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ABSTRAKT

Tato bakalafska prace ,,Pozadavky na manazera stavebniho podniku v obdobi znalostni
ekonomiky* se v teoretické Casti prace zamétovala na to, kdo je to manazer, jaké by mél
mit manaZer vlastnosti, znalosti, dovednosti a kompetence. Dale také jaké funkce musi
manazer vykonavat a jaké role musi zastavat. V praktické ¢asti bakalarské byly
stanoveny hypotézy, které jsem ovefoval prizkumem ve stavebnich firméach,
projekénich kancelaii, ateliérech, ale také samotnymi manazery. Prizkum zjistoval

pozadavky, které jsou v dne$ni dob¢ kladeny na manaZzery ve stavebnich podnicich.

Kli¢ova slova: manazer, pozadavky, znalosti, dovednosti, kompetence

ABSTRACT

This work "Requirements for construction company executive in the knowledge
economy" in the theoretical part focused on who is the manager, what should have
manager attributes, knowledge, skills and competence. It also features what the manager
to perform and what role must hold. In the practical part of the bachelor hypotheses
have been set, which I verified the survey in construction companies, design offices,
studios, as well as managers themselves. The survey found out requirements that are

now placed on managers in construction.

Key words: manager, requirements, knowledge, skills, competence
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1 UVOD, CiL PRACE

vvvvvv

také ve stavebnich podnicich pfevzali manaZeti. Snad kazdy podnik touzi mit toho
nejschopnéj$itho manazera, protoze vi, Ze cesta k uspéchu je potom mnohem snazsi, ale
jen malo téchto podnikti dokaze stanovit, co by mél takovy manazer mit za dovednosti,
znalosti, vlastnosti a jaké by m¢l byt kvality.

Procesy plédnovani, organizovani, fizeni a kontrolovani v dnes$ni dobé nabyvaji
na vyznamu. Ridici pracovnik, tedy manaZer, je velmi daleZitym a mnohdy limitujicim
faktorem Uspés$nosti prace stavebniho podniku. ManaZer je osoba, ktera rozhoduje a
zaroven nese nejvyssi miru odpovédnosti. Aby manazer mohl pievzit tuto odpoveédnost,
musi byt vybornym vizionafem, ovlddat manaZerské techniky, mit mnoho praktickych
dovednosti v fadé¢ odvétvi. Zvladani manaZzerskych technik a dovednosti neni nikdy
ukoncenym procesem, a proto se kazdy manazer musi neustale vzdélavat a ucit.

Jakymi dovednostmi a znalostmi by m¢l kvalitni manazer disponovat? Jaké by
m¢él mit manaZer vlastnosti, kompetence nebo predpoklady? Jakého by mél byt manazer
temperamentu? Toto jsou otazky, které budou hlavnim predmétem bakaléiské prace.
Hlavnim cilem této prace bude najit odpovédi na tyto a dal$i podobné otazky pomoci
dotazovani manaZzerti a zaméstnanci ve stavebnich firmach ¢i projekénich kancelatich a

ateliérech.
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2 OSOBNOST MANAZERA

2.1 Kdo je to manazer a co je znalostni ekonomika

Nize se seznamime se zdkladnimi pojmy, které jsou obsaZzeny v tématu této bakalarské

prace. Pokusim se definovat pojem manazer a vystihnout obdobi znalostni ekonomiky.

2.1.1 ManaZer

Manazer je ¢lovek, ktery ma za ukol dosahovat urCitych cili za pomoci svych
podiizenych. Je to reprezentant své firmy ¢i organizace, viiddce svych podiizenych,
vytvaii pracovni prostiedi, dba na disciplinu a povzbuzuje své podiizené. Jeho snaha je
docileni efektivni spoluprace. Manazer planuje ptid€lovani zdroji jednotlivym
¢innostem, stanovuje jim priority, kontroluje jejich dodrzovdni a potvrzuje je svou
autoritou. Ddle je to zlepSovatel ve firm¢, vyhledava zmény, které by byly pfinosem.
Nekteré své Cinnosti mize pridelit svym podiizenym. Je to predev§im profese, ktera
obnasi vysokou miru zodpovédnosti. Aby se ¢lovék stal manaZerem, jsou casto
zapotiebi vrozené predpoklady jako je pfirozend autorita nebo schopnost vést tym lidi.
Dnesni doba nabizi Sirokou $kdlu technik, metod, principii a postupti, podle kterych
manazefi postupuji. Znalost téchto technik a jejich samotné ovladani je teprve poc¢atkem
toho v$eho, co by mél manazer vyborné ovladat. Dilezitym ptedpokladem pro ziskani a

ovladani téchto manazerskych dovednosti je socidlni zralost a ovladani své osobnosti.

2.1.2  Jaky by mél byt uspéSny manazer

Uspé&$ny manaZer by mé&l mit neustalou potiebu ovliviiovat zam&feni a vyvoj skupiny,
kterou vede. Jde o to, aby byl manaZer dominantni osobnost. Neni to Zadné povySovani
a nadfazovani, dominance spociva v sile, energii, elanu, ktery nuti, pohani, jak jeho
samotného, tak jeho spolupracovniky, které on sdm vede. Mél by byt neustale o krok
vpredu oproti ostatnim, ktefi by ho méli nasledovat a usilovat o spole¢né dosazeni cile.

Me¢l by jednat Gcelné, rychle a presné. Nemé&l by podléhat tlaku vnitinich a vné&jsich

10
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podminek. Musi poditat s tim, Ze napiiklad pozadavky spolupracujicich firem, zmény
odbératele na posledni chvili, vytvateji tlak, kterému nesmi podléhat. Zvladani n¢kolika
¢innosti zaroven, koncentrovat své mysleni, aniz by klesla kvalita jejich provedeni, patii
mezi dal$i nezbytné a dilezité pozadavky, které by mél manazer vyborné zvladat. Svoje
myslenky by mél koncentrovat na to, co je nejvyznamnéjs$i pro dosaZzeni hlavniho cile
firmy. Vidét véci v predstihu znamend mit ur€itou vizi, dalsi dilezity aspekt, ktery je na
misté tehdy, kdyZ je nutno ptredvidat budouci vyvoj ur€ité situace (napiiklad vyvoj trhu
za predpokladu zmény cen). Dal$i neodmyslitelnou souc¢asti manazerskych schopnosti
je tvarc¢i mysleni. ManaZer musi byt osobnost pfesvédciva a silnd, schopna prosadit se
kdykoliv a kdekoliv. Musi si véfit vtom, co d¢la a ztoho vyplyva jeho jistota pfi

vystupovani. Nesmi se nechat piekvapit a musi se dokdzat zorientovat i v téch

vvvvvv

2.1.3 Typy manaZeru

Teoreticky — Hledda pravdu, samostatné uvazuje, chovd se raciondlné, za nejvyssi
hodnotu povazuje pozndni.

Ekonomicky — Je orientovdan na prospéch, zajima ho uZitecnost, majetek, za nejvyssi
hodnotu povazuje uZitek.

Esteticky — DuleZity je soulad a forma, je individualista, pro kterého nejvyssi hodnotu

predstavuje krdsa.

Socidlni — Altruista, nesobecky clovek, ktery rdad pomdhd ostatnim, za nejlepsi vztah
povazuje vztah ldsky.

Politicky — Tento typ vyhledava prileZitost oviddat druhé, trvale s nékym soutézi, za
nejvyssi hodnotu povazuje moc.

NdboZensky — Vyhledava absolutni hodnoty, tihne k ndboZenstvi a mystice, nejvyssi
hodnotou je pro néj jednota.

Technicky — Duveruje logice a mechanickym rFeSenim, vse FeSi rozumove, za nejvyssi

hodnotu povazuje obsah prdce.

11
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Sportovni — Vytrvalost a disciplina patii mezi zdakladni charakteristiky tohoto typu, dbd

Voo ;1
o svou kondici, za nejvyssi hodnotu povazuje zdravi.
2.1.4 Znalostni ekonomika
Znalostni ekonomika je ekonomika, ve které maji tvorba a vyuzZivani znalosti dominantni
podil na tvorbé blahobytu. Nejednd se vSak pouze o rozsirovani existujicich znalosti, ale

predevsim o efektivni pouzivani a vyuZiti vSech typii znalosti ve vSech ekonomickych

aktivitach. *

Hlavni piliie znalostni ekonomiky:

Vzdéland a kvalifikovand populace, kterd dokdze vytvaret, sdilet a také uzivat

znalosti

o Informacni infrastruktura, kterd ulehcuje efektivni komunikaci, Sireni a

zpracovani informaci

o FEkonomicky a instituciondlni reZim, ktery poskytuje pobidky pro efektivni

pouZziti existujicich a novych znalosti a prosperitu podnikatelskych subjektii

o Efektivni inovacni systém firem, vyzkumnych center, poradcii a dalsich
organizaci, které se mohou zapojit do vzristajici zdsoby svétovych znalosti,

pFizpiisobit se a adaptovat je mistnim podminkdm a vytvdret nové technologie *

Pro stavebni podnik znamend pojem znalostni ekonomika tedy rozvoj novych
technologii, zvySovani vzdélanosti pracovni sily a vyssi investice do nehmotnych aktiv

jako jsou vyzkum, vyvoj, vzdélani nebo software.

LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. Grada Publishing, a.s. 2011. 184 s. ISBN 978-80-247-
3902-1,S.24

SKOKAN, K. Ekonomiky zalozené na znalostech. Ostrava: VSB-Technickd univerzita
Ostrava/katedra evropské integrace, 2011. Piednaska 12.

SKOKAN, K. Ekonomiky zalozené na znalostech. Ostrava: VSB-Technickd univerzita

Ostrava/katedra evropské integrace, 2011. Pfednaska 12.

12
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2.2 ManazZer a jeho vlastnosti

2.2.1 Vliastnosti manaZera

Vlastnosti se obecné vyjadiuji jako staly zpisob chovani kazdého jednotlivce. Soubor
téchto stalych vlastnosti se oznacuje jako charakter ¢loveéka. Charakter ¢lovéka je
z&visly na jeho vychoveé a sebevychové a vyjadiuje, jaky ma clovék vztah k sobé
samému. Je to struktura osobnosti, ktera tizce souvisi s temperamentem. Charakterni
¢loveék jedna podle svého usudku, podle toho co je pro ného vhodné, drzi slovo a své
nazory neméni. Je na n¢ho velky spoleh a dobie se s nim spolupracuje. Charakter se déli
na volni vlastnosti a na vlastnosti mordlni. Volni vlastnosti vyjadiuji zamétené
smeétovani k cili a ovliviiuji chovani jednotlivee. Tyto vlastnosti jsou zavislé na velikosti
jeho vule. Patii mezi né€ napiiklad sebekontrola, svédomitost, odpovédnost, vytrvalost,
tedy takové vlastnosti, které ¢loveék ziska vychovou. Za moralni vlastnost lze oznacit
napiiklad svédomi nebo ctnost. Moralni vlastnosti vyjadiuji mravni pohled ¢lovéka na

Svet.
Dulezité vlastnosti, které by mély byt nezbytnou soucasti charakteru manazera:

o Diislednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota
o Komunikativnost a schopnost spoluprdce

o Smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost

o Smysl pro spravedinost a cestné jedndni *

Konstruktivnost je ¢asto oznacovana jako hlavni a nosna vlastnost manaZera. Tato
vlastnost vznikd mali¢kostmi, jako je napiiklad potadek na pracovisti. Pokud nechce
manazer piijit o dobré spolupracovniky, které ma, méla by tato vlastnost pro né¢ho byt

alfou omegou.

4 LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. Grada Publishing, a.s. 2011. 184 s. ISBN 978-80-247-

3902-1, S. 12

13
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Loajalnost je vlastnost, kterd spoc¢iva ve vérnosti, vyjadiuje ochotu jednotlivce plnit
ukoly a dodrzovat pravidla vici osobé nadiizené. Musi platit pro kazdého, bez ohledu

na vysi pracovni pozici.

Asertivita umoznuje jednotlivei to, Ze se sebou nenechd manipulovat ostatnimi.
Spociva ve schopnosti prosazovat to, co si pieji, ale také schopnost odmitnuti toho, co
nepovazuji za dilezité. Casto se asertivita oznatuje jako sebeprosazeni a je chpana
jako pfiméfend uroven dominance. Manazer by mél vhodné vyuzivat své prava na vlasti

nazor nebo pravo nesouhlasit.

Dominance je povazovdna za nejdulezitéjsi vlastnost, kterou by manazer m¢l
disponovat. Je to vrozend vlastnost, kdy je cloveék sebejisty s uréitou ddvkou agresivity a
soutézivosti. Dominantni vedouci dokdze prosadit svou vili i pies silny odpor okoli a
umi piekonat nejriznéjsi prekazky. Dominanci si manazer ziska u podfizenych respekt a

autoritu, ktera je velmi dilezita pro jeho vysoké postaveni.

2.2.2 Znalosti

Za znalosti lze povazovat souhrn veSkerych poznatkl, zkuSenosti a teoretickych
informaci, které se ¢loveék b&hem svého Zivota nauil a ziskal. Usp&$ny manaZer se
neobejde bez znalosti odbornych a znalosti z managementu. Odborné znalosti jsou
znalosti ziskané piredev§im vysokoskolskym vzdélanim. S piibyvajici manazerskou
praxi muze dojit k povySeni na vys$i manazerskou pozici, kterd znamena vyss$i naroky
na znalosti manazera. Pii takovéto pozici jsou vétSinou omezovany znalosti odborné a
naopak stoupaji znalosti manaZerské. Cim vy$§i manaZerska pozice, tim vy$i jsou po

manazerovi pozadovany jeho znalosti.

2.2.3 Dovednosti

Dovednosti jsou diilezitym piedpokladem pro uspe€sného manazera. Jsou to ucenim
nebo praxi ziskané navyky, které slouzi ke spravnému a rychlému vykonavani urcité

¢innosti. Aby manazer ziskal patfi¢éné dovednosti je zapotiebi dostatek ¢asu a také jeho

14
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zkuSenosti, které mu pomohou zafixovat potifebné dovednosti a navyky. To jak dobie se
Clovek dokdze vypotradat s lidmi a jejich zplsoby chovani, ale i sdm se sebou jsou
povazovany za mekké dovednosti (soft skills). Dale to mohou byt faktory, jako
spoluprace, komunikace, schopnost zvladdat konflikty. Lidé, ktefi maji mékké
dovednosti na vyssi Grovni jsou povazovany za emocionaln¢ inteligentni, coZ znamena
schopnost jednotlivce zachazet s pocity druhych ale i s pocity vlastnimi. Vyznacuji se
vysokou motivaci, schopnosti vcitit se do role druhého a maji vyborné komunika¢ni
dovednosti. Naopak pojmem tvrdé dovednosti (hard skills) oznacovany dovednosti
odborného razu. Znamena to védét jak (know how). Mezi tyto tvrdé dovednosti patii
napiiklad pocitacové dovednosti, jazykové znalosti, pravni znalosti nebo znalost

legislativ. Tyto zdkladni manazerské dovednosti lze roz€lenit do 4 skupin:

e Dovednosti technické — schopnost vyuzivat postupy, znalosti a techniky

teoretickych a praktickych disciplin, odbornost
¢ Dovednosti osobni — schopnost sebeovladani, sebereflexe, poznani sdm sebe

e Dovednosti lidské — schopnost vést, delegovat, motivovat a komunikovat

s lidmi

¢ Dovednosti koncep¢ni — schopnost vyuzivat piilezitosti, fidit a slad’ovat zajmy,

planovat cile, vnimat véci jako celek, vize

2.2.4 Kompetence

Kompetence znamend mit zptsobilost uspé$né vykonavat urcitou funkci nebo ¢innost
v daném case, rozsahu a kvalité. Kompetencemi se daji nazyvat i naroky, které jsou
kladeny na urcitou pracovni pozici. Efektivni manazer, ktery chce zvladnout globalni
rozvoj lidskych zdrojt, by mél mit primarni individualni kompetence a primarni tymové

kompetence.

15



Iy
[EZ

Y

Pozadavky na manazera stavebniho podniku v obdobi znalostni ekonomiky ﬁmﬁﬂ S

ﬁ_
=

Za primarni individualni kompetence povazujeme iniciativu, coz je nezavislé
podnikani akei, odpovédné jednani a podstupovani ptimefeného rizika. Dale sem patii
uceni se, které spocCivd ve vyhledavani pfilezitosti, jez umozni osobni rozvoj
schopnosti, zvySovani vykonnosti, vyuzivani potencidlu nebo také vytvaret prostiedi
k u¢eni ostatnich. Inovativnost je dalsi individualni kompetenci, ktera je zaloZena na
generovani novych myslenek, tviiréi schopnosti fesit problémy, hledani novych cest ¢i
vyvijeni novych procesi a sluzeb. Posledni dilezitou individudlni kompetenci
efektivniho manazera je vytvareni hodnot. Je to napiiklad ovliviiovani pozitivniho

postoje k zakaznikovi nebo podpora firemni strategie.

Mezi primarni tymové kompetence I1ze fadit naptiklad vedeni lidi. Tato kompetence
umoziuje manazerovi ovlivilovani a usmériiovani podiizenych za ur€itym cilem pomoci
ptislusné motivace. V neposledni tadé¢ je to také tymova prace, kterd prispiva
k efektivité prace a ke vzajemnému povzbuzovani. Pro tymovou spolupraci se preferuji
odborné a manazerské schopnosti, komunika¢ni dovednosti, stresova tolerance a
emociondlni zralost. Interpersonalni efektivita je posledni tymovou kompetenci.
Znamena nachdzeni vztahu k lidem, schopnost jejich poznani, budovani vztahti u¢inné

spoluprace nebo také odpoveédnost za druhé.

2.3 KONCEPT MANAZERSKYCH FUNKCI

2.3.1 Plinovdni

Na manazery je v dne$ni dob¢ kladeno ¢im dal vice tikold a zodpovédnosti. To vyzaduje
naro¢néjsi plénovani a vyuzivani Casu. Pozndni zékladnich principid plénovani a
vyuzivani ¢asu manazera vyrazné ovliviiuje efektivnost jeho prace. A proto je nutné,

aby manazer znal tyto zakladni principy planovani a vyuzivani ¢asu.
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2.3.1.1 Time management

Pojmem Time management se rozumi planovani ¢asu. Planovani patii mezi jednu
z nejdulezitéjSich manazerskych funkci. Je to Cinnost, jejimz vystupem je plan, ve
kterém je zapotiebi splnéni uréitych ukold. Forma planu se mize vyjadiit n€kolika
zpusoby, napiiklad ustni domluva ¢lenti nebo formalni dokument schvaleny poradou.
Hlavnimi body pro zadani a nasledné plnéni planu jsou cile, postupy a zdrojové
predpoklady jejich dosazeni. Kvalita planovani zéalezi na tvlrci schopnosti a motivaci
lidi kvalitni plan vytvofit, zdrojové zajistit a nasledné realizovat. Pokud se nestanovi
jasné cile, kterych se ma dosdhnout, neni plan planem. Vé&tSina cili vyzaduje
jednoznaéné zadani. Pti zadavani jednoznac¢nych cili by se melo dbat na to, aby byly
jednoznaéné formulovany, mély presné danou oblast, byl urcen zptisob jejich kontroly a
dale byla stanovena ¢asova osnova pro jejich realizaci.

Planovani ¢asu se da rozdélit do ¢tyF zakladnich skupin. Do prvni skupiny
spadaji manazeri prvni generace, ktefi planuji spiSe obc¢as a planuji malo. Dé¢laji to, co
jim v uréitou chvili ptijde neodkladné, nejdiilezit€jsi ¢innosti pro né¢ miize byt cokoliv,
co je zaujme a zrovna napadne. Za to manaZefi druhé generace si uz planuji, co musi
udélat, zapisuji si ukoly, informace, terminy a timto planovanim se jim zvySuje
vykonnost. Je pro n¢ dilezity ¢asovy harmonogram, podle kterého se tidi a plni tkoly.
Manazeti, kteti si kazdy den urcuji priority, planuji cile, pouzivaji elektronické i
papirové pomiicky patii do tireti generace. Za kratsi dobu stihnou udélat mnohem vice
veéci, jsou uspésni, dosahuji vysoké hospodarnosti a jsou pro ostatni vzorem a idealem.
S mnozstvim odvedenych ¢innosti nesmi klesat jejich kvalita, musi myslet zaroven na
kvantitu a kvalitu. Castou chybou u tchto manaZerti byva, e udélaji mnoho véci
v kratkém casovém intervalu, ale sneadekvatni kvalitou. Tito manazeti cely den
pospichaji a prozivaji hekticky Zivot. Do posledni skupiny planovani casu patii
manazeri ¢tvrté generace, ktefi se nesnazi rozmistit vSechny tkoly do ¢asového planu,
ale uptednostiuji délani spravnych véci, o kterych jsou pevné presvédéeny, Ze jsou ty

spravné a dilezité. Je pro prednéjsi vykonavani dilezitych ¢innosti pred naléhavymi.
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Interpretace popularni metody planovani SMART:

o S jako zkratka pro stimulating. - Vyjadruje poZadavek, aby cile byly motivujici

k jejich dosazeni
o M jako zkratka pro measurable. - Vyjadiuje pozadavek, aby cile byly méritelné

o A jako zkratka pro acceptable. - Vyjadruje pozZadavek, aby cile byly pro

realizdtory planu prijatelné

e R jako zkratka pro realistic. - Vyjadiuje poZadavek, aby cile byly realistické, tj.

redlné dosazitelné

e T jako zkratka pro timed. - Vyjadiuje poZadavek, aby cile byly urceny v case

2.3.1.2 Planovaci ndstroje

Kazdy manazer by si mél umét sam vytvofit vlastni zptisob hospodaieni a nakladani se
svym drahocennym casem. To co je efektivni zpisob planovani v jednom piipade,
nemusi byt efektivni v jiném. Neni pfesné dano, co je jednozna¢ny a nejefektivnéjsi
plédnovaci nastroj. Planovacich nastroji je v dne$ni dobé mnoho a kazdy manazer by si
mel vybrat ten, ktery vyhovuje nejvice jemu a zdrovenn je dostateéné efektivni pro
vykonavani jeho pozice. Jeden znejbézné&jSich planovacich néstroji je planovaci
kalendar a diaf. Je to manazersky nastroj, ktery slouzi pro uklddani informaci a
planovani. Manazer by ho mél mit neustale u sebe, aby ho mohl kdykoliv pouzit a
zaznamenavat do ného veskeré nové informace, které je nutné Clenit na dulezité a
naléhavé. Ditlezitd informace vyjadiuje nase hodnoty a priority, vyzaduje akci a
iniciativu, ma ptrednost pied vécmi naléhavymi. Naléhavé nevyzaduji nase vlastni Gsili,

vyzaduji akorat nasi okamzitou pozornost, staci reakce.

> VODACEK, L. & VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Vyd. Management

Press, Praha 2006. 293 s. ISBN 80-7261-143-7, S. 79
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Naléhavé Nenaléhavé
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Zdravotni akutni potize, Budovani vztaht, uceni, g
E terminované ukoly, zkousky, | planovani, ny odpocinek, S
= katastrofy prevence, zdravi, apod. ;ﬁ
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2 < 2
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E nekteré telefonaty, posta, klabosent, telefonaty, reklamy,
'S Casopisy, vyrusovani, TV bulvar, TV, malichernosti
5 .

Naléhavost

Obr. 2-1: Casovd matice ®

2.3.2 Vedeni tymu

2.3.2.1 Metody vedeni lidi

Vedeni skupiny pracovniku a také samotné metody vedeni jsou v dne$ni dobé
oznac¢ovany jako hlavni problém cdislo jedna. Metody vedeni umoziuji zjistit, jak
mame postupovat, abychom docilili pozadovaného vysledku. Je to postup vedouci
k cili. Vedeni a prace s lidmi je ¢asto povazovana za hlavni napli ¢innosti manazeru.
Manazer musi mit patfiéné znalosti v oblasti vedeni lidi, aby své podiizené spravné
usmérnil a dosdhli poZzadovaného cile. M¢l by znat osobnost pracovnika, jeho vlastnosti,
pracovni zpuasobilost, kvalifikaci, zru¢nost a také rozsah prace, kterou pracovnik
vykonava a pozadavky, které tato prace od pracovnika vyzaduje. Metody vedeni lidi
maji mnoho ¢lenéni a charakteristik.

Klasickym vychodiskem k rozmanitym metodam vedeni lidi je teorie, ktera se

nazyva McGregorova teorie X a Y.

6 LINKESCHOVA, D. K otdzkdm management ve stavebnictvi. Vyd. Akademické nakladatelstvi

CERM, BRNO, 2005. 149 s. ISBN 80-7204-396-X, S. 100
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Tato teorie je zaloZzena na dvou extrémnich situacich, kdy manazefi pfistupuji ke
svym spolupracovnikim a cilem této teorie je nalezeni vhodné miry mezi témito
dvéma extrémy. Kde teorie X je prvni extrémni situace a teorie Y je situace druha.
Teorie X spociva v tom, Ze spolupracovnik nemd své zaméstnani rad, je mu na obtiz,
v zaméstnani nema zaddné ambice, vyhovuje mu, Ze je fizen vedoucim, vyhyba se
riziklim a je pasivni. Pokud by manaZer vychazel z této teorie, dospé&je k vedeni, které se
oznacuje jako naprosto autoritativni, ¢i direktivni. Je to vedeni bez rozhodovaci
autonomie vedenych spolupracovnikd a spoc¢iva v ukladani ukolt podfizenym, kontrole
vysledkl, dodrzovani vSech pravidel a uplatiiovani politiky cukru a bi¢e (odmén —
trestd). Teorie Y je opakem teorie X. Spolupracovnik ma svoje zaméstnani rad,
nevyhyba se rizikiim, je loajalni, chce uplatnit své znalosti, dovednosti a schopnosti. Pro
manazera v této situaci je nutnost preferovat volny, demokraticky styl. Takovy styl je
oznacovan jako naprosto liberalni, ¢i nedirektivni. Jedna se o vedeni spolupracovnikti
s plnou rozhodovaci autonomii, které spociva v omezené kontrole, uptfednostiiovani
motiva¢niho vedeni a uplatiiovani autority manaZera. Vysledkem McGregorovy teorie

X a'Y je najit kompromis obou teorii.

Metoda vedeni samostatnosti — souvisi s prostorem vymezenym pracovnikovi pro jeho
vlastni rozhodovani. Je odvisla od delegovani pravomoci a odpovédnosti. Pracovnik by
meél mit srostouci kvalifikaci rostouci 1 miru jeho samostatnosti. Metoda vedeni

samostatnosti neustale nabyva na svém vyznamu, protoZe management je plny zmeén.

Metoda job enrichment — tuto metodu lze definovat jako ,,z kazdého udé€lat malého
manazera“. Spociva v obohacovani pracovnikil praci tak, Ze je manazer obohati o jejich
prava a povinnosti k feSeni uUkold. Manazer musi tyto piilezitosti a situace

k obohacovani pracovniki spolehlivé rozliSovat.

Metoda job enlargement — spociva ve zvétSovani ¢i rozSifovani prace a pracovni
zpusobilosti pracovnika. Jde o rozsifeni jejich kvalifikace, kterého si vazi, protoze jim
umoznuje ziskat jistotu souc¢asného pracovniho uplatnéni, vyssi prestiz nebo zlepSujici

plat.
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2.3.2.2 Brainstorming

Brainstorming je zalozen na tviréi kolektivni spolupraci a mysleni. Zaméiuje se na
ziskani co nejvice napadu na urcité téma. Piedpoklada se, ze lidé ve skuping, na
zékladé reakei ostatnich, vymysli vice, nez by vymysleli jednotlivé. Cim vice napada,
naméti a mysSlenek je pii feSeni nezndmého problému k dispozici, tim veétsi je
pravdépodobnost, Ze bude problém vyteSen nejpiizniveji. Vyhoda této metody je, Ze
dovede uvolnit psychické a socidlni zdbrany a prorazit myslenkové bariéry. Velkym
problémem brainstormingu byva schopnost dobie stanovit problém. Pro tuto metodu se
hodi pouze problémy urcitého typu. Dal§im problémem je spravny vybér vedouciho
brainstormingové skupiny. Vedouci této skupiny by mél byt, pohotovy, tvofivy,
ochotny podporovat ¢innost skupiny a optimisticky. Mél by pomahat nehotovym
mySlenkam k jejich zrodu. Naopak by to nemél byt formalni vedouci ucastnikd a ani
odbornik na danou problematiku. Pokud chce manazer postupovat podle této metody,
musi byt specialné trénovan a cvic¢en. I mali¢kosti mohou mit na priibéh brainstormingu

velky vliv. Proto jsou pro brainstormigovou diskuzi ur¢ena pevna pravidla.
1) Kritika neni dovolena, kazdy ma pravo na sviij vlastni nazor.

2) Inspirace je podporovana, Gcastnici by si mély navzajem rozvijet své myslenky a na

n¢ si klast otazky, ¢im je pro ného myslenka inspirujici.
3) Zadouci je fantazie, kazdy by mél popustit uzdu své fantazii a piedstavivosti.

4) Mezi ucastniky diskuze musi byt naprostd rovnost, neplati zaddnd hierarchie

nadfizenosti a podiizenosti, v§ichni jsou si rovni.

5) Kazdy ucastnik se ma snazit prispét co nejveétsim poctem napadi. Diskuzi je potteba

nékdy vyprovokovavat.
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pocet napadud v brainstormingu
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Obr. 2-2: Zdvislost poctu ticastnikii a jejich ndpadii’

Pocet ucastnikli brainstormingu by se mél pohybovat v rozmezi sedmi az deseti osob,
mezi kterymi by mélo byt zhruba 50 % odbornikti v daném oboru, 30 % odborniki
z oboru piibuzného a méli by zde byt zastoupeni i naprosti laici, kteti tvoii 20 %.
Ucastnici by mezi sebou nem&li mit napjaté vztahy, neméla by ve skuping byt osoba
skepticka, pasivni, pfili§ konfliktni, kritickd bez smyslu pro humor nebo ten, kdo je

nedokaze uvolnit a odpoutat od svého stereotypu.
Brainstorming umoziiuje piekonavat vlastni psychické a socidlni bariéry:

e Autocenzuru — sami si pfedem vytvaiime riznd omezeni a nékteré vlastni

napady zamitame diive, neZ by mohly byt domysleny.

e JeSitnost — pocitovani odporu k napadiim druhych, protoze jsme na n¢ nepfisli

sami, jsme ochotni je podrobit kritice.

e Tendencnost — pouzivani stereotypnich vyjetych koleji, neschopnost vymanit se

ze sily naSich zvykd.

7 Kuba007, Wikipedia, posledni aktualizace 21. 1. 2007, velikost 9kB, dostupné z:
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e Strach z kritiky — pfizplisobovani nazorim a ndpadim skupiny, abychom se

svym neobvyklym napadem nezesmésnili.

e Nedostatek sebeduvéry — Casto nam piijde nemozné, abychom pravé my sami

vymysleli n¢jaké nové feseni.

2.3.3 Motivovani

Manazer nesmi zapominat na fakt, Ze tvotivost spolupracovnikii musi byt motivovana.
O motivaci plati, Zze je zdkladem personalniho managementu. Bez motivovani nelze
ocekavat od lidi dobré pracovni vysledky. Jaka je motivovanost lidi, takové lze
ocekavat i jejich pracovni vysledky. Schopnost motivovat je jednim z hlavnich ukoli
manazera. Motivace podstatné ovliviiuje pracovni vykonnost. Schopnost a uméni
manazerll motivovat své spolupracovniky ptedstavuje soucast tzv. mekkych metod
vedeni lidi. To, ze manazer umi motivovat, znamend, zZe dovede pfedevsim sjednocovat
zajmy motivovanych pracovnikl s cili organizace. Kazdého jednotlivee motivuje néco
jiného, né¢koho pochvala pted ostatnimi, finan¢ni odména nebo také pracovni povyseni.
Manazer by mél mit schopnost rozpoznat, co je pro urcitého jednotlivce pottebné, co je
pro né¢ho prioritou a podle toho ho patfi¢né motivovat.

Jednim z nejzakladnéjSich motiva¢nich postupli je ten, ktery se zaobird
poznanim motivacnich pfi¢in. Zakladnim predpokladem motivace je poznani
dosazené urovn¢ potieb pracovniku a poznani jejich hlavnich priorit, pro dany cas,
uzemi, spole¢nost. Z vy$e uvedenych ptredpokladii vyplyva Maslowova teorie, ve které
se hovoii o prioritach pracovnikii. Abraham Maslow vychazel z toho, Ze nejsilnéj$imi
motivatory jsou nasSe vlastni neuspokojené potieby. Proto se mzda nejcastéji vyplaci az
po odvedené praci. Maslow uspotadal potieby pracovnikli od nejzékladnéjSich, jako
jsou fyziologické potieby (jidlo, piti, obleCeni), az po vyS$i potieby jako je

seberealizace.
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Uznani osobnosti,
uspokojeni z prace

Potieba socidlni soundlezitosti

Potireba existen¢ni jistoty a bezpe&nosti

Fyziologické potieby

Obr. 2-3: Hierarchie potieb podle A. Maslowa ®

7. Maslowovy teorie potieb tedy pro manazera vyplyva, ze by mél byt schopny vcas a
pfesné ocenit preferencni uroven potieb jednotlivee ¢i skupiny lidi, kterou vede a
nacasovat si v predstihu adekvatni motivaéni pisobeni. Musi brat na védomi to, Ze
jednotlivé arovné se piekryvaji a Ze splnéni potieb nizSich Grovni mize vyvolat vznik

potieb trovni vyssich.

2.3.4 Kontrolovdani

V managementu plati jedna stard a opakovana zasada ,,co nekontroluji, to neridim*.
7 ¢ehoz vyplyva, Ze kontrolovani je dalsi dilezitou manazerskou funkei.
Kontrolovani spo¢ivd v hospodarném zjiSténi, rozboru a piijeti zavért, které
charakterizuji odchylky mezi planem a jeho skuteCnym stavem. Je zaméfeno na méteni
a korigovani vykonané prace, aby bylo jisté, Ze plany budou plnény a cile dosazeny.
Vzniklé odchylky mohou byt pozitivni, to znamena, Ze bylo dosazeno lepsich vysledkd,
nez se predpokladalo, nebo mohou byt negativni, coZ znamend, Ze doslo k nesplnéni

norem, pozadavki ¢i pravidel.

8 VODACEK, L. & VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Vyd. Management

Press, Praha 2006. 293 s. ISBN 80-7261-143-7, S. 125
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Kontrola se provadi v ramci manazerské funkce planovani, protoze spolu uzce souvisi,
ale tyka se i1 ostatnich manaZerskych funkeci jako je organizovani nebo vedeni lidi.
Manazerska kontrola je v podstaté stejna jako kontrola ve fyzickych, biologickych nebo
socialnich systémech.

Z literatury i z praxe je znama S$iroka S$kala rtznych kontrolnich procest.
Kontrolni procesy jsou ¢lenény podle obsahové ndpln€, trovné fizeni a charakteru
provadéni. Podle obsahové napln€é jsou kontroly napiiklad technické, vyrobni a
technologické. Dle urovné fizeni se deli na kontroly, které provadi vrcholova troven
fizeni organizace nebo nizsi Groven fizeni. A v posledni skupin¢ déleni podle charakteru
to mohou byt kontroly pravidelné, nepravidelné, interni a externi, pribéZné nebo
nasledné. Kontrola neni jednordzovy akt, ale je to proces, ktery se skldda z né€kolika
hlavnich fazi. A to stanoveni cili, méfitek, standardd a kritérii. Dale zjistovani
podkladii pro identifikaci odchylek, vyhodnoceni situace a z realizace zavéru. Kazda
kontrola by méla byt hospodarna, ale zaroven patii¢né kvalitni. Predpokladem takovéto

kontroly je vyborna znalost kontrolovaného procesu.

Cil kontroly
Realizace Kontrolni
napravného kritéria
opatieni

Vybér
napravného
opatieni

Identifikace

odchylek

Analyza
odchylek

Obr. 2-4: Kontrolni cyklus °

® BELOHLAVEK F., KOSTAN P., SULER O., Management. Vyd. Rubico , Olomouc 2001. 642

s. ISBN 80-85839-45-8, S. 177
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2.4 Komunikace

Mnohé komplikace v organizacich vznikaji kvili komunikaénim chybam, a proto
manazefi usiluji o zlepSeni procesu komunikace. Témef tfi Ctvrtiny manazerd chce
obétovat v budoucnosti vice ¢asu komunikaci se svymi zameéstnanci a zakazniky.
Komunikace je vniména jako priorita nejvyssiho vyznamu. Mnozi manazefi se ve svém
komunika¢nim usili pfili§ soustiedi na technologii feSeni jako je napiiklad elektronicka
potieba pocitacové sit¢ nebo napojeni na internet. Mnoho manazert si vSak uvédomuje,
Ze ni¢im nelze nahradit ucinnost a uzite¢nost osobni komunikace s lidmi jako jsou
schizky nebo porady. Mezi nejdulezitéjsi komunikac¢ni dovednosti, kterymi by mél
manazer disponovat, patii naslouchani, mluveni a psani, techniky neverbalni

komunikace a obchodni vyjednavani.

2.4.1 Komunikacni styly
e Analyticky
o Ridici
e Pritelsky
e Expresivni

Analytickd osobnost — md sklon hodné myslet, pomalu jednat, kontrolovat se, je

pasivni, nepodléhd vdsnim.
Ridici osobnost — je aktivni, ambiciozni, nezavisld, vytrvald, opatrnd, vyhledavda
konflikty a soutéze, neukazuje své city.

Vv

Prdtelskd osobnost — je velmi citlivd, rdda tési ostatni, ma pro lidi pochopeni, raduje se

z jejich radosti.
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Expresivni osobnost — je rovnéz citliva, md rada vzruSeni, ma sklony k undhlenému

L, , . , A . 1
zobeciiovani, na rozdil od prdtelskych osobnosti je viak zahledénd do sebe. '°

el Sdclovatel M Ptijemce

Zpétna vazba

Obr. 2-5: Schéma komunikacniho modelu "'

0 BELOHLAVEK F., KOSTAN P., SULER O., Management. Vyd. Rubico , Olomouc 2001. 642
s. ISBN 80-85839-45-8, S. 473

""" SAJDLEROVA, I, KONECNY, M. Zdklady managementu 1. vyd. Ostrava: EDICNI
STREDISKO VSB - TUO, 2007. 197 s. ISBN 978-80-248-1520-6, S. 153
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3 MANAZERSKE ROLE

Manazeti ve spole¢nosti vystupuji v n€kolika typech vztahd wvic¢i nadifizenym,
podiizenym, spolupracovniklim klientim ¢i vetejnosti. Jejich chovani je v rliznych
vztazich odlisné a tak se tidi uréitymi pravidly a principy. Manazer zastava ve firme
nékolik funkei, ¢i roli. Podle konkrétni pozice a naplné prace manazera maji jednotlivé
role jinou vahu, ale v jeho praci jsou vzdy piitomné. Henry Mintzberg charakterizoval

deset rliznych manazerskych roli, které manazeti zastavaji.

3.1 Interpersonalni role — reprezentant, viadce, sty¢ny dastojnik

Reprezentant ¢i piedstavitel reprezentuje svou organizaci nebo firmu pi#i rdznych
ceremonidlech. Vystupuje predev§im jako nositel role, neplanuje, nefesi problémy,
nerozhoduje. Svou piitomnosti vyjadiuje z4jem firmy na urcité skupiné pracovnikd,
uznani vysledkl, nebo hodnotovou orientaci firmy. Tuto roli by snadno zvladl n¢ktery
z jeho zastupci nebo dokonce jejich podifizeni. To, co vSak nejvice ocenuji vSichni

pfitomni, je prave to, Ze pfiSel manaZer osobné.

Manazer pusobi jako videe ve vztahu ke svym podiizenym a jejich prostrednictvim
realizuje cile organizace. Motivuje je a usmériuje jejich praci. Jeho velkou snahou je
vysledovat jejich silné a slabé stranky a uvazuje o vhodnych zptsobech jejich osobniho
rozvoje. Hodnoti vysledky jejich prace a zadava dal$i ukoly, které maji splnit

v nastavajicim obdobi.

Spojovatel neboli sty¢ny diustojnik je dalsi role, kterou manazer vykonava. Jeho
hlavnim tkolem je udrzovat vztahy mezi jednotlivymi utvary a vztahy mezi organizaci a

jejim okolim. Spojuje mezi sebou lidi tak, aby vysledkem byla efektivni spoluprace.
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3.2 Informacni role — monitor informaci, Siritel, mluvéi

Monitor informaci nebo také pozorovatel je manazerska role, kdy manazer vyhledava
dostate¢né mnozstvi informaci, které potiebuje pro pochopeni organiza¢niho zivota a
dalsich dulezitych faktti z vn&js$iho svéta. Tyto informace ziskdva pomoci formalnich
zdroju, jako jsou porady, tisk, informacni sit¢ a dale pomoci neformalnich zdroji jako je

napiiklad rozhovor nebo recepce.

Manazer je samoziejmé SiFitelem dulezitych informaci, které ziskal zvenéi, do své
organizace ¢i firmy skrze svou roli poradce, ale také Sititel internich informaci, o které
se deli se svymi podiizenymi z pohledu role vedouciho. Informace muize piredavat jako
prosty fakt nebo jim muize dodat urCity rozmér podle toho, nakolik si mysli, Ze je

informace vhodna a potiebna nebo si ji mize uchovat pro sebe.

Miuv¢i reprezentuje organizaci navenek jako sviij utvar oproti ostatnim utvarim. Svym
vystupovanim ziskdva urcity image na veiejnosti. Obhajuje svou organizaci a brani ji

pfed moznym napadanim z jinych stran.

3.3 Rozhodovaci role — zlepsovatel, uklidiiova¢ nepokoju, pridélovac

zdroju, vyjednava¢é

Manazer vroli zlepSovatele vymysli, podnécuje a projektuje zmeény. V roli
pozorovatele objevuje nové metody nebo aktivity, které by mu byly ku prospéchu a
které by mohl sam aplikovat. Vyuzivd vSechny vhodné pfilezitosti, tes$i vzniklé
problémy a organizuje akce ke zlepSeni stavajici reality. Zavadi nové technologie nebo
naopak adaptuje technolog<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>