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ABSTRAKT

Kratochvilova, V. Bc. ,Kodovani jako jeden ze Apohi vedeni lidi ve vybrané firii.
Diplomova préce. Brno, 2015.

Diplomova préce je zattena na vyuZiti katovani jako zpisobu vedeni (styltizeni)
ve zvolené firnd. Cilem prace je zjistit, jakasto a v jaké forghse pouziva katovani
jako participativni zpsobiizeni ve zvolené firgh Prvnicast prace v podabliterarni
reSerSe se zabyva vymezenim stjkzeni, jejich charakteristikou, definovanim arovni
fizeni zastupovanych managementem #&asn predstavuje hlavni aspekty k&vani.
Definuje zakladni pojmy spojené s touto problenmatikvymezuje kotovani \ici
jinym stylam ftizeni, popisuje roli kate ¢i manazera v roli kate, druhy kodovani a
typické situace, kdy je vhodné pouzit Kouani. V praktickécasti je rozpracovan
vyzkum sméSeného designu, ktery je Z@my na pouZivani styliizeni manazery a
podiizenymi v dané firia Zvolenymi metodami pro analyze dat bylo dotazwéo
Seteni a polostruktrované rozhovory, jejichZz vystugpy interpretovany a diskuto-
vany, odpovidaji naénzvolené vyzkumné otazky. V z&w prace jsou shrnuty dos-
azené vysledky.

Kli ¢ova slova:Rizeni lidi, management, stytizeni, kodovani, ko@, mentoring, men-
tor.

ABSTRACT

Kratochvilova, V. Bc. ,Coaching as a way of keepp&pple in a selected company”.
Diploma thesis. Brno, 2015.

The diploma thesis is focused on using coaching athod of (management style) in
the chosen company. The aim is to determine hoenofind in what form is used
coaching as a participatory method of managemeselected company. The first part
in the form of a literature review deals with thefidition of management styles, their
characteristics, defining governance levels remteseby management and currently
represents the main aspects of coaching. It detias& concepts connected with this
issue, defines coaching to other management stgles;ribes the role of coach or
manager in the role of coach, types of coaching Bpital situations when it is
appropriate to use coaching. The practical padegeloped mixed design research,
which is focused on the use of management stylesdnyagers and subordinates in the
company. Selected methods for data analysis wasuestignnaire survey and
interviews, whose results are interpreted, disaismad correspond to the selected
research questions. Results are summarized irotigusion.

The Keywords: Leadership managementmanagement stylescoaching coach,
mentoring mentor.
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1. UVOD

Ve 20. stoleti sediSina teoretilk, manazear zantiuje na otazku vedeni lidi. Pozornost
se upird na zvySeni produktivity, zohteg se lidské vztahy, pracovni podminky,
zdiraziuje se vyznam osobniho rozvoje, seberealizace, #aimosti a motivace lidi
k praci. Postupendasu se tedy howbo fizeni (vedeni) lidi a vyvyji seéda oftizeni

v podol# managementu. Diky tomu je centregmidosoba manazera, lidkavedouciho
pracovnika, ktery je v kazdodenni interakci simehymi, kolegy i natizenymi. ®mi

je nucen pracovat, komunikovafdit je a vést. Nejprve byl manazer vniman jako
osobnost, ktera je jiz predispozé vybavena pro to stat se @Spym vadcem. Pozgi
bylo zjiS&no, Ze diky oné interakci s okolim je nutné zohiedmanaZerovo chovani a
bylo definovano #kolik styli fizeni. Tyto styly byly postugnrozvijeny, davany
do jinych kontexi a vznikalo tak ¥tSi mnoZstvi teorii, které daly rameéeni lidi.
Teorie zahrnuji lidsky faktor, vychazi z priesti organizace, znalosti pdzenych a
zohleduji danou situaci. Vychazi také z autority, ktenmanazer uplauje, z role,
kterou na sebe bere a z jeho pozice v ramci orgamistruktury. Ve druhé polovin
20. stoleti zvoleny styl manaZera zotiledal jeho schopnostizpusobeni se situaci,
byt flexibilni a to, jak umi diferencovatigtup. Teorie se zabyvaly orientaci na 8pin
ukoli nebo na rozvijeni vztah Vzniklo nekolik typa chovani, styi vedeni,

které manaZe mohli vyuzit. Jednim zthto styfi je i kowovani.

Koucovani jako nastroj stylu vedeni secalm vice propagovatipd deseti lety,
kdy Timothy Gallwey vydal knihyrhe Inner Game of Tennis, Inner Skiing a The Inner
Game of GolfV téchto knih&ch je zohle@n zpisob prace sportovnich kély ktefi se
snazili odstranit vnini prekadzky hréa, aby byly vykongjsi, efektivrgjSi. John
Whitmore nasledhpienesl posupy kdwvani z oblasti sportu do podnikani. Kowani
se stalo modernim trendem, jednim zetstddeni manazéy protoZze podporuje tvei
mysleni, nové napady, maximalni vyuziti potenciésobniho i profesniho). Déle
manazer poskytne ptidenému prostor pro vyjéehi, umozni mu ztotoznit se s danym
Ukolem a pevzit za &) zodpovdnost, protoZe &, Ze to poéizeny zvladne a da mu

veSkerou dvéru.



2. CIL A METODIKA PRACE
2.1 Cil prace

Cilem diplomové préace je zjistit, jalasto a v jaké forhse pouziva katovani jako
participativni z@isob tizeni ve vybrané firth Souwasti teoretickécésti prace je
vymezeni styl fizeni, jejich charakteristika a definovani kouani jako jednoho stylu

fizeni. Problematika k@ovani je dale vice specifikovana.

2.2 Metodika prace

Diplomova prace se sklada ¢asti teoretické a praktické. Teoretickast je dale
roz&klena na dva &Si celky, jeden se zabyva stylem veddfdehi) lidi a ten druhy

oblasti kodovani jako styldizeni.

V prvni kapitole je nastém vyvoj filosofii fizeni. Ve druhé kapitole popisuji
definice pojmu management idzeni, zohleduji roli manazera v organizaci, jeho
arovei v ramcitizeni. Teti s€Zejni kapitola reflektuje pojeti sykizeni Giznych autai,
zohleduje dilezitost komunikace v organizaci a popisuje nastrgro fizeni
pracovniki. Kapitola¢tyti poskytuje shrnuti i@dchoziho #tSiho celku, ktery fechazi
v posledni patou kapitolu zabyvajici se &manim. Nejprve je zde vymezen pojem
koucovani, jsou uvedeny rozdily s mentoringem a jingtyly fizeni. Pro komplexni
pojeti prace kote zde uvadim etické zasady Kouani, dilezitost kladeni otazek,
model GROW nebo metodika SMART pro definovanii.ciNasledg se zabyvam
zpisobem prace kae (ozn&uji ho jako za externiho kdéa) a prace manazera v roli
kowe (neboli internim kotem). Zde popisuji jejich rozdily ve #pobu prace, i kdyz
oba vychazi z obecnych pravidel pro &owani. Vysvtuji jednotlivé druhy kotovani

a situace, kdy je vhodné pouzit kouani.

V praktickéc¢asti jsou uvedeny a zpracovany vysledky dotazniko&eteni a polo-
strukturovanych rozhovar V dotaznikovem S&ni bylo zji¥ovano poédomi
manazek o kowovani, jejich osobni zkuSenost s kouwanim, situace, ve kterych

pouzivaji kodovani. Zajimalo &, jaky stylfizeni je nejroz$ensjSi v organizaci a jaky
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uplatiuji sami manaze v praxi. Zji¥ovala jsem jejich konkrétni zkuSenosti
s kowovanim, jakeasto jej aplikuji v praci. Dale jsem se ptala néasgb hodnoceni
zanestnand. V polostrukturovanych rozhovorech Sesti vybranyeclnazel jsem se
pak vySe uvedenym zabyvala do hloubky. Dotaznikozhovory byly nasledn
vyhodnoceny, jejich data interpretovana a nakoneia.

Zjistené poznatky jsoou shrnuty v zfiu prace. Sotasti prace jsou ifiohy

dokumentujici dotaznik, otazky pro rozhovorregs dvou rozhovars manazery.
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3. LITERARNI RESERSE

Cilem mé prace bylo zjistit, jakasto a v jaké forgh se pouziva katovani jako
participativni zisobtizeni ve vybrané firgh Proto se v teoretick&sti zandtuj na dw
oblasti, které reflektuji cil prace. V kapitolaclL 3 3.3 se zawfuji na zpisoby vedeni
lidi, po nich nasleduje kapitola obsahujici shrn(Bi4). V kapitole 3.5 popisuiji
kowovani. Prvni oblast vedeni lidi nastinizmé zmisoby vedeni lidi, jaké jsou
manazerské stylyizeni, kdo je to manazer, co jeifaeni. Jejim cilem je poskytnout
informace o tom, jak mohou byt lidé vedeni v orgaei. Ve druhé oblasti kéavani
uvadim, co je to katovani, jeho zakladni charakteristiky,fazeni mezi stylyizeni,

popisuji praci manazera nebo Keua uvadim, v jakych situacich Ize Kouani pouzit.

Postupny vyvoj spolmosti s sebou ifnesl rozvoj ¥dy, techniky a pimyslu. Nové
védecké postupy vedly k objém, nové technologie umoznily vznik novych slitin,
Podnikatelé investovali do stfgj technologickych postup novych metod prace
umoziujicich vytvdit jeS€ lepSi produkty, nez ma konkurence. Rgaké dok se
prokazalo, Ze investice pouze do sirogstéi. Podnikatelé postugrobraceli pozornost
naftizeni (vedeni) lidi, jejich vadavani, motivovani, na efektivni é&goby prace a lidé
se stali cennym zdrojem, do kterého se vyplati stoxeat. Tuto skutanost popisuji

filozofie fizeni, které nize uvadim podle autorddBlavka (2008, s. 3 - 8).

Filozofie fizeni poskytuji nahled na to, jak se vyvijelo mgsle hlave vnimanitizeni

lidi v minulosti.

3.1 Filozofiefizeni
3.1.1Casové a pohybové studie (Taylor)

Za zakladatele adeckéhoiizeni je povazovan Fredrick Taylor, ktery pozoropedci
svych &lnika a zangiil se na jejich vykonnost. Hledal rozdily mezi vykmsti dobrych
a Spatnych #nika. Dukladnou dokumentaci jejich ukbdrvysledoval, Ze Spatnicbhici

nemaji osvojen spravny pracovni postuplaf proto chyby a neefektivni pohyby.

11



Na patatku 20. stoleti navrhl metodu za&fenou na zvySovani efektivnosti prace
v podol& casové a pohybové studiokud byl v podniku zaveden systéineni podle
Taylora, tSinou doSlo k enormnimu niéstu produktivity prace. Prace byla
jednotvarnd mechanizovana, pro mnoho lidifijepna a vyerpavajici, takze lidé
z podniku odchézeli, pokud vznikl&tgi poptavka po pracovnich mistech jinde. Aby
zamestnanci podnik neopowdit byla jim vyrazré zvySena mzda. Toteizeni bylo
vyuzito ve Fordovych zavodech, nyni se jeho prveyzvaji (i tréninku vrcholovych

sportovéi, automatizaci vyrobniho postupu.
3.1.2 Skoly lidskych vztah(Mayo)

Ve dvacatych letech naSeho stoleti byly vneseny moyslenky do teorie vedeni, a to
Georgem Eltonem Mayem, ktery je povazovan za ideo#akladatele Skoly lidskych
vztahi. Upozornil na to, Ze socialni vztahy a pracovpdk®jenost také ovliwiji
aspech organizace, tim i vykon pracoviikVv tzv. Hawthornskych studiickie Western
Electric Company byl proveden vyzkum, kde vyzkumsledovali faktory ovliviujici
poduktivitu prace, kterymi jsou: hluk, vihkost, éfeni. V kontrolnich skupinach vzdy
doSlo k natistu produktivy, i kdyZz podminky, které tuto skinest zapicinily, byly
odliSné. Vysledné zjishi ukazalo, Ze jednotlivci byly hrdi na pracovnugiay a také
citili sounalezitost k pracovni skuginviéli dojem, Ze se vedeni zajima o jejichijedty

a cheli prokazat, Ze si tento zdjem zaslouzi. Pokud jgoacovnici zgazeni do
vyzkumného projektu pro zlepSeni vykonu, hione i dnes o Hawthornském efektu.
Skola lidskych vztah povazuje interpersonalni vztahy za ridgditejSi motivasni
faktor, ktery je silgjSi nez individualni zajmy pracovnik zajmy samotné organizace.
Uci zpasob prace vedoucich zastnané k podizenym, jak se k nim maji chovat, Ze si
jich maji vS§imat a zajimat se o jejich problémy.

3.1.3 Humanistické teorie

Pozornost manazrse postup# vénuje novym zjpsobim vedeni lidi (50. a 60. léta),
zdaraziuji vyznam osobniho rozvoje, sebeaktualizéicseberealizaci, samostatnost a

plny Zivot, které jsou prezentovany v poddiumanistické teorie vedeni lidi. Nazory
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mananaZzér na podstatloveéka, jeho pracovni motivaci a tomu odpovidajictsayb
fizeni zkoumal Douglas McGregor, ktery charakter&agorii X (pracovnici musi byt
pievazre do prace popohéni, malacast pracuje s vysokym nasazenim - to je spojeno
se vztahentloveéka k dané praci) &eorii Y (humanisticka teorie postavena naéte

v ¢lovéka, v jeho pozitivni vztah k préaci, kdy samostatns chuti pracujerpvazna
vétSina pracovnik). A¢ McGregor zastaval teorii Y, ukdzalo se, Ze tedfige pro
mnohé pracovniky za ¢itych okolnosti vhod&sSi. U c¢innosti, které nas bauvi,
nemusime byt popohéni (teorie Y), u &ch mér oblibenych popohani potebujeme
(teorie X).

3.1.4 Teorie ,Z” (Ouchi)

Vyvoj dalSich teorii vznikl p&atkem 70. let, kdy Spojené staty ztratily hospeki@
prvenstvi vlivem vzestupu Japonska a snazily seupas prenést prvky japonského
fizeni do svych podminek. William Ouchi srovnavali®tu kulturu americkych

a japonskych organizaci a snazil se spojit hlayhbdy americké organizai kultury

v podolg individualni odpow¥dnosti a kultury japonské z hlediska kolektivniho
rozhodovani. Vytvil novy pristup,teorii Z, ktera kombinuje americkdilozofii #izeni

A s japonskoueorii J. Z teorie Z tedy vyplyva: pracovnici jsou zé&stani na delSi
dobu, ale ne trvale, mohou kariérrist, ale k povySeni dochazi pomale. ProtoZe jsou
pracovnici mé& motivovani k préci, vyZzaduji &eni vysledk prace, kontrolu.
NejzavazijSim prvkem teorie Z je spojeni tymoveého konsenshal rozhodovani a

individualni odpo¥dnosti.

Jak se mnilo chapani vyznamu a postavetibveka, pgredevsim v roliradového
zanestnance organizace, rozvijela se postupréda oftizeni” - teorie managementu
(Tureckiovda, 2004, s. 40). DalSi vyvoj tediiizeni je rozpracovan v kapitole 3.3 Styly

fizeni.
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3.2 Managementjzeni

Rizeni je autory Cejthamrem agd@inou fazeno mezi lidské&innosti, které vychazi
z minulosti, kdy byli lidé nuceni spolupracovatyaosahli danych ail jaké nemohli
splnit samostath Diky rozvoji spolénosti, dlbé prace a specializovany@mnosti se
lidé zaali spoléhat jeden na druhého, jejicimnost musela bytizena. Vznikali tak
specialisté, tedy lidé zaffeni na koordinactinnosti jednotlivé, manaz#. Rizeni a
organizovani vykonava vedouci pracovnik, hdwe o vertikalnimiizeni, kdy snar
komunikace probiha shora dohebo zdola nahoru (od rndmkeného k pracovnikovi a
naopak).

Pojeti managementu vnimaji tito atitmasledovl: Management v s@bzahrnuje
zkuSenosti, nazory a dop@mni vedoucich pracovnik(manazet), ktefi pouzivaji

k dosazeni podnikovych &ispecifickychiinnosti (tzv. manazerskych funkci), jako jsou

nap‘iklad planovani, organizovani, rozhodovani, komowiii a kontrolg2010, s.17).

Autori Koontz, Weihrich (1998, s. 16 - 17) souhlasi vojgm fizeni, jak je uvadi
Cejthamr a Bdina vySe, a také s rozpadem managementw@itiléupkci fizeni, na které
maji jiny pohled. Dle nich jsou jimi planovani, argzovani, personalistika, vedeni a
kontrolovani. Funkce mohou byt rékny znalostem, které z nich vychazi. Pojeti
managementu se liSi, managemgnproces tvorby a udrzovani prostli, ve kterém
jednotlivci pracuji spoléné ve skupinach a dinné dosahuji vybranych il Tuto
definici dale roz&uji o pohledy,:

» jak manaZ# provadji funkceftizeni
+ zda mana#ézohlediuji druh organizace, do které je managemeéhenzn
* zda @i provadni managementu manazeohlediuji fidici arovre

» zda si jsou vSichni manaZze¢domi toho, Ze jdou za speleym cilem, kterym
je tvorba zisku

* Ze nezbytnou s@astitizeni je produktivita, tedy i efektivnost éirinost.
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Autoii Ko&tan, Bilohlavek, Sule upravuji definici managementu, kdy management je
proces systematického planovani, organizovani, niedidi a kontrolovani, ktery
smetuje k dosazeni dilorganizace (in Aldag - Stearns, 1987). Je procesenstavou
ukoli a aktivit, které jsou provazané a navazuji nasdtreces je zawien na
dosahovani ail, ze kterych vychazi dané aktivity a ukoly. VSechmgnazerské aktivity
jsou nedilnou saiasti fizeni, jsou provazany a zavisi na schopnostech reeamédi

preferencich organizace. Manazerskymi aktivitanmktemi) jsou:

* Planovani - vybr dkola, urteni jejich priorit a ptadi realizace, aby byly
splneny organizani cile. Plany mohou byt strategické, operativhibbae
kratkodobé a dlouhodobé.

» Organizovani - pdéleni ukoli ¢lenam ¢i Utvamim organizace, koordinace
jejich ¢innosti a distribuci zdrajnezbytnych pro spémi Ukoli. Organizovani
definuje pozicklena organizace tizeni a jeho osobniimos.

* Vedeni lidi - znamena motivovat pdzkné pracovniky k vyvinuti nejvyssiho
usili a ovliviovani jejich aktivit ke spkni ukoli.

« Kontrolovani - je sér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planowany
cily, umo#uje eliminovat nedostateé plréni Ukoki a poukadzat na mozna
zlepSeni (2006, s. 7).

VétSina autoit do manazerskych funkéadi planovani a organizovani, zbylé funkce se
mohou liSit, ale vZdy souvisi s vedenim lidi. Negve mi libilo dleni autofi Ko&’ana,
Bélohlavka, Sulee, které jsemivzala a uZila v dotazniku v praktickdsti.

Manazerské funkce dle Fayola (in Mikulastik 2007, 190 - 191): planovani,

organizovani, fikazovani, koordinace, kontrola.

Drucker (in Mikulastik 2007, s. 191) jeéld na: planovani, organizovani, integrovani,
meieni. Oproti Blohlavkovi vnima planovani jako stanoveniicdl zpisohi pro jejich

dosaZeni. Funkce integrovani zahrnuje motivacirauuokaci.
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Nejvice rozpracované¢hbni manazerskych funkci uvadi Miner (in Mikulas#R07,
s. 191 - 192), ktery funkce definoval det&jinplanovani, organizovani,figazovani,
koordinace, kontrola, zkoumani, komunikovani, zgleseni zdrofi a potebného usili,
navrhovani, personalni zagi, usn¢rnovani, vedeni lidi, motivovani, inovovani,
reprezentovani, rozhodovani, aktivace, vyhodnociowfmavni zajigni. Toto dleni je

nejvice komplexni a zobrazuje aspekty prace maaazerganizaci.

Koontz, Weihrich (1998, s. 17 - 18) zasadrerozliSuje mezi manazery, vedoucimi a
pod., avSak pravomoce i situace na urovniideni mohou byt odliSné vaznych
organizacich. Také fipousti, Ze manaZer ihe byt fizen z jinych oddeni
(z prodejniho, inzenyrskéhd financniho). VSichni manaZe tedy vykonavajitidici

funkce, ale liSi seéas, ktery&mto funkcim ¥nuji (viz Obr. 1).

L‘ = | I
=1 T\
\ I H\ II.r [sseini ] W

WL L

Obr. 1: ManaZerské funkce dle orgastizalirovns (upraveno dle Koontz, Weihrich ,1998, s. 18)

Z obrazku vyplyva: vrcholovi manaZesénuji vicecasu planovani a organizovani nez
manazé na nizSich arovnich, kterym nejvié¢asu zabird vedeni lidi, jelikoZ dohlizi na

podiizené. Funkce kontroly je zastoupena na vSech iobyizeni.
3.2.1 Utvary organizace

VSechny vySe uvedené manazerské funkce se pouxikgnych Utvarech spataosti,
ze kterych mohou manaZeidit podizené a bytiizeni nadizenymi, proto uvadim
seznam Utvdr, jak je vnimaji autth Kodtan, Bilohlavek, Sulé (2006, s. 7 - 8) s jejich

formulaci cile a &elu v organizaci:
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7 w7

o strategické fizeni (vykonavané ipdstavenstvem, top managementem)

stanovuje vizi, poslani organizace, vyvozuji satstyické cile,

* marketing - proces planovani, realizace marketiagkencepce, propagace,

distribuce napad sluzeb za &elem vyngény. Analyza trhu, progedi, atd.,
» fizeni financi - snaha o zabe#eri finargéni rovnovahy organizace,
 fizeni lidskych zdrdj - snaha o zaji&hi cili organizace skrze lidské zdroje,

* management kvality - veSketinnosti vedouci ke spémi poZadavk na jakost,

zahrnuje i environmentalni systéfmeni organizace,

 fizeni informaci - vyhledavani, zpracovanitarnms informaci, dat v organizaci

skrze informani systém,
» logistickétizeni - zajisuje toky skrze procesy organizace,

o krizové tizeni -teSi krize, tedy nekané situace, které mohou ohrozit @il

existenci organizace,

* fizeni zmn - pomaha fimout zmeny v organizaci, ty se tykaji zpravidla

technologie, administrativy a lidi.

V téchto Utvarech mana#igpouzivaji manazerské funkce pi@eni zamistnand, mira
vyuziti jednotlivych funkci se lisi i dle toho, jak ¢innost pra¢ reSi nebo je v dané
chvili poZzadovana, mohou si ji volit i na zalkdamsobnostniho typu.

Mikuléstik se zabyva aroemi fizeni z pohledu nikoliv odbornosti jednotlivych aii,
ale na zaklagcinnosti, které vyplyvaji z rozhodovani:

» strategickéfizeni — je stanoveni @ilv obecné podah nejsou detailni a

strukturované,

Vi s

» taktickeé fizeni - navazuje na strategické cile, jedna sejiohjaletailrgjSi

rozpracovani,
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e operd&ni tizeni — konkrétni a rutinni prace rozpracované eétailli, jsou

méiitelné a nevyzaduji twvé mysleni. Ukoly jsou zadavany opéma.
A podle pravomoci a zodpeéanosti dli fizeni na:

» vrcholovy management - je zastoupen jedriliovékem ¢i Uzkym tymem,

ktery ma nejvysSi pravomoci a st&jrtak i zodpowdnost. Vrcholovy
management uplatje strategickéizeni,

* stredni management - zde jett$i paet manazdr, ktei maji mensi
odpowdnost, uplatuji taktickétizeni,

* niz8i management - je nejvice zastoupen, provoap@a&ni fizeni, je zde

s

RozloZeni organizani struktury niize byt také dano charakterem podnikani sjalsti.
Mira zastoupeni manaZena jednotlivych Urovnickizeni se rize liSit, proto uvadim

porovnani dvou tyfp organizaci.

Typickou obchodni spol@ost a neziskovou organizaci porovhava Schermerhorn
(preloZzeno autorkou, 2010, s. 13) a zame se n&leréni Urovni managementu, kde
piimo definuje manazerské pozice. V obchodnich gpok se na nejvysSi Urovni
fizeni nachazifedstavenstvo volené akcidna neziskovych organizaci je to spravni
rada. DalSi drovni je top management skladajid senazetr, ktei podavaji zpravy
vySSim manazém, jsou také zodp@dni za vykon organizace. Maji definovat strategii
firmy, vést ji v souladu s jejimé@lem a poslanim, &i by se zabyvat jejim w)Sim
prostedim, dlouhodobymi problémy, které mohou nastdilazitostmi, kterych mohou
vyuzit. Manazery na této Urovni jsou vykonny, prowba finagni feditel, prezidenti
viceprezident. DalSi Urovni jsodestini manazg kteri podavaji zpravy top manazen,
vétSinou vedou #Si oddleni nebo divize. Napini prace je komunikace s top
managementem, spoluprace s manaZery na stejnéi Gfeeni a nizSim manaen
pomoc dosahnout @il V niz§im managementu, ktery je nejniZSi Udrowideni,
vykonavaji manaze roli supervizora, vedouciho odeéni ¢i tymu afidi pracovniky,
ktefi nejsou na manazerskych pozicicket®ed Urovniizeni s manazerskymi pozicemi

v typické obchodni spoteosti a neziskové organizaci je znazorma Obr. 2.
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Typicka obchodni spoleénost Neziskova organizace
Pfedstavenstvo Spravni rada

Obr. 2: Urovr fizeni s manazerskymi pozicemi (upraveno dle Schéwone, 2010, s. 13)

Ko&'an, Bilohlavek, Sulé (2006, s. 9) rozduji manazery dle jejich postaveni
v organizaci, zohleatlji plnéni pozadavik a dovednosti po¢bné pro usgné plini
cila organizace a zaroweschopnosti manazerspojené s vedenim piddenych

pracovniki (nag. motivace manazéik osobnimu rozvoji, sledovani kariéry).
Dle svého postaveni se maniazgli na:

» vrcholové manazery (top management) - odpovidajcelkovou vykonnost
organizace, formuluji organizai strategie, organizuji, vedou a kontroluji
podiizené. Tato skupina je nejmémastoupena, jedna se o generéiitele,
feditele divizi¢i odbornéreditele,

» stredni manazery - odpovidaji Zdzeni liniovych manaZzér ¢i fadovych
pracovniki, koordinuji vydavané ukoly. ManaZery mohou byt eed
provozu, vedouci disek atd.,

* liniové manaiery - vedou zastnance p plnéni kaidodennl’ch l]kﬁ)] provédl'

v

arovni, jsou jimi misti, vedouci admlnlstratlvnlho odeni, vrchni sestra atd.

Struktura organizace seuie liSit dle jejiho charakteru a velikosti. V mdhytirméch
nemusi byt $edni irové managementu zastoupena. Nppd velkych firem niiZze byt
stredni a vrcholovy managementdgtre vyvazeny.
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Tureckiova (2004, s. 49 - 50) shrnuje podstatnékynaojeti personalni prace ve

firmach s ohledem na role jejich nositel zakladni funkce:

« vrcholové vedeni stanovuje zakladni strategické aiposlani ve firiy je
nositelem firemni kultury v podé@tprosazovéani personalni strategie a politiky,
garantuje dosahovani tilstrategickéhotizeni lidskych zdrdj (z pozice

manazera lidskych zdri),

» personalisté poskytuji metodickou konéep a koordinani pomoc, dale

poradenstvi a psychologickou podporu pro liniovynagement, vystupuji
v roli internich poradt nebo kodd. Tvori a garantuji personalni pocesy, které

jsou odvozeny z firemni a personalni strategie,

* liniovi manzéi realizuji personalni praci v podniku, ziskavajialosti a
dovednosti v personalniéinnostech. Aktivi zasahuji d@izeni a rozvoje lidi,
spoluvytvdi ho. Musi byt schopni efekti¥rpracovat s lidmi, vyuZivat nastroje

motivovani, leadershipu, firemni komunikace a kuyitu

« ostatni zamstnanci atizni externisté jsou uzivateli personalni pracetivak
participujici¢lanek. Zamistnanci sleduji své vlastni zém, které jim umozni
vlastni rozvoj v ramci organizace. Zé&mexternistt se liSi, ¥tSinou jsou to
odbornici v personalni administrativexterni vzdlavatelé, konzultati nebo
kowi. M¢li by prispivat k rozvoji strategicky orientované persondirace ve
firm¢, ktera vytvéi a udrzuje konkuremi vyhodu v podod kvalitniho tymu
spolupracovnil, a to z dlouhodobého hlediska.
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zaméfeni na strategii

1. STRATEGICKY PARTNER

odpovédny za definovani a fizeni
organizatni kultury, za pracovni
procesy atd.
HR :VM-&4
zaméreni

na proces HR LM :Z/ES-7:2:1

. EXPERT ADMINISRATIVY
zlepiujici uCinnost organizacnich

procesuy, cof zaroven napomahd
ziskavani kreditu pro oblast HR

Il AGENT ZMENY

napomahajici pfekondvani odporu
wisEi zméné a ziskdni naadieni pro
maoZnosti ze zmény vyplyvajici
HR:LM:E5-4:4:2
zaméfeni

HR.LM-37 na lidi

IV. SAMPION ZAMESTNANCO

angaiujici se voblasti pracovnich
postojil a monitorujicl pracovni
mordlku

zaméfenina operativu

Obr. 3: Rehled personélnich roli, jejich nositele firmach (upraveno dle Tureckiova, 2004, s50)

Rizeni pracovnik nevychazi pouze z jejich postaveni v organizdeijetaké spojeno
s rolemi, které manafiedi jini pracovnici organizace vykonavaji. Ty mohoychazet
Z jejich postaveni, osobnostnichiry& z jejich chovani v ramci momentalni pelby

(nap. splreni Ukolu, dodrZzeni termir). Pracovnici spotaosti pisobi na své okoli
skrze role, které zastavaji a se kterymi jsou déslspojeny #izné projevy chovani,
stejre tak i zpisobytizeni.

3.2.2 Role manaZera v organizaci

Rolemi manazera se u nas zabyvaji téos Bslohlavek, Suleé (2006, s. 11 - 12), dale
Cejthamr a Bdina (2010, s. 34 - 35), kiedefinuji praci manazera jako gt riznych
roli ¢i jako chovani definované pozici, na které se manaachézi. Z hlediska formalni
autority, kterou manaZemaji a jejich postaveni,éti Mintzberg (in Cejthamr, Bdina,
2010, s. 34) deset roli, které jsou ¢efizdEleny do skupiny mezilidskych rolii{trole),
informacnich roli (i role) a €tyti role) rozhodovacich roli (viz Obr. 4). Inforid role

vychazi z mezilidskych roli, jsou spojeny se zdmjredavanim informaci. Zatimco

L vyswetlivky zkratek v obrazku 3: HR = personani praceyrspecialisté a manaielLM = liniovi
manazé; ES = externi specialisté (v kvadrantu lieBevSim vz&élavatelé, v kvadrantu Ill. Zejména
externisté poskytujici personalni sluzbyeti a mzdova agenda); Z = zéstmanci.
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rozhodovaci role vychazi z postaveni, autority igstppu k informacim manazera

piijimaciho strategicka organiga rozhodnuti.

Formalni autorita a status pozice

flezilidsko Informadni Borhodovacl
raole ][ riolo

Obr. 4: Manazerské role (upraveno dle Cejthanddiiba, 2010, s. 34)

Ostatni zmisni autdi Kostan, Bslohlavek, Sulé také vychazi z Mintzbergovasieni.
Uvadi podobnou typologii s jinymi nazvy roli, kteréak maji podobné rysy. Obsahové
vymezeni informénich roli je tedy u obou skupin autoshodny. skupiny roli &i na
interpersonalni, infornti a rozhodovaci (2006, s. 11 - 12). Celkovwghted roli
manazera, jejich popis a charakteristika autoejthamra, Bdiny (2010, s. 34 - 35) je
znazorgna nize v Tab. 1. Role se vzajehtophuji a prolinaji ve vSech manazerskych
funkcich, rkteré mohou byt vyzdvizeny diky postaveni v orgaacizi z hlediska
oboru. Autdi shodré uvadiji, Ze rozhodovaci role jsou podmifty péistupem manazera

k informacim a pozici v mezilidskych vztazich.
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Tab. 1: Role manaZzera (Cejthamgdina, 2010, s. 34 - 35)

Mezilidské role

Viadce

Vedouci

Propojovatel

Charakteristika
roli

Zakladni manazerska
role, reprezentuje orga-
nizaci, &astni se cere-

nejvyznameijsi role,
autorita mu byla s\
fena, odpovida za

spojuje manazerd
s jeho okolim, s
manaZzery na

1

monii, spoléenskych | plnéni Ukoli a motiva- | horizontalni
akci ci zangstnand arovni
Informatni role | Dohlizitel Sititel Mluvéi
Charakteristika | ziskavaa pijimainfor- | predavéinformace Predavainforma-
roli mace z tiznych zdroj | skrze propojovadioli, | ce lidem mimo
(vngjSich, vnitnich, mohou obsahovat firmu skrze svoji
oficialnich, neoficial- hodnotovésoudy. formalniautoritu
nich), mize je pak vyu- | Nepredavanimize (dodavatelim,
Zit ve svépraci v orga- zpisobit problémy (b zakaznikm,
nizaci. . . tisku, atd).
pii delegovani).
Rozhodovaci | Podnikatel Napravovatel poruch | RozcElovatel Jednatel
role zdroja
Charakteristika | maZe iniciovat a plano- | reSiproblémy a ne- rozhoduje o roz- | vyjednavaa
roli vat zneény skrze piedvidanésituace, délovanizdroji | Géastnise
ptilezitosti,feSenim podnikakroky k jejich | (pergz, casu, jednani. Musi
problémi a pijmout reSeni. zanméstnand, mit pristup k
opateni a delegovat prace) a provadi-| informacim,
odpowdnost na poii- kontrolu. odpowdnost,
zené. duvéryhodnost
a autoritu.

Zname-li role, které za#stnanci plni v organizaci, jejich pozici z hlediskaaniz&ni

struktury a jsme-li si &domi, o jaké zamstnance se jednd,ube ndm to pomoci

Vv jejich fizeni. K tomu, aby byldizeni jest efektivrejSi, da se rozdit do nekolika

styld, které jsou jinak charakteristiské a jejich uzitidefinuji sami manage vedouci

pracovnici. V. mnohych spaleostech se tyto styly kombinuji. Znalost étyizeni a

jejich diagnostika je velkym pomocnikem pro wybvhodného stylu fizeni

u zangstnand, a to tak, aby doSlo k jejich rozvoji a zaréverySSimu vykonu.
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3.3 Stylyiizeni

Styly tizeni jsou dle Tureckiové (2004, s. 76)takové zpisoby chovanivedoucich
predstavitel firem, kteréjsou pro @ typické ve vztahu k ostatnim lidem, odrazeji
zpisoby a formy upl@bvanijejich moci, autority a jese zarove ukazujibyt efektivni
v jejich praci s podizenymi (v pipadk manaZef) a spolupracovniky (v /fpad®

skupinovych/tymovych lidr stylyrizeni

Tureckiova (2004, s. 76 - 78) nastinala vyvoj a&georiitizenici vedeni lidi. V teorii
leadershipu a manazerské praxi jsou odliSeny diistupy, do poloviny 60. let

20. stoleti se rozvijely oba&iptupy (univerzalisticky a situacionalizovany) sgok.

3.3.1 Univerzalistické teorie

V univerzalistickém fstupu (2004, s. 76 - 78) Usm v fizeni lidi vychazi od
manaZera, ktery ma osobnostriiegpoklady nebo existuje styl chovani, ktery je
optimalni a da se uplaivat univerzala. Mezi prvni teoriefizeni paiti teorie rysi ¢i
vlastnostj ktera tika, zZe seclovék usmgsSnym widcem jiz rodi a &které jeho
charakteristiky osobnosti jsou dany predispo&i Pro manazerskou praxi vznikaly
razné teorie ry& osobnosti a ukazalo se, Ze lidiza byt tak Usgsny, jako je skupina,

kterou vede a firma, ve které pracuje. Teorie sstym® vraci ke studiu chovani

manazera, ktery je vniman jako rozhodujici faktepsghu firmy (,manager garant

efektivity”). V leadershipu se #Zaly prosazovat modely styliizeni, vychazelo se
z predpokladu, Ze usgnym manaZzerem se lze stat na zakladvojeni witého
optimalniho stylu chovani. Vychazelo se zetstyzeni autol Lewina, Lippitta a Whita
(in Borland, Kane, Burton, 2015, s. 11).

Z&kladnimi stylytizeni byly autoritativni, demokraticky (byl povaZwvza optimalni
styl) a liberalni styl. Styly vychazi z miry pouani formalni autority vedoucim a
zohleduji zapojeni potizenych. Tyto teorie dale rozpracovali dalSi &utoag:.

manazerské systémy a styly vedgakeérta, teorie Ucty a strukturyleismana a Harrise
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(z univerzity Ohio), Blake a Moutonova vyttemimmanazerské mvky(tyto teorie jsou
dale v praci charakterizovany).

3.3.1.1 Likert — manazerskeé systémy a styly vedeni

Manazerské systémy a styly vedeni bylynbyt uplatiovany manazery na
zaklad znalosti dané situace agiy by vychazet ze znalosti kultury a priesdi
organizace, dovednosti gekavani zainteresovanych. LikertéfpZeno autorkou,
1977, s. 23 - 45) proto zahrnul dizeni lidsky faktor. Vznikly tak manazerské
systémy a styly vedenikteré @l do styi nasledujich stus:

» Vykoftistujici (represivni) autoritativni - odp&inost maji manaZe na
vrcholu organizéni hierarchie, kté rozhoduji, vyviji natlak na pditené,
nedivéiuji jim. Tymova prace a komunikace neni zastoupenativace
nevychazi od padkzenych, je zalozena na pébkach. Produktivitu Ize timto
stylem zvysit kratkodad) lidé jsou mé#s spokojeni se spoteosti, jejich

praci a platem.

» Laskavy autoritativni - odp@dnost je na arovni manaZerktei malo
duveiuji svym podizenym, forma wdcovstvi je patelska. Motivace je

zaloZena na odénach, objevuje se tu tymova prace i komunikace.

» Konzultativni management — vedenitivdéfuje podizenym, komunikuje
s nimi, odpo¥dnost je rozdena do celé struktury. Motivace vychazi

z podileni se na rozhodovani. Tymova prace je zakéoupena.

« Participativni skupina — je gnem na delSi tra“, projevuje se ve zlepSeni
produktivity, zamdstnanci jsou mén rozhdc¢eni diky oboustranné
komunikaci. Na#@izeni kladenim otazek zjigji problémy, aby je mohly

odstranit. Odpo¥dnost maji vSichni v organizaci, vedeni velmivéiuje

2 Autofi v této ¢asti prace pouzivaji pro vedeni lidizna oznaéeni. Nekdo hovdi o manazerskych
systémech a styleckizeni, jini o manazerskych systémech, styléizeni nebo vedeni. V praci tyto
pojmy vnimam jako stylyizeni nebo vedeni.
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podiizenym, motivace vychazi ze spiim dohodnutych cil, participace je
zaloZena na tymové praci a absenci natlaku.

Tureckiova (2004, s. 78) daplje, Ze se jedna o znamé&ehi Likertovy teorie,
které se nazyvéeorii 4S. K teorii dodava nasledujici vyklad: Prvni stgraeny
jako exploativée (,vykotistovatelsko”) - autoritativni je synonymem pro
autoritédsky, tedy tvrdy a absolutisticky stylizeni, kde vedouci rozhoduje,
rozhodnuti oznamujetikazy a @dekava jejich naprosté sgimi. Za nespléni ukolu
jsou sankce. Druhy styl benevolediplaskaw”) - autoritativni je paternalistickym
stylem, kde vedouci rozhoduje samostatmpozice ,laskavého otce”, ktery nejlépe
vi, co je pro vSechny nejlepSi. Konzultativni stgldi mezi styl demokraticky,
manaZzer zde rozhoduje sam, konzultuje danou situégnem, ale jejich nazory
nemusi byt ve vysledku zohlettry. Poslednim stylem je participatié#skupinovy
styl fizeni, éekava se zapojeni (participactni skupiny na rozhodnutichfiaty

je ten navrh, ktery byl povazovan za nejlepsi.
3.3.1.2 Mikulastikovo &eni styh fizeni

Mikulastik (2009, s. 195) vychaziteorie stylu ujednaniktera zohletluje snahy
manazei chovat se stejnym apobem, dodrZovat rutinu. Jeho rozliSenstyl je
velice podobné jako uiedchozich autdra navic pidava charakteristiku stylu
liberalniho:

« Autokraticky (autoritativni) - manazer ma veSkemoc v organizaci, sam
definuje Ukoly a kontroluje jejich pémi, motivuje skrze silu, ipvazuje
vertikalni komunikace, tedy sirtem shora ddil, a to v podob piikazi.
Individualizace a seberealizace neni vitana. Vyhotato stylu spéiva ve
stabilni pracovni vykonnosti, v malé nénosti nac¢as a v jednozriaém

definovani odpo&dnosti.

» Demokraticky (participativni) - prace je ragdvana ve spolupraci

s podizenymi, manaZer kontroluje a koordinuje Ukoly mefalrs.
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Komunikace funguje obousimé, podizeni jsou motivovani pro praci a
iniciativni. Velkou nevyhodou tohoto stylu je jebasova narénost.

» Laissez-faire (liberalni) - se projevuje volnos8 gpisobu prace, kdy si
skupina samaidi kvalitu prace i pracovni Usili. Role manazera jpodpoe
pracovniki, zprostedkovani komunikaceti v pomoci i piekonavani
piekazek. Vyhodou je seberozvoj pracovnikevyhoda spfiva v moZznosti

dezorganizace.

Autori Vv literature také zmiuji konzultativni styltizeni., ktery ma velmi blizko

k demokratickému stylufizeni. Tyto styly se odliSuji mirou spoluprace
(participace) aktdér U demokratického styldizeni se na rozhodovani podileji
nadizeni i podizeni. Kokovani zde slouzi nejenom k ziskavani informaci a
nazon od podizenych, ale vzbuzuje a podporuje zajemifrhych zapojit se do
ieSeni problému, chodu organizace. #mhi se tedy idmo podileji

na rozhodovani. V konzultativnim styfizeni je odpo¥dnost za rozhodnuti vzdy
na manazerovi, ktery pouzivaizné metody na ziskavani informaci od
podizenych, ale rozhoduje sam a v kémé&mn rozhodnuti nemusi byt zohl€dn

nézor podizenych.
3.3.1.3 Fleisman, Harris — Teorie Ucty a struktury

Mikulastik uvadi gkolik dalSich teorii. Jsou jimi Teorie Ucty a stuy autofi
Fleismana a Harrise z univerzity v Ohiu, kteymezili na zaklad faktorové
analyzy d¥ zakladni dimenze. Dimenzi Ucty (vymezena jakorddee na vztahy,
zajmy ¢lend skupiny a respektuje oboustrannaivétu) a struktury (orientace na
vykon, praci, ukoly). Ob dimenze jsou na s®nezavislé, byl z nich vyt¥en
model chovani, kde jsou zastoupeny kombinace vysokgs vysokou strukturou
(a nizkou strukturou) a nizké uUcty s vysokou stritdd (a nizkou strukturou).
Jedna se atyii typy, nejlepSimieSenim je kombinace vysoké ucty — vysoké

struktury.

27



Autor také uvadi, Zze na univerziv Michiganu vytvdili Kretner a Kinicki

v roce 1989 podobnou teorii.é@ni dimenzi sp&iva v orientaci na pracovniky

(odpovida uaf) a orientace na praci (odpovida strakdu(in Mikulastik, 2009,
s. 196).

3.3.1.4 Blake, Moutonova - manazerskiizka

Predchazejici styly zohlaédvaly gredevsim osobnostni rysy manazera a byly

fazeny mezi

-

w7

univerzalistisky figtup. Jejich vyvrcholenim bylo vytieni

manazerské rfvky autory Blakem a Moutonovou (1967, s. 2 - 5). Mamsia

miizka poskytuje ramec umidjici pochopit problém spojeny s dohledem na

podizené. OdliSuje ¢ zakladnich sty fizeni, které uvadim v Tab. 2. Ty se lisi

svoji hodnotou i charakteristikou, reflektuji, jaklkou mérou je styl zanmden na

lidi nebo na produktivitu. Vychazi zr@dpokladu, Ze kazdy manazer ma

zastoupeny vSechny styljzeni na utité Urovni, jeden z nich vSakigvaZuje.

Hodnoty vyjaduji odpor wi¢i zméné manazerskeho stylu.

Tab. 2: Stylyrizeni v manaZerskéiiice (Blake, Mouton)

Hodnota 1,1 1,9 55 9,1 9,9

Charak- | Minimalni Manazer vnima Manazer balancujeEfektivnich vy-  [Pracovni Usgchy

teristika | vynaloZzené  potreby lidi, utvdimezi nutnosti splnisledki je dosaho-vychazi z angaza
usili na splgni |a udrzuje mezilidjpozadovany Ukol avano usp&adanimvanosti lidi vytvo-
Ukolu, aby si  [ské vztahy, coZ szajis€ni vztahi pracovnich pod- fenim ,spolénéha
manazer udrzelprojevi v fatelskénenarusujicich praminek tak, aby sizajmu”, coz vede
praci. Nizka [atmosfdée a v covni moralku. lidé prekazeli co ke vztaliim zalo-
angazovanost pracovnim tempu nejmér. Zzenych na dvéie
ve vztazich. a respektu.

Tureckiova (2004, s. 79 - 80) dapje k manazerské iikce nazvy sty fizeni:

styl 1,1 ozn&uje jako vedeni ,volného pbéhu” (,volna uzda”, liberdlni styl), styl

1,9 jako vedeni ,venkovského klubu” (,spolku zah@d”), s hodnotou 5,5 se

jedna o kompromisni (formalnfjzeni, na které navazuje autoritatividgeni 9,1 a

nasledg tymové vedeni 9,9. V atcich 50. let 20. stoleti bylo za idealni styl

povaZzovano tymové vedeni (9,9), které odpovidaigyaativnimu fizeni, od
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poloviny 60. let se nazor zZmil. A to tak, Ze neni pouze jeden nejlepsi stig, a
zélezi i na jinych faktorech (viz teorie situacibstické). Poloha manazeskych

styli v mnazerskeé tice je znazormna na Obr. 5 (Tureckiova, 2004).

Vysoké .
: | | 3
| : I : ] I N

3 (1.9} Vedani (9.9) Vedenl tymowé .
11 ~enkovekého 1
7 ke buteu™
T & l i I
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= Kompramisni
& o -
B !
E |
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T (1,1) Vedani (9.1} Vedeani
3 | Solny prubéh” autoritativn
2
Mizké Vysohé

1 2 3 4 5 6 7 8 o
Zaméfeni na produkal

Obr. 5 ManaZerskaitzka (Tureckiovd, 2004, s. 79)

3.3.2 Situacionalistické teorie

Situacionalisticky fistup byva ozngen jako situéni ¢i kontingergni, mizné styly
chovani jsou efektivni v konkrétnich podminkachmtaestyl se rozviji od poloviny
60. let. Tyto teorie se snazi séekonat staticky fistup gedchozich teorii tim, Ze
respektuji podminky (firmu, charakter organizagp,drace a ukdl ¢asové podminky).
Zvoleny styltizeni manazera vychazi z jehtizpisobeni se situaci, je nutna flexibilita
a diferencovany ifstup (in Mikulastik, 2009, s. 197 - 200). Tyto rieo dale
rozpracovali dalSi autp nap. Fiedler v podob kontingewni teorie, House
v extrapolani teorii, Vroom, Yetton s rozhodovacim stromentjersey, Blanchard

steorii zralosti.
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3.3.2.1 Fiedler — kontingéni teorie

Kontingertni teorie Fiedlera, kde se efektivhoSkzeni odviji od chovani
manaZzera, a to v jeho orientaci na ukol (uziti wémnich situacich) nebo na
vztahy (BZné uziti, v nevyhramych situacich). A zohledije i rozsah kontroly
manazera na pracovniky. Z hlediska direktivnitistppu je uplattna moc, hlidani
a neustaly dozor pracovriikU druhého typu je kontrola pracovnikyekavana a
respektovana, jsou si jiédomi, protoze vychazi z jasndefinované formy.
Posledni druhem kontroly je kontrola minimé&fiormalizovand, kde sii@astréni

vzajemr véii, podporuji se a projevu;ji si Uctu (in MikulastgqQ09, s. 197).
3.3.2.2 House — Ukolova extrapéia teorie

Housova Ukolova expektai teorie rozliSujectyti styly vedeni na zéklad
pristupu prace manaZek podizenym, jejich podporu ke sli cila a za jejich
dosaZzeni jim fislusi adekvatni odéma. Prvnim stylem vedeni je direktiviizeni
pro nar@né a nejasné ukoly, pracoviifk je zadan ukol a styl sgini. Pokud maji
podiizeni ,imérené” schopnosti odpovidajici ndnmsti Ukolu a pracuji kvalit)
uzijemetizeni podporujici. V fipact mensich zkuSenosti pracoviikktei jsou
ovSem motivovani a maji zajem podat vykon, je viyogharticipativni styl.
Poslednim stylem vedeni je orientace na vykon, sidpracovnici nejsou jisti
v zadani ukolu a nejsou proto motivovani pro jeptm&i (in Mikulastik, 2009,
s. 200).

3.3.2.3 Vroom, Yetton — rozhodovaci strom

Vroom a Yetton (feloZzeno autorkou, 1980, s. 347 — 349) také possRupci, ale
zohlediuji v ni roli podizenych. Tedy miru, s jakou se podileji na procegak
ovliviiuji kong&né rozhodnuti nebteseni. Bli pét styli vedeni, ozngenych Al,
A2, C1, C2 a G2. Varianty A1 (manaZer se rozhodgen) a A2 (poiizeni
zprostedkuji Zadané informace). Konzultativnfizeni mezi naidzenym

a podizenym je typem C1, mezi skupinou (na pé@jadteracini rozhodnuti je C2.
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Poslednim typem je tymowvidzeni (G2) skrze diskuzi s cilem dosahnout shody
(konsenzu) a manaZeriijma toto vysledné rozhodnuti. Volba stylu zavisi
v odpowdi na sedm diagnostickych otazek (ano nebo ne) dtdzky postuph
vygeneruji postup ro dity typ problému nebo rozhodnuti v odoteSeni.

3.3.2.4 Hersey, Blanchard — teorie zralosti

Autori Hersey, Blanchard {ploZzeno autorkou, 1976, s. 1 — 2) upousti od teorii
zalozenych na tom, Ze vSe zavisi na situacicho proskytuji ramec pro manazery,
ktery jim umozni efektivéh se kazdoderinrozhodovat a vyhodnocovat situace.
Teorie je zaloZzena wizné mfe na orientaci na ukol (kde ridmeny vystli
pracovnikovi zdani Ukolu termin $pi a zgisob vypracovani) nebo na vztahy (kde
pracovnik poskytne socio-emocionalni podpofiigorie se zagfuje na vhodnost
¢i ucinnost vedeni styl dle zralosti stouperfi¢ato zralosti v pracovni i osobnostni
(dovednosti, znalosti a odbornost, odgdmnost, iniciativa). Zralost je tedy
zkoumana v ramci interpersonalnich vZtahukolového chovani, vysledkem jsou
Ctyfi typy chovani (nizké, vysoké poiimé chovani a nizké, vysoké direktativni
chovani) a takeéctyri styly vedeni (pkazovéani, kodovani, podporovani a
delegovani). Tato teorie je znadzéma na Obr. 6.

wysokd

PODPOROVANI| KOUCOVANI

PODOPORNE CHOWANT

DELEGOVANI | PRIKAZOVANI

b
rechd "
| DIREKTIVMI CHOVANI |

]

iy

Obr. 6 Teorie zralosti (upraveno dle Ko®an, Bélohlavek, Sule, 20086, s. 148)



Zadny ze styl fizeni neni stoprocentnim navrhemiageni viech situaci, se kterymi se
manazé setkdvaji, mohou jim poskytnout voditko. Manaerochovani se
Vv organizaci nemusi orientovat pouze na lidizenbyt zamsfeno na vykon nebo na cil.
Spoleénym faktorem &chto veltin je komunikace, ta je uplaina ve vSech typech

organizaci, struktur &izeni.
3.3.3 Nastroje pro manazery, vedouci pracovniky

Tuto ¢ast prace jsem zatfila na komunikaci, jeji taktiky, moZnosti osobnitozvoje a
druhy motivaci pro padzené. Jedna se o zakladni nastroje, kterédbkaidy manazer
nebo vedouci pracovnik ovladat, jejich znalostzen gispét k wetSi efektivie

podiizenych, lepSimu pracovnimu prigsti a patelskym vztatim na pracovisti.

Ovladnuti komunikace v nas pr@sh je dnes zakladem prace s lidmi.

Bélohlavek (2010, s. 17) nahlizi na komunikaci jako,médu”, ktera se také vyvijela.

V 60. letech bylo snahou komunikaceg&dceni druhého, prosazeni se, obrana svého
nadzoru a snaha nenechat se zmanipulovat. Formealogal pravidla asertivni
komunikace. V 70. letech je pozornost kladena spektovani ostatnich, naslouchani,
vciténi se. Na to navazuje versatilni komunikace v @Pedh a ztraziuje odliSny

piistup k iznym typim lidi. Taktiky umo#ujici zménu komunikace v nas prosmh:

* harmonie v komunikaci — jedna se #izpusobeni naSeho stylu komunikace
stylu naSeho komunikaiho partnera,

e argumentace — naSe argumentiizmisobime stylu uvaZzovani oponenta,
u agresivnich jedinc se dat uzit asertivity, konkré&jntechniky dotazovani,
kterd spdoiva v pokladani otazek, coz znamen4, Ze nas opomesito daném
tématu uvazovat, aby byl schopen odpovidat na ptakim je zarove
zmirren i jeho vztek,

» protiargumentace — jednd se dskkdné oponovani nazorgkoho jiného, p
asertivni argumentaci lze uzit techniky zvané gfammva deska, kdyikame
stéle totéz, ale jinymi slovy,

» natlak — agresivni technika, ktera séza zn€nit ve vydirani,
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» obchodovani — jedna se o prokazani laskov@gbmu jinému, zaroveod této

osoby @ekavame oplaceni sluzby.

Pokud vedouci pracovnik vnima pefiu osobniho rozvoje svych gatenych, nize
pristoupit k rékolika moznostem pro jeho osobni rozv@nt dle Bilohlavka (2010,

s. 19) jsou:

* Vzdélavani a trénink — pdtzeny je vyslan na vzthvani, zda dojde
u podizeného k gaké pozitivni znné velice ¢casto zavisi na kvatitkurzu a
na tom, zda je pdtzeny schopen uplatnit ziskané znalosti v praxtimsopst
souvisi kvalita vz#éldvaciho kurzu. Trénink seétdinou tyka obectjSich
problémi a je uten pro celou skupinu, tym.

» Koucovani - zde pracuje kéus podizenym pracovnikem, téma je z&®no
na individualni problém, situaci ptideného. Jedna se cirinou techniku
rozvoje, mize mit vyssi finagni i casové naroky.

« Stinovani (shadowing) - ptideny sleduje praci zkusSgaiho pracovnika,
chodi vSude s timto pracovnikem jako jeho ,sti@Stppré spolu vyhodnucuji
vesker&innosti.

» Delegovani - jedna se agsun ®kterychcinnosti nadizeného pracovnika na
podizeného, ktery iiize prokadzat své schopnosti a ziskattSiv miru
zodpowvdnosti. Nadlizeny pracovnik se tak ihe Wnovat jinym vyzvamdci
ukolam.

» Tymova prace - lze ji uzitippraci na projektech, tym se nduespektovat
nazory jinych lidi a vnimat dany projekt kompléjn

* Premistni - miZe se jednat 0 z¢nu pracovniho mista na stejEiénizsi trovni
fizeni, o povyseni pracovnikan@da pro jeho pemiseni je mnoho - zvySeni
jeho kvalifikace, ziskani &Si odpo¥dnosti, potrestani, ipmistni, aby se

pracovnik netrdpil na séasné pozici a jiné.

Pokud nechceme podifibrozvoj osobnosti pracovnika, ale jeho vykon kagqomvnim
¢innostem, je dobré ho motivovat. Abychom mohly #vehodny nastroj motivace,

musime zkoumat motivy danéhblovéka a zvolit spravny motivii nastroj.
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Motivaci se zabyva mnoho autorjsou jimi nap. Tureckiova (2004), Herzberg,
Bélohlavek (2010), Cejthamr adbina (2010), Bedriéa kol. (2013), Amstrong (2010).
Autoii se shoduji, Ze motivace sfied jednak ve vlastim rozvoji, v pets
seberealizace a vlastniho rozhodovani, ilepitosti k postupu, kdy vykonavaji
zajimavou praci a jsou uspokojeni skrze ¥miitmotivy. Ale také v pdeks uplatréni,
jistoty ¢i zajis€ni jinych poteb. Herzbergrovo deni motivace na vnibhi a vrgjsi
dophuje, Ze vijSi motivace je odrazem toho, cél@nag. management pro lidi, ktery
vytvaii odmeny, zvySuje plat, povySuje, @ldije pochvaly nebo naopak tresty (in
Amstrong, 2007, s. 220 - 221). Tento druh motivaeai tak trvaly, jako je tomu u
vnitini motivace a po djaké dol¥ se mohou w&Si motivatory stat v &ch pracovnik

samozejmosti a budou je vyZadovat.

Autorii Bedn& a kol. se zabyvaji moti¢aimi nastroji a jejich &lim, protoZze maji ob
skupiny jiné dopady, je vhodné tyto nastroje korokat v podob motivaniho mixu
Zakladnimi typy nastrdj jsou jednak nastroje ekonomické (piedky stimulujici
podiizené k vykonu, nappenize, fyzické odemy, ohodnoceni a darky) motivace, dale
nastroje socialni a psychologické motivace. Tytetmoge jsou zaloZeny na jinych nez
financnich motivech, jsou jimi: pochvala, benefity, tgesBenefity musi byt vhodn
nastaveny, umdaii jedinci vyjimku z pravidel nebo dopini slozky k jeho platu (2013,
S. 73 -79).

Bélohlavek souhlasi s Bedfein a kol., Ze zakladnim stimulem motivace jsou zeeni

v podole financni odneny. Kroms pereéz jesSt radi mezi zakladni motivai nastroje:

* Pochvalu - mnoho vedoucich pracouvnilento nastroj neuziva nebo jej uziva
ojedirgle. Pochvala je velmidinna @i motivaci v praci potizeného, zvlast
pokud splnil zadany cil. Forma pochvaly ma byt wysha vedoucim
pracovnikem fimo podizenému, definovana konkrétna lze ji doplnit
osobnim rozhovorem. Pokud je forma pochvaly spojen®&enefitemdi

o Kritiku — uZivd se jako nastroj negativni motivadggsto je vedoucimi

pracovniky zaréfena pimo na osobu pdtzeného nikoliv na jeho chovai
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zpisob prace. M& byt konkrétni a vyslovendjgbelnym zmsobem, Ize ji
doplnit postihem v podabvytykaciho dopisu, snizenim prémii, pokaranim,
piefazenim na jiné pracovist

e Zadavéani vhodnych Ukél- pokud je novy Ukol zadan jasis dostaténym

terminem, mzZe si pracovnik vyzkouSet noveéunnost, zlepsit se (2010, s. 21).

Nefinartni motivace je pro manaZery vyhagsi, jelikoZ je nestoji tolik fina¢nich
prostedki a zarové tyto slozky motivace mohou diferencovat. Pokudjispodai
nastavit spraw) ma trvalejSi tinek, nez je tomu u motivace fingnkde lidé po gjaké

doke budou chtit o§t tuto slozku zvysit.

Chovani pracovnik v organizaci je uti@no mnoha faktory, kterymi jsou jejich
dosavadni zkuSenosti, znalosti, dovednosti, viatina postoje, které se navenek
projevuji iznym chovani. Toto chovani reflektuje jejich vlastrotivy vykonu prace a

fungovani v organizaci.

Autor Belohlavek (2010, s. 57 - 117) nevychazi z zadnéideale na zaklad
pozorovani v praxi definoval 15 typoroblémovych lidi, kt# se objevuji v tznych
organizacich. Dale uvadim jejich charakteristikapésoby, kterymi je mozné s nimi

komunikovat, vést je a rozvijet:

e Specialista - osoba s bohatymi zkuSenostmi, prafasrvédomostmi,
s jednostrannym pohledem n&cy ktera obtizé komunikuje s okolim a ma
problém s pochopenim nazoru laikginého odbornika. ¥ vedeni specialisty
dbame na to, aby specialistéizptasobil swij jazykovy styl laikim v tymu a
vyswtloval fakta trgglivé. Z hlediska jeho rozvoje je dobré ho stavime do
situaci, kdy je nucen komunikovat {@&e vest tym, vzélavat ostatni nebo
prezentovat odborné problémy. Vhodny je kurz tymprace.

* Nepostradatelny — pracovnik je odbornikem né&taw oblast, ma vyhodné
osobni vazby nebo znalostimz miZze zpisovat problémy na pracovisti. Je
vytizeny, pracovity, z jeho Uhlu pohledu ,nezasteipy”. Dobré je n#dit mu

zauweni svého nahradnikai vyvolat pocit ohroZeni jinym odbornikem.
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Pracovnikovi zajistime profesionalniho keu ktery se zabyva oblagdiizeni
¢asu a organizace nebo pracovnika poSleme na komg thanagementu,
delegovanti koucovani.

Pratelsky -c¢lovek se sougedi velmicasto na pozitivni vztahy na pracovisti,
nikoliv na vykon. V komunikaci je nutné uzit argumi&ce, kdy poukazeme na
prosgch jinych lidi a pozitivni zarr. ZvySime kontrolu pléni Ukolki nebo pro
ngj zvolime kurz asertivni komunikace, vedeni a mmténi lidi.

Plachy - typ se neumi prosadit, je nenapadnyjiikrakty, strani se druhych.
Nerad prezentuje své mysSlenk§komu jinému, niZe skryvat velky potencial.
Dame mu dostatek prostoru pro vyjédi, nenaléhdme najn snazime se
posilit jeho sebed/éru a komunikani dovednosti (nap zadavanim
slozigjSich ukoh, uclenim pochvaly ped ostatnimi kolegy, prezentovanim
pied malou skupinou lidi). Vhodnym kurzem je kurz réegriho jednani,
sebeprosazewi prezentace.

Arogantni -¢lovék ma wtSinou vyborné kontakty v obchodu, nenahraditelnou
odbornost, pomoci schvalného jednani viitvéaegativni atmosféru na
pracovisti. B komunikaci uziva obwiovani, napadani, zesgiovani, ironii a
piatelsky zjisob komunikace vnima jako slabost. UZivame chladny
neztastreny pristup, selektivni ignorovani (asertivni technikaéle
zkoumame fi¢iny jeho arogance, které se snazime pitldiazeme neustale
upozonovat na jeho nevhodné chovani, zvolit késtee postihy, nebo vytykaci
dopis. Vhodnym kurzem je kurz za&meny na tymovou praci, ktery mu
poskytne nahled na spolupraci a efektivitu.

Pohodovy - pracovnik je spokojen se stavajicim estav je obtiza
motivovatelny. Nerad #mi své navyky, nema rdd namahu a vzruSeni, Zeatuje
bagatelizuje ¥ci. Svym gistupem niZze demotivovat ostatni kolegy, proto ho
stihame za kazdé selhani neplinikok, abychom odradili jiné pracovniky od
podobného chovani. Nesmim#épustit humor a zéraznit disledky neplgni

ukola a jejich zavaZznost nebo héeguneme do ruSného priesti.
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Intrikan - oplyva nadrrnou socialni inteligenci, dokaze pomoci intrik a
taktizovani dosahnout velkych vyhod, vyZného postaveni skrze svou
politickou hru. Jeho triky neéfpoustime, zachovame odstup, stanovime
mantinely, které vynucujeme. UZijeme konfrontacipkipad pomlouvani

s pozadavkem omluvy, vytiZeni praci, nachytatii jmu”.

Impulzivni - osoba ,hovid od srdce”, své vyroky si nepromysigsto pronese
néco nevhodného, nelogického. Reaguje na jakouk@gativni zminku o své
osolE s vyraznymi gesty, fize mit zachvaty vzteku. V komunikaci zachovame
klid, vyuzijeme techniky asertivni komunikace (hapelektivni ignorovani,
kladeni otdzek), kdy nereagujeme na osobni Utatgraitime osobu uvazovat
nad odpowdi, ¢imZ dojde ke ztlumeni emoci.

Perfekcionista - je zatben na detail, snazi se jit az do nejmenSich podsihn
coz je velmi nartné n&as, dodrZzovani termin Snazime se odé¢nziskat
dulezité informace bez zachazeni do podrobnostipjitématm. Zakladem
jeho osobniho rozvoje je prac&asem, rozliSovani priorit, proto ho vedeme,
aby ukoly podaval v definovaném ramci (rozsahu @yaontrolujeme terminy
a rozsah jejich pkni. MiZzeme mu zajistit vycvik planovansasu s organizace
prace nebo katovani ze strany néideného.

Lehkomyslny - pracovnik népmysli nad dlouhodobymitdledky své prace,
proto je jeho prace nesystematickd, neefektivhgomgsSlena, vykonavaji
béhem ni zbyteéné cinnosti, které pak musi opravit. Lze ocenit rychlggneni
Ukolu, ale rozborem chyb poukazujeme neledky jeho jednani. Zesilime
kontrolu kvalitity prace, mizeme uzit pravidelnych pohovoskrze kodovani

k vétSi koncepnosti mysSleni a planovani.

Nepruzny (byrokrat) - vyhledava praci s dokumerkigré jsou provazane,
obsahuji systém a nefiguruji vwm lidé. Jednd se o nepruznéblovéka
orientujiciho se v zakonech aiedpisech. Kurz tymové prace nebo
teambuildingové aktivity mu mohou ukazat smys| tyéagrace, pruznost,

rotace nebo z#macinnosti @inese flexibilitu.
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Fantasta (snilek) -fighazi s narity a napady, které ostatni nenapadnou, jejich
pohled na ¥c maze vyeSit dlouho diskutovany problém. Maji problém
s operativou, dodrZzovnim pracovni doby, standahdmiastug c¢i zvyklosti.
Oceaiujeme jejich napady, ale snazime se je drzet ,neham zemi” (aby
nebyli pohlceni napady), podporujeme jejich kraativ(zapojenim do
projekiti) a propojime jejich praci s realizatorem, kterpady uvede do praxe.
Neschopny a snhazivy - staléjpna nové ukoly, prace vypada na prvni pohled
kvalitné zpracovana, po hlubS§im zkoumani jsou v ni chybypzpory, které
negipousti. Odmit4d je, vymlouva se. VSechno vi a vSemwzumi.
Poukazujeme proto na jeho chyby, kritizujeme jehécp nikoliv osobu.
Nedostaténou odbornost Ize dovzkht na kurzech, stazi na jiném pracovisti
nebo kodovanim. Stanovime jasna kritéria rozhodovarespé postupy prace,
které vyZadujeme, dalSi Ukolyig¢lujeme po splani predchozich.

Schopny a nakmy - ¢lovék prokazuje své schopnosti ve vSech aspektech
prace, ktera je dokonala, odevzdarfadpterminem, @mysiné zpracovana,
kreativni a plna novych myslenek. Jsou velmi &bt a uzivaji kritiku, oceni
zpetnou vazbu, preferuje jednani na rovinu. Tento ggpsnazime stimulovat
téZkymi Ukoly, nAvrhem ambiciézni kariéry. Pro jeloavoj Ize vyuzitéiznych
vycvika - vycvik ve vedeni a motivovani lidi, v socialnebo emoni
inteligenci nebo uzitim zpné vazby a kotovani, které pomaha osvojit
pravidla efektivni komunikace, atd.

HochStapler - za sebou nezanechavé skoro Zadnevpfag/sledky, diky svym
skwelym komunika&nim dovednostem, kdy méa spoustu &keh napad, jak
véci zmenit nebo je udat jinak, je geswdcivy, swvij neusgch dokaze
vyswtlit jako Usgch. M& spoustu kontakt kterymi se stale ,vytahuje”.
HochsStaplera ,uvazeme na kratkgtéz”, provadime dslednou kontrolu jeho
pracovnich Ukal, poZzadujeme konkrétni vysledky, realnékakzy, fakta,
stanovime mu konkrétni a zejména&titelné cile, pokud po titou dobu

neprokaze spkmi cile, uvolnime ho z funkce.
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Kouc¢ovani se obeeénhodi pro vSechny typy lidi, wahto 15 tyf se kodovani hodi
jako technika prdizeni, vedeni a zvladnuti problémovosti daného.tfjouplati zvlast
pro nasledujici problémvé typy: nepostradatelnyrfgbeionista, lehkomysiny,

neschopny a snazivy, schopny a kaso

3.4 Shrnuti kapitol

Pres investice do strbja technologii vzrostlo p@domi manazZér, kteri se zdinali
vénovat vedeni i{zeni) lidi. Rizeni prochazeloaznymi fazemi od Taylora, ktery
zkoumal vykonnost svychethika se zamirem zvySeni efektivnostiigs Maya, ktery se
zaina zajimat pdebami svych pddzenych. Douglas pozd v 50. - 60. letech
zkoumal vztah k préaci spolu s motivaci pro prateerii X, Y. DalSim pistupem bylo
v 70. letech zavedeni teorie Z spojenim americk@h@ponského ifstupu tfizeni
autorem Ouchim. Vysledkem této teorie bylo tymowédensualni rozhodovani spojené
s individuélni odpogdnosti. V poz¢gSich letech se se vyvinulagda o fizeni, do
popredi se dostava manaZzer, ktery niigit tym lidi. Proto, aby to moHdinit efektivrg,
byly vyvinuty nizné gistupy ktizeni lidi a styly, zaloZzené na jejich chovani. ndzer
se nachazi naiznych udrovnichrizeni, vystupuje viuznych rolich, které v podniku
zastava a skrze které vede fimdné. Pochopenim roli svych ptaénych, tedy toho,
jak navenek vystupuiji, jak se chovaji, byly defidny typy. Znalost a schopnost
rozpoznani rolti typa podizenych a k tomu zvoleni vhodného stifleeni je zakladni
praci manazér Zvoleny zfisob manazé vybiraji na zaklad svych zkuSenosti, dané
situace, pro spbni definovanych cil. Aby i podizeni byly schopni plnit gekavani
manazetl, je nezbytné s nimi komunikovat, rozvijet je. Nid&édim pehled sty fizeni
od jednotlivych autar.
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Tab. 3: Stylyfizené od jednotlivych autir

Autor Styly ¥izeni
Likert vykotrist'ujici laskavy autoritativni | konzultativni participativni
(2977) autoritativni
Tureckiova | vykoftistovatelsko| laska-autoritativni | konzultativni participativre-
(2004) -autoritativni skupinovy

(autorit&sky)
Mikulastik autokraticky demokraticky laissez-faire
(2009 (autoritativni) (participativni) (liberalni)
Blake, vedeni ,volny vedeni ,venkovskéha kompromisni autoritativ | tymové
Moutonova | pribéh” ,volna klubu” (,spolku (formalni)iizeni nitizeni | vedeni
(1967) uzda”, liberalni | zahradk#&i”)

styl)
Fleisman, vysoka cta, vysoka Gcta, nizka | nizka Ucta, vysoka| nizka Ucta, nizka
Harris* vyskokd struktura struktura struktura struktura
Kretner, orientace na orientace na praci
Kinicki* pracovniky
Fiedler* orientace na Ukol| orientace na vztahy
Hous* direktivnifizeni | podporujictizeni participativni | orientace na

styl vykon

\Vroom, autoritattivni konzultativnitizeni tymovéizeni
Yetton fizeni
(1980)
Hersey, piikazovani kodovani podporovani delegovani
Blanchard
(1976)

Pokud je osoba vidici pozici vybavena znalostmi, proSkolena, jes&loma, v jaké
arovni organizani hierarchie se nachazi, a tim i, jaké role mégawnizaci plnit, zvoli si
néktery z manazerskych stytizeni svych poidzenych. Vybrany styl neni definitivnim,
manazer jej mize kombinovat s jinymi stylyizeni vzhledem k napdni svych pateb

nebo pateb organizace. Proto, aby byizeni stale efektiw)si, zaali se mana#e
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zabyvat otazkou rozvoje a postdprzatali uZivat prvky psychologie v préci
s podizenymi, kolegy¢i nadizenymi. Jednim ze apohi osobniho i profesniho
rozvoje je prav kowovani. Jedna se nastidzeni lidi; jeho vyznam charakteristiku a

piednosti pi vedeni lidi budou nastny v nasledujicéasti prace.

3.5 Kouwovani

Koucovani (coaching) je vsoasné dob velmi oblibenym tématem a&asto
sklonovanym, pojmem. Mnoho mana#era vrcholovych pozicich vyhledava keupro
osobni rozvoj, zvySeni prestize (jedna se o modiez#ost mit svého viastniho kim)

nebo jako sloZku dovzthni se.

Kofeny kowovani mizeme spdit v doke Sokrata, ktery své studentyilukladenim
otazek, aby je donutilipmyslet o dané problematice. Kowani jako nastroj styizeni
fadime do dobyfed 10 lety, kdy Timothy Gallwey vydal knihjhe Inner Game of
Tennis, Inner Skiing a The Inner Game of GBlbukazuje v nich na jiny styl prace
kowu ve sportu, pokud se z&hh na odstraéni vnittich prekazek hr&i nebo alespo
na jejich omezeni, mohou pracovat efek§jva hr& se vyraza zlepsi. Gallweyapsal,
Ze kodovani uvotuje potencial cloveka a umoiuje maximalizovat jeho vykon;
kowovani spis, nez byétemu uilo, pomaha dit se. Whitmore se z&astnil
Gallweyova tréninku a zaloZil Inner Game ve Velkd@dii, pozdji sdruzil kowe do
Inner Games a postuprpienes| postupy kawvani ze sportu do oblasti podnikani
(Whitmore, 1994, s. 12, 14).

Pro ujassini co to vlasta koutovani je, uvadim jeho¢kolik definic.

3.5.1 Vymezeni pojmu k@ovani

Definici kowovani se zabyva mnoho auiprvétSinou maji spokné to, Ze jsou
zameteny na rozvoj pracovnik dosahnuti potencialu a tohoto vztahu gastni d

osoby. Pro fedstavu uvadim ndsledujici definidgritska industrial Society (1999)
definuje kodovani jako ureni usnadujici zlepSovani vykonu, wiédvani a rozvoj

jinych lidi. Hirsh a Carter (2002) konstatuji, Z@Wovani je zam¥eno na rychlé
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zlepSovani dovednosti, chovani a vykonu, obvykleaw® na praci vykonavanou
v sowasnosti. JAdrem ka@ovani je dobe cleneny (strukturovany) adelovy, k utitému
cili smerujici dialog(in Amstrong, 2007, s. 467 — 468).

Tureckiova (2004, s. 103) vidi podstatu v rozveagovnika a jeho samostatné zviadani

stéle slozijSich Okoti. V ramci tohoto dlouhodobého procesu se vyviji elbédi

(kowe i koutovany) skrze akce a vyplyvajici z jejich rozhavor

Koucink je partnerstvi s klienty v procesu, ktery jértd, podporuje nové napady a
inspiruje je k maximalnimu vyuZiti jejich osobniha profesniho potenciélu.
Do kowovaciho vztahu vstupuje na jedné str&ouw a nadruhé stranklient, tedy

kouwovany (www.coachfederation.cz).

Kou¢ (Pricha, Walterovd, Mare§, 2001, s. 107) je vniman ja&oér, osobni ditel.
Nyni se jedna o metodu rozvoje osobnosti, kdyckenli individualni gistup v préaci
s spracovnikem, pomaha mu nalé®Seni, prodiskutovat problémové situate

aktivizovat jeho vlastni zdroje.
3.5.2 Rozdily mezi katovanim, mentoringem a jehoiaaenido styhi fizeni

Kouc¢ovani je technikou, kterd je p@émé mlada v naSich podminkach, byva velmi
casto nesprawn zanmenovano s mentoringem, poradenstvim, konzulentstviiyto
pojmy se od sebe liSi ve igobu a stylu prace,ckteré techniky a zvladtzakladni
principy mohou byt u mentoringu a kmvani spoléné. ProtoZe katovani nize

slouzit k efektivnimuizeni zanistnand, vymezuji ho w¢i jinym stylam fizeni.
3.5.2.1 Mentoring

Mentoring je také metodou, ktera se snazi pomadhainl v procesu jejichaeni,
vzklavani probiha v praci zvySovanim schopnosti liialosti a dovednosti
nezbytnych pro vykon. Mentory mohou byt zkuSenicpvaici firmy, ktei
piedavaji své znalosti, hokime o individualnim vedeni. Mentoring mohou také

provadt zkuSeni specian skoleni jedinci, kt# vedou daného pracovnika,
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poskytuji mu rady a soustavou podporu, uzivaji kivai pristup (Amstrong,
2007, s. 469).

Autorka Tureckiova naopak vnima mentoring jako amtu individualniho
kowovani. Pracovnik, ktery je rozvijen nebo zapojodanintegrace do firmy, je
ozna&ovan jako mentee, v pozici mentora, tedy rddceuprge ogt zkuSewsjSi
kolega. Mentee si svého mentora vybira sam na daldaych preferenci (2004,
s. 104).

Mentor (Pticha, Walterova, Mare§, 2001, s. 120pg@bou uvagici do znalosti
oboru prostednictvim vedeni v realnych situacich, prag@d supervizi.
V modernim tizeni se jednd o neformalniteplavani zkuSenosti a znalosti

zkuSerjSim zangstnancem za#sstnaném mért zkusenym.

V souwasné dob je v literatde mentor vniman jako osobaepavajici své
zkuSenosti, kterd poskytuje radyitBm jednim z princifi prace mentora je to, ze
rady mentor z&sadn neposkytuje, neradi, ale snaZi se pomoci menteemu

(klientovi) dojit ke stejnym zavam, a to svym tempem.

Vzhledem k rozvijejici se dynamice obou abgkouovani i mentoringu) vznikl
pojem mentorské ka@ovani. Mezinarodni federace ki (International Coach
Federation -ICF) jej definuje taktdadatel — kod je kowovan mentorem — kéam
predevSim na téma kéavacich dovednosti a to vet$i mice nez na téma budovani
kowovaci praxe nebo jind témata, jez nesouvisi s femvaZzadatele v oblasti

kowovacich dovednostiwww.coachfederation.cz).

3.5.2.2 Rozdil mezi kawvanim a jinymi stylyizeni

Manazerskymi stylyiizeni jsem se zabyvala v kapitole 3.3, kde jsem je
charakterizovala a uvedla jejich vnimani adnych autoll. Nize v tétocasti
podkapitoly uvadim je&tvnimani Whitmora (2014, s. 32 - 35), ktery tytgysdal
do souvislosti s katovanim. Jeho vymezeni pomahéa &mwani jas zaadit mezi

n¢é a vice piblizuje jeho smysl.
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Whitmore znazatuje rizné stylyiizeni managementu. Na jednu straiadi
autokraticky stylkizeni, jeho protipdlem je styl laissez faire (volowbeh). Jak se

tyto styly prosazuiji je znazono na Obr. 7.

5éfmad pocit,  Podiizeny si Séfipodfizeny  Podfizeny Dopady
Ze ma véci neni jist, zda maji pocit, Ze ma pocit, na aktéry
pod miZe nebo jsou zapojeni. Ze musi
kontrolou nemdize Rozhodovani rozhodowvat
samostatné miiZe byt nebo prevzit
rozhodovat pomalé odpovédnost
a jednat
Piikazuje Presvédcuje Diskutuje Ziika se Chowvdni séfa

Obr. 7 Stylyrizeni dle Whitmora (2014, s. 32)

Prikazovani je velice rychlé, ale demotivujici praobikmize vytv&et atmosféru
strachu. Chovani poidenych zavisi na ffiomnosti na#izeného, dale mu
neposkytuji zptnou vazbu a schopnost zapamatovani je niZ8sWtcovani jako
dalSi zpisob fizeni se projevuje snahou tieného pedwdcit ostatni o svem
navrhu. Oni si mysli své, ale nedaji to nasabat.Rizeni v podob diskuze je
vice demokratické, zapojuje vSechny¢astréné a pokud ji vede silnd osobnost, je
manaZzer schopentipnout i jiny, nez swj sner. Muze se také stat, Ze nebude
prijato Zadné rozhodnuti, diskuzeiuhe byt ¢asow velice naréna. Styl volny
praibéh mize byt riskantnim pro manazera, diky svému nezasaiao ¥ci na
sebe bere riziko neusghu, zika se zodpasdnosti a potizeni nemusi dosahovat
pozadovaneho vykonu, vysledkMa ovSemc¢as ¥novat se jinym povinnostem,

podiizeni nepijmaji zodpo¥dnost, nerozhoduiji.

Kouc¢ovani spojuje vyhody obou pidkizeni. Manazer ip koucovani umozni
podizenému vnimat veSkeré aspekty daného uUkolu, akaviumozni tak
podiizenému rozhodnout se depzeti zodposdnosti. Manazer ziska informace
o jeho vnitnich motivech a rive vice kontrolovat situaci, nez kdyby Ukol pouze
pridélil. Tento vztah znazawuje Obr. 8.
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KOUCOVANI

Séf i, Nositel vijkonu se ROZHODUJE
co se déje prevzit odpovédnost

< >

Obr. 8 Kowovani jako stykizeni (Whitmore, 2014, s. 35)

Whitmore prosazuje mysSlenku, Ze€inky koutovani nezaviseji na tom, zda

e

znalosti pedava zkusefsi pracovnik, ale zda je osoba odbornikem nadweani.

Z tohoto divodu nezdlezi na tom, zda je uZito &owdni, poradenstvi,
konzultantstvi nebo mentorovani, ale na tom, jak m@covnik ¥ v potencial

lidi (svych podizenych). Snahou manazera nebo deoye tedy vyzvihnout
potencial lidi a neposuzovat je podle vykonu vcjejkazdodennéinnosti (2014,

S. 24 - 25).

3.5.2.3 DalSi metody vzthvani

Na zaklad angazovanosti kae v procesu (zvolenim dané metodiky)iza
kow pri vzdélavani (zpravidla p vzdélavani zanistnané v podnikové praxi) uZzit

krom¢ koutovani a mentorovani dalSi metody:

 tutoring, je podobny mentoringu, z&iaje se na skupinovétani odborného
charakteru (¥tSinou technické a metodické slozky kompetencgichl@ztah
neni mentor — mentee, aléitel — Zak,

» asistovani je formou stinovani zku&giho pracovnika, od které se snazi
asistent pevzit pracovni postupy,

» staze jako jedna z forem¥ipravy pro uplaténi v budoucnu, v za#stnani.
Jedna se o pobyty na pracovisti dlouhag&iho razu,

* rotace prace setsinou provadi p prichodu nového pracovnika na pracayist
pracovnik ziska zkusenosti o chodu jednotlivychétefd organizace,

» konzultace (counselling), kde counsellor (konzultarpomaha jinému
manazerovi (klientovi) s wgSenim problému nebo se jedna o dva manazery
orientujici se v dané problematice, jejich aktivsteorti vyreSenim problému
(Tureckiovd, 2004, s. 104).
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Amstrong dopiuje metody vzdavani @i vykonu pradce na pracovisti
o demonstrovani; vathvani na i mimo pracovidto weni se akci, pracovni
instruktaz, powieni ukolem, projekty, usémované ¢teni, vzdlavani pomoci
pocitact, video (i interaktivni),  multimedialni vzthvani; metody mimo
pracovis¢ o prednasku, debaty, diskusifipadovou studii, hrani roli, simulace,
skupinova cuweni a dynamika, vycvik T-skupiny (vycvikové skupinyacvik
interaktivnich dovednosti nebo asertivity (sebegzosani se), semiig, distadni
vzklavani, (outdoor learningxeni hrou (1999, s. 893 — 908).

3.5.3 Externi kot

Aby bylo odliSeno ko&ovani, kde hlavnimiedstavitelem je kaui(ne manazer), budu
hovait v této ¢asti prace o katovanim externim (nebo jen o kmyvani). Interni
kowovani zndi, Zze hlavnim pedstavitelem je manaZer v roli ke Tyto gistupy
buhou mit mirné nuance vetgobu kodovani a myslim si, Ze by to v praciim byt

zohledrgno.

Koug, ktery ma vystudovany&aky kurz, potebné znalosti a vystupuje pouze z pozice
kowe, nikoliv manazera, dodrZzuje ékolik zakladnich princip. Nazyvaji se
Ericksonovy principy a jsou veliceilkzité i praci s lidmi. Umo#uji kowi vstoupit

do sezeni s klientem siekrou, Wtit v jeho potencial, poskytnout mu podporusgemi
~.mlc¢enlivosti”. Pokud se manazer rozhodne, Ze pouZj€dvani v organizaci, sh by

tyto principy zachovat a dodrZovat.
3.4.3.1 Zakladni principy k@ovani skrze Ericksonovy principy

Ericksonovy pistupy jsou pro praci k@ée s kodovanym tak dlezité, jako je
Hippokratova pisaha pro |ék& nebo presumpce neviny pro pravniky. Autorem
téchto gti principa je Milton Erickson. Principy ukazuji #goby komunikace
s okolim, pomahaji usadit zkuSenost a zajissystém hodnot. Zejména podporou,
naslouchanim a z&nou perspektivy, tim, jak ovliwjeme lidi a tim, zda na séb

pracujeme adime se ze svych chyb. V Tabp#dcpipy uvadima charakterizuji je.

46



Tab. 4: Ericksonovy principy (in Atkinson, Chei€(®)

Princip Charakteristika principu
Prvni Je to v ptadku Lidé se po celywij zivot Wi, negativnizkuSenost kazdého z nich
princip o ) ho v kon€éném disledku posouvdal. VSe ve vesmiru existuje, vse
L|dej§qu v,_pdfadku je v paadku a neninozné, aby tomu bylo jinak, jelikgé treba
takovi, jacijsou rovnovaha. Je nutréazit fiznorodézkusenosti, v3&im jsme

v zivoté prosli, nas pivedlo do nyrjSiho okamziku, tady a d&

Druhy | Lidé uz majiv sok® | Skrze naSeddomia predwdomipiijimame impulzy a informace
princip | vSechny zdroje, z prostedi. Vedomamysl jich gijima velice malo, pedwdomivice
kterépotrebuji a ukuje Wtsinu toho, co dame idi i nase Zivotodarnprocesy).
Skrze kodovacirozhovor lidézkoumajisvéhlubsija, postupt se
uvoliuji a vyuzivajisvych zdroji pro dosazeniispichu. Proto tedy
nepotebujirady¢i schvaleniod jinych osob.

Treti Clovék vzdy zvoli | Clovék se rozvijia Wi, volbu provadicely mozek, viechny jeho
- to, co je schopen | ¢asti, proto kazdylélavzy to nejlepsi, co dokaze. Abychodttijgli
PriNcIp 1 v danou chvili ostatni, je nutn@iijmout je jako celek.
ucklat

Ctvrty | KaZdéchovanima | Ackoli mame pozivnzaner v jednani, ukaze se toto jedngao
princip | pozitivni zaner protichidné. Vychazto z nutnosti uspokojovat naSe fedia, které
jsou ovlivrény emocemi a rezistenefici zméng, kterou Ize
odstranit ugdonmeEnim a gfijetim pozivniho zarru naSeho chovani.

Paty Zmeéna je Jsme sothstiswta, @ijimame podgity, zatimco s¥t reaguje na
- nevyhnutelna nas, néni se naSe vnihi i vn¢jSi prostedi, transformuje se a
Princip poskytuje zptnou vazbu. Vystoupenim ze skémfornizony

smeiujeme k Zivotnim cilm a smylsu.

Principy skrze transforndai rozhovory podporuji lidi v Ziti naplno, dle swéh
planu a se snahou naplnit své cile. Eriksonovycipinse vys¥tluji jako hwzda,

jeji Spika je vzdy jednim principem a n&dovéka se pohlizi skrze jeji #a
(in Atkinson, Cheis, 2009, s. 152 — 163).
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Ericksonovy principy byly kot natolik uznavané, Ze daly vznikékolika
prestiznim aZ celogtové operujicim organizacifnkteré sdruzuji kote a zastiuji

jejich profesionalitu svym programem.

Kouc¢ové v gchto organizacich se chovaji dle etického kodexmagi urcité
kompetence (www.coachfederation.cz). Kompetencemdzumime jasé

definovanéznalosti, dovednosti a postoje.
3.5.3.2 Odborné pozadavky na osobnostkou
Kompetence kote

ICF definovala kidové kompetence pro @leni oficidlniho certifikatu kote tak,
aby mohl svoji profesi vykonavat &ifom je rozdélila do rekolika Urovni. Tyto
arovre odrazi schopnosti kée a jsou dlezité zejména pro k@e, ktdi se chgji
vydat na profesionalni drahu. U certiftkdch zkouSek prokazuji zvladnuty
trénink, zkuSenosti k@i, znalost a aplikaci kompetenci v praxi). ICF dejin

zakladni kompetence, které uvadim s charakteristilgvyssi certifikani arovre
(Dockalova, 2014).

schopnost navazani vztahu, ktery je vybudovaninaid,

» schopnost zastavani pozice keukde kod nechava sezeni volny gteh,
ma& naprostouit/éru v klienta, jsou partnery, klient jetticem mysleni,

» schopnost definovat kontrakt (stanoveni cile) sezrive se zrnit,

» dovednost naslouchani - kbaktivné vnima, klient ma veSkery prostor,

» dovednost kladeni ,silnych’otazek, které podporigienta ve tvorb,

zohlediuji jeho typ osobnosti a jdou do hloubky,

3 Celoswtovou gkolou operujici v 21 zemich a zaloZenou Kkison je Erickson College International
(ECI) - Skola se &nuje lidskému rozvoji a &sti, vznikla v roce 1980 a sdruzuje profesionalmick,
Skolitele, lidi zandtené na osobnostni rozvoj a jiné profesionalyfikse zdastnili rgjaké kurzu ECI
(Atkinson, Cheis, 2009, s. 28).

Druhou vyznamnou organizag ICF — Mezinarodnifederace ko& (International coach Federation)
sdruzujici profesionalnkouce. Skladase z vice neZ6 000¢leni v 90 zemich ssta, vCeskérepublice
byla zaloZena v roce 2005 a v 8asné dob u nas sdruzuje 60 k& (www.coachfederation.cz).
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» komunik&ni dovednost poskytuje dostéty prostor, kot v ni divéiuje
procesu klienta,

» schopnost wdomit sifeSeni spd&iva v jeho silné intenzit aby se klient
nevratil do ,starych koleji”,

» schopnost navrhovani akci v podatefinovani krok, které klient udla po
skorteni sezeni pro §iyrozvoj,

» schopnost planovata stanovit cile,

» dovednostizeni postupu a zodp&dnosti za sveéiny.
Vlastnosti kode

Withmore (1994, s. 38 - 39)ipazuje k uloze kate pojmy jako pomocnik, poradce,
proto, aby byl dobrym kaiem, potebuje mit wité vlastnosti. Ml by byt: trgslivy,
nezaujaty, schopen podiitp mit zapal pro ¥c, vnimavy, informovany, seb&lomi,
pozorny a mit dobrou pami Tento vyet mnozi dopluji odbornymi znalostmi,
védomostmi, zkuSenostmi, adéryhodnosti a autoritou. OvSem tyto dopié
charakteristiky nemusi byt u kéel dle Whitmora zastoupeny, protoZze &owEfi v
potencial, kterym disponuiji klienti. To vychaziApe kode, jeho nestranného jednani.
Ptipadné znalosti problematiky mohou owiovat jeho Usudek. Manazeruge byt
kouwcem, kdyZz bude disponovat schopnosmickpvého manazera, ale musi si najit

vlastni zfiisob realizace kawwvani.
3.5.4 Internkow

Interni kok (manaZer vyuziva ka@&ovani viizeni lidi) by n&l dodrZzovat zakladni
pravidla a (Ericksonovy) principy kéavani, ktera jsou platna. Pokud je neznéd, Iy
dodrzovat alespoetické zasady, hla¢nnesfit informace, které seébhem kowovani
dozwdél dale, obzvlast ne nadiizenému pracovnikovi a bez souhlasu dauaného.
Vztah mezi nim a katovanym musi byt zaloZzeny navdie, bezpé&i. Manazer jako
kow neni zaStén rgjakou organizacti Skolou, je pracovnikem firmy. Bl by byt

silnou osobnosti s vhodnymi vlastnostmi. Vlastnosti komptence externiho a
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interniho kode se nelisi. f&kazkou manazera kéal mize byt také péatesni odpor
koledi, podizenychéi nadizenych se z#nou zpiisobu jeho prace, v nédre.

3.5.5 Nastroje katit

Da se tedyict, Ze prace a pozadavky externiho a internih@é&gsou velice podobné,
Externi kod by mél byt vétSim profesionalem a odbornikem v oblasti dawéni. Ml
by mit vyrazg prohloubeny kompetence a ovladat principy. ProéSise kodovani
muze ko vyuzit rékolik nastrofi, které mu pomohou dojit &R k danému cili,
zabezpéi vyssi jistotu v procesu. Jsou jimi model GROWAddni otazek a definovani

cile. VSechny tyto nastroje uzivaji oba typy &iu
3.5.5.1 Model GROW

Model GROW je zakladnim ramcem pro tvorbuicijiSteni stavu situace nebo
ocekavani natizeného pracovnika. V ramci kiavani klademe otazky, ty jsou
zametené na GROW, zde budu vychéazet z pojeti Amstropga?, s. 468):

* G (goal) — cil kodgovani vyjadeny v ngfitelnych jednotkach, je krokem
vpred,

* R (reality) — skuténcost, kokovany popisuje skutay stav (pevazr to, co
se potebuje natiit),

* O (option) — moznost v podélmaximalre moznychieSeni,

* W (wrapping up) — shrnuti sezeni, kowany je pipraven k akci.

Pojeti modelu Amstronga je principiélrshodné s Whitmorovym (viz nize),
jelikoz je jaswjSi a vice rozgené, obsahuje dil odliSnosti zejména v poddb
charakteristiky W. Autor také poukazuje na nutnestahnuti modelu GROW
k védomi a odpo¥dnosti, coz dava tomuto modelu kontext. Zachovaagi
otazek je nesmiendulezité a jejich obsah musi byt vztazen k zadanéitiy c
kontraktu. Definovani Whitmorova pojeti modelu GRQY994, s. 46):

* G (goals) — cile daného sezeni, kratkodobé a jiné,
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* R (reality) — realita, kou zjistuje skutény stav klienta vztahnuty na danou
problematiku,

* O (option) — moznosti v podélstrategiicinnosti,

o W (will) — udélam, zde je jashdefinovano, co se ma &ldt, kdo si vezme

splreni ¢innosti na starost a do kdy budou hotovy.
3.5.5.2 Lilezitost kladenbtazek

Otéazky jsou zakladem koavani, Blohlavekiika, Zze v tomto procesu aktivizuji
Ucastnika. Vedouci se jejich pomoci snazi ukazatigastcovnikovi tak, aby doSel
k vhodnému zvoleni spini Ukolu. Ten je nucen uvaZzovat o dané situaci a
prichdzet geSenim. Nevyhodou je, Ze kmyani zabere v prvotnich fazich vice
¢asu manazém, po osvojeni zjsohi prace jecas pro vymysleni otadzek

zkracovan, teni je pro pracovniky motivujici (2008, s.74).

Autori Haberleitner, Deistler a Ungvari oz kladeni otazek jako hlavni
nastroj kowovani, jejich cilem je nastartovani mysleni pradkan ziskani
potrebnych informaci od pracovnika a vyteai kreativniho procesu. PouZzitim
otazek pozname wimi swt podizeného a co jeddezitjsi, tento set si uwdomi
pracovnik. Pokud je k@upozrny a aktivld nasloucha, na zakladodpowdi
pracovnika je schopen polozit dalsi otagkm jsou otazky fesr¥jsi, jaswjsi, tim
vétSi maji &innost. Kladeni ,spravnych” otazek neni jednoduchalezitosti, ko
musi [ jejich polozZeni odstranit naznaky manipulace,kyygh nesmi klienta

navact ani znénou hlasu. Druhy otazek v kéavani:

otewené otadzky — jsou nejvhogii v kowovani, pod#cuji mysleni

pracovnika, poskytuji mu prostor. Odgdvjsou oteveného charakteru,

e uzawené otazky — odp@d’ spaiva ve slovnim spojenéi véte, dochazi
k vybéru z moznosti ano, ne,

* hypotetické otazky - roz8iji uhel pohledu na danou problematiku,

« cirkularni otazky (specifickd forma hypotetickyctapek), pracovnik se vZzije

do uvaZovani jiné osoby, &domi si jiny nahled na situaci,
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* rozhodovaci otazky - se uzivaji pro rozhodnuti,

e sugestivni otazky - vedou odpwf pracovnika ufitym smerem, nenuti
pracovnika se zamyslet, étginou jou oznamovaci ¢tou doplrénou
otaznikem,

» fecnické otazky - jsou polozeny, aniz by Rotekal odpo¥d’ od pracovnika,

uzivaji se pi praci s velmi osobnimi tématy,

Krom¢ téchto typi otdzek jsou i otazky zatené na kontext (vztahy,
souvislosti), budoucnost (vize, cile), alternatiayrozdily, vyjimky, zdroje, na
feSeni a hypotetick&eSeni (2009, s.83 — 100).

3.5.5.3 Definovancile (Whitmore, 1994, s. 49 - 55):

Definovani cilge nezbytnou saiésti kokovaci sezendi rozhovoru, kod vzdy
musi dét, co si chce pracovnik odnést. Cile je vzdy nutgahnout
k dlouhodobym cilm nebo kontrakim. Aby bylo mozné cile realizovat, Ize uzit
metodiku SMART. Cile by &y byt rozumné:

» specifické (S),
o mgtitelné (M),
» dosazitelné (Atraktivni),
» realistické (R),
e rozlozené wase (Terminované),
ale také getelné
» formulované pozitiva,
* pochopitelné,
o dulezité,
* etické
a jasné
e predstavujici vyzvu,
* neodporujici zadkonu,
» ekologicky gijatelné,
» akceptované,
e Zaznamenaneé.
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Cile musi byt dosazitelné, ale n#lig nizké (musi byt vyzvou), formulovany
pozitivré, v souladu se zakonem, etické a ekologickijagelné. Musi s nimi

souhlasit vSichni aktéa musi je vSemi pochopit.
3.5.6 Druhy kotiovani

Koucovani je pistup, ktery Ize uplatnit s celym tymem lidi, snéud ¢lovékem nebo Ize
uzit tzv. sebekatovani, kdy se dotyny kowuje sam, je kotem i kowovanym
zarovei. Ve vSech typech kd@ovani, lze vychazet z poznétkuvedenych v praci a

nezalezi na tom, zda k&wje manazeti kouc.
Individualni kowovani

Z pozice kode se jedna o k@ovaci sezeni, kde se sejde &okouwovany a spokné
projdou celym sezenim (procesem). Tzn. stanovodipnky a délku sezeni, kontrakt a
cil. Postups pracuji na spkni cile, k tomu uzivajitizné techniky a nastroje (jsou jimi
otazky, brainstorming, Skalovani, kolo Zivotni rovahy, apod). Jakmile je cil napim
vyzve kou klienta, aby si definoval &ki kroky, tedyc¢innosti ¢i ukoly, na kterych
bude pracovat do dalSiho sezeni, aby byl cil oprasgplrén. Tyto kroky musi byt
¢aso¥ ohrantené, spliné do utité doby, kterou si klient na mésthned stanovi. Pak
kow polozZi otazku zjiujici hodnotu sezeni pro klienta a kKopodtkuje klientovi za
jeho praci. Domluvi si dalSi termin sezeni, dojddinancnimu vyrovnani a klient
odchéazi. Po té si kéunechava 5 — 10 minut pro zpracovani sezeni aipapen

piijmout dalSiho klienta.

Je-li v roli kowe manazer, fite se zawfit pouze nacast kodovaciho sezeni, aby
aspesre vyiresil danou situaci, zadal ukoly, #@gil konflikt, motivoval pracovniky nebo
je rozvijel. Interni kot si domluvi setkani s k@éavanym pracovnikem. Setkani by
nentlo byt nijak ruSeno, ®i by na réj mit oba @astnici dostatekasu a dale manazer
postupuje jako kau Definuji si, co je cilem kaiovaciho setkani a pracuji na jeho
splreni. Zde manazer pravpdodobrt nebude znat vesSkeré techniky, které mackou

k dispozici, ale mize vyuzit kladeni otazek, model GROW, brainstognipridani
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priority danym postupm a pod. ProtoZze by se ém jednat o pracovnika se
zkuSenostmi, rize z nich &zit. Po splgni cile je kodovany vyzvan, aby si
nadefinoval, co konkrétntedy pro spléni daného cile utd a do jakého terminu.
V nekterych gipadech je mozné domluvit si ihned dalSi termikédt jindy setkani
zavisi na individudlni pegbs. Za kokovani pravédpodobr neni bran poplatek, nebo
kowovani vychazi z popisu prace manaZera. d&gani se da velmi dob uzit i

hodnoticich pohovorech, kladenim otazek zjistimmnaracovnika i jeho motivy.

Whitmore uvadi, Ze manazer jako Konemusi zachovavat cely kmvaci proces,
kowovani nmize mit podobu vyrazn strukturovaného,tizeného dialogu nebo
strukturovaného rozhovoru, ktery je iédormalni. Tento rozhovor fize vypadat jako
normalni konverzace, pojem kmvani v #@#m nemusi zaznit, ale manazer zachovava
jeho principy. Interakce mezi manazerem aifmmhym niize mit podobu &kolika
otazek, jedné aty. Pokud to tak je, nehotione wtSinou o kodovani. Snahou kau

i manazeit kowu by nelo byt vytv&eni a posilovani seb&dry kouwovaného a
dosazeni definovaného cile. Kmwani je tedy zfisobemtizeni lidi, jeho aspekty maji
piesah do kazdodenniho Zivota osob. Je tisap zachazeni s lidmi, &pob jejich
mysSleni atizeni. (2014, s. 26, 30). Pro situaci, kdy manakouje, ale dojde k jeho

interakci s potizenym, lze uzit pojem k@avaci gistup.
Sebekotovani

Sebekodovani spoiva v kladeni otdzek sama sob hledani odpasdi, je nutné byt
uptimny a odpovidat popra¥dcoZ je zejména pro &imajici manazery velmiczke.
Sebekodovani miZze UspsSre provozovat kazdy¢loveék, manaZer i kot Jeho vystupy
jsou zajimavé a umdgji rozvoj ¢i posun v tématu. Externi kdumiaze uzit nastroje
v podolg sebekotiovacich karet a jinych technik, které mu pomohoydod hloubky”
problému. Sebek@ovani umo#uje seberozvoj, zvySuje naSe ¢demeni o sol
samych a je také vybornym nastrojem pro rozhodovafyihodou tohoto typu

kowovani je Uspora peém acasu.

54



Tymové kowovani

Principy tymoveého kotovani se nelisi od individualniho kimvani. Misto jednotlivce
jsou astniky kodovani tymy. Jejich pget se liSi, optimalni p@t kowovanych na
jednoho kode je 10 osob. Pokud jich je vice, je lepSi mitdeodva nebo dostatek
asisteni, kte‘i vypomohou. Cilem manazera je¢ogsplnit definovany cil, ale také
zajistit podminky, pro jeho spini. Manazé& mnohdy nejsou schopni podminky
zajistit, jelikoz jsou zahlceni operativou. Vyhodtygmového kotovani je to, Ze dojde

ke splrgni zadani a zarowid rozvoji tymu.

Je naroné na energii¢as a zdroje. Kazdy manazer si musitumiru, s jakou se hodla
zapojit a co investuje v daném vztahu. Snahow&gel zajistit si spolupraci a definovat
z&kladni pravidla, se kterymi budou vSichni souhlaBato pravidla nasle@gnmusi
tvrdé prosazovat. Dale musi zkoordinowaisové moznosti a zjisti miru angaZzovanosti
jednotlivych pracovnik, zavést diskuzi a ve vysledku posoudit mozné nawelSeni,
splreni Ukoli, zpisoby dovzdlani atd. (vychazi ze stanoveného cile). Vedouri ty
podporuje, provazi celym procesem a snazi se tzisiziodnuti pro spbmi cile.
(Whitmore, 1994, s.100 - 105).

Prib¢h tymoveé kodovani je nasledujici (Whitmore, 2014, s. 154 - 1BMgnazer klade
tymu otazky, ten se snazi pracovat na zadaném URokud se jedna o mé&pctetrgjsi
tym, mize manaZzer klast otazky celému tymu (bere ho jakteky. U vicélenného
tymu je lepsSi tym rozdit do skupin, adresovat jim otazky a nechat jedmkutovat
odpowdi. Po té dojde na sdileni odpol vSech z@iastrénych, vysledkem jsouazné
cile, které zformulovaly jednotlivé skupiny a rddigji realitu. Aby byly zohledény
vSechny cile, Ize uzit technik jako je brainstornkteré slouzi k nalezeni moznosti a
uplatreni napad vSechc¢lena tyma. Nasled® stoji tym ged otazkou volby, které
¢innosti @ijme. Behem celého procesu manazer pomahautgmprostednictvim
kladeni otdzek a jeho vlastnintigpénim do diskuzi. Tym je tedy kéavan, vSichni
jeho¢lenové gijimaji zodpo¥dnost, jsou maximatuzity zdroje skupiny a vSichni vi,
co maji ¢lat. Pokud ma manazer dostat&su, niize vyuZzit i pisemného odpovidani

na otazky, kde maji mozZnost vice se rozepsat avaar@ak umozuji manazerovi
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vénovat se jinym¢innostemdéi G¢astnikim. Pokudélenové tymu i dale poé¢domi
o daném cili, jeho krocich a postupech, dojde kaetozténi se ¢leni s danou
problematikou, jejich vnihi motivaci a posili se jejich sebelcta. Manazdekeé niize
potkat s nepochopeniki s negijetimjeho zfisobu vedeni pdtzenymi nebo jejich
ochotou podilet se na sphi cile. Aby tomuto manazZertgreSel, je dobré jit
podiizenym pikladem, navazat s nimi vztah a chovat se taktgago nich poZaduje.
Pak je manazer autenticky, gaeni mu lépe naslouchaji a vicdjimaji jeho nazory.
Pokud manaZzeripchazi z skterého stylurizeni na styl kotovaci, je nutné, aby své
podiizené na tu zemu pipravil, sezndmil je s novym #apobem prace, vystlil jim
z&kladni aspekty ,novéhdfizeni.

3.5.7 Situace vhodné pro kimyani a jeho finosy

Polozime -li si otazku, v jakych situacich je tediypdné uzit koéovani a jaké jsou jeho
piinosy, napadne nas spousta odypdv Aby byla tématika katovani pojata
komplexrg, povazuji za dlezité uvést skolik zakladnich situaci, kde je vhodné uzit

kowovani. Tyto situace jsou séasti lEZné praxe manazer

Pokud manazer nebo kbweii v potencial svych pdtzenych a rozhodne se pro uziti
kouwtovani, naskytneme se mu ¥Zné manazerské praxékolik prilezitosti (situaci),
kdy je kowovani ginosem.Whitmore (2014, s. 26) uvadeélpledsituaci, kdy Ize uzit
kou¢ovani, jsou jimi:

* motivace zarsstnand,

+ delegovani,

» feSeni problérin

» vztahové problémy,

« vytvareni tymi,

e oceréni a hodnoceni,
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* realizace ukai,

* planovani a kontrola,
+ osobni @ist zanstnang,
* ¢innost tymi.

Co tedy zisk& organizace diky kowani, jaké jsou jehoimosy? Finosy kowovani
jsou dle Whitmora (2014, s. 168 - 170) nasleduijici:

+ vySSi vykonnost a produktivita - umafe odkryt potencidl lidi,

» rozvoj lidi - ten je reflektovan vifstupu, jakym jsou lidé vederiZeni),

* lepSi schopnostcit se - neb6 se jedna o deni v procesu, umanje poznatky

si zapamatovat. Zfsob prace vzbuzuje radost z préace,

» lepSi vztahy - diky komunikaci dojde k v¢ng nazofi, hodnota sp&iva v tom,

Ze setlovek zaine ptét,

» vysSi kvalita Zivota - projevi se v lepSim praconrgrostedi, které vychazi ze

vztahi. Je zde prosazovan respekt a podporovany lep&ickys

* vicecasu pro manazera - nebpienecha tivéru podizenym a ¥nuje se,své

praci”, jinym ¢innostem,

« tvaréi mySleni - umoiiuje nové napady, které ke jiny ¢len uchopit a

rozvinout, aniz by se bal zegf&ovani od ostatnich,

» lepSi vyuziti lidi, jejich schopnosti a dovednostéiroji - skrz kowovani
manazer mize lépe poznat potencial lidi a jejich talenty ré&taasledé muze

vyuzit,
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* rychlejSi a efektivgSi odezva v fipack ohrozeni - lidé jsou odevani,
védomi své hodnoty a ochotnigyvzit samostatniniciativu,

+ Vvétsi flexibilita a adaptabilita Wi zménam - umo#uje rychleji reagovat na

okolni prostedi,
* motivargjSi zangstnanci - jsou vykon#jSi, protoze chii,

* zmeéna kultury - je spojena s uzitim kimvani, které podituje znénu

podnikové kultury,

« Siroce vyuzitelna, zivoth dulézita schopnost - kawvani je uplatnitelné

v zanmestnani i mimo 8j, promita se do postinjidi a jejich chovani.

Literarni reSerSe prace zastuje dlezité aspekty mé prace, kterymi jstimeni lidi a
kowovani. Poskytuje o nich informace, j&gh obraz. Abych zjistila, jaky je skutey
staviizeni lidi ve firméch a zda jeigizeni lidi uplaiovano kodovani, gechazim nyni

k praktickécasti prace.
3.5.8 Shrnuti kapitoly

Kapitola kowovani se zabyva pojetim ks&avani, vyseétluje vymezeni pojmu
kouwovani, které dava do vztahu s mentoringem a jirgtiyly fizeni. V praktick&asti

setidim typologii Mikul&stika (2009 s. 195)ii gemz lzefici, Ze kodovani je podobné
demokratickému styliizeni. Pokud se v dotazniku ptam nadaMéni, hovéim také o

demokratickém stylu. Tabulka niz&lgizuje demokraticky stytizeni a kogovani.

58



Tab. 5: Porovnani styltizeni od Mikulastika s k@evanim

Styly tizeni Zpusob prace v daném stylu
demokraticky | prace rozg | neformalni | obousnérna | motivace a | velka predavani
(participativni) | lena ve spo- | koordinace | komunikace | iniciace ¢asova | zodpowd-
lupréci Ukohi a kon- narainost | nosti
trola
kowovani partnerstvi | pracovnik si | komunikace | rozvoj, velka zodpoed-
obou aktéit | fidi ukoly a | zalozenaa | zvySeni ¢asova | nost febira
jejich splreni | davere potencialu | naratnost | sam pra-
pracovnika covnik

Od kapitoly 3.5.3 je rozdovana role kotie a manaZzera v roli kée v organizaci. Pro
kowe pouzivam ozrini externi ko€ manazera v roli kaie nazyvam internim
kouwtem. Nejprve jsou nastiny zakladni principy, kompetence a vlastnostidouale

jsou doplrny rekteré metody pro praci v kéavani, jsou jimi nap model GROW,

metodika SMART pro definovani éila také nastroj kawvani v podob otazek. Je
vys\wtlena dilezitost prace s otazkami, které jsou klisntpokladany a jejich druhy
v kowovani. Kapitola 3.5.6 je zatfena na vysétleni iznych druli kouwovani, které
jsou mezi sebou vzajeramporovnany, a to z hlediskatihu kowovani a tim, kdo je
v roli kowt (kow ¢i manazer). Zde je zohledm jejich rozdilny zfgsob prace &hem

kouwovani, také se zde odrazi sgolé @istupy v kodovani jednotlivce nebo tyim Pro

aplnost jsou uvedeny situace, kdy je vhodné uZik&eani v organizaci arfnosy,

které miZze kowovani organizaci poskytnout.
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4. PRAKTICKA CAST

Vybér tématu mé diplomové prace vychazel z populariyckvani v manazerske see
ve firmach. Zajimalo @ jak jej manaZé vyuZivaji ve své praci a zda je kavani
jednim ze styl fizeni, které manabeuplatnuji @i fizeni (vedeni) svych péidenych

pracovniki.

4.1 Stanovernwvyzkumného problému

Vyzkumné Sdeni v praktické casti mé prace vychazi z vyzkumného problému

deskriptivni povahy, kterym jeziti kowovani jako jednoho z nastrbyedeni lidi

4.2 Cil vyzkumného Sgni

Cilem vyzkumného Sini bylo zjistit, jakcasto a v jaké forse pouziva katovani

jako participativni (demokraticky) #gobtizeni ve vybrané firgh
K vySe uvedenému cili jsem si stanovila nasleduiiki vyzkumné cile:

1. Zjistit, co si manazé predstavuji pod pojmem koéavani a jaké jsou jejich

dosavadni zkuSenosti.

2. Zjistit, ktery ze sty fizeni manazénejvice uplatuji ve své funkci?

3. Zjistit jaky je prevladajici styl vedeni v organizaci?

Ke stanovenym aiim jsem formulovala vyzkumné otazky.

Vyzkumné otazky
1. Co si manazga jejich podizeni gedstavuji pod pojmem koéavani?
2. Jaka je dosavadni zkuSenost manaagoodizenych s koéovanim?
3. V jakych situacich kotovani mana#éuzivaji nebo by mohli vyuzivat?

4. Jakym zfisobem vedou manaz@odiizené?
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5. Jaky je pevladajici zjgsob vedeni v organizaci?
6. V ¢em vidi manaZ&a podizeni nevyhody katovani?
7. V ¢em vidi manazea podizeni vyhody kotiovani?

4.3 Metodologie vyzkumu

Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o smiSeny desighunjm, vyuZila jsem kvalitativni

I kvantitativni metody skru i zpracovani dat. Po nastudovani metod psycieiégo
vyzkumu (Gavora, 2000; Chraska, 2007; Miovsky, 30@@&m zvolila jako metodu
dotaznikové Sé&tni a polostrukturované rozhovory. Dotaznik viagwrstrukce, ktery
byl zameieny na zfisob vedeni lidi v dané organizaci, a takétey&l powdomi
pracovniki o kouwovani. Dotaznik byl rozeslan pracoviik na fiznych pozicich dané
firmy (vrcholovy, stedni, nizSi management). Firma se nachazi viBk&en kraji, je
zangiena na strojirenskou vyrobu. Celkovy ¢pb znestnand firmy je zhruba
400 zandstnand@, z toho jsou 2/3 &@nické profese a 1/3 odpovidd managementu.
Polostrukturované osobni rozhovory byly vedeny estiS/ybranymi manazery, Kie

s rozhovorem souhlasili. Rozhovor probihal v kaéiteh pracovnilt v délce 30 az 45
minut. Otazky polozené v dotaznikovémiéet a pro polostrukturované rozhovory jsou

uvedeny v filoze.
4.3.1 Dotaznikové Seni

Data jsem sesbirala pomoci dotazniku vlastni kokstr, ktery byl vyplovan online
skrze portal www.survio.com. Tuto metodu jsem Zeofro to, abych ziskalagisi
mnoZstvi informaci a oslovila vice respondenVytvoreny dotaznik jsem v ramci
predvyzkumu rozeslala 10 nezavislym osobam, kteveqaili pilotdZz. Na jejim zaklad
byly nékteré otazky peformulovany, upraveny nebo dophy varianty odpogdi.
Dotaznik byl zaslan do vybrané firmy, kde byla doweina spoluprace na vyzkumném

Seteni. Toto Sdeni se uskutmilo v mesici k'eznu a dubnu roku 2015.

Uvod dotazniku slouzil pro seznameni pracounivolené firmy s tématem mé

diplomové prace a cilem vyzkumnéhoi8aef. Chraska uvadi, Ze v dotazniku lze uveést
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misto terminu poloZzka termin otdzka. PoloZzka jeco§g&im ozng&enim, které nemusi
mit formu otézky, aleifkazu (Chraska, 2007, s. 164). Dotaznik tedy celkbsahoval
12 polozek, z toho bylo 5 polozek utemych, 4 polouzaené a 3 otdené.

V uzawenych polozkach jsem zji@vala odpowdi na vyzkumné otazky VO 4, 5 a také
faktografické udaje v podeéhvéku a pohlavi respondentPolouzayené otazky slouzily
k doplreni zji&’ované skuténosti o variantu jiné. Tyto poloZzky odpovidaji n®\, 2,

6, a 7. Poskytly mi také nahled na to, na jaké mircerganiz&ni struktury se
v organizaci manaZe nachazeji, zda a jakym agobem se setkali s kéavanim.

Otewené polozky byly zagteny gevazrié na kokovani a tykaji se VO 1, 2, 3.
Vyzkumny soubor

Vyzkumnym souborem byli pracovnici vybrané spotesti, kam byl dotaznik
rozeslan, celkem jej vyplnilo 79 respondenBéhem vyhodnoceni dotazniku bylo
zjisténo, Ze 9 dotaznik nebylo spravé vyplnéno (nebyly dodrZzeny pokyny pro
vyplnéni), proto byly z vyzkumu wazeny. Za celkovy get responzi je tedy brano
70 odpo¥di (navracenych dotaznik Z toho bylo 42 respondentmuzi (60 %) a

28 respondeiittvorily zeny (40 %).

V¢étSina respondetit zastupovala sdni management, jednalo se o 24 osob
(34,29 %). Druhou nejpetnsjSi kategorii byla varianta jind, kde 17 respondent
(24,29 %) se netadilo mezi uvedené kategorie (vrcholovy, fesini, nizsi
management). Jednalo se hap nasledujici pozice: referent (materéabechnického
zabezpeéeni, nakupu), manazera vyvoje, brand manazer&n®rého pedakaeditele
vyrobniho zavoduiadové zarsstnance, Séfa projektu nebo sales, back office geana
Zvoleni této kategorie fize byt dano dsma faktory — ve spobmosti neni jash
definovana organizai Urovei nebo dani pracovnici neznaji své misto v org&niza
strukture spolénosti. Vrcholovy management byl zastoupen 16 redpoty (22,86 %)

a niz8i management 13 respondenty odpovidajici’ 28,5
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Zastoupeni arovrizeni
respondenty

mvrcholovy
management

m stredni
management
wnizsi
management
Ejina

Obr. 09: Zastoupeni respondienia Urovnitizeni

Z hlediska ¥kového slozeni byla nejvice zastoupena kategorie 86 let s celkovym
poctem 29 respondeint(41,4 %). Dale kategorie 36 — 45 let s 24 respotyd4,3 %),
26 az 35 let s deviti responzemi (12,9 %), 56 @ & byla zastoupena sedmi
respondenty (10 %) a nejmensi zastoupeni bylo egkaii do 25 let v podabjednoho
respondenta (1,4 %).

V¢ek responderit

m18-25 let
u26-35
w 36-45

u46-55

m56 a vice
let

Obr. 10: \kkové slozeni respondént
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4.3.2 Polostrukturovany rozhovor

Dale jsem realizovala Sest polostrukturovanych ogphi s manazery dané firmy. da
jsem gripraveny otazky zagtené na zji&ni powdomi manazdér o kowovani, ptala
jsem se na typické situace, ve kterychdamani uzivaji, jak dlouho manaz&oucuii,

v ¢em vnimaji vyhody a nevyhody ké&avani a jaky jiny styl vedeni pouZivaji ve své
praci. Ripravené otazky byly v gb¢hu rozhovoru doglovany dalSimi otazkami dle
situace, jak se rozhovor vyvijel, takeé jejichigadi bylo individualni. Na jeho Zatko
byl manaZzerm vyswtlen zamdr rozhovoifi, zpisob pfibchu rozhovoi. Byla
domluvena pravidla a po zahdjeni rozhovoru byl ritatbn vysloven souhlas
manazei s nahravnim rozhovoru. Po té jim byly kladeny kyaRozhovor mi umoznil
ziskat pohled, jakym skute¢ pracuji manazeé s podizenymi a jejich posdomi

o kowovani.
Vyzkumny soubor

Vyzkumnym souborem v tomtoripact bylo Sest manazérpracujicich nadznych
arovnich tizeni vybrané firmy, kié souhlasili s rozhovory. Sttna charakteristika

manazei nasleduji nize.

Tab.6: Charakteristika mana#er

Manazer Charakteristika Urolve Vek Uziva (styl
fizeni fizeni)
M1 ManaZzer pro dotai management &er-
pani fond: EU, ¢astoridi dilci projektové | Stredni man- 56 Koucovaci
tymy slozené ziiznych Grovni manage- | agement pristup
mentu
M2 Pracovnik top management spwlesti s | Vrcholovy Koucovaci
o « ; . . 55 e
bohatymi zkuSenostmi Aiznych podnik | management pristup
M3 Pracovnikiidi v pozici finagnihoiedite-
le, poskytuje metodické poradenstvi Stredni man- L
2 ; o 52 Kouwovani
vedoucim vSech &tdisek pro jejich efek{ agement
tivni fizeni
M4 Persondlni manazer zodgdné za Vrcholovy 48 Jiné styly, nez
fizeni dvou personanich proaes management kouwtovani
M5 Vedouci sminy zodpo¥dny za planovani Nizsi man- 42 Kougovaci
a vyuzivani strdj na sn¥né agement piistup
M6 Manazer jakosti pro ISO normy a certif{ NizSi man- 38 Koucovaci
ikace agement piistup
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4.4 Analyza dat

Analyza dat byla rozdena na d¥ ¢asti, na data ziskana z dotaznikovéhtersiea

Z polostrukturovanych rozhouor

Data z dotaznikové $eni jsem analyzovala pomoci deskriptivni statistktgra mi
umoznila analyzovat podstatné informace,tpj@la jsem jejich absolutni a relativni
cetnosti. Pro interpretaci byla data réha do ®kolika hlavnich témat, jejich
zpracovani bylo provedeno v Microsoftu Office Exc@007. Vysledky jsou naslegn

interpretovany kvalitativia pro ¥tSi prehledost zobrazeny graficky.

U polostrukturovanych rozhovibjsem nejprve provedlat@pis rozhoval, ozn&ila
jsem jednotlivé rozhovory manager(dale M1 — M6). Poté jsem na zakiad
pokladanych otdzek mana#er definovala zakladni témata. Podivala jsem seejizh]
zastoupeni a naslegljsem hledala jejich podobnost, vybratésti odpo¥di manazar

jsem citovala.
4.4.1 Analyza dat z dotaznikovéhoigef

Data z dotaznikového $ehi byla rozdlena do nasledujicich skupin: Percepce vedeni
lidi ve vybrané firnd, percepce pojmu k@ovani a zkuSenost manaidepodizenych s
kouwovanim, dale vnimani vyhod a nevyhod &mwani a typy situaci vhodnych pro

koucovani.
4.4.1.1 Percepce vedeni lidi ve vybrané &rm

Na percepci vedeni lidi ve vybrané firndpovidaji polozky 2, 3 v dotazniku,

které se vztahuji k vyzkumnym otdzkam (V&Blo 4 a 5.
VO 4: Jakym zfisobem vedou manaiz@odiizené?

Styl fizeni, kterym mana¥e nejcastji fidi pracovniky je demokraticky
(35,71 %), zvolilo jej 25 respondéntl6 respondeitnentlo podizené, jednalo se

o druhou nejpeéetrejSi kategorii (22,86 %). Konzultativni styl upiatvalo
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14 respondeidt (20 %), autoritativni 10 respondént(14,29 %). Nejméhn
vyuzivanym stylentizeni v organizaci byl styl laissez-faire. Tentyl stolilo pét

responderit, coz odpovidalo 7,14 %.

Tab. 7: Styl manazeémpti tizeni podizenych v organizaci

Kategorie| Demokraticky Konzultativni| Autoritativni | Laissez- | Nefidim

styl styl styl faire styl | podiizené
Absolutn 25 14 10 5 16
detnost
Relativni
detnost 35,71 % 20 % 14,29 % 7,14 % 22,86 %
(%)

Styly vedeni upld@iované manazery
V organizaci

m demokraticky styl
m konzultativni styl
i autoritativni styl
m laissez-faire styl
m neidim podizené

Obr. 11: Styly vedeni upl&avané manazery v organizaci

VO 5: Jaky je pevladajici zjgsob vedeni v organizaci?

Jako pevladajici zfsob vedeni v organizaci ozila 28 respondeiit styl
konzultativni (40 %), druhym n&gsgjSim stylem byl styl demokraticky zastoupen
17 odpo¥d’'mi (24,29 %). Zde je zajimavé srovnaniiedthazejici otazkou, kdy
35,71 % respondeinprohlasilo, Zze v organizatidi pracovniky demokraticky, ale
jako prevladdajici styl tizeni v organizaci ozido 40 % respondefit styl
konzultativni. Uplaiovany autoritativni  styl fizeni v organizaci vnima
14 respondeidt (20 %) a nejméfx 11 respondentsi mysli, Ze v organizaci je

uplatiovano volné&izené (15,71 %).
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Tab. 8: Pevladajici styl vedeni v organizaci

Kategorie| Konzultativni Demokraticky| Autoritativni | Laissez-faire
styl styl styl styl

Absolutni 28 17 14 11

cetnost

Relativni

detnost 40 % 24,29 % 20 % 15,71 %

(%)

Prevladajici styl vedeni v organizaci

m demokraticky styl
m konzultativni styl
 autoritativni styl

u laissez-faire styl

Obr. 12: Revladajici styl vedeni v organizaci

4.4.1.2 Percepce pojmu kmvani a zkuSenost manaier podizenych
s kowovanim

Percepce pojmu k@ovani a zkuSenost manaiepodizenych s kot&ovanim
byla zji¥ovana poloZzkami 4,5 a 6 v dotazniku. Ty odpoviaewyzkumné otazky
1, 2.

VO 1: Co si manaZea jejich podizenipiedstavujipod pojmem ko&ovani?

Z celkového pétu 70 respondefit ¢étyfi respondenti na tuto otazku
neodpo¥déli. Zbylé odpowdi byly kvantifikovany do osmi kategorii z hlediska
jejich vypovidaci hodnoty. Nasledujici tabulka zménje dané kategorie s jejich
poctem odpovdi a revedenim na relativigetnosti.
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60,0 % respondeintvnima kowovani jako formuiizeni (vedeni) lidi
nebo nastroj pro motivaci, rozvoj, zlepSeni vykastnoi potencialu a progedek
uceni se nebo metodu pro s@hh cili. Jeden respondent ozilakoucovani za
“idedlni sn#r” a jeden ho vnima jako zbyteost (4,3 %). 7,1 % respondénna
kowovani spojené se sportem, trénovanim a 5,7 %ém mvazuje jako
o modernim trendu. V Kkategorii asociace psali redpati pojmy spojené
s kowovanim, nap kieslo, kou.

Tab. 9: Kategorie vnimani pojmu kmyvani

Kategorie | Osobni Rizeni | Dosa- | Aso- | Psycho- | Sport | Mo- | Razné

rozvoj zeni ciace | logicka derni

vysledii podpora trend
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Obr. 13: Vnimani pojmu ka@oevani
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U této otazky bylo poloZzkou 4 v dotazniku #g8ano, zda pojem k@ovani
znaji. Z vysledk je patrné, Ze 51,4 % respondentkowovani slyselo, 42,9 % ma
znalost tohoto pojmu a je schopna si pod nécomredstavit a 5,7 % respondént
pojem kowovani nezna. Respondenti, itedpovdeli, Ze kowovani neznaji na

nekteré nésledujici otdzky v dotazniku neodpovidali.

Tab. 10: Znalost pojmu kéavani

Kategorie Znaji | SlyZeli 4 Neznaji
kousovani

/VAbsqutm 30 36 .

getnost

Relativni 0 ) :

cetost (%) | 22% | SLA% | 57%

Znalost pojmu kotovani

® znaji kowovani
m neznaji kodovani

wslySeli o
koucovani

Obr. 14: Znalost pojmu k@ovani respondenty

VO 2: Jaké je dosavadni zkuSenost maniedqrodizenych s koéovanim?

Jak mizeme vidt z tabulky, 57 % respondénsi o kokovani rco precetlo
nebo bylo dastniky rjakého kurzu. Tuto otazku zodpmélo 64 respondeita
10 % respondefitzvolilo variantu jinak. Jina zkuSenost s Eouanim byla: od
kolegi ¢i kamardd, slySeli o tom od natzenych, ve Skole nar@dnasScei meli
vlastni zkuSenost s koovanim (jeden respondent byl kKam, jiny timto
zpasobem ved| skupinu péidenych). 15,7 % respondéntoylo jiz nekdy

koutovano a 11,4 % kawvani iibec nezna.
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Tab.11: ZkuSenost s kdovanim

Kategorie Pecetl/a | Jako Byl/a jsem | Neznam| Jinak
jsem si 0| astnik| kou¢ovana | vibec
tom kurzu
Absolutn 20 20 11 8 7
¢etnost
Relativn 286% | 286% 157%| 86% 109
cetnost (%)

30,0

22,5

15,0

7,5

0,0

piecet/a jsem si 0 to

Zkusenost s kaiovanim

jako &astnik kurzu

byl/a jsem kotovana

4.4.1.3 Vnimani vyhody a nevyhody kawani

V dotaznikovém S&tni vnimani vyhody a nevyhody kmvani reflektovaly

neznam vbec

jednotlivé kategorie

Obr. 15: ZkuSenost respondérstkowovanim

jinak

polozky 7 a 8, které poskytly odp&i na vyzkumné otazky 6 a 7.

VO 6: V ¢em vidi manazga podizeni nevyhody katovani?

K otazce se vyjatllo 64 respondeiit

23 respondeiit (32,86 %) v podob naraéného navazani vztahu s Kawanym.
Druhou nejpoetrejSi kategorii byla&éasova narénost kokovani. V tomto sréru se
vyjadiilo 20 responderit (28,57 %). Stejnych vysledkodpovidajicich 1,43 %

70

nej\wtsi

nevyhodu ozrgo




dosahly dalSiit kategorie: nevyhoda v podémeefektivnosti, v nizkémimosu
nééeho nového a v tom, Ze se jedné pouze o kladerékatdyto kategorie byly
zastoupeny 1 odpédi.

Tii respondenti nesi osobni zkuSenost s kdovanim, proto se rozhodli
tuto otazku neposuzovat. Zbylych 9 respontld®,86 %) zvolilo variantu jiné,
kdy nevyhodu ko&ovani vidi tito respondenti v nedostatku pocitu dywsti,

v postradani hmatatelné podpory tyndu nadiizeného, moznosti manipulace
a narg@nosti procesu, v jeho nevyuzitelnosti v ramci oprerého rozhodovani a

v tom, Ze je nakladné.

Tab.12: Nevyhody katovani

Kategorie| V narénosti | Je¢sow | Je to za- | Jiné Je neefek-| Nepinasi| Jedna se
navazet narané | lezitost tivni nic no- pouze o
vztah s image vého kldeni
kowovanym nikoliv otazek

rozvoje

Absolutn 23 20 11 9 1 1 1

cetnost

Relativni

detnost 32,86 % 28,57% 15,71 % 12,86 % 1,43 % 1,43\% %43

(%)

Nevyhody kodovani
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Obr. 16: Nevyhody katovani
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VO 7: V ¢em vidi manaZéa podizeni vyhody kotiovani?

Vice nez ¢tvrtina (28,57 %) respondentvnima rozvoj za nefiSi
vyhodu kowovani, po #m nasleduji nové nakty s patem 16 odpo¥di (22,86
%). Kategorie zastupujici vyhodu v podotelkového systému prace a efektivity
dostaly shodny pet odpo¥di 11, odpovidaji 15,71 %. Dalo by se tddli, Ze
kowovani vnimaji respondenti poziti&nzejména jehoijinos pro rozvoj (osobni
¢i profesni) a tvorbu novych nai. Tyto dw kategorie spolu twd 51,43 %
odpowdi.

Z celkového pé&tu 70 respondefitna tuto otazku 4 respondenti neodiii, 8
responderit zvolilo variantu jiné (11,43 %). Vyhodami v podot&to kategorie je

motivace, individualni fistup,feSeni problému, pomoc, podpora a komunikace.

Tab.13: Vyhody kotovani

Kategorie Rozvoj Nové Systém | Efektivita | Jiné
nanety prace

Absolutni
cetnost
Relativni
cetnost (%)

20 16 11 11 8

28,6 % 229 % 15,7 % 15,7 % 11,41%

Vyhody kowovani
30,0

22,5
15,0

7,5

0,0

jinak

<) o 2D

s 2B
<)

) c\©

systém
prace
efektivita

jednotlivékategorie

Obr. 17: Vyhody kosovani
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4.4.1.4 Typy situaci vhodnych pro kavani

Percepci typ situaci vhodnych pro k@ovani zji§ovaly polozky v dotazniku
¢islo 9 a 10, které odpovidaji na vyzkumnou ota2kD)(3. Aby byla interpretace
dat gehledrjsi, rozdlila jsem odpo¥di do dvou podotazek (I. a 1l.). Podotazka
l. reflektuje situace, kde manaZ&oucovani jiz pouzivaji, podotazka Il. situace,
kde by mohlo byt kotovani vyuzito.

VO 3: Vjakych situacich kadwwvani mana#é pouZivaji nebo by mohli

vyuZivat?

l. Situace, kde mana#ieiZivaji kowovani

Z celkového p&tu 70 respondefit se k otadzce 4 respondenti nevyjhd
Odpowdi byly kvantifikovany do osmi kategorii z hlediskajich podobnosti.
Nasledujici tabulka 13 znazmje dané kategorie s jejich giem odpo¥di a

pievedenim na relativigetnosti.

34 respondeit (43,6 %) odpo¥délo, Ze kowovani ve své praci
nevyuziva, avSak 8 respondiiity mélo zajem podpiit jeho uziti nebo si nebylo
jisto, zda jejich zpisob prace odpovida kéovani. Jako konkrétni situace, kde
pouzivaji  kodovani  uvadji: rozhodovani, komunikace s ostatnimi
(8 responderif), potebu najitreSeni, seberozvoj, maximalni vyuziti vykonnosti
tymu a praktickych dovednosti (12 respondgnZbylé kategorie vedeni lidi,
dosazeni cil, definovani strategii dostaly gtyiech odpowdich (5,7 %).

Lze shrnout, Ze té#n polovina respondeat(45,7 %) uziva katovani i

fizeni lidi a jejich interakci.
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Tab. 14: Situace pouZivajici kimvani

Kategorie Nevyu- Nejistota| Komuni- | Hledani| Seberozvoj Vedeni Dosa-| Definovani
Zivam | ve kace reSeni lidi Zeni | strategii
zpasobu cila
vedeni
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Obr. 20: Situace, kde manazeZivaji kowovani
Il. Situace, kde by manaZenohli kowovani vyuzivat
Tuto otazku zodpasdélo vSech 70 responddntjejich odpo¥di byly opst
kvantifikovany do osmi kategorii. &Sina kategorii dosahla podobnych hodnot,

které byly velmi vysoké. Nejvice respondientvedlo, Ze by mohlo ka@ovani
vyuzit ve své profesiiptizeni lidi (17,1 %). Zajimavé bylo zj&ti, Ze manaZe
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vidi presah pouziti katovani do krizovych situaci, do osobniho Zivota, kdy
potrebuji naléztreSeni nebo se dijit rozvijet. Tyto kategorie byly jednotkv
zastoupeny 15,7 %, soulirse jedna o 62,8 %. Se sportem sidawni spojilo 6
responderit. A objevil se i nadzor, Ze kéavani se da vyuzit univerzélntedy ve
vSech situacich, kdekoli. To si myslelo celkem % Tespondeiit 4 respondenti Si
nevybavili jiné situace, kde by mohli pouzit Kowani, proto zvolili odpod” v
podolE kategorie nevim.

Tab. 15: Situace, kde je mozné pouzitdauani

Kategorie Rizeni Hledani| Seberozvoj Krizové | Osobni| Sport| Univerzalni Nevim
lidi reSeni situace Zivot vyuziti
Podkategorig . .g fé é % . c -
Loavyg . —_5 -B:\E 2 . 2 g 6 =
0882 |9c¥21 858552« |822 |E
ccgg s RS2X| nED08 8oa o > 85 >
S0xgdpm T S62L|B83>2 255 & 029 0
S ECc>LLc|XXaocD] Z2aN® >N > N >0 x Z
Absolutni
¢etnost 12 11 11 11 11 6 4 4
Relativni
cetnost (%) 17,1 15,7 15,7 15,7 15,7 8,6 57 57

Situace umadujici vyuZziti kowovani
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Obr. 19: Situace, kde by man&zmohli vyuzivat kodovani
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4.4.2 Kvalitativni analyza dat z polostrukturovamyozhovot

Po realizaci polostrukturovanych rozhofrgsem vypo¥di manazei seskupila podle
nasledujicih témat: Vyuziti a projevy kmvani v praci manazera; Vhodnost vyuziti

kowovani; Vyhody a nevyhody kéavani. A nasledhjsem zjiS&€na data analyzovala.
4.4.2.1 Mira vyuziti kot&ovani a projevy

Zde bylo zji§ovano, zda mana#ievyuzivaji ve své praci k@ovani a dale také
jeho hlavni projevy. Zajimalo &nzda manazevyuzivaji i jiné stylytizeni a jaka

je frekvence vyuziti katovani.
Vyuziti a projevy kodovani

Z celkového pétu Sesti manazérpouze jeden manaZer vyuzival ve své praci
kowovani. To doklada M3 nasledaun,Jsou situace, kdy trvdm na tom, a to je
hlavre u tech kvantitativnich r¥itelnych \ci (vysledky, obrat, prodej, marze), aby
je podizeni splinili. Pokud si vysledky neobhaji, takespgtom snazim koovat,
vést k tomu, aby si v novém obdobd lmtianovili real@jSi cile nebo jsme hledali
spole’né priciny, pra¢ se rco nepovedlo nebo jakéto znenit”. Jeden manaZzer
kowovani vibec nevyuzival, volil jiné stylyizeni. Vice neZ polovina manager
prohlasila, Zevyuzivaji kouc¢ovaci pristup (nejedna se tedy o vyuziti kimvani,
ale jeho gkterych prvki). M1 vyuZziti kowovaciho pistupu reflektuje nasledo¥n
.Setkal jsem se s tim na kurzu, Skoleni/adpm jsem é&al veéci tak rejak
intuitivné. Pak jsem teda zal vyuzZivat dch prvki kouwovéni, kodovaciho
pristupu”. M2 byla poloZzena otazka, zda pouzivadauaci gistup, jeho odpasd’
byla: ,Ano, to u¢itée ano. Spoléham se na to, Ze lidé jsou do&tétenotivovani,
loajélni, aby proodali to, co umi akim, Ze lidé zodp@dni za danou oblast ve
firme ji rozumi nejlip, jsou na ni nejlepSi. A postup&sucim dal vice zjidlji, Ze
prace manazera ve fidrspaiiva v komunikaci, hlavhv jednani s lidma a prav

zde vyuzivam kdavaci pistup”. U dvou respondeiitz této kategorie doSlo
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k uvédomeni, Ze vyuZivaji koéovaci gistug' v pribéhu rozhovoru. Jejichgwodni
nazor byl, Ze jeden manazer Kouani nevyuziva a druhy si nebyl jisty, jak ma
nazvat svj styl fizeni. Konkrétni slova toho manazera (5) byMeyim, jestli je to
kowovani to, co dam”. Manazeiim byla poloZena otazka, jak dlouho vyuZzivaji
kowovani ve své praci a co bylo impulsem pro jeho itjuil1 odpowdeél: , Tak

ja musimyict, Ze metoda k@ovani je u nas realnou zalezitosti, ale nedéise ze
bych vyuzival ¢iste” koucovani, spis vyuzivam prvky kKowani. Setkal jsem se
s tim ged rekolika lety na kurzu, Skoleni argdtim jsem é&al veci tak rejak
intuitivné. Pak jsem z&al vyuZivat &ch prvki kowovani, kodovaciho gistupu”.
M2 popisoval zkuSenost s kilmvanim gistupem takto;Nevyuzivam kog&ovani ve
své praci’. Zde byla polozena dofljici otazka: Pokud nevyuzivate Kawani,
tak jaky jiny styl vyuzivate? Odpeéw’ byla nasledujici;Ja bych si teda troufFict,

Ze vyuzivamiekreme nazval bych to intuitvni styizeni, ke kterému jsem doSel
postupnou vychovou za dobu poslednich 15 — 20tdet, Co se @e pfistupu

k lidem, které gimo ridim, tak se snazim zachovavat individudlistpp.
Predavam tak, Zze vuzivam své schopnosti, znalcsté jgem nasbiral v pbehu

Zivota”.

S vyuzivanimiznych styli fizeni souvisi také frekvence vyuzivani &owvani.
Diky kazdodenni interakci mana#es podizenymi, polovina manazeuvedla, Ze
kowovani (nebo kotovaci fistup) uziva kazdodednM3 byl pozadan, aby se
pokusil kvantifikovat vyuZiti kotovani ve své praci. Vyjéi se takto: Myslim si,

Ze prvky kotgovani v &ch situacich, ve kterych se deénocitam n@Zou hrat az
40 %casu”. Jeden manazer kéovani ani jeho prvky nevyuziva a u jiného se to
odviji od dané situace. M6 odpakl| na otazku, jakkasto vyuzivate kaiovani ve
své praci nasledo¥n ,Kazdy den. Reddvam zodp@dnost za stroje a procesy,
jejich spravné provedeni pracoviik. Ti nesou zodpeésnost i za finalni

produkt”.

“V tétocasti prace, pokud se ptam na kovéani, odpovdi responderii vychézeji iz kotovaciho
piistupu.
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Tab. 16: Frekvence pouZivani kowani manazery

Kategorie Kazdy den  Zéalezi nd Nevyuziva kodovani
situaci (ale jiné stylytizeni)

,VAbsqutm 3 1 1

cetnost

Z rozhovofi vyplyva, Ze ¥tSina manaZér vyuziva prvky kouéovéani, a to
v Sesti oblastechNejvice byla zastoupena kategorie kladeni otdmekovnikim.
Otazky ve své préaci pouZziva vicéznpolovina manazér M2 tuto problematiku
podporuje vyrokem: Ridime se heslem neni hloupych otazek a heslentzaény
napad, ktery pedem odsoudime, Ze je Spatny, pokud se nepobavéme oo by to
prineslo a co by to vyZzadovalo'Druhym projevem, ktery lze povaZovat za
kowovani, bylo vyuzivani diskuze. K tomu se M5 vyadnasledovs:
»V posledni dobme velmi prijemre dva z misté prekvapili, zaindm zjigovat, ze
se miZu o jejich nazory ofit a v podstat rozdtlovani prace je formou diskuse, kdy
se jenom ptam na to, jak to maji poskladané, jesélivSsechno hotové; Kdyz je to
mistr, ktery pemysli o své praci a/fghazi s &émi /eSenimi, tak tam nemusim byt
tak disledny a striktni a spiS hledam moZznosti netnyslim o &ech, které ho
nenapadly. Jsou lidi, se kteryma v diskusi vymysjast lepSi schéma, nahradu

“. DalSim projevem bylo fiedavani zodpasdnosti jednotlivym pracovnikn,
coz podporuje M3 nasledo¥n,ZvySila se motivace pracoviik za’inaji o své
praci samostatfi uvazovat, samostairsi rozvrhavaji, co, kdy majietat. A dai se
mi je vést k tomu, aby kazdy vyuZivalj potenciél, protoZze kzdy z nich je jiny”.
Zbylé kategorie tvid rozvijeni potencidlu jednotlivg vedeni individualnich
hodnoticich rozhovér M2 oswtluje praibéh tchto rozhovar: ,To je zalezitost,
ktera probiha jedou rne formou individuélnich hodnoticich rozhooxprkdy
hodnocenylovek se svym natzenym (hodnototelem) probira to své hodnoceni”.
Posledni kategorii je vyuzivani ticha. M1 vidi jagovek kowovaciho pistupu
ticho a ,, ... snazi se skrzegndat prostor druhym, aby/pmysleli o té danécui,

prichazeli se svymi napady a nazory”.
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Tab. 17: VyuZiti prvk kowovani

Kategorie| Kladeni Diskuse| Redavani Rozvinuti | Individualni | Ticho
otazek zodpowdnosti | potencidlu | rozhovory
pracovniki
Absolutni
cetnost 4 3 3 2 2 2

Da sefict, Ze manazése snazi fedavat zodpaxdnost na zagstnance, rozvijet
je a Ze se snaZi je vést kt§i samostatnosti pini Ukoki, zpisobu prace. Diky

tomu pak maji i oni sami vig&asu na svoji praci.

Manazéi v rozhovorech uvedli, Ze kraimkowovani vyuzivaji ijiné styly
Fizeni Autoritativni styl vyuZivaji tér vSichni, edevsSim v situacich, kdy je
nutné rco vyzadovat po zagstnancich. To potvrzuje odp&l M1: ,Pokud je
poteba pevna ruka nebo twdeco vyzadovat, abych dosahiciiého cile nebo
dotahl reco do konce, tak musim uzfelta i ten autoritativni zfsob”. Ten je
zvolen v situacich, kdy musi byt dodrzeny termipy. U projekéi odevzdani
podkladi) nebo materidly odevzdany v pozadované k¥allako formu kontroly
autoritativni styl vyuzivaji it manazé, na porad manaz& dva. M2 popsal
nasledujici situaci vyuziti autoritativniho styfizeni: .V mém osobnim/pac to
velice casto byva, kdyz jsemdifpmem u jednani, kde éh\strany neniZzou najit
spole’ny konsensus, tak jsem to ja, kté&ka jedno z mych oblibenycteni: Kluci
a holky, t&’ na moji zodpotdnost bude se to provédak a tak. Kdyz to dopaddne
dobre, je to samozjma \c, kdyZ to dopadne Spatrja za to nesu zodpé&dnost”.
M6 popisuje jinou situaci, kdy musi byt te8i a na &em trvat takto: Pane nebo
pani X, Y uZ jste vith organiza’ni /ad firmy? Ano. Usdomujete si, jak se
jmenuju? Ano. Takze to bude tak a tak? Afi@nto manazer uved|, Ze tato situace
se stava vyjiméne, 1 — 2 krat roné. M4 se podlil o nazor, kde si mysli, Ze:
,Vvedouci v naSi spaleosti velmicasto pouzivaji metodu Ukol — sgho —
odpovida. Neni zde prostor pro wgtdevani, rektedi nepipousti diskusi a péni

takovych ukal je potom velmi obtizné”.
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Demokraticky styl si M6 dokazergdstavit v uzSim koletivu, kde je 100%
loajalnost potizenych. BohuZel demokracie kenSkolni drahou a z8n4 zase az
17:30 za branami spafeosti.” Participace je uzivanagdevsim v tymu. Snazim
se, aby nalada v tymu byla pozitivni, takZze jsom taod@ prvky spolupréace,

participace”.

M1 fekl:

»Konzultativni styl, to se/fznam, Ze slySim prgnnevim, co to jesre je”.

S ozn&enim konzultativniho stylu se dva m#Zzenesetkali.

Podobnou reakci bylo mozné pozorovat u MRle, Ze bych si ddomoval, Ze
uzivam styl prace, ktery jste nazvadanihle nazvy (kozultativni a demokraticky),
ale dokazu sifedstavit, co se za tim asi skryva. TakZe v m@pag bychrekl, Zze

je to takovy mix kozultativniho a demokratickéhisppurizeni”.

o w7’

Tab. 18: Uplatani stylki fizeni v situacich

Kategorie| Autoritativni| VSechny Intuitivni | Participace
(direktivni) | (v¢etng jejich mixu) | fizeni

Absolutni

cetnost 4 3 2 1

NiZze uvadim shrnuti zakladnich informaci, kterélygply z rozhovoi. Shrnuti
reflektuje vyuzivané stylyizeni manazery, a toietné kowovani, jeho frekvenci

pouZzivani a prvky.

Tab. 17 Shrnuti zékladnich informaci o kouani(v absolutnicketnostech - &)
Styly Autoritativni  AC: | YSeehny AC: | Intuitivni AC: - ¢
e L (véetns o Participace
Fizeni (direktivni) 4 | M . tfizeni 2 1
jejich mixu)
Vyuziti ol Kougovaci Nevyuziva
kougovani | Koucovani ! piistup 4| kousovani !
Frekvence fase <o -
ARS < 4 Zalezi na Nevyuziva
pougwa,m, Kazdy den 3 situaci ! kouwtovani 1
kouéovani
Klz,;\denl 4 | Diskuse 3 Predavani _
Prvky otazek zodpowdnosti
kouéovani ividualni fieni
Individualni > | Ticho > Rozvue_z[u 2
rozhovory potencialu
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4.4.2.2 Vhodnost vyuZiti kéavani

Zde jsem se zabyvala otazkou, v jakych situacichabd pouzivaji kodovani

a kdy je ho vhodné pouzit.

Situace kodovani

Typy situaci, které manaze zminili v rozhovoru a kde pouZzivaji kéavani
jsou uvedeny nize v tabulce. Polovina manazeyuzivad kowovani v ramci
komunikace a hodnoceni. V komunikaci se jedna aipraymu, s mistry, kdy
musi feSit réjaké problém, zadavaji ukoly, koordinuji jejich gréapod. M3
dodava: Uplatnénim jednoho fistupu na vSechny jsme vyslédiedosahli, takze
mam te’ (kdyz vyuzivam kéavani) daleko &sSi prostor acas pracovat s kazdym
individualre a myslim si, Ze se zlepSila i nalada v tymu a kakage”. Koucovani
je také formou pro zhodnocenfeplchazejiciho obdobi, nastavovani @l plani
pro obdobi nove, poskytnuti &pé vazby nebo ho Ize vyuZit projektovéineni.
Projekty jsou zamieny gedevsim na vzdlavani, hlave v technickych profesich
(pf. svaovani). Jinou situaci uvadi M5:Je to situace, kdy/pbirame novou
vyrobu, se kterou nemame zkuSenogthd z pohledu material nebo pracovnich
postup” . M5 rozvedl, jakym zfisobem to probiha:Do pracovnich tym které
navrhne mistr si zvene nejlepsSi pracovniky asch ttymech pak po@doujeme
diskusi, jak by se to asi daleldt a pekvapi¥ sami pracovnicicasto vymysli
daleko lepsi zjsob, jak to zvladnout, aniz by se citili ohrozéeito potom budeme
vyzadovat na vSech druzich vyroby. Nemaji grpsbblém vytahnout ze Supliku

v8echny svoje napady a zlepSovaky”.
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Tab. 19: Situace, u nichz je vhodné vyuZit darani

Kategorie Absolutni | Kategorie  Absolutni | Kategorie Absolutni
cetnost cetnost cetnost
Hodnoceni 3 Porady 2 Projektairéeni 1
Komunlka0| Poteba Personalni
S tymem, 3 . 2 “: ) 1
X inovace ¢innosti
mistry
Motivace 3 Inspirace 2 Nastavenitcil 1
Znalost zgtné 1
iisteni vazhb
ZJ,'Stem 3 Tvorivost 2 - .y
nazonh Eliminace ¥ko- 1
vého rozdilu

Z vypowdi vyplyva, Ze manaze sdhnou po katovani, pokud pdebuji
motivovat zamistnance, zjistit jejich nazory. 1/3 manaigr zvoli, kdyz paebuje
inovaci, tvaivost, jiné smyslenti inspirovat je k dosazeni cile, podileni se na
praci. Manazer 1 odpeéuél: , ... skrze kotbvani eliminuji ¥kovy rozdil, ktery

mezi nami je, protoze lidé v tymu jsou mladsi,jakz

Koucovani v hodnoceni pouziva polovina manazgednalo se fdevSim
o hodnoceni r&ni probihajici formou diskuze. Hodnoceny tak ma most vyjadit
se k dané &ci, nastinit svoji pedstavu rozvoje. M1 se vyjéldna téma hodnoceni
nasledovs: ,Jsou to hodnotici rozhovory nebo spiSe takovécayroozhovory
ke stanoveni ai| kde pra¥ sami ti spolupracovnici stanoviim se chiji zabyvat,
v ¢em se chji rozvijet, kam se cbji posunout nebo které cile jgeba spinit”. M2
dodava: Hodnoceni probihd vertikdlni formou, kdy zstmanci na vySSich
pozicich jsou hodnoceni svymiimymi nadizenymi. Sednou si spolu a opravdu
probiraji, co je dobe, co je Spai#} co udlame pro to, aby to bylo doé, kdy si
stanovime termin, abychom si vyhodnotili, co jsheliczlepSit a zda se to
podailo”. Krome¢ rocnich diskuzi probihd na pracovisti i operativni maceni,
tedy pochvalai néjakd forma trestu iffmo na mist, pokud si vedouci vSiml, ze

jeho podizeny udlal néco dol¥e, Spata.
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4.4.2.3 Vyhody a nevyhody kéovani

Vyhody kouéovani vidi manaz# v celkovém systému prace, kdy kowani
odkryva potencial pracovnik zlepSuje jejich vysledky a umitdje individualni
pristup. Jedna se o jiny styl komunikace, kdy ma rme¥nyjadit se i podizeny.
M3 zmiiuje nasledujici vyhody:Jsou to utité ty, Ze se odkryva ten potencial lidi
individualre, Ze ta komunikace je jina, Ze to nevypada, Zevfiethno mustfict
Séf’. Nevyhodou kowovani je jeho ¢asova narénost a takeé fiprava v ramci
individualniho gistupu k zamsstnané@. M3 tuto nevyhodu dale charakterizuj®7,
tom individuélnim pistupu se musim vzdycky velmi gobachystat ajfijpomenout
si, jaky dany kolega je, co mu vyhovuje, co mu mawyje a musim taky troSku
zapojit taktiku a dovednosti socialni, aby se nieoihroZzeni nebo konfrontovani a
porad disledr¥ je vést k rozvoji. Je to n&ejSi nacas, ale zase na druhou stranu
se to vyplati”. M1 na otdzku zda by mohl specifikovatjaké vyhody nebo
nevyhody kodovani odpowdél: , Klasické vyhody nebo nevyhody, tak o tomelpn
nep'emyslim, neberu to tak. Volim takovy system pr&edyeru to, co je pro dn

dobry, to pouzivdm a ono mi to vychazi”.
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5. VYSLEDKY A DISKUSE

Nasledujici kapitola diskutuje vysledky obeasti vyzkumu a odpovida na stanovené

vyzkumné otazky (VO).
VO 1: Co si manazea jejich podizeni gedstavuji pod pojmem kéavani?

Ténet polovina respondefit ma znalost tohoto pojmu a je si schopna pod timto

pojmem R®co predstavit.

Z dotaznikového Sgni vyplyva, Ze 42,9 % respond&ntma znalost tohoto pojmu,
51,4 % respondefto kowovani rekdy slySela a 5,7 % respondérmiojem kowdovani
nezna. O nastavené kuku spol€nosti vypovida, Ze celych 60,0 % respondent
z dotazniku vnima kawovani jako formu prace s lidmi z&jakym cilem, zajimavy je
i podil t&ch, kt&i znaji pivodni pouzivani katovani ve sportu (7,1 %). Lzéci, Ze
kouwovani je jednou ze znamych a preferovanych metadepse zagstnanci. Jako
psychologickou podporu ho vnimalo jen 8,6 % respotic prestoze se jedna

0 moderni trend.

V polostrukturovanych rozhovorech o kmwani mana#é nentli tak jasnou pedstavu.
Dva manazi# na za&atku rozhovoru siili, Ze kouwovani nevyuzivaji, v mibéhu
rozhovoru si naslegnuvedomili, Ze vyuZzivaji jeho &které prvky. Pokud tedy manaie
vyuzivali rekteré prvky kodovani, bylo prohldSeno, Ze vyuZivaji Kowaci gistup.
Ten byl zastoupen ve épobutizeni manazér ve ¢tyiech gipadech (jeden manazer
vyuzival gimo kowovani a jeden ho nevyuzivalibec). Prvkem kotovani bylo:
kladeni otazek, diskusequavani zodpasdnosti pracovnikm, snaha o rozvinuti
potencialu u pracovnik individalni hodnotici rozhovory a prace s tichem.

V dotazniku i z rozhovdr se projevila znalost tohoto stytizeni napi¢ vSemi Gtvary
spol&nosti a stupémi fizeni. Jak uvadi Knootz, Weihrich (1998, s. 17 - 18
manazerské funkce vedeni lidi se pouzivajianych Gtvarech spateosti.
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VO 2: Jaka je dosavadni zkuSenost mariadqyodizenych s kotovanim?

Aktivni zkuSenost s kaiovanim nglo 44,5 %, ovSem z rozhowvowvyplynulo, Ze se

vétSina manazérsetkala spiSe s kdovacim gistupem.

Osobni zkuSenost s k&mvanim ngla skoro polovina respondéntz dotaznikového
Seteni. Nekteri se z@astnili rejakého kurzwei Skoleni, jini si 0 kotovani réco precetli.
Prekvapivé bylo zji&tni, Zze 15,7 % respondénbylo jiz nekdy kowovano. To, Ze je
kowovani modernim trendem a diskutovanym tématem, rgibtv i vypovedi
responderit (8,6 %), ktéi se s nim setkali Ziznych zdroj (od nadizenych, kamarad

koleqgi, ve Skole).

V rozhovorech mana¥iepti popisovani styl fizeni velmicasto (a uz wdome nebo ne)
popisovali prvky kodovani nebo i kotovaciho pistupu. Ogt potvrdili, Ze
participativni zfaisobftizeni je velmi pouzivany pro Siroké spektrum korkaednich a
manazerskych situaci.cktefi respondenti se s kdovanim setkali na kurzu, jini by si
chtli prohloubit jeho znalost, pt#bovali by aktivni Skoleni, protoZze v tomtoispbu
fizeni moznou cestoeSeni Bkterych situaci. ManaZe spiSe pouZivaji kaiovaci
piistup nez koéovani to je dano i tim, Ze nejsou klasickymi &oale manazery v roli

s

kowe. Tuto problematiku potvrzuje Whitmor (1994, s),38&erytika, Ze manaZzer iie
byt kowtem, kdyZz bude disponovat schopnosmilépvého manazera, ale musi si najit

vlastni zfiisob realizace kawwvani.
VO 3: V jakych situacich kawwvani manazéuzivaji nebo by mohli vyuZzivat?

P popisovani situaci vyuzivajicich k&vani respondenti sami spontélozna&ovali

oblast vyuZiti ¥tSi, nez jen pracovni, situace vychazely z osobaiVta.

Z dotaznikového S#ni vyplynula spousta situaci, kdy manapeuzivaji kodovani.
Ténxt polovina ho vyuzivaip fizeni lidi, pouziti by bylo pomocnikentimlefinovani
vizi a strategii spot@mosti, plrtni obchodnich cil, vz&lavani. Je nedilnou séasti
komunikace a rozhodovaciho procesu. Kdyz jsem @&la ptanazérna mozné situace,

kde by mohli kodovani pouzit, zajimave bylo zjiti, Ze 31,4 % respondénvidéla
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jeho gresah v osobniméiném Zivok, a to konkréta ve vychow, vztazich, v krizovych
situacich (nestandardnich Zivotnich neborégéelnych” situacich), tam, kde selZou
jiné metody fizeni lidi. Z odpo¥di manazar z rozhovoru vyplyva, ze 37,1 %
responderit védomé nepouziva kotovani, avSak 11,4 % respondemtrojevilo Mili

kouwtovani vyuzivat nebo si nebyli zcela jisti, zdaiferjevyuzivaji.

Odpowdi manazek z rozhovod vychazely z praktického Zivota. Né&jgi zastoupeni
melo jeho vyuziti KBhem hodnoceni (hodnoticich rozhovors podizenymi),
v komunikaci (s tymem, mistry, kolegy) nebo v sttith, kdy manae potrebovali
zjistit ndzory, smysleni péitenych, chili je motivovovat (pro préaci, projekt) nebo
podnitit jejich tvdivost. Dva z manazérv pribéhu rozhovoru zmnili nazor i
popisovani styl fizeni a situaci, ve kterych dany styl pouZivajfipystili, Ze
v nékterych situacich se jiz o kéovaci ffistup mize jednat. Zajimavy je pama druh

situaci, kde by se dle respondekbucovani mohlo vyuZzit mimo pracovni priesdi.

Odpowdi responderit reflektuji Siroké spektrum vyuziti keéavani. Vysledky
odpovidaji situacim, které uvadi Whitmore (201426), giklady jeho situaci jsou:
motivace zaréstnand, reSeni problérin oceréni a hodnoceni, kontrola, vztahové

problémy, osobnitist zangstnané apod.

VO 4: Jakym zfisobem vedou manaz@odtizené?
Zastoupeny jsou vSechny styfgeni, odviji se od situace, kterou musi mardgsit.

V dotaznikovém Sé&tni zvolili respondenti demokraticky stiizeni jako pevladajici
zpasobiizeni podizenych. Druhym népasgjSim stylem byl styl konzultativni a pam

nasledoval autoritativni a volny stijzeni (laissez-faire).

V rozhovorech manakerekli, Ze vyuZivaji vSechny stylyizeni. Kron¢ kowovani
vyuzivaji manaz& hodreé autoritativni styl zejména v situacich, kdy je myt aby
zamestnanci odevzdali poZzadované materialy v dané ®yaodrzeli stanovené terminy
nebo jako formu kontroly. O konzultativnim styluadmanazi vibec neslySeli, neznali

ten pojem. Jejichfizeni se vyvjelo se ziskanim znalosti dovednostik@aSenosti,
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vychazelo i z intuitivniho stylufizeni nebo z nutnosti participace (spoluprace
jednotlivai, zejména v tymech). Vice nez polovina manazetivala kodovaci Fistup.
Ten byl v jejich zgsobuiizeni zastoupen kazdodenmzalezelo to také na situacich, ve

kterych se ocitli.

Jak uvadi Mikulastik (2009, s. 197 — 200) zvolety Hzeni manazera vychazi z jeho
prizptisobeni se situaci, je nutna jeho flexibilita a difecovany fistup. Dle Fiedlera se

efektivnostiizeni odviji od chovani manaZzera, v jeho orientaciikol nebo na vztahy.

VO 5: Jaky je pevladajici zfisob vedeni v organizaci?

Z pohledu pevladajiciho styliizeni v organizaci byl vyrazny rozdil mezi udavanym

stylemftizeni a tim, ktery je zazity v organizaci.

V interpreteaci vysledk dotazniku jsem poukazala na vyrazny rozdil menj faky
udavaji preferovany styl mandia jak obec# vnimaji zazity stykizeni ve spoknosti.
Rozhodr pozitivnim dopadem pro spdleost je, Ze manaBienevoli autokraticky
zpasob jako preferovany, ale kombinaci demokratickahonzultativniho stylu. Tyto

styly zvySuji zajem padzenych o chod firmy.

V rozhovoru byly zastoupeny vSechny stylizeni. Manazer 4 vyj&d nazor, Ze
VvV organizaci je nejvice zastoupeiiazeni metodou Ukol - spino — odpovida, coz
nekoresponduje se zjdtymi vysledky. Akoliv n¢ktefi manaz# neznali pojem
konzultativniho stylufizeni, v dotazniku jej respondenti ozifiajako previadajici
zpasob tizeni. Myslim si, Ze to bylo Zgobeno tim, Ze v dotazniku byl styl popsan

(charakterizovan), zatimco u rozhoananazek tomu tak nebylo.

Likert (1977, s. 23 — 45) uvadi, Ze participatiankonzultativni stylyizeni vychazeji
z davéry podiizenym a projevuji se ve zlepSeni produktivity.tiegrace je zaloZena na

tymové praci a absenci natlaku.
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VO 6: V ¢em vidi manaZ&a podizeni nevyhody katovani?

Nevyhody mana#evidi prevazrie v nar@nosti navazat vztah s kéavanym a v jeho

éasové narenosti.

Témei tietina respondefitz dotaznikového Jeni uznava, jak je tdezité spraviy
navazat kontakt s kéovanym a skoro 29 % dotazovanych vnima dkmani jako
¢aso¥ nara@nou aktivitu. Zajimavé byly odpédi z varianty jiné, kterou zvolilo
12,9 % respondeit Jako moznou nevyhodu uvedli podobu manipulace. tdchto
diuvodi je nutné, aby kau mél odpovidajici Urovie kompetenci (ICF nebo jiné).
V rozhovorech bylo potvrzeno, Zze manazmaji zakladni informace o kéavani,
nemaji zkuSenosti gipnym tréningem nebo vZthvanim v kodovacich kompetencich

podle mezinarodhudavnych standaiid

Nevyhod kowdovani zmignych v rozhovoru nebylo tolik, jednalo se zejménastsi

¢asovou narénost a nezbytnouifpravu nutnou v ramci individuanih@igtupu.

Tento fakt podporuje i Bohlavek (2008, s. 74), ktery uvadi, Ze kouwani v prvotnich
fazich zabere manazen vice ¢asu, po osvojeni #Zigobu prace j€as pro vymysleni
otdzek zkracovan aceni je pro pracovnika motivujici. Ke stejnym &dvn dosgli

respondenti v dotazniku i v ramci rozhoor
VO 7: V ¢em vidi manaZ&a podizeni vyhody kotiovani?

Respondenti vidi vyhody kéavani gedevsim v rozvoji, generovani novych népad

efektivit¢ nebo v jeho systému prace.

Skoro 83 % responddntz dotaznikového S&mni vidi vyhodu ko&ovéani v rozvoiji,
generovani novych napédefektivit nebo systému prace. VSechny popsané kategorie
jsou bul’ zpisobem nebo vysledkem lepSi prace s lidmi, pokudepafi zangstnanci
pomoc, podporu, motivovat nebo individudlinfigiup, skrze katovani to mohou
obdrzet.

88



Manazéi v rozhovoru potvrzuji vyhodu k@ovani v jeho celkovému #apobu prace,
kde je umoz#no odkryt potencial pracovnik motivovat je, zlepsSit jejich vysledky a je
jim dovoleno pouzit individualni fgstup. Myslim si, Ze nejednoztreé definovani
vyhod nebo nevyhod manazery v rozhovoru vychazgétZilvo p@tu uplatiovanych
styli fizeni, z konkrétnich situaci, kteréSi v ramci své manazerské praxe. Ceikov

bychiekla, Ze kotiovani manaZévnimaji pozitivrg, piinosre.

Whitmore (2014, s.168 — 170) uvadi 13 zakladnighgsi koutovani, kdy na prvnim
mist je moznost odkryt potenciél lidi. K tomu jsou v3aktné mit zazité kompetence

kowe, jak uvadi nafklad ICF nebo mit doptmé know-how o dané problematice.
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6. ZAVER

Pomoci dotaznikového $ehi a polostrukturovanych rozhowos manazerytznych
arovniftizeni vybraného podniku jsem zkoumala §akto a v jaké forghse pouzivalo
kouwovani jako participativni Zsobtizeni ve vybrané firgh K tomu jsem definovala

sedm vyzkumnych otazek. Stné shrnuti vysledka odpo¥di uvadim nize:
VO 1: Co si mana#ea jejich podizeni gedstavuji pod pojmem koéavani?

Ténet polovina respondefitma znalost tohoto pojmu a je si schopna si podotim

pojmem ®co predstavit.
VO 2: Jaka je dosavadni zkuSenost mariadqyodizenych s kotovanim?

Aktivni zkuSenost s kawovanim nglo 44,5 % respondeit ovSem z rozhovdr

vyplynulo, Ze se &Sina manazérse setkala spiSe s kmvacim pistupem.
VO 3: V jakych situacich kaiovani manazeuzivaji nebo by mohli vyuzivat?

P popisovani situaci vyuzivajicich kémvani respondenti sami sponi@loznaovali

oblast vyuZiti ¥tSi, nez jen pracovni, situace vychazely z osobaiVta.

VO 4: Jakym zfisobem vedou manaz@odtizené?

Zastoupeny jsou vSechny styfgeni, odviji se od situace, kterou musi mardgsit.
VO 5: Jaky je pevladajici zfsob vedeni v organizaci?

Z pohledu pevladajiciho styluizeni v organizaci byl vyrazny rozdil mezi udavanym

stylemftizeni a tim, ktery je zazity v organizaci.
VO 6: V ¢em vidi manaZ&a podizeni nevyhody katovani?

Nevyhody mana#evidi prevazrie v nar@nosti navazat vztah s kéavanym a v jeho

éasové narenosti.
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VO 7: V ¢em vidi manaZ&a podizeni vyhody kotiovani?

Respondenti vidi vyhody kéavani gedevsim v rozvoji, generovani novych napad

efektivit¢ nebo v jeho systému prace.

Jak dotaznik, tak i polostrukturované rozhovorypdity, Ze ne klasické kaiovani, ale

prvky kowovaciho pistupu jsou ve spoteosti obect znamy a pouzivany.
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SEZNAM PRILOH

Priloha €. 1: Schéma piibéhu kouc¢ovani (Dockalova, 2014)

Priloha ¢. 2: Dotaznik

W aZeni pracovnici a zzmasmanci,
Jmenyji se Vendula Eratochvilova 2 jsem studentleou Mendelovy univerzity v Bmé, falmlty Regionslniho rozveje
a mezmarednich studii. V soufasné dobé pifi diplomovou praci na tfma , Koudovini jako jeden ze zphsobd vedeni
lidi ve vybrané fumé™ a chtéla bych vas poZadat o pomoc pfi sbimu dat. Prosim vas o vyplnéni dotamilm. ktery je
zaméfeny na vedent lidi a jehoZ vwstpy budon poufity v mé diplemové praci. Jedna se o rychly stuény dotamik,
ktery lze zpracovat do 3 minut.
Polmd budste mit zijem. mohn vim zaslat souhmné vystpy. V piipad® Ze byste mél jakékoliv pfipommnloy
k dotzmikm, nevzhejt= mé kontaktovat na smailu: xkratel 8@ mendelu.cz.
Dé&lmyji Viam zz vai £23 2 ochot.

Be. Vendula Kratochvilova
1) a jaks urowvmi fizeni se v ramcl organizace nacharite? (vyberts 1 z modnost)
vrcholovy manzgement (piedstavenstve)
sttedni management (vedouci edbord, usekm, stfedisek)

nizil management (mistry

Oonond

) Jaknejéastéhi vedete své podiizeng 7 (vybette 1 z moimest)

Sim'a defmuji ikoly a kentroluji jejich plnni, meotivuji skrze silu a tkoly zadévim v podob® piika=i.
Praci rozdéluji ve spelupraci s pedfizenymi, ukely kentreluji 2 keordogi neformilng komunikacs
fumgnje cbousmEms, divafuji svym podiizenym.

Odpovédnestrozdiuji do celé erganizaini stukhury, komunikace probihi na viech dresvnich (1 tfmova
prace), divafuji sviym pediizenym.

Davam velnest we zpusnbu prace (skupina si szma fidi kvalitn price, pracovni usill), moje role spofiva
w podpeie pracovnil, zprostfedkovini komunikace & v pomoci pii pfekondvini
pickazek

MNemim podfizens.

O O 0Od

O



3 Vwyberts variantu nejéastSjithe vedeni ve vaii fumés.
Wedouci pracovnik rozhoduje za své podfizend, kontroluje je 2 nedd jim diven.

WVedouci pracovnik motivuje 2 imspimje pracowvniky  pro praci,  divifuje  jim, poufiva
ktomu nékterou z forem koufowvani.

“edouei pracovnik kemunikuje se svymi podfizenymi a peskyhije jim zpémou vazbu.

oo oo

edouci pracovnik se piilif neangefije v prici pedfizenych, nechava jim velnost.

4 Znite pojem koufovini? (vyberte 1 z mofmosti, pokud je vaie cdpovid ne, depliite do otazky 10 sve
edpovidi slovy nepdpevidam & zvolte tute kategorii v nabides)

O Ane

[ Ne

(] Slyiel'ajsem o ném

5)  Cowvis napadne, kdys se fekme pojem kougovini? (doplite 1 slovo)

6) P jake pfilefitosti jste s2 3 konfovanim sethkal’a?

[] Pietetl'a jsem s10tom [] BEvl'a jsem koutovin'a [] Nemim wiibec

[] Jekounfzsmik (napf. lawzn) [ Needpovidim [] Jmzk
7 W tem vidite nejvétsi nevyhodu koufovani? (vyberte 1 z modmosti)

Iz Ezzove narofns

Je nesfektivai

Jedna se pouze o Kladeni otazek

Nepfinaéi nic nového

Je to zileFitost image nikoliv rozvoje (osebniho, kariémiho)

W narofnesti navazat vztzh s keudovanym

I O o I B A

Jmé:
)] W tem vidite nejvEti vyhedu koutovani? (vyberte 1 z moimost])
WV rozvoj

V celkovém systému (zphsobu) prace

OO o

WV efeltivits
WV novych namétech
Neodpovidim
9) Vyugivite koufovini ve své praci? (Pokud ane, uwved'te prosim v jaksich konkrétnich situacich).

10) Vjakjch jinjch simacich si dovedste piedstavit pousiti koufovini? (zde ji¢ miiZete odpovidat
vEichni)
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11) i wik

] 13-23 [ 26-33 [ 36-45 [1 46-35 [ 36 avice let

12) Pohlavi

[ rduz [ Zena

DéEkugt vam za vyplnEni dotammiku, Vendula Eratochvilowva

Priloha ¢. 3: Otazky pro rozhovor

1) Jak dlouho vyuZzivate kéavani ve své praci a co bylo impulsem pro jeho itjy®z

2) Jaké projevy katovani ve své praci pozorujete?

3) V jakych situacich sdhnete po uziti Eouani a pr¢?

4) V ¢em vidite jeho finosy (vyhody) a hevyhody?

5) Kde jste se poprvé setkal/a s &ovanim?

6) Pokud nekotujete, jaky jiny styl vedeni uplatjete ve své praci a ve kterych situacich?
7) Na jaké Urovni se nachazite? (vrcholovigdii, nizSi management)

8) Kolik Vam je let?

Piiloha ¢. 4: Ukazka rozhovoru s manazerem 1 (M1)

T: MdZeme tedy z&t s nahravanim rozhovoru?

M1: Ano.

T: Nejprve bych vas poprosila o vysloveni souhlasahravanim?

M1: Souhlasim

T: Na jaké organizai Urovni se nachazite?

M1: Stedni management.

T: Kolik Vam je let?

M1: Je mi 56 let.

T. Dekuji. Prejdeme nyni k otazkam. Prvni otazka: Jak dlouh@iwate kodovani ve své praci a co
bylo impulsem pro jeho vyuZziti?

M1: Tak ja musinrict, Ze metoda kaiovani je u nas realnou zalezZitosti, ale nedéicseze bych
vyuzival ¢isté koutovani, spis vyuzivam prvky kdavani. Setkal jsem se s tim na kurzu, Skoleni a
piedtim jsem dal véci tak rgjak intuitivné. Pak jsem teda Zal vyuZivat &ch prvki koutovani,
kowovaciho pistupu.

T: Dekuji. Jaké projevy kotovani ve své praci pozorujete?

M1: Tak ono se nedéict, Ze kodovani je pouze o kladeni otazek, ale musiot, ze hoda
vyuzivam novy prvek, kterym je ticho. SnaZzim se giét prostor druhym, abyemysSleli o té dané
véci, prichazeli se svymi ndpady a ndzory. Snazim se vguiiznych metod¢ast&né mentoruii,
kowuji, a protoZze mam v s¢asné dob na starost maly tym, tak kéovani vyuzivam fevazi.
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U velkého tymu by to asi tak neSlo. Chci z toho aypnost vytdhnout jejich nazory, cile, smysleni a
zarovai skrze kodovani eliminuji v¥kovy rozdil, ktery mezi ndmi je, protoZze lidé v tynjsou
mladsi, neZ ja.

T: Dekuji. V jaky situacich sahnete po vyuziti Kewani a pre?

M1: PredevSim v projektovédfizeni. Mame velké zkuSenosti s projekty 2ggmymi na vz#lavani.
Jedna se hla¥no technické profese fpsvéec), kdy cerpame dotace z Evropskych fana fondi
mistnich ministerstev. Tyto projekty v solzahrnuji zgtnou vazbu v podab evaluace. TakZe
kowovani uzivame fedevsim, kdyZ peé¢buji inovaci, tvéivost, motivaci nebo si o ttika gimo
charakter prace. Dale, kdyZ pelbuju inspirovat nebo poskytnout prostor nebo tiskastni
poznatky.

T: Ukl byste giimo specifikovat situace, kdy toho kmvani vyuzijete?

M1: Pokud se jedna o konkrétni situace, tak kra¥oh projekfi jsou to jest hodnotici rozhovory
nebo spiSe takové vyoi rozhovory ke stanoveni @jlkde pra¢ sami ti spolupracovnici stanovi,
¢im se chiji zabyvat, wWem se chji rozvijet, kam se chiji posunout nebo které cile jieba splnit a
tak.

T: Dekuji Vam za odpovd’. V ¢em vidite pinosy a nevyhody ka@ovani?

M1: Tak tady se Upknedérict vyhody nebo nevyhody kdavani, protozZe jak uz jsetiekl, tak
nevyzivamisté toho kodovani (ve forns, Ze za mou ¢kdo pijde arekne, t& bych chil pracovat
na tom a na tom), ale ja spiSe volim takovy syspiéte, Ze beru to, co je pro¢ndobry, to
pouZivdm a ono mi to vychazi.

T: A unxl byste specifikovat §aké vyhody nebo nevyhody kéavani?

M1: Klasické vyhody nebo nevyhody, takto o tom @phegemyslim a neberu to tak.

T: Kde jste se poprvé setkal s Kouanim? Byla ta prvni situace, co jste tady uzipwal v ramci
toho kurzu?

M1: Ano, presre tam jsem s tim potkal a od té doby to v praci Wwain.

T: Pokud nekotujete, jaky jiny styl vedeni uplatjete a v jakych situacich?

M1: Tak d& seict, Ze vlasts vSechny. Pokud je p@ba pevna ruka nebo a t¥rdéco vyZadovat,
abych dosahl «itého cile nebo co dotahl dokonce, tak musim uZitélia ten autoritativni fygob.
T: Ukl byste ten styl vztdhnout Kjakym konkrétnim situacim?

M1: Jedna se zejména o ty projekty. Autoritativiyl siZiju, kdyZ je prost nutné rco odevzdat,
hlavrg u ©ch termirti nebo kdyZz musi byt dodrZzenaiitd kvalita odevzdanych podkladU tch
projekti je nutné dodrzovat terminy, protoZe neexistujg,teb projekt byl odevzdanyeba druhy
den réano, kdyZ to #to byt ve 12 hodin. SnaZim se obklopovat takovyidmi, abych nemusel moc
tady ten autoritativni Zjsob pouZzivat a oni to berou.

T: A pokud byste teda &htict konkrétni situace pro jednotlivé styly?

M1: U toho autoritativniho, tam se jedna tedyitdro dodrzenidch termiri a kvality odevzdani
podkladi. Dam giklad, kdyZz se ma konatjaka porada v Utery odpoledne &astnici ty podklady
donesou v Utery rano, tak je jasné, Ze se na adpanejsou ostatni schopni degu Fipravit. Takze
to je ukité Spati.

T: A u toho stylu demokratického nebo konzultatio#

M1: Konzultativni styl, to seffizndm, Ze slySim pn# nevim, co to fesre je. Ale u n¢ to tak, Ze
vyuzivam styly tak, aby z tohodhy vzdjemny prosgch ol strany.

T: Dekuji vam moc za Vasas.
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Priloha ¢.5: Ukazka rozhovoru s manazerem 3 (M3)

T: Souhlasite s nahrdvanim tohoto rozhovoru?

M3: Ano, samoiejn.

T: Na jaké Urovntizeni se nachazite?

M3: Jsem ve $&dnim managementu.

T: Kolik vam je let?

M3: 52.

T: Dekuji, jak dlouho vyuZivéate kaovani ve své praci a co bylo impulsem pro jeho iti2iz

M3: Myslim si, Ze ho vyuZivam asi tak 15 - 20 limpulzem vyuziti bylo, Ze jsem &al vice
pracovat s otdzkami a zjistil jsem, Ze dosahovdlii gomoci otazek a pomoci motivace toho
partnera, tak je z hlediska komunikace Usp@ira z hlediska vysledkdaleko lepsi.

T: Co bylo tedy impulsem pro to vyuZiti kémvani?

M3: Che&l jsem motivovat své pdtzené obchodniky k tomu, abyéinlepsi prodejni vysledky a
nemusel jsem jim @ad jenom dokazovat a prokazovat, Ze by se jejidcemala dat lépe.
Koneckoné potom to ty potizené hod#é ob&Zuje, kdyZ jsou srovnavani s vykonem svého Séfa
nebo svého nejlepsSiho kolegy. Hledal jsem tedy dye®o zfiisoby, jak je vic zapoijit, aby to byl
jejich pristup, ktery bude znamenat jejich vyssi vysledigjiah ohodnoceni.

T: Jaké projevy kotovani pozorujete ve své praci?

M3: Projevy kowovani? Ze se zvysila jejich motivace ¢iraji 0 své praci samostatmvazovat,
samostaté si rozvrhavaji, co kdy majiétht. A d&i se mi je vést k tomu, aby kazdy vyuZivaiijsv
potencial, protoZze kazdy z nich je jiny.éRdo je systematicky metodicky a pelboval jenom
nekteré nanity, druzi jsou nizené stly a nejsou tak systemétijsSi, ale gesto vykon dosahuji. A
uplatiovanim jednoho fistupu na vSechny jsme vystediedosahli, takze mamdiedaleko ¥tSi
prostor acas pracovat s kazdym individudlra myslim si, Ze si zlepSila i nalada v tymu a
komunikace.

T: V jakych situacich pouZivate ktwvani a pre?

M3: Je to vzdycky $ hodnoceni minulého obdobi a nastavovari aiblanu pro obdobi, ale taky
tieba kdyZz mi davaji 2pnou vazbu u &akych vyznamyjSich, slozigjSich sclizek, tak se snazime
naléztieSeni, protoZze mnozi ngpoustli, Ze @i obchodnich jednanich upadaji do sterebtypaji
nawené principy a patky a ty je poteba vSecky zruSit. Dale na kazdé pérdderé se astnim,
setkavani tymi, kdyZz potebujeme nastavit cile apod. Zodpdmost je na pracovnikovi a pokud
splni dané ukazatele, nalezi mu za to é&utm

T: V ¢em vidite vyhody nebo nevyhody kamyani?

M3: No vyhody uzZ jsem zminil, jsou todit® ty, Ze se odkryva ten potencidél lidi individugltie ta
komunikace je jina, Ze to nevypada, Ze jim vSecmusiiict Séf. Nevyhodou je to, Ze sétpm
individualnim gistupu musim vzdycky velmi déd nachystat aippomenout si, jaky dany kolega je,
co mu vyhovuje, co mu nevyhovuje a taky musim zapaktiku a dovednosti socialni, aby se
necitili ohroZzeni nebo konfrontovani afipad disledrg je vést k jejich rozvoji. Je to nanesjsSi na
¢as, ale zase na druhou stranu se to vyplati.

T: Kdy jste se poprvé setkal s kmvanim?

M3: S kowovanim jako takovym jsem se poprvé setkal #sdfy lety, Sel jsem na Skoleni, abych
védél o cem to je a ten 6 predchozi pistup zaloZeny zatim jenom na otdzkach se potomnpbs
vyrazre dal, Ze jsem z@l rozungt vice tomu, jak se da jegprohloubit vysledek a vykon zapojenim
dalSich technik, které do kéavani pati.

T: Kdyz byste nil shrnout, jalkcasto vyuZivate to kawvani ve své praci?

M3: Kazdy den. Musel nebo ehtjisem gehodnotit suj zpasob prace k paizenym. Kowovani
zapojuju podle paeby, zvlas v situacich, kdy se maji ptideni rozhodovat, tak tam se snazim, aby
za mnou pofizeni nechodili s tim, abych z& rozhodl, ale abyifEli s tim, Ze maji &olik variant,
zvéZili si je, rozhodli se, za tim rozhodnutim akpstali a aby to taky uh v ptipad nedsgchu
ptehodnotit. Pak se ten pgzeny stava daleko kvalggim c¢lenem tymu, protoZe ipbira
zodpo¥dnost za svoji praci a role vedouciho je pouzeafgtvmu zdroje a podminky a nemusi to
byt o tom operativnim kaZzdodennim vedered®m se mtasto stavalo, Ze kdyZ jsem z neznalosti
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rozhodl, tak jsentasto rozhodl Spa#na oni se potom za moje rozhodnuti schovavali aeoi

v porddku.

T. Pokud byste tedy &h definovat ®jaky ¢asovy ramec vyuziti kawvani, mohl byste to
kvantifikovat réjakym zpisobem?

M3: Myslim si, Ze prvky kotovani v &ch situacich, ve kterych se dénocitam, niZou ho hrat
tieba aZ 40 %asu.

T: Pokud tedy zrovna nekéwjete nebo nevyuzivate prvky toho Kowani, jaky jiny styl vedeni
uplatréte piipack v jakych situacich?

M3: Jsou situace, kdy z pozice vedouciho ndlmick rozhodnout a trvat na tom a vyZadovat, tzn.
uréité jsou situace, kdy jegba direktivni styl, kdy tym pi#buje mit jasna pravidla a vyZadovani
pravidel ogt podmiuje ten direktivni styl. Okas pro¥tuji praci podizenych, kontroluji je.
A myslim si, Ze do té kontroly velndasto zapojuji kotovani, aby to nebyla kontrola v pravém
slova smyslu, ale aby si spiSédemili, jestli v danou chvili udlali vSechno mozné, co mohli.

T: Rozumim tomu spra¥nZe direktivni zpsobiizeni uplatiujete na poradach?

M3: Pouze u rozhodnuti, ktera jako vedouci musidatdtzn. rozdlit praci, u vSechéch, kde neni
potieba, aby davaly pétzeni zgtnou vazbu.

T: MaZete to jedt troSku specifikovat prosim?

M3: TakZe situace: dostantfikazy od svych natzenych a musimimést direktivit jednozné&ng
pravidla, podminky, cile a kéavani po té vyuzivdm na to, aby mi piaéniiekli nebo abychom
spolé&né nalezli cestu, jak budeme tyto cile naplat, domluvime se na tom, zda a jak& pravidla
budou kontrolovana a kdy, a co se stane, kdyZ reebplizno, co méa byt ulano. Takze myslim si,
Ze se to hodhprolina.

T: Je jest ngjaky jiny styl vedeni, ktery uplatite ve své praci?

M3: Zminil sem direktivni, spolupraci, kontrolu, imvani. DalSi i nenapada,ijznam se.

T: Dékuju. A kdyZ bych se zeptala, kdyz jsteeabuplatiovat kokovani jako zpsobiizeni, s¢im
jste se potkaval w¢h podizenych? Jak to probihalo?

M3: Zjistil jsem, Ze wasti tymu jsou lidé, kié newtili, Ze to k ri¢emu povede, protoZe vyZadovali
ptesna pravidla, igesrt dané ukoly, byli to hodnhanalytické typy a sémi jsem zjistil, musim
pracovat ptad vice direktive. Jim to prost vyhovuje, takZze tam si myslim, Zze z pohledu
komunikace a nastaveni to je wadku. Druha ¥c je, Ze pevazné ¥tSina tymu to uvitala, protoze
se zasadhzmenila kultura v naSem tymu, zvysila se samostataasbchodnici z&li citit, Ze maji
vétSi manévrovaci prostor. Tam, kde jsem bohuzehpmusel pouzit hodndirektivni prvky, bylo,
kdyz jsme u #kterych jediné jim dali wtSi volnost a pomoci kéovani jsme jim davali &Si
zodpo¥dnost, tak jsme zjistili, Ze oni to nezvladligieri, Ze to neumi adkteri, Ze to nechi
akceptovat. TakZze tam jsem musel pouzit velmi divek pristup, operativni ibéZnou kontrolu
vSeho toho, co si ti lidé naplanovali a nastavitira zlepSeni tymu jsem museldat i to opateni,

Ze jeden pracovnik z naSeho tymu musel odejit,opeotse no¥ nastavenému sfru nechgl
podkidit. Nicmérg, kdyZz to shrnu, bylo zajimavé, Ze pocéatmni nedivéie co se to s nasSim
vedoucim stalo, tak to vSichni uvitali a az si diyke kowovani neznamena, Ze se nebude dit
kontrola a Ze nikam neposuneme, tak se v podstitvazna ¥tSina pracovnik velmi pozitivre
zapojila.

T: Vy jste zminil, Ze tam mateijaké to r@&ni hodnoceni, jakym Zgobem to probiha?

M3: Pra¢ u raniho hodnoceni vyuZzivame prvky takové, kdyve to byla pouze jednostranna
zalezitost, kdy jsem shrnul, vysledky. Zmili jsme to tak, Ze nejiv se hodnoti, sebehodnoti
podiizeny, ma pesré dané kategorie z minula, ke kterym se ma Wjéal tim padem mu davam
prostor, abyitba i obhajil ¥ci, postupy, ktery jsemipdtim nerozurl nebo jsem ji vnimal jinak a
k tomu mu davam svoji Zmou vazbu ja, a pak diskutujeme. Stane se, Zedi&pnym pod& mij
nazor zminit, protoZze mi dofe vys\tli, proc to cilali, jsou i op&né situace, kdy trvdm na tom, a to
je hlavre u ®ch kvantitativnich réfitelnych \&ci, to jsou vysledky, obrat, prodej, marze, kdy
neobhaji. Tam se je potom snazim &mtat, vést k tomu, aby si v novém obdob@’tiu stanovili
realrgjSi cile nebo hledali jsme spof& priciny, prat se co nepoved|o nebo jalkéoo zrEnit.

T: Dékuiji.

102



