ce ní, ale až do sou čas né doby potvr zu je svou systé mo vou plat-
nost. Zahr nu je řadu „kla si ckých“ plá no va cích, orga ni zač ních či moti vač ních postu-
pů, které se úspěš ně upla tňu jí i v sou čas né počí ta čo vé éře infor mač ní spo leč nos ti, 
a jsou tedy v kníž ce zahr nu ty. 

Na stra ně druhé v části III respek tu je me, že zejmé na v obdo bí posled ních 10–15 let
došlo k řadě změn v teo rii i praxi sou čas né mana žer ské práce. Ne nadar mo se toto 
obdo bí sym bo lic ky ozna ču je jako „mana ge ment stá lých a kri tických změn“. Nové 
náro ky vyvo lá vá růst obsa ho vé slo ži tos ti a vzá jem né pro vá za nos ti mana žer ských pro-
blé mů. Jsou ovliv ně ny roz vo jem infor mač ní spo leč nos ti. Exis tu jí rov něž výzvy glo-
ba li za ce v roz vo ji svě to vé eko no mi ky, která vyvo lá vá potře bu nových part ner ských 
vzta hů orga ni za cí. Orga ni za ce musí dnes umět rea go vat i na zrych lu jí cí se dyna mi ku 
změn vněj ší ho i vnitř ní ho pod ni ka tel ské ho pro stře dí, ros tou cí rizi ko vost a neurčitost 
v mana žer ské práci. Výsled kem toho to hle dá ní, ověřová ní a pří jí má ní či zavr ho vá ní 
růz ných mana žer ských zku še nos tí a idejí je sou čas ný moder ní mana ge ment.

Naše pub li ka ce se snaží o myš len ko vě uce le né sla dě ní obou pohle dů. V čás tech 
I a II textu jsou pře hled ně shr nu ty nadá le plat né zákla dy mana ge men tu a je dopro vá-
ze jí cí dílčí ino va ce. Část III kníž ky pak cha rak te ri zu je sou čas ný mana ge ment a jeho 
kva li ta tiv ní ino vač ní roz voj. Poz nat ky se opí ra jí o roz bor sto vek odbor ných pu     bli ka-
cí a úspěš ných i neúspěš ných prak tických zku še nos tí význa mných svě to vých orga-
ni za cí.

Z důvo dů snad né ho peda go gic ké ho zvlád nu tí i prak tických apli kač ních důvo dů 
je pohled na moder ní mana žer ské myš le ní a jed ná ní v části III ilus tro ván systé-
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mo vým mode lem. Zahr nu je tzv. „kri tic ké faktory úspě chu“ mana žer ské práce ve 
výrob ních i nevý rob ních orga ni za cích (fir mách, insti tu cích, spol cích). 

Výčet hlav ních čini te lů a metod práce v díl čích oblas tech orga ni zač ní jed not ky 
je před sta ven ve vzá jem né sou vis los ti a nezbyt ném sla dě ní. Sys té mo vý model kri-
tických fak to rů úspě chu (CSF) uve de ný v úvodu části III je k tomu dob rým zákla-
dem. Naší sna hou je pře ko nat dosud častý, ale nespráv ný pří stup k výuce mana ge-
men tu, a to jako oddě le ně i nevy vá že ně vyu čo va ným díl čím před mě tům (stra te gie, 
orga ni zač ní struk tu ry, práce s lidmi, říze ní pro ce sů, Balanced Scorecard atd.). 
Naopak zde upla tňu je me dopo ru če ní před ních osob nos tí svě to vé ho mana ge men tu 
„vidět a vést orga ni za ci jako sla dě ný kolek tiv dob rých a moti vo va ných hudeb ní ků, 
a ne se sna žit oddě le ně diri go vat jeho jed not liv ce“.

K osvo je ní si pozna tků uve de ných v knize dopo ru ču je me uplat ňo vat samos tat né, 
tvůr čí a kri tic ké myš le ní, zejmé na pak s ohle dem na mož nou spe ci fič nost kon krét ní 
rea li ty apli ka cí. Věří me, že tak vznik ne dobrá půda pro vyu ži tí bohat ství po zna tků 
svě to vé mana žer ské teo rie a praxe. Pře je me čte ná řům, aby jim snaha o zvlád nu tí 
krás né dis ci plí ny moder ní ho mana ge men tu při nes la hodně rados ti a úspě chů ve výuce 
i prak tickém využívá ní. 
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