7. OSOBNOST MANAŽERA – JEJÍ CHARAKTERISTIKY. ROLE MANAŽERŮ. PRÁCE MANAŽERŮ, TIME MANAGEMENT. PROCESY DELEGOVÁNÍ



Manažer: (dle Mintzberga) je hlavně systematický plánovač, uvažující racionálně se strategickým zaměřením. Činnosti, které vykonává jsou orientovány akčně. Pro svou práci potřebuje komplexní informace. Proces řízení, je založen na racionálních a vědeckých pravidlech. Osobní úsudek a intuice jsou klíčem pro práci manažera, mají vliv na jeho úspěch.

Úlohou manažera je zejména umění využít odborníků na dosažení vytyčených cílů.

Názory na to, koho považovat za manažera nejsou jednotné. V našich podmínkách se hovoří o manažerech ve smyslu zvláštní profesionální skupiny lidí zabezpečující řídící činnosti v podnicích. Ve světě není jednotné chápání a používání pojmu manažer. Lze uvést v zásadě dvě rozdílné tendence pojetí manažera – jednou úzké, jindy značně široké, přičemž při každé z nich se ještě objevují určité diferenciace v obsahu.

Pojmenování manažer často slouží pouze pro označení vedoucích pracovníků společností, kteří řídí a odpovídají za jejich celkovou činnost (top manažeři). Pojem manažer není používán jako všeobecné pojmenování řídícího pracovníka, ale jen jedné, byť rozhodující kategorie řídících pracovníků. Jiné skupiny řídících pracovníků, lišící se svým postavením v dílčí hierarchii mají rovněž sví zvláštní pojmenování. Při takovémto chápání pojmu manažer pak chybí souhrnný název pro řídící pracovníky.

Manažer je ten, jehož hlavním posláním je starat se a odpovídat za kolektivní činnost jemu podřízené skupiny řídících nebo výkonných spolupracovníků, požadavkem na něj je pak hledání cest k provedení určitých opatření nezbytných k dosažení vytyčeného cíle.



Osobnost manažera může být posuzována zejména ze dvou hledisek:

Výkonnosti jako schopnosti dělat věci správně a

Efektivnosti, což je schopnost vybrat nejvhodnější předmět podnikání.



Předpoklady k manažerské práci lze rozdělit na vrozené a na ty, které lze výcvikem, výchovou a vzděláním měnit. Mezi vrozené předpoklady patří temperament a inteligence. Temperament ovlivňuje celou skupiny vlastností nezávislou na obsahu a směru osobních sklonů. Nejde jen o to, jak dobře člověk vykonává svoji práci, ani o to, jakou práci dělá, nýbrž o celkový styl jeho prožívání a chování. 

S temperamentem souvisí charakter. Rozvoj charakteru začíná v dětství a výrazně jej formuje vliv okolí. Ve styku s různými lidmi, v různých životních situacích se rozvíjejí sociální schopnosti. Jimi se rozumí umění porozumět tomu, co si jiní myslí, cítí, říkají, umění předávat jiným vlastní myšlenky a patří schopnost klást otázky, objevovat a řešit problémy. S tím souvisejí takové vlastnosti, jako je síla představivosti, zdravý úsudek, schopnost účinně komunikovat a sociální schopnosti (sociální inteligence).



Vlastnosti ideálního manažera 
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Požadavky na osobnost

Soubor požadavků na osobu manažera zahrnuje celou řadu znalostí a dovedností, které by měl splňovat. Uveďme pouze některé z nich:

Schopnost dorozumění, která především představuje schopnost poskytovat a přijímat informace. Dobří manažeři dokážou své myšlenky podat srozumitelným a jasným způsobem. Na předávání myšlenek druhým a přijímání názorů svých spolupracovníků využívají každou příležitost.

Odborné znalosti – teoretické znalosti získané převážně vysokoškolským vzděláním se nepřeceňují, ale rovněž nepodceňují. Potvrzuje se však to, že vzdělané osoby jsou v manažerském povolání úspěšnější a spíše dosahují vysoké řídící pozice.

Ctižádost, cílevědomost – úspěšný manažer pociťuje silnou touhu po tvrdé práci. Je ochoten vsadit veškerou svoji energii do daného úkolu. Svoji výkonnost dosáhnout tím, že upnou svou koncentraci na blížící se úspěch na jeho uskutečnění trvají.

Čestnost a důvěryhodnost. Manažeři jsou otevření, přímí a čestní. Přebírají odpovědnost i za nepodařené věci. Dbají na etiku manažerské práce a věrohodnost manažera.

Sebedůvěra, pozitivní myšlení – výborní manažeři nepochybují o svých úspěších. Svoji pozornost zaměřují na pozitivní věci. Dělají věci, které druzí považují za neuskutečnitelné.

Soudnost – dříve než vysloví úsudek snaží se porozumět faktům dané situace. Posuzují věci objektivně, bez předsudků a projevují ochotu změnit svůj názor.

Nadšení a přesvědčivost – dokáží se nadchnout svojí prací tak, že se jejich nadšení přenese na ostatní, pevně věří, že se jim věci podaří. Vědí jak lidi motivovat a umí jim být nápomocni na cestě vpřed.

Zvídavost, mnohostrannost – stále sbírají informace, nebojí se připustit, že neví vše. Čím více se jim podaří zdolat, tím více sebevědomí získávají.

Fantazie, tvořivost – umí myslet stále v nových kombinacích a na věci se dívají z pohledu odlišného od pohledu jiných.

Korektní vystupování – dokonalost všech vnějších projevů od oděvu až po dodržení obvyklých norem jednání. Ke korektnímu jednání patří i spolehlivost a dodržování termínů.



Rozdíly mezi manažer jsou dány dovednostmi (aktivností) nutnými pro výkon funkce na určité úrovní hierarchie.

Dovednosti	 - technické: znalost techniky

- lidské: schopnost pracovat, umět motivovat

- koncepční: schopnost koordinovat a integrovat

Technické dovednosti jsou nutné pro top manažera. Lidské dovednosti na každé úrovni. Koncepční dovednost nutná pro první linii.





Typy řídících pracovníků:

Typy řídícího pracovníka lze chápat jako styl chování vedoucího pracovníka ke svým podřízením. Proto můžeme rozeznat:

autokrata – staví na první místo svého zájmu výrobní a pracovní úkoly.

liberála – projevuje minimální zájem o úkoly a maximální zájem o lidi.

demokrata



Individuální styl řízení a řídící práce:  

�Z. o úkoly

autokratický�harmonický�týmový��byrokratický��poradní��lhostejný�sousedský�sociální���

                                    Zájem o lidské potřeby



Řídící role:

Role řídících  pracovníků je neoddělitelně  spjata s pozicí. Pozice řídícího  pracovníka je vymezené funkční  místo v řídící a sociální struktuře podniku (organizace), pověřené souborem úkolů, resp.  činností či  oblastí rozhodování,  vybavené souborem práv, resp.  pravomocí a  vázané odpovědností  nositele toho  funkčního místa. Role  je pak chování,  které je od  nositele určité pozice očekáváno. řídící  pracovník plní svoji  roli, tj. získává  svoji pozici  jako  nositel  funkčního   místa,  jestliže  plní  úkoly, uplatňuje  pravomoc  a  nese odpovědnost  vůči ostatním  funkčním místům,  jež   jsou  ve  vztahu  k   jeho  nadřízené,  rovnocenné (partnerské) či podřízené.

Roli  řídícího   pracovníka  můžeme  proto   definovat  jako výsledek  určených  a  oficiálně  stanovených  úkolů a přiznaných neformálních norem (tj. spontánně vzniklých požadavků na řídícího pracovníka).  Status  v   tomto  kontextu  představuje  trvalejší pozici,  charakterizovanou  autoritou   a  prestiží  (neformální, akceptační autoritou).

S výkonem formální role je spojena autorita, která vyplývá z hierarchického postavení vedoucího  pracovníka v řídící struktuře podniku a z pravomoci funkčního místa.

Neformální normy a s  nimi spojená neformální role vedoucích pracovníků  vznikají  spontánně.  Neformální  role existuje pouze tehdy, je-li uznávána (a požadována) ostatními lidmi. Představuje určité "potvrzení"  vedoucího, resp. řídícího  pracovníka na jeho funkčním místě.

Interpersonální úlohy,  které vyplývají z  formální autority jsou:

formální figura - reprezentant, kdy manažer, zejména vrcholový vystupuje při  řadě oficiálních  příležitostí s určitými ceremoniálními povinnostmi,

vůdce,  který nese odpovědnost za  práci lidí ve svém útvaru; některé povinnosti souvisejí přímo s  jeho vůdčí úlohou (např. přijímání pracovníků a příprava vlastního  personálu), jiné nepřímo (např. motivování, povzbuzování,  slaďování individuálních potřeb se zájmy a cíli podniku),

styčný důstojník, který navazuje kontakty  mimo  vertikální  strukturu podřízenosti (se svými  kolegy a dalšími lidmi, kteří nejsou členy jejich útvarů).   

Díky   interpersonálním   kontaktům    jak   s   podřízenými pracovníky, tak se sítí různých  jiných osob se z vedoucího stává nervové centrum útvaru. Vedoucí pracovník neví zpravidla vše, ale ví více než jeho podřízení. Tak se vytvářejí:

Informační úlohy:

sledovatel - vedoucí pracovník ve svém okolí neustále pátrá po informacích, využívá kontaktů v roli styčného důstojníka,

rozšiřovatel,  kdy vedoucí  předává určité informace (protože část z nich jsou informace  důvěrné) podřízeným  pracovníkům,  kteří by k nim neměli přímo přístup,

mluvčí - manažer předává určité informace  lidem, kteří nejsou členy jeho útvaru (např. zájmovým skupinám, aby byl podpořen určitý cíl, ale samozřejmě členům správních rad, akcionářům, spotřebitelským skupinám).   

Informace   představují   základní   předpoklad  rozhodnutí, přičemž  jen  manažer  má  úplné  a  aktuální informace k přijetí souboru  rozhodnutí, které  určují strategii  útvaru. 

Rozhodovací úlohy přitom jsou:

podnikatel, který se snaží o zdokonalení svého útvaru a o  jeho přizpůsobení  měnícím se podmínkám; manažer funguje  jako dobrovolný iniciátor změn,

řešitel poruch, kdy  manažer  nedobrovolně reaguje na různé  tlaky situací, které nelze nikdy  předem předvídat a nelze také předvídat důsledky jednotlivých opatření,

alokátor (přidělovatel) zdrojů,  kdy  manažer rozhoduje  o rozdělení  zdrojů i o  provázanosti rozhodnutí  (jedním z nejdůležitějších zdrojů je přitom čas manažera,  který  "přiděluje" svým partnerům a podřízeným),

vyjednavatel vyjadřuje nedílnou součást práce vedoucího, kdy vyjednává, diskutuje o vynakládání prostředků atd.    	

Všechny úlohy tvoří v práci vedoucího pracovníka integrovaný celek.  Značnou část  všech  úloh  představují kontakty  s lidmi, jejich vedení.



Řídící role:

Tři základní úrovně:

manažer první linie – první v hierarchii, přiděluje práci, dohlíží na plnění, kontroluje. Přijímá od zaměstnanců informace, jako jsou stížnosti, ujišťuje, že budou řešeny. Vytváří nárazník mezi managementem, odbory a zaměstnanci. Musí přicházet s novými iniciativami. Vedení lidí.

střední manažer – jen u větších podniků jsou zprostředkovateli mezi top manažery a manažery první linie. Mají také podřízené. Vedení, organizování.

top manažer – nejvíce uplatňují podnikatelskou roli (aktivitu) v podniku, přebírají na sebe odpovědnost za vlastníky (akcionáře). Plánování, organizování, kontrola.

"Manažer je ten, jehož hlavním posláním je starat se a odpovídat za  kolektivní  činnost  jemu  podřízené  skupiny  řídících  nebo výkonných spolupracovníků,  požadavkem na něj pak  hledání cest k provedení  určitých  opatření  nezbytných  k  dosažení vytyčeného cíle."





Předmět činnosti manažera a formy práce manažera

Charakteristickými rysy manažera  jsou především následující skutečnosti:

- řídí práci a přebírá odpovědnost za výsledky práce jiných lidí, - náplní jeho  práce je v  podstatě plnění řídících  funkcí (řady   řídících činností) 

- čím je  manažer v řídící hierarchii  podniku postaven výše, tím  více se musí řídit principem univerzálnosti,

- zejména  v  nejvyšších  řídících   funkcích  musí  mít  manažer   specifické   předpoklady  -  jednak  vrozené,   jednak  získané   intenzivním studiem.

     Manažerská práce je vícerozměrná - od specialistů se manažer výrazně  odlišuje  tím,  že  všechny  rozměry  jeho  práce působí většinou současně  a on na  vzniklou situaci musí  umět reagovat. Nejvýraznějšími charakteristikami manažerské práce jsou:

1. Konfliktnost cílů

2. Práce  s  nejistotou  a  s  rizikem

3. Odpovědnost  za  výsledky

4. Práce se všemi svěřenými  zdroji a odpovědnost za příležitosti    i neúspěchy

5. Práce  prostřednictvím  jiných   lidí



Formy,  neboli  způsoby  práce  manažera  lze  velmi stručně shrnout do takových nutných činností, jako jsou:

- čtení,

- psaní,

- počítání,

- mluvení,

- naslouchání,

- pozorování,

- přemýšlení a rovněž

- aktivní odpočívání.



Uvedené základní formy řídící  práce se organicky spojují do několika skupin "globálnějších" forem práce manažera. Jedná se o:

- komunikaci s podřízenými pracovníky, spolupracovníky, externími partnery, přímá x nepřímá

- koncepční práci,

- administrativní práci,

- odborné studium,

- reprezentaci ve veřejnosti.









Existují  i  další  členění  forem  práce manažerů (řídících pracovníků). Jedná se např.:

1. řídící   práci,  jejímž  cílem  je  řídit činnost, potenciální schopnosti a jednání lidí. Konkrétním obsahem této práce je určovat  cíle a  koordinovat  činnost  pracovních    kolektivů při  řešení úkolů.

2. heuristickou práci, která má povahu  tvořivé duševní činnosti, jedná se  o práci na zkoumání a vypracovávání různých otázek, tj. v materiální výrobě o  vypracovávání koncepcí, strategií, perspektivních a běžných  plánů  činnosti,  o analýzu jejich    realizace i zpracování a o jejich zdokonalování.

3. výkonnou operátorskou práci představují stereotypní operace    determinovaného charakteru, které jsou potřebné k informačnímu    zajištění procesu výroby (činnosti) a práce i řízení. jedná se zároveň o bezprostřední řízení technických prostředků. Obvykle se  spojují  (časově  překrývají)  v  této práci nejjednodušší    prvky duševní práce s činnostmi, vyžadujícími i fyzické úsilí. 



Zásady hygieny duševní práce

S kariérou  vedoucích pracovníků -  manažerů úzce souvisí  i jejich životní styl. Proto je třeba uvést některé základní pojmy, které s ním souvisejí. Sociologická teorie rozeznává dva pojmy:

- životní způsob jako agregátní kategorii, charakterizující život   člověka v celku, v jeho  úplnosti; zachycuje charakter, obsah a   strukturu  života;  do  životního  způsobu  patří  i přírodní a   společenské   podmínky,  které   život  člověka   bezprostředně   ovlivňují;   životní   způsob   je   spojením   objektivních  a   subjektivních aspektů života a společnosti,

- životní  styl  je  charakteristikou  individuálních zvláštností   způsobu  života  jednotlivce  nebo   sociální  skupiny;  je  to   specifický typ chování jedince nebo sociální skupiny s trvalými   zvláštnostmi jednání, způsoby, zvyky, sklony, atp.



Životní  styl  manažerů  se  odlišuje  od  jiných sociálních skupin v obou oblastech:

V  mimopracovní  oblasti   realizuje  člověk  veškeré  další činnosti, a to:

- činnosti spojené se zaměstnáním, prací (doprava do zaměstnání a   zpět, odpočinek, regenerace sil po práci, příprava na práci),

- činnosti  zajišťující  každodenní   fyziologické  potřeby,  tj.   spánek, jídlo, péče o tělo, odpočinek,

- činnosti  zajišťující  chod  domácnosti  (nákup zboží, příprava   jídla, úklid,  péče o oděv, prádlo,  obuv, zajištění služeb pro   domácnost, domácí hospodářství),

- činnosti  rodinného  života a péče  o děti (přímá  péče o děti,   výchova, kontakty s členy rodiny),

- činnosti  zaměřené  na   rekreaci,  zábavu,  výměnu  informací,   kulturní  aktivity  (návštěvy,  procházky,  setkání  s přáteli,   individuální spotřeba kultury, aktivní neprofesionální tvorba),

- studium a samovzdělávání,

- aktivní fyzický rozvoj, sport,

- účast na věcech veřejných (politická aktivita, podíl  na správě   obce apod.).

Nejenom v  práci, ale i v  mimopracovním životě se vyskytují nejrůznější   zátěžové  momenty.   Mnohé  znamenají   neefektivní spotřebu energie.  Chtějí-li manažeři racionálně  pracovat a žít, musí  zbytečné  a  škodlivé  zátěžové  momenty  ze  svého  života odstraňovat.  Předpokladem  k  tomu  je  znalost  jejich příčin a způsobů jejich  eliminace. Musí si  uvědomit, co znamená  duševní zdraví  a jaký má význam.

Duševní  zdraví  představuje  určitou  vyrovnanost organismu a prostředí,   homeostázy,   která   je   založena  na  dynamické rovnováze.  Duševní zdraví  charakterizuje normální, integrovanou osobnost.

Kvalitní pracovní výkon, kvalitní život, závisí kromě jiného na kvalitě odpočinku - celkové regeneraci fyzických i psychických sil. S  tím rovněž souvisí  i problematika celkového  režimu dne, spánku, výživy, oblečení, hygieny, pohybových aktivit, kompenzace jednostranného zatížení z práce apod. Pro tyto oblasti se používá souhrnný termín životospráva.

Dlouhodobý  nedostatek  spánku   působí  jako  neurotizující faktor. Pro  kvalitní spánek je třeba  zajistit potřebné podmínky (větraná  místnost,  teplota,  jídlo  2-3  hodiny  před  spánkem, svalové a psychické uvolnění apod.)

Velmi  důležité  je  naučit  se  vypnout  krátkodobě a podle možností  během  dne.  Duševní   napětí  vyvolává  svalové napětí a svalové  uvolnění může  podpořit duševní  uvolnění. K  tomu lze využít řadu poměrně nenáročných relaxačních technik.

Správnou  výživou lze  nejen upevnit  duševní rovnováhu, ale i zvýšit  odolnost  proti  infekci,  zvednout pracovní výkonnost, prodloužit svůj život.

Dalším  faktorem  je  oblečení.  Preferujeme oblečení lehké, volné, z  přírodních materiálů. V  oblečení, ve kterém  se cítíme dobře, má pozitivní odraz v našem rozpoložení.

Tělesná hygiena  úzce souvisí s  hygienou duševní. Přiměřená (nikoliv úzkostlivá)  hygiena má blahodárný  vliv nejenom na  náš duševní stav.

Dostatek  tělesného pohybu,  udržování těla  v dobré kondici přispívá k celkové odolnosti organismu.



Time - management

Každá řídící činnost se uskutečňuje v čase. Čas je nejen kritériem, byť dílčím,  úspěšnosti činnosti,  ale i limitujícím faktorem realizace činností. Faktor času do určité míry umožňuje kvantifikaci jevů, mnohdy napomáhá i kvalitativnímu hodnocení, neboť lze:

- usuzovat na průběh pracovní činnosti a její negativní odchylky,

- vytvořit srovnávací základnu v podobných podmínkách,

- zjistit   určité   normativní   údaje,   které   lze  využít  v racionalizačních  opatřeních  v  rámci  řídící činnosti vedoucích pracovníků.



V hospodaření  časem se využívá řada dílčích pravidel:

- např. tzv. Paretovo  pravidlo, které říká, že  významné věci tvoří za   normálních okolností relativně  malý  podíl na četnosti věcí ve   skupině (resp. na čase); hovoří se o pravidlu 20 : 80 (resp. 30 : 70) - uplatnění tohoto  pravidla v práci vedoucího pracovníka   znamená, že  s 20 - 30 % času  lze zvládnout 70  - 80 % úkolů,   které jsou  rozhodující pro výsledky řízení  (zbývajících  70 -  80  % času  přináší pouze  20 -  30 %  výsledků); z  toho plyne   závěr:  vedoucí  pracovník  musí  dávat  přednost  malému počtu   životně  důležitých   problémů,  kterými  by   se  měl  zabývat   



Efektivnost řídící práce

Hodnotí-li  se  efektivnost  řídící  práce,  je  třeba  vzít v úvahu, že pojem efektivnosti zahrnuje:

- intenzitu,  tj.  účinnost  jednání  a  jeho  forem  neboli "jak   jednat",

- zaměření aktivity, tj. směr působení neboli "čeho dosáhnout".

Efektivnost řídící práce závisí na smyslu, účelu a funkci, kterou má plnit. Znamená  to na jedné straně posoudit,  čeho bylo řídící prací dosaženo, jaký je úspěch podniku v konkurenčních podmínkách a na  druhé   straně  jak  jsou  uspokojovány   zájmy  a  potřeby pracovníků podniku.

     	

Kritériem efektivnosti řídící práce je její:

- účelnost   posuzovaná   vztahem   mezi   potřebou  prostředí  a   konkrétními podmínkami a

- hospodárnost charakterizovaná minimalizací vynakládaného času a nákladů při maximálních výsledcích.



Faktory  ovlivňující  stupeň  efektivnosti  řídící  práce je možné rozdělit na:

- subjektivní faktory:

  . tělesné i duševní dispozice řídících pracovníků,

  . zdravotní stav,

  . kvalifikační úroveň,

  . motivaci,

  . styl řídící práce,

- objektivní faktory:

  . charakter transformačních procesů, které v podniku probíhají, tj. výroba, služby atd.,

  . charakter řídících procesů,

  . charakter vnitřního a vnějšího prostředí.



Efektivnost  řízení  a  řídící  práce  je  požadavkem, který umožní podnikům (ale i manažerům  jako jednotlivcům) přežít a být konkurenceschopný,  být  lepší  než  druzí.  tento  požadavek  se zdaleka netýká jen manažerova času. Jde o komplex činností, které musí  zvládnout,  ať  již se  týkají  organizace  práce,  umění rozhodovat, řešit problémy nebo pracovat s lidmi.



PROCESY DELEGOVÁNÍ

jedná se o vnější projev řídícího působení řídícího systému na řízený systém

může mít charakter jednorázového nebo relativně trvalého pověření podřízených pracovníků určitými činnostmi

zahrnuje:

věcnou stránku (je řešena otázka „komu“ a „co“ delegovat – předpokládá dokonalou znalost podřízených pracovníků, především z hlediska jejich kvalifikačních předpokladů)

formální stránku (řeší „jak“ delegovat a předpokládá znalost struktury osobnosti podřízených pracovníků)

předmětem jsou jednotlivé prvky, mezi něž patří:

jednotlivé činnosti (jsou delegovány vedoucími pracovníky na své podřízené formální cestou)

úkoly (sledují plnění fce organizačního systému ve společenském prostředí, delegují se formální cestou od nadřízených k podřízeným)

oblasti rozhodování (delegována při vzniku organizačních a řídících jednotek, kdy nelze specifikovat jejich fci výčtem jednotlivých úkolů nebo jednorázových činností)

pravomoc (souhrn práva a moci umožňuje splnění delegovaných činností, úkolů a oblastí rozhodování, má formální charakter, deleguje se shora dolů)

delegování jednotlivých prvků podmiňuje vznik odpovědnosti podřízených vůči nadřízeným za jejich plnění a správné využívání (odpovědnost je zásadně nedelegovatelná, vzniká v procesu delegování a znamená že každý vedoucí pracovník nese odpovědnost za všechny jemu svěřené úkoly, činnosti a oblasti rozhodování)

delegované prvky a odpovědnost z nich vyplývající vymezuje u každého pracovníka na vedoucím místě sféru působnosti = kompetence







MANAŽERSKÉ VLASTNOSTI
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                ZÍSKANÉ








