III. Obsah modulu 


ÚVOD 
I skripta „Základy k modernímu managementu“. začínají kapitolou „Úvod“. V daném případě je jeho smyslem odpovědět na meritorní otázky typu: 
* co je cílem předmětu 
* proč je pro nás obecně potřebný a 
* jak jej budeme vnímat. 

Stejně jako do skript, tím spíše do stručného úvodu, nelze zapracovat všechny potřebné souvislosti. Proto stejně jako v jiných předmětech, tak i v případě základů managementu je nezbytné souvislosti hledat i v jiné odborné literatuře, a i jinak je postupně skládat a domýšlet. Konec konců je dnes již snad každá část managementu (i z těch, které budeme probírat) samostatným vědním oborem (který lze mimochodem také většinou již samostatně studovat).Výše uvedené otázky nás při poznávání takových vztahů či vazeb povedou. 
V této kapitole se rovněž dovíte, jak pracovat s otázkami. 

Co je cílem předmětu 
Předmět, jak je připomenuto i v předmluvě, není totiž stavěn tak, že z vás nutně ze všech musí býti manažeři. Klade si cil skromnější, i když nikoliv triviální, a to položit základy k porozumění podniku a jeho prostředí v oblasti jeho řízení. To ovšem vyvolává další otázky, třeba : 
*jaké jsou cíle toho kterého podniku a proč 
* jak je na to vybaven a připraven 
* s kým ve svém prostředí spolupracuje a s jakými výsledky 
* v čem spočívá podstata jeho řídícího procesu, kde jsou jeho „úzké“ profily, z jakého důvodu se vyskytují apod. 

Proč je pro nás management důležitý 
Jsou to přinejmenším dva důvody, které činí náš předmět obecně nepostradatelným. V první řadě je to naše potřeba porozumět podniku, na níž záleží nakolik jsme či budeme úspěšní, nakolik umíme pochopit klíčové jeho cíle, procesy, podmínky jeho prosperity, ale také své místo v něm, a současně i důvody, proč to či ono jde pomalu, nespolehlivě či dokonce nejde vůbec. Zde pak primárně nezáleží na tom, jsme - li v podniku řídícím subjektem anebo řízeným objektem. V pokročilém managementu dneška, pro který jsou příznačné sebeřídící prvky na všech stupních řízení, je nezbytné znát jeho základy již v obou případech. 
Management jako předmět je namístě vnímat rovněž i jako předmět významně související s uplatněním v souvisejících profesích absolventů a jejich další kariérou či postupem. Pro vaši motivaci je důležité i to , že předmět zásadním způsobem rozšiřuje možnosti absolventů pokud jde o jejich stávající i budoucí uplatnění na trhu práce. 
Následující kapitoly také připomenou dlouhou řadu odborných (štábních) profesí, které mohou být pro vás časem zajímavé a perspektivní. Namátkou je možné jmenovat oblasti jakými jsou : průmyslové inženýrství, management kvality, personalistika, Public Relatinos, manažerské informační systémy, reeingeneering, projektový, krizový a rizikový management aj. Navíc nejen na úrovni podnikové sféry, ale také ve stále potřebnější sféře služeb (burzovních, bankovních, pojišťovacích, investičních, ...), včetně manažerského poradenství, stejně jako ve veřejné a státní správě, profesních a zájmových sdruženích, odborech, ale také v oblasti neziskových, nevládních či mezivládních a dalších organizací, počítaje v to i orgány a organizace Evropské unie a globálního světa. 
Jak jej budeme vnímat 
V souvislosti s charakteristikou metody, tedy onoho jak, je potřebné hned na začátku výuky předmětu důrazně upozornit na to, že řízení ve 3. tisíciletí není principielně úloha o tom, jak řídit více a lépe, ale především o tom, jak pokud možno neřídit vůbec. Mimo jiné i proto, že řízení je také citelnou nákladovou položkou a významně rovněž touto cestou rozhoduje o míře (nejen) české konkurenceschopnosti. Je tudíž užitečné potřebu řízení již od samého počátku vždy vnímat jako symptom či příznak jistých disproporcí, které byly primárně založeny jinak, jindy a jinde, popřípadě jako reakci na problémy, které zatím neumíme jinak řešit, a tedy jako důsledek, 
Nic na tom nemění skutečnost, že skripta jsou pojata antologicky, a tedy vývojově. Výhoda je v postupu je od jednoduššího ke složitějšímu stejně, jako byl i vývoj manažerského myšlení a poznávání. 
S charakteristikou předmětu, s důvody proč se o něj zajímat i s jeho metodami, se alespoň rámcově seznámíme ve dvou tématech následujících subkapitol: 
*vymezení pojmu management 
* vývoj managementu 

Vymezení pojmu management 
Tato úloha je poplatná jeho historii. Měli bychom se na ni poučit. Třeba také v tom, že definici managementu nebudeme pro příště již vnímat jako nezávazný výběr z mnoha možností, ale jako logický závěr či souhrn dosavadních poznatků. 
Jak si na první přednášce připomeneme, existuje např. i čtvrtá skupina definicí, která se zabývá se prostředím. Příkladem mohou posloužit KOONTZ a WEIHRICH (1993). Management definují jako proces utváření a udržování prostředí potřebného pro zamýšlené efektivní dosahování vybraných cílů. Tím se okruh manažerských definicí uzavírá v celek, který je žádoucí respektovat. 
Ukázalo se totiž jako potřebné povýšit management z pouhých technik práce řídících pracovníků a štábních specialistů (řídícího subjektu) na budování celého věcného systému. Má proto svoji cenu chápat management komplexně, jako vědu o tvorbě, rozvíjení a užívání soustavy složené ze subsystémů cílů, řízeného objektu, prostředí a řídícího subjektu, usilující o rozvoj podniku v podmínkách trvale udržitelného života. 
Zmíněná soustava (znázorněná na obr. č. 3, str. 64, skripta), je - li úplnná a zdravá, se pak skládá ze 4 subsystémů: cílů, řízeného objektu, prostředí a řídícího subjektu a má i definované vlastnosti (kvality). Je celkem, ze kterého, má-li efektivně fungovat, nelze proto nic libovolně vyjmout, ani k němu něco přidat, aniž bychom jeho funkci nenarušili a nezaložili tak další problémy, včetně řídících víceprácí a jimi vyvolaných vícenákladů. Navíc zde hrají svojí nezastupitelnou roli také čas a prostor. 
Tento celostní pohled z kategorie systémové komplexity, je potřebné cíleně rozvíjet a kultivovat. Je to téma o kauzalitách, tedy o příčinách, následcích a příslušných závislostech. Je to tudíž i úloha o správné diagnóze řídících poruch. Stejně jako v medicinské praxi i zde, není naděje na úspěšný zásah, není - li stanovena skutečná, pravá příčina řídící poruchy. Denní život naší společenské reality k tomu dává dostatek příležitostí, které je nutno při studiu managementu využít a na praktických příkladech je poznávat.. Jako východisko poslouží právě subkapitola o vývoji managementu. 

II. PROCESNÍ MANAGEMENT 
Cílem kapitoly je, aby studenti porozuměli pracovním a řídícím procesům a naučili se je postupně dle potřeby ovlivňovat až měnit. 

Management procesní zabývající se výrobním a řídícím procesem je nejstarší etapou moderního managementu. V prvním případě, tzn. u výrobních procesů, sledujeme jeho vývoj v odstavcích (subkapitolách) o : 
* managementu vědeckém 
* racionalizaci 
* průmyslovém inženýrství 
* managementu kvality 

To je jen základní, velmi hrubé členění. Případ od případu, mìřeno orientací nebo pracovním zaměřením, popřípadě zájmem studenta, lze je dále ještě rozšířit např. o pásovou výrobu nebo naposledy o pružné výrobní systémy apod. V rovin kvalitativní, tzn. ještě v rámci jedné každé subkapitoly, je také možné vědomosti dále prohlubovat. Je tomu tak např. v případě managementu kvality studiem mezinárodních ISO a dalších norem (zejm. normy ISO 9000, resp. její „Velké novely“ z roku 2000, které se zabývají jakostí výrobku a spolehlivostí výrobního procesu, ISO 14000, zaměřené na nezávadnost výrobku a výrobního procesu ve vztahu k životnímu prostředí, ISO 18000, která je orientována na podporou ochrany zdraví a bezpečnosti práce apod.). 

Takřka souběžně byl objektivizován i vlastní řídící proces. Jeho vývoj přibližují subkapitoly : 
* Správa průmyslová a všeobecná 
* Doplněná správní věda 
* Řídící rozpětí 
* Ideální typ byrokratické organizace. 
* Organizační chování 

Trend jednoznaně směřuje k co možná nejúspornějším, organizačním formám. Zeštíhlování a zplošťování řídících struktur u nás právě kulminuje. Úloha je o tom, jak systematicky odstraňovat faktory, které vedoucím pracovníkům a specialistům vytvářejí nebo i přidělávají práci. Evidentní a někdy i hlavní snahou dobře řízených podniků v této oblasti je nedělat činnosti, které lze levněji a namnoze i v lepší kvalitě koupit jinde (doprava, údržba, ale i kopírování nebo účetnictví). Pro tuto tendenci se i u nás ujal anglický termín „outsourcing“. K úsporám řídící práce výrazně přispívají ale i inovace a nákupy moderních výrobních a informačních technologií, dobrý program vzdělávání pracovníků a mnohá opatření další. 
III. MANAGEMENT PSYCHOLOGIE A SOCIÁLNÍCH PŘÍSTUPU 
Záměrem kapitoly je přispět k osvojení si základů personálního managementu. 
Jakkoliv již samozřejmě jde o značně obsáhlou, a proto i samostatnou manažerskou disciplínu, je v zájmu věci poznat personální management jako celek a k tomu i návaznosti plynoucí z výkonu manažerské práce. Velmi důležité ale rovněž je, aby moderní personalistiku znali i všichni řadoví zaměstnanci, a věděli, co všechno od nich očekává, i co od ni očekávat a vyžadovat mají oni. 
Že je zaměstnanec nejcennější devizou firmy si dnes uvědomuje téměž každý manager nebo podnikatel. Ne vždy se tak však chová. Je tomu tak i proto, že personální řízení se dosud nestalo dostatečně respektovanou kategorií. Tato kapitola pomůže alespoň k elementární orientaci. Smiřují k ni následující subkapitoly: 
* Přístupy k motivaci a vedení lidí 
*Styly řízení 
* Personální řízení jako systém 
* Podniková kultura 
* Podniková identita a vztahy k veřejnosti 
*Podnikatelská etika 

Jednotlivé postoje k motivaci zaměstnanců, jak se postupně vyvinuly, mají vždy svoji pointu. Je třeba ji pochopit, má - li se ta či ona metoda stát užitečným a hlavně účinným nástrojem . I když současná praxe předních (zejména zahraničních firem) díky mimořádně vysokým nárokům při přijímání nových pracovníků, spoléhá již na vysoký stupeň sebemotivace, je těžiště české personalistiky stále ještě právě v motivaci. Je proto třeba pochopit, že např. v případě Herzbergovy dvoufaktorové teorie záleží úspěch motivace na tom, do jaké míry se vedoucímu podaří vyvážit (ba přímo „vybalancovat“) motivátory (faktory růstové) s s faktory spokojenosti („hygienickými). Protěžuje - li totiž ty první, pak připravuje podnik o nejlepší zaměstnance, protože je v případě zájmu jiného podniku o ně, ve stávající firmě nic nedrží. A opačně, protěžuje - li faktory spokojenosti, zaměstnanci jsou možná i spolehlivě loajální, ale bez motivace k vyšším výkonům. 
Předejít tomu lze do značné míry dobrým systémem personálního řízení. Důraz ovšem musí být kladen právě na slovíčko systém, tedy jak se ještě dále bude rozvádět, na konečný počet prvků, které jsou ve vzájemné interakci. Žádný z nich proto nesmí chybět. U personalistiky takovými prvky (lépe subsystémy) jsou: 
* personální koncepce (nebo strategie) 
* personální povinnosti vedoucích 
* personální činnosti zaměstnaneckých útvarů 
* personální iniciativy zaměstnanců a 
* spolupráce s externími personálními službami (poradenskými agenturami). 
To platí pro malé i střední firmy. Už od cca 40-50 zaměstnanců, v závislosti na náročnosti výroby, je namístě se o zřízení personálního útvaru zajímat. Naopak, čím menší je firma, tím větší důraz je na personálních iniciativách zaměstnanců (např. u tzv. rodinných firem personální iniciativy zaměstnanců a personální povinnosti vedoucích zaměstnanecký útvar zcela nahrazují) atd. 

Tendence moderní personalistiky, jak již bylo vzpomenuto, směřují k sebemotivaci a sebeřízení.. Podnik se snaží ji podpořit svojí aktivní účastí na zlepšování kvalit života svých zaměstnanců a jejich osobnostním a sociálním růstu. Bez zmíněného personálního systému toho není schopen dosáhnout. 

Podniková kultura (někdy též „hodnotový management“) 
Na dobré personalistice se podílí i kvalitní podniková kultura. Pro pochopení tohoto nezastupitelného fenoménu je podstatný slovní základ „kult“. Znamená hodnotu, tedy něco, co je pro někoho důležité. Podniková kultura je potom pro management úlohou o identifikaci a respektování takových hodnot, které jsou důležité pro jeho vnitřní a vnější prostředí. A tak mluvíme o řízení prostřednictvím kultury nebo hodnot: 
* zaměstnaneckých 
* zákaznických 
* dodavatelských 
* akcionářských 
* spolkových a zájmových 
* lokálních a územně správních 
* odvětvových či oborových apod. 

Např. u sítě rychlého občerstvení McDonalds jsou úzkostlivě dodržovanými zákaznickými hodnotami: kvalita, čistota, rychlost (servis) a cena. K hodnotám, které firmy s dobrou kulturou respektují u svých dodavatelů vždy patří: spolehlivé platby (např. typu „Payday“, tedy pravidelný platební termín v měsíci), včasné uplatňování požadavků na změny či ukončení dodávek, zpětná vazba stran spokojenosti konečného spotřebitele apod. 
Z jiného možného pohledu má svůj význam vynaložit potřebné úsilí k pojmenování a rozvíjení hodnot, na kterých stojí rozvoj podniku, a to z hlediska jeho klíčových procesů: 
*výroby 
* inovací 
* prodeje 
* nákupu 
* personalistiky 
* informatiky 
* ochrany životního prostředí 
* vztahů k veřejnosti apod. 

Mimořádný zájem o podnikovou kulturu ve vyspělém světě je nutno spojovat s jejími sebeřídícími účinky a spolehlivostí. Neoddiskutovatelný je také její podíl na podnikové pověsti (Goodwillu), resp. image. Příklad McDonalds ukazuje i na „lvím“ podílu hodnot na profilování klíčových zákaznických segmentů (matky s malými dětmi, „věčně spěchající“ manažeři), resp. na naprosto důsledném podřizování hodnot klíčovým zákaznickým segmentům. 

Podniková identita a vztahy k veřejnosti (Public Relations) 
Zatímco v podnikové kultuře usilují manažersky vyspělé firmy obvykle o to, aby byly všechny stejně dokonalé. je identita úloha o tom, jak se od jiných firem odlišit. Smysl odlišení je totiž z našeho manažerského pohledu důležitý u zákazníka (aby si nás lépe pamatoval a „nepřebíhal“ nám třeba ke konkurenci) a v personalistice (aby naše firma přitahovala a hlavně udržela dobré zaměstnance). 
Za téměř již stoletou éru svého vývoje kulminuje prestiž Public Relations (vztahů k veřejnost) jako nástroje k eliminaci závislosti dané firmy na důležitých subsystémech (hlavně zaměstnancích, spolupracujících podnicích nebo institucích) vnitřního vnějšího prostředí i dosahování a upevňování harmonických vztahů s nimi. 
Podnik může přijít do krize nebo i zkrachovat také z jiného důvodu, než že nezvládne výrobu. Narušené, nepevné nebo nesprávné vztahy se zákazníky, dodavateli, konkurencí (i ta je prostorem pro spolupráci, viz profesní asociace) a dalšími prvky relevantního (důležitého) prostředí, jsou příkladem toho. Špičkové, profesionálně pracující agentury Public Relations (často jen PR) dokáží na základě analýzy zpracovat „mapu“ slabých míst v prostředí toho kterého konkrétního podniku a navrhnout způsoby, jak je eliminovat. Jinou účinnou zbraní PR firem je zapojit do řešení toho kterého problému veřejnost, resp. získat ji na svoji stranu. Nástroji jejich práce jsou techniky podnikové identity (známé pod anglickou zkratkou CI), podnikové kultury (CC), vnějšího vizuálního působení podniku(CD) a další (Cim, Ccom). Mezi příležitosti k tomu užívané pak řadíme tiskové konference, dny otevřených dveří, účelové kampaně, lobbysmus aj. - viz skripta). 
Téma je mj. příležitostí k tomu zamyslet se nad úlohou medií, jejich cíli a prostředky. K pochopení tak vede poznání dialektiky obsahu a formy informačních sdělení, a to snad všech užívaných medií u nás. Vedle dnes poměrně již rozsáhlé odborné literatury, mají při poznávání problematiky PR význam třeba i dobré podnikové noviny (zpravodaje). 
IV. SYSTÉMOVÝ MANAGEMENT 
Cílem kapitoly je zásadním způsobem se přiblížit k systémovému vnímání managementu, k jeho poznávání v souvislostech s jeho jednotlivými prvky (entitami), časem a relevantním prostorem. 

Systém si v nejjednodušší podobě definujeme jako soubor prvků ve vzájemné interakci. Z praktického pohledu je to úloha o závislostech, nebo přesněji, o kauzalitách, o vztazích příčinnosti, tzn. o příčinách a následcích. Každý manažer totiž vždy svými rozhodnutími řadu věcí ovlivňuje (některé i nevědomky či nechtěně), a současně také vždy je on i výsledky jeho práce řadou jiných faktorů (i včetně mnoha nežádoucích) ovlivňován, limitován (řídící práce je totiž odrazem průběhu procesů, do nichž musí manažer zasahovat; ty jsou vždy primárně systémové). To je nadmíru obtížná situace navíc i proto, že nedělitelnou součástí jeho práce je vzniklé poruchy diagnostikovat, tedy poznat jejich pravé a skutečné příčiny, protože do budoucna jim musí předcházet (téma o manažerské prevenci) a vůbec je pro příště pokud možno eliminovat. Znamená to mimo jiné, že jakkoliv se manažer či podnikatel pohybují v podmínkách, které vesměs mají svá pravidla i jistý řád, a tedy i značnou míru předvídatelnosti, jsou celkově účastníky stále nedokonalého světa. Jsou pro ně tudíž nepravidelnosti, nahodilosti, nejistoty, rizika apod. zatím nevyhnutelnou, a proto pravidelnou součástí jejich práce. Je s tím třeba počítat. Neznamená to však v žádném případě stav bezpříčinnosti; vypovídá to jen o tom, že naše technologie, na straně jedné, a kontrolní mechanizmy, na straně druhé, jsou i dnes stále ještě povýtce stereotypní a hlavně nedokonalé. Dosáhnout výraznějšího posunu a osvojit si přístup, který pomáhá systémově chápat jednotlivé prvky a subsystémy manažerské soustavy i soustavu jako celek, je tedy zjevně úloha nadmíru obtížná. Je však pro efektivní management zcela nezastupitelná a nelze ji proto v žádném případě obejít. 
Jak si takový přístup osvojit? Patrně nejvíce tyto myšlenky odborné veřejnosti zpřístupnila Obecná teorie systémů. Jejím autorem před zhruba 75 lety byl (jak máme rozvedeno ve skriptech) Ludwig von BERTALANFFY. Měl (a má) i početné následovníky, kteří se shodují vesměs v tom, že systémový přístup si zaslouží vše, co vykazuje znaky života (vše co nějak vzniká, roste, mění se, končí či reprodukuje se). 
Pro potřeby managementu je např. užitečná následující klasifikace znaků příznačných pro systém: 
1) účelovost (podnik musí mít svůj účel, smysl, někdo musí jeho výrobky či služby potřebovat...) 
2) komplexnost (je složen konečného počtu součástí, které jsou na sobě závislé...) 
3) otevřenost (vyměňuje si s prostředím materiály, energii, informace...) 
4) nezmenšitelnost (je to celek, jehož přežití je ohroženo, rozpadne-li se nebo odejme-li se byť jen jedna jeho součást...) 
5) synergičnost (vykazuje jako celek vlastnosti, které nelze získat nebo předvídat analýzou, liší se od prostého souboru svých částí...) 
6) hierarchičnost (každý systém je obsažen v systému vyššího řádu: podnik jako prvek svého odvětví, to zase existuje jako subsystém národohospodářské soustavy, ta je opět jedním ze systémů Evropské unie a ta posléze částí i světové hospodářské magasoustavy...) 
7) morfogenetičnost (schopnost podniku se obnovovat, reprodukovat, regenerovat...). 

Stejně jako v přírodě a živých organizmech (která byly východiskem a stále jsou nedostižným vzorem přístupů tohoto druhu), tak také v případě sféry podnikové, je potřebné usilovat o to, aby její manažerské soustavy („šité na míru“ jednotlivých firem) byly co možná harmonické a vyvážené tím, že budou naplňovat právě uvedené (či podobné) znaky. Text kapitoly a hlavně pak schéma systému podnikového řízení (obr. 3, str.64, skripta), složené ze subsystémů cílů, řízeného objektu, prostředí a řídícího subjektu k takovému záměru směřují. 



V. MANAGEMENT KVANTITATIVNÍ 
Cílem kapitoly věnované kvantitativnímu (někdy též exaktnímu) managementu je poznat roli kybernetiky a posléze i výpočetní techniky v řídícím procesu a vědět o příležitostech, které podnikatelům, řídícím pracovníkům a štábním specialistům nabízejí. 
Jde o výjimečně dynamickou etapu v životě managementu, která snad denně a neustále přináší nové a nové možnosti. Je proto současně i příkladem typické oblastí ve sféře podnikového řízení, která je trvale otevřená, a proto i provázená výzvou k nepřetržitému sledování a manažerskému (sebe)vzdělávání se. 
Podobně jako předchozí, systémová etapa, i tato sebou přináší především nové pohledy na řídící práci. Je důležité vědět, že management vnímá jako informační proces, který má proto i tomu odpovídající zvláštnosti (vyčleněný řídící subjekt, definovánu zpětnou vazbu aj.) a od nich odvozená specifická pravidla. Také v případě kybernetiky jde opět o rozsáhlou a obsažnou samostatnou discipinu (s dopadem do mnoha teoretických, společenských, ekonomických, technických a biologických věd). Současně směřuje (v zájmu spolehlivého toku informací a především rozhodování) i ke zcela běžnému používání výpočetní techniky a ke kvantifikaci řídících úloh, k jejich měření. Přehlédnout proto nelze tuto oblast coby významný předpoklad k automatizovaným až sebeřídícím procesům. Více, než kdy jindy, platí dnes (snad Goethuv) postřeh o tom, že umíme řídit jen to, co umíme také měřit. 
Některá témata jsou zvláště významná. Za taková lze (chronologicky) považovat: 
*operační výzkum 
* kybernetiku 
*rozhodovací techniky 
*informační systémy a technologie (IS/IT) 

Operační výzkum (analýzu) máte již většinou za sebou nebo jej právě absolvujete; je na naší fakultě samostatným předmětem. Ostatní jsou stručně popsána ve skriptech. Jak z příslušné přednášky bude zřejmé, je třeba samostudiem a aktivním přístupem (zejména na pracovišti při práci s PC, ev. v jeho okolí) si osvojit hlavně téma IS/IT. 3 jeho dílčí témata mají pro pochopení role IS/IT v managementu klíčovou roli: 
*MIS - Manažerské informační systémy (zejm. software podnikových informačních systémů a jejich spektrum) 
*MSS - Systémy podpory manažerského rozhodovací (zejm. optimalizační, projektové a simulační techniky) 
* ICT - Informační a komunikační technologie (PC, internet, intranet, extranet, e-mail, mobilní telefony, komunikátory, jejich možnosti a vzájemná spolupráce) 

Je potřebné iniciativně využít každou příležitost k seznámení se s nimi i k možným vlastním zkušenostem. 

VI. MANAGEMENT PRAGMATICKÝ 
Kapitola sleduje záměr získat studenty pro pragmatickou optiku, která je charakteristická pro tuto etapu (někdy též zvanou školou empirickou). Je zpravidla i optikou manažerských poradenských organizací a konzultantů v tomto oboru (které stály u jejího zrodu), a má proto ve vztahu k nim i význam komunikační; bez nich se totiž dnes již efektivní management neobejde. 
I když je popularita této školy vysvětlována její orientací na ryze praktické problémy manažerů, čtivě psanou odbornou literaturou a především „Druckerovským“ příslibem, že managementu se lze naučit, je to její zaměření na žádoucí vlastnosti vedoucích a podniků, které tento přístup činí srozumitelným a inspirativním (podle stále oblíbeného Druckerova bonmotu:„...chceš - li se stát dobrým manažerem, osvoj si vlastnosti dobrých manažerů“.). Hospodárné využívané času, organizované úsilí a orientace na budoucnost a příležitosti právě k takovým vlastnostem úspěšných manažerů patří. Jeho následovníci (hlavně PETERS a WATERMAN ze špičkové globální konzultantské organizace McKinsey) na přelomu 80. let doložili, že specifickými vlastnostmi se vyznačují i dokonalé podniky. Není od věci si tyto vlastnosti (identifikovali jich 8 a jsou ve skriptech a hlavně v jejich publikaci, která byla přeložena také do češtiny - viz ad C. Doporučená literatura) alespoň rámcově porovnat s těmi, které má podnik, v němž pracuji či firma, u níž se ucházím o místo. Takový krok nepochybně viditelným způsobem přispěje k nejednomu novému poznání. Významným je i druhé důležité poselství, které nám tato škola po sobě zanechává, a totiž, že dokonalost nemá žádná firma doživotně předplacenu; tvrdě o ni musí denně bojovat. 

VII. MANAGEMENT TRANSFORMAČNÍ 

Poslední kapitolou naše manažerské téma vrcholí. Jejím cílem je koncentrovat pozornost studentů na klíčovou úlohu managementu dneška - řízenou změnu a porozumění ji. Trh, který je již téměř všude globální, nemilosrdně opouštějí všichni, kteří nestačí: v ceně, kvalitě, inovacích, servisu, rychlosti, spolehlivosti atp. Potíže ale mohou firmy mít i z jiných důvodů, třeba ekologických. V každém případě je společným jmenovatelem problému flexibilita, pružnost, a tedy změna. 

Exkurz začínáme problematikou strategického managementu, protože i v podnikovém řízení platí, že problémům je třeba předcházet. Včasná příprava na jiné podmínky je i zde zcela nezastupitelná. Dosvědčuje to mimochodem i nekonečná řada odborné literatury k tomuto tématu. Zapamatujeme si, že snad pokaždé se spolu opakují 3 stěžejní úlohy: 
* dobře identifikovat budoucí potřebu zákazníka 
* odvodit, co k tomu bude firma potřebovat 
* stanovit, jak či z čeho se to bude financovat 
Protože v pojmu strategie patrně každý (a správně) cítí její vojenský či válečnický původ, je potřebné se současně zamyslet i nad tím, jak se k cílovému stavu dostat. Proto mezi takovými návody převažují i zde zákonitosti úspěšného vedení boje. Např. se mluví o optimálním soustředění sil na slabá místa protivníka, momentu překvapení, výhoda vlastní volby apod. Jindy je záležitost možné probírat z hlediska volby mezi čelním útokem (např. začínat hned od hlavního produktu), útokem po křídlech (např. postupně obsazovat trh u vedlejších produktů), možné jsou i různé kombinace. Kategorický je však požadavek na převzetí strategické iniciativy. Souvisí mj. také s uplatňováním konkurenčních výhod. 

Lze shrnout i tak, že nevyhnutelnost strategie v současném turbulentním a velmi složitém světě je především téma o tom, co je třeba udělat dnes, abychom přežili zítra. 
Nutno podotknout, že nezastupitelná úloha managementu je na fakultě ošetřena ještě dalšími předměty, a to strategickým managementem a strategickým marketingem. V těchto předmětech se na právě položených základech bude ještě dále stavět. 

Než si osvojíme podmínky pro prevenci tohoto druhu nevyhneme se situacím, které pak trvale nebo po jistou delší dobu působí nežádoucí odchylky od žádoucího stavu. a ohrožují tak významně cíle firmy nebo i její samotnou existenci, tedy krizím. Je tedy namístě vědět o existenci a hlavně technikách krizového managementu. 
Východiskem je porozumění podstatě možných krizí v podnikovém řízení. Ta jejich podstata je primárně dvojí: 
*vnitřní 
*vnější 

Úlohou krizového managementu je: 
* diagnostikovat pravé příčiny krizového stavu, 
* stanovit na jejich základě další postup a 
* realizovat jej 
Problém krizového managementu je však dnes den ze dne širší. Stále systémověji vnímaná praxe např. ukazuje, že nejožehavější úlohou je neztratit zákazníka, který je naším problémem (např. požárem naší výrobní haly) postižen. A tak ve skutečnosti první kroky poté, co dostaneme krizi pod kontrolu vedou k zákazníkovi a alternativním opatřením, kterými zákazníka ochráníme (např. náhradní dodavatel). 
Krizový management je ale také stále častěji spojován s eliminací možných rizik formou pojištění. Přední světové pojišťovny pro své zákazníky vypracovávají „mapy firemního rizika“ a podílejí se i na příslušných preventivních opatřeních . Ta mimo jiné vedou i ke zřizování funkcí rizikových manažerů (zejm. ve velkých či technologicky sofistikovaných podnicích). 
K porozumění problematice krizového, resp. v daném případě již rizikového managementu pomáhá, vedle studia příslušné odborné literatury (vč. např. časopisu. „Pojistný obzor“) také dobrá znalost pojišťovacích „balíčků“, hlavně potom ve sféře motorových vozidel (vodítkem mohou být i bonusy za vybavení vozidel zabezpečovacími zařízeními). 

Projektový management v současné době spojujeme zejména s inovacemi i jejich rychlým a efektivním zaváděním, a to aniž bychom podstatným způsobem přerušili výrobu. Přesto, že dnes lze při těchto příležitostech spoléhat na výraznou softwarovou podporu, nevyhneme se 3 standardním krokům: 
* formulovat projekt 
* rozložit jej do logických etap a 
* stanovení odpovídajících prostředků, vč. forem finančního zajištění projektu 
U některých firem (nejčastěji v odvětví IS/IT), se s touto technikou setkáváme již téměř běžně. V zájmu výuky má svojí cenu věnovat pozornost nejen obsahu takových projektů, ale (třeba i nad rámec svých povinností) i metodám jejich zavádění. 

Řízení (management) změn (je označení širší než předchozí) a je orientováno ve svých důsledcích na komplexní přípravu změn. Je to klíčové téma, protože změna se stává organickou součástí dneška. Navíc je čím dál častější, rychlejší i po všech stránkách náročnější. Ve skutečnosti jsme jako populace na výsledích zaváděných změn zcela závislí. Není proto vyhnutí, než si tuto problematiku dokonale osvojit. 
Nedávno vydaná publikace Johna KOTTERA „Vedení procesu změny“ (Management Press, Praha 2000) shrnuje takto a úspěšně provedenou transformaci podniku do 8 kroků: 
* vyvolání vědomí naléhavosti 
* sestavení koalice schopné prosadit a realizovat změny 
* vytvoření vize a strategie 
* komunikace transformační vize 
* delegování v širokém měřítku 
* vytváření krátkodobých vítězství 
* využití výsledků a podpora dalších změn 
* zakotvení nových přístupů do firemní kultury 
Nejobtížnější, protože společnou úlohou jsou pak změny ve vědomí a postojích lidí. 

Reengineeringem jeho zakladatelé HAMMER a CHAMPY myslí radikální transformaci pracovních procesů. Jejím jádrem (pointou) je podívat se na výrobní proces „shora“, jako na celek, s cílem identifikovat a posléze odstranit ty překážky, které brání jednodušším řešením tím, že od sebe jeho jednotlivé části oddělují. 

Turnaround je termín, kterým je v USA a dlouhé řadě dalších zemí označován zdařilý návrat firmy ze ztráty opět na dráhu růstu. V manažerském světě již zdomácněl, takže se nepřekládá. Jeho autorem a nejúspěšnějším realizátorem je Jack WELCH, právě končící generální ředitel (CEO) a legenda největšího světového podniku General Electric Pro nás má význam především jako vodítko v případech revitalizací. První zkušenosti (např. ŠKODY Plzeň) jsou slibné. Ve skriptech popsané znaky a postup nemají stejnou váhu. Kriteriem, které zpravidla rozhodne o tom, zda firma má či naopak nemá šanci se dostat od úpadku k opětné prosperitě, je „silný“, světové konkurence schopný výrobek. Má - li jej, potom se od něj odvíjejí i další kroky. V opačném případě se zpravidla práce na revitalizaci rovnou zastavují. 

Vyplatí se proto důsledně v odborném tisku i ostatních médiích sledovat revitalizační aktivity u nás a analyzovat si pro sebe, jak příčiny dosažených vítězství, tak proher 

Globálním řízením je v daném případě myšlena problematika civilizačních disproporcí celosvětové povahy, které nás již někdy až existenčně ohrožují, a podíl managementu na jejich řešení. Ta směřuje i k tzv. trvale udržitelnému rozvoji, jímž rozumíme takový trend růstu výroby, který uspokojuje současnost a při tom respektuje i potřeby příštích generací. 
Tuto fundamentální úlohu prakticky otevírá v roce 1992 Komise pro globální řízení OSN, která po sobě, vedle definování 5 reformních kroků, zanechává poselství dvojjedině povahy: 
* společnou odpovědnost celé civilizace za další vývoj a 
* celistvé vnímání budoucího světa 

Odezvou podnikatelského a manažerského světa pak zejména bylo jednak založení celosvětové sítě Podnikatelských rad pro udržitelný rozvoj, jednak bylo iniciováno soustředění pozornosti i ostatní, „nemanažerské“ veřejnosti, a hlavně za tímto účelem zakládaných občanských sdružení, na zcela konkrétní opatření, která pomáhají nežádoucím praktikám, a tedy i globálním jevům čelit. Najdeme mezi nimi ta nejrozmanitější, sdružováním tzv. čistých investorů počínaje (jde dnes již o více než 60 fondů, které investují pouze do společností dodržujících lidská práva a kriteria Mezinárodní organizace práce týkající se pracovních podmínek a ochrany životního prostředí ) až třeba po Audity sociální odpovědnosti (např. SA 8000), jež udělují vybrané konzultantské a auditorské organizace (Deoitte Touche a KPMG) firmám, které mohou doložit, že nemají prohřešky v oblasti lidských práv a neobchodují s represivními režimy a teroristickými organizacemi. 
Porozumět daným otázkám znamená chápat globalizaci výváženě, tzn. jak její příležitosti, tak hrozby a v potřebných souvislostech. Jedná se o příkladně interdisciplinární záležitost, povýšenou v současné době na stěžejní téma mezinárodní politiky i jejích organizací (OSN, WTO, Světové banky, Mezinárodního měnového fondu, ev. dalších). 

Zjevná je tudíž i potřeba pravidelně sledovat aktuální dění v této sféře ve světě a analyzovat si jej. 



IV. Literatura základní a doporučená 

základní 

·   
I. LITERATURA POVINNÁ 
I.1. Ing. Petr LEBEDA, CSc. : ZÁKLADY K MODERNÍMU MANAGAMENTU /pro distanční studium/. Západočeská univerzita, Fakulta ekonomická, 1996. 
I.2. Libovolná 1 (jedna) publikace dle přiloženého seznamu, ev. dle vzájemné dohody. Bude použita ke zpracování cca 3 stránkového eseje, který je druhou podmínkou pro udělení zápočtu (viz ad IV.). 

II. LITERATURA DOPORUČENÁ 
Pouze skripta a jedna přečtená odborná publikace však ke studiu předmětu nestačí. Proto je ještě uveden na konci každé kapitoly přehled doporučené literatury. Dalšími zdroji informací mohou být i díla uvedená v připojených životopisech osobností manažerské teorie i praxe. Existuje však dlouhá řada jiných odborných titulů, které jsou k dispozici ve veřejných nebo univerzitních knihovnách. Seznam některých je připojen v části C tohoto materiálu. Navíc průběžně vycházejí nové a nové publikace, a je proto možné čerpat i z nich. 
Očekává se rovněž, že student bude již ze své profese pravidelným čtenářem odborného tisku, deníků, týdeníků či měsíčníků. Patří sem z novin zejména Hospodářské noviny a Profit, z časopisů potom Ekonom, Ekonomix, Euro a Moderní řízení. Užitečné informace k managementu lze najít také v dalších odborných časopisech, specializovaných, jakými jsou např. Moderní obchod, Obchod, kontakt, marketing, Světová politika a mnohých dalších. 

Doporučená literatura 

1) CARNEGIE D.: Jak získávat přátele a působit na lidi (Talpress, Praha 1992) 
2) COVEY S.R.: 7 návyků vůdčích osobností pro úspěšný a harmonický život (Pragma, Praha 1994) 
3) DRUCKER P.F.: Efektivní vedoucí (Management Press, Praha 1992) 
4) DRUCKER P.F. : Budoucnost začíná dnes (Management Press, Praha 1992) 
5) DRUCKER P.F.: Cestou k zítřku (Management Press, Praha 1993) 
6) DRUCKER P.F.: Inovace a podnikavost (Management Press, Praha 1993) 
7) DRUCKER P. F. :Postkapitalistická společnost (Management Press, Praha 1993) 
8) DRUCKER P.F.: Věk diskontinuity (Management Press, Praha 1994) 
9) DRUCKER P.F.: Řízení neziskových organizací (Management Press, Praha 1994) 
10) DRUCKER P.F. : Řízení v turbulentní době (Management Press, Praha 1994) 
11) DRUCKER P. F. : Nové reality (Management Press, Praha 1995)) 
12) DRUCKER P. F.: Výzvy managementu 21. století ( Management Press, Praha 2000) 
13) GIBSON R.. (ed.): Nový obraz budoucnosti (Management Press, Praha 1998) 
14) HANDY CH.: Hlad ducha. Pokapitalistická alternativa: Hledání smyslu v současném světě (Management Press, Praha 1999) 
15) HAMMER M., CHAMPY J.: Reengineering. Radikální proměna firmy. Manifest revoluce v podnikání (Management Press, Praha 1995) 
16) HARVEY CH.: Tajemství úspěchu špičkových obchodníků světa (Informatorium, Praha 1991) 
17) HESKET J.L., SASSER W.E.jr., HART CH.W.L.: Služby - cesta k úspěchu (Victoria Publishing, Praha) 
18) HOROVITZ J.: Jak získat zákazníka (Management Press, Praha 1994) 
19) IACOCCA L., NOVAK W.: Vlastní životopis (IŘ, Economia a.s., Praha 1991) 
20) JIRÁSEK J.: Transformační řízení (Grada, Praha 1993) 
21) JIRÁSEK J.: Návrat k prosperitě. Turnaround (Grada Publishing, Praha 1995) 
22) KIERNAN M.: Inovuj nebo nepřežiješ. Zásady strategického řízení pro 21. století (Management Press, Praha 1998) 
23) LEIGH A.: Praktický rádce manažera (Svoboda, Praha 1992) 
24) LE POOLE S.: Průvodce úspěšným obchodním jednáním. Nebojte se odpovědí NE! (Grada, Praha 1992) 
25) MALONE III., P.B.: Mějte je rádi a veďte je ((Práce, Praha 1991) 
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29) PITRA Z.: Příprava a provádění organizačních změn (Grada Publishing, Praha 1998) 
30) RILEY P. : Cesta k vítězství ( AL press, Frýdek - Místek 1996) 
31) SORCHER M.: Tajemství úspěchu managera. Předvídání úspěchu vedoucích pracovníků (Victoria Publishing, Praha 1992) 
32) SOUČEK Z.: Strategické myšlení (Economia, Praha 1991) 



V. Korespondenční dávky 


V souladu se Společným studijním a zkušebním řádem fakult Západočeské univerzity jsou zkušební dávky podmínkou zápočtu, a tedy i předpokladem ke zkoušce. V případě předmětu Podnikový management mají tyto náležitosti: 
1. Podmínkou je zpracování 4 (čtyřech) dávek. 
2. Každá dávka zahrnuje 4 (čtyři) otázky. 
3. Každá odpověď se vypracovává v rozsahu cca 1 (jedné) normované stránky, tzn. 60 úderů na řádku a 28 - 32 řádek na stránce. 
4. Text je psán zásadně na počítači (PC) nebo psacím stroji. 
5. Odpovědi se vypracovávají na sudé otázky uvedené na konci každé kapitoly již zmíněných skript. Těchto sudých otázek je více, takže student si může vybrat. 
6. Otázky nejsou tématy k volnému vyprávění. Odpovědi se zpracovávají na základě studia příslušné odborné literatury, popřípadě literatury firemní (i třeba organizačních norem, podnikových koncepcí, auditů apod.). 
7. Z tohoto důvodu se proto, podle publikačních pravidel odborných a vědeckých prací, k zodpovězené otázce na jejím konci připojuje zdroj použité literatury. Např. MATĚJKA M.: Proměny světa práce. Strategie pro čas globalizace (4). Ekonom, č. 39, 24. - 30. září 1998, str. 36. 



VI. Požadavky k zápočtu 


Zápočet se uděluje při zkoušce. Předpokladem k jeho udělení jsou odevzdané a odsouhlasené všechny zkušební dávky a stejně tak odevzdaný a odsouhlasený esej. 



VII. Požadavky ke zkoušce a průběh zkoušky 


Zkouška z předmětu je ústní. Sestává se ze 2 (dvou) otázek, které si student losuje. Zkoušející si však vyhrazuje právo i na otázky doplňující. 
Student se na zkoušku přihlašuje až poté, co zpracoval a zpět obdržel již všechny dávky. Na požádání je také u zkoušky doloží. Zkoušející si také může případné nejasnosti (či samostatnost při jejich zpracování) ještě ověřit kontrolními otázkami. 



VIII. Komunikace s tutorem 

Ing. Petr Lebeda, CSc.
· Telefon:377633234 

· E-mail:
Petr.Lebeda@fek.zcu.cz 

· Konzultační hodiny: 

· Kancelář:Cheb, č. 414 



