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Uvod

Management, leadership, fizeni versus vedeni? Pojmy, které i v dneSni dobé¢
byvaji ¢asto zaménovany ¢i mozna ztotoziiovany, jsou vsak odli$né. Pfesto je mezi nimi
podstatna vazba, kterou vysvétluje 1 odbornik na tuto problematiku, oznacovany za otce
moderniho managementu, P. F. Drucker, ve svych vyrocich: ,,Management je délat véci
spravne. Leadership je délat spravné veci.” Ptipadné: ,,Oddeélovat vedeni od
managementu je nesmysl. Jsou ¢asti a soucdsti stejné prace. Ano, jsou odlisné, ale asi

tak jako prava ruka od levé, usta od nosu. Patri ke stejnému télu.. (1998, str. 52).

Vyse uvedena citace nam ukazuje, Ze ani jeden z téchto terminii by nemél
existovat samostatné, a v idedlnim piipad¢ podle Druckera by se mély oba dopliiovat.
Cilem mé prace je popsat a vysvétlit oba pfistupy, jak vedeni, tak fizeni, a na zaklade
tohoto popisu pak najit ,,idealni* kombinaci toho, co by mél vedouci pracovnik v malé
spole€nosti ve 21. stoleti spliiovat, jaké ptistupy by mél zastavat, které prvky by mél
vyuzit z oblasti managementu a které z oblasti leadershipu... Mou vyzkumnou otdzkou
se pak stava: ,,Je opravdu Druckerovo tvrzeni aplikovatelné v praxi na malou firmu
slozenou ze znalostnich pracovnik(?“ Tuto premisu ovéfim, piipadné vyvratim na
piikladu malé francouzské spolec¢nosti (v rozmezi 10-50 zamé&stnanct, roc¢ni obrat do 10

miliond eur?).

Strukturu mé bakalatské prace je moznost rozdelit na Cast teoretickou a na cast
praktickou.

V prvni kapitole teoretické ¢asti se budu vénovat definovani managementu, tedy
fizeni. Nastinim vyvoj od 80. let 20. stoleti, dale hlavni techniky fizeni a jeho prvky,

jakeé jsou hlavni manaZerské dovednosti a popisi rovnéZ i osobnost manaZera.

V nasledujici kapitole se zamé&im na vysvétleni terminu leadership neboli
vedeni, postupny nastup leadershipu od konce 20. stoleti. Zminim funkce a styly vedeni,
na jakych principech je leadership zalozen a jak je popisovan vidce. Hlavnim imyslem
je tudiZz oba pojmy definovat takovym zptsobem, aby bylo mozné na zakladé obou

kapitol jasné pochopit rozdily mezi nimi.

! http://www.prahafondy.eu/cz/oppa/pro-prijemce/325_pomucka-pro-urceni-velikosti-podniku.html



Tteti kapitolu bychom mohli nazvat jako srovnévaci. Budu zde porovnavat
teorie a mySlenky v oblasti vedeni a fizeni, pfi¢emz uvedena komparace pohledu na
osobnost manazera a lidra je zalozena na pracich Zaleznika, Druckera a Kottera. Diky
tomuto porovnani pak bude mozné odhalit, v ¢em se tyto pfistupy schazeji a v ¢em

naopak rozchazeji.

Posledni kapitola bude uzavirat teoretickou ¢ést, komparaci a analyzu tim, Ze
pfedstavim ndzory na postavu ,,idedlniho* manazera pro 21. stoleti v malé firmé, kde
pracuji pouze znalostni pracovnici, a co si pod timto pojmem piedstavuji jednotlivi

autofi a odbornici.

Zavérecna prakticka c¢ast popisuje vyzkum uskuteénény ve francouzské
spole¢nosti SVD studio digital. S pouzitim metody kvalitativniho vyzkumu (forma
dotaznikil) se tento vyzkum opird o styly vedeni a jejich variabilitu, vztahy mezi
vedoucim a zaméstnancem, a zaroven umozni potvrdit ¢i vyvratit ptivodni premisu 0
nutnosti kombinace managementu a leadershipu a 0 vhodném vedoucim pracovnikovi

pro soucasnost z pohledu zaméstnanct firmy SVD.

Ackoliv mlze byt kvalitativni vyzkum vniman negativné z ditvodu mozného
ovlivnéni vysledkt vyzkumnikem, tato moznost poskytuje fadu pfednosti, a to naptiklad
ziskani podrobného popisu a vhledu pfi zkoumani jedince, zkoumani jevu v pfirozeném

prostfedi, umoziuje stanovovat procesy a navrhovat teorie.

Metody, jez ve své praci pouziji, jsou literarni reSerSe, internetoveé zdroje
(internetové publikace, ¢lanky), komparace a analyzy. Zakladem pro analyzy budou
studie Armstronga zjeho publikace ,,Management a leadership“, Be¢lohlavkav
»Management“, ze zahrani¢nich naptiklad ,,The Encyclopedia of Leadership — A
Practical Guide to Popular Leadership Theories and Techniques* od Hilberta a Klatta
¢ ,,La face cachée du leadership* od Kets de Vriese, atd. V praktické ¢asti rovnéz

vyuZiji popisu spolecnosti z internich zdroj.



1. Management

Management neboli fizeni mizeme charakterizovat nékolika definicemi:

e Armstrong (2008, str. 16) uvadi: ,,Rozhodovat o tom, co deélat, a pak zabezpecit,
aby se to udelalo pomoci efektivniho vyuziti vsech zdroju.*

e Veber (2009, str. 19) uziva vysvétleni nasledujici: ,,Management Ize nejobecnéji
charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti, které je potreba udélat, aby byl
zabezpecen chod organizace.*

e Bélohlavek ve své knize cituje Aldaga (2001, str. 24): ,,Management je proces
systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery

smeruje k dosazeni cilu organizace.*

Na zaklad¢ téchto definici je tak moZzné fici, Ze se jednd o ¢innost organizovani
pottebnych slozek, které maji vést k tspéSnému naplnéni cile. V ramci fizeni dochazi
k zjistovani, rozhodovani o tom, co a kdy ma byt udélano, a nasledné se zajistuje lidska
sila (diky které¢ dojde k dosazeni cile). I kdyz tvoti lidské zdroje jednu z nejdulezitéjsich
soucasti procesu fizeni, nesmime opomijet ty ostatni, nebot’ hlavnim ukolem je dosilit
pozadovanych vysledkii pii co nejlepSim vyuziti materidlnich i finan¢nich zdrojli

(Armstrong, 2008, str. 16-17).

V fizeni bychom méli sméfovat k vyrovnanosti v oblasti planovani, rozpoctu,
organizaci zameéstnancll a procesu, ale zaroven by se spole¢nost neméla odklonit od
puvodné stanovenych plant z divodu usmérnovani odlisnosti. Vedouci pracovnik
porovnava veskery pribéh Cinnosti s danym pldnem, ktery byl pfedem pfipraveny, a
Vv pfipadé€, Ze dojde k odchylce, snaZi se, na zéklad¢ analyzy divodu, dostat veskeré
procesy do ptivodné stanovenych ,koleji“ (Mayerova, 1999, str. 26). Schopnost
vedouciho dosahovat danych vysledkl zavisi na jeho pracovnich zkuSenostech a déle na
schopnostech pfedavat informace dilezité k vykonu dané prace, schopnost motivovat,

vést a rozvijet pracovniky.

Obecny management lze pak rozdé¢lit na specifické formy, tj. na krizovy
management, fizeni rizik, management lidskych zdroji, znalostni management, facility

management...



1.1. Management v posledni tretiné 20. Stoleti

Za konec stoleti miizeme povazovat obdobi od 70. let 20. stoleti az do jeho konce.
Ve vyvoji managementu doslo k fadé zmén, které byly ovlivnény jak spolecenskym, tak
ekonomickym rozvojem. Nasledujici charakteristika byla pievzata od Vebera (2009, str.

319-326).

Ptevlada nabidka nad poptavkou (nadvyroba), coz znamena konec obdobi, kdy
hlavni slovo méli vyrobci. Zbozi prestava byt v deficitu — deficitni jsou nyni
odbératelé/zékaznici. Od této doby je diraz kladen predevSim na zékaznika, na jeho
potiecby, pozadavky a preference — jde 0 tzv. zakazkovou vyrobu. Dochazi
K pozvolnému nastupu éry zdkaznika. V ramci marketingu jsou zddraznény metody,
jako je optimalizace produktového portfolia, segmentace trhu a potencialnich

zakazniku. ..

Hleda se konkurenéni vyhoda — zpocatku ve vytvofeni niz§i ceny. ZvySenim
produktivity vyrobnich ¢innosti doslo ke sniZeni ceny, ale rovnéz ke zvySeni provoznich
kapacit. Ustupuje vyznam zemédé@lstvi, té€zkého primyslu a ocelafstvi. Ke slovu se
dostavaji obory s vysokym podilem znalosti a obory s potiebou vysoké kvalifikace.

S rozvojem spolecnosti se zacina rovnéz klast diraz na ochranu zivotniho prostiedi.

Zm¢éna nastava pro manazery samotné. Cilem neni dodat co nejvice, ale dodavat
spravny vyrobek, ve spravny ¢as na spravné misto. Prace, ptda, kapitdl prestavaji
zastdvat to nejpodstatn€j$i pro podnikatele ¢i vedouci. Postupné se meéni jejich
uvazovani, soustfedi se na tzv. meékké faktory, kterymi jsou znalosti, inovace, know-
how... Musi s nimi vSak byt spravné naklddano, abychom je mohli pokladat za cenné
aktivum. Dilezité je i to, aby dané osoby védé€ly nejen jak se znalostmi nakladat, ale

rovnéz kde je mozné je ziskat.

Nestabilni prostiedi, které bylo vyvolano nejrizngj$imi zménami, at’ uZ ropnymi
krizemi, ¢i obdobim Studené valky, pfinutilo manazery byt vice flexibilni a rychle se

ptizplsobit novym situacim. Faktor ¢asu nabyva na daleZitosti.

Mezi vyznamné autory, ktefi znacné€ ovlivnili management a mysleni manazerd,
mizeme zafadit velikany, jakymi jsou Philip Kotter, Michael E. Porter, Tom Peters a

jeho kolega Robert Waterman, aj.
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1.2. Management na zacatku 21. stoleti

,Jsou dva typy firem. Ty, které se zméni a ty, které zmizi. *“ P. Kotter®

Spolec¢nost se zacatkem nového stoleti zménila a mnozi tak pochopili, Ze nejde
pouze o to, aby vydélali co nejvice penéz v co nejkratsi dob&. Zacind se hovofit o
sdilené odpovédnosti, talentu a inovacich. ,,Budoucnost dlouhodobé uspésnosti podniku
Jje zalozena na schopnosti inovaci a tvorivého vyuZiti znalosti pro vytvoreni hodnoly.“3 |
kdyz tato citace uvadi, ze bychom se méli zaméfit predevsim na inovace a znalosti,
neznamena to, ze by podnik nemél usilovat o vydélek. To by samoziecjmé mél, nikoli

vSak na ukor okoli a vlastni budoucnosti. Idedlni je, pokud firma vykonava pouze ty

¢innosti, které dokaze zajistit nejlevnéji, ale zaroven i nejlépe.

Bylo by vhodné zaméfit se i na vlastni zaméstnance, mit spravn¢ zvolené vedeni
tymu, mit schopnost motivovat, dobfe komunikovat a mit dobré vztahy na pracovisti,
vypéstovat si lidsky pfistup a fizeni ,,polidstit”. Peter Drucker tvrdi: ,,Nejcennéjsim
aktivem podniku 20. stoleti bylo jeho vyrobni zarizeni, oproti tomu nejcennéjsim
aktivem instituce 21. stoleti, at uz podnikové nebo nepodnikové, jsou jeji pracovnici

disponujici znalostmi a jejich produktivita.” (Drucker, 2000, str. 129)

Hlavnim znakem je nyni globalizace. Abstraktni pojem, ktery se nicméné tyka
Vv zavislosti na rychlosti pfenosu informaci. Dochdzi k pteplnéni domaciho trhu a
hledani novych odbytist’, svét zacina postradat hranice. Panuji obavy o unifikaci kultur,

pielétavosti pracovnikd...

Profesor a podnikatel Jan Kosturiak? vytvofil moznou vizi budouciho vyvoje
managementu ve 21. stoleti. Své ideje popsal ve tfinacti bodech, a pokud bychom je
méli shrnout, fekla bych, Ze dochazi k obratu. Na misto konkurence se prosazuje
spoluprace, prace doma (home office) zacind byt ¢im dal tim aktualnéjsi, rovnéz se

objevuje novy druh pracovnika, ktery je zaméstnancem u vice firem najednou, znané

? http://modernirizeni.ihned.cz/c1-14172980-firma-21-stoleti
3 http://www.vlastnicesta.cz/clanky/zmena-chapani-role-managementu-21-stoleti-1/
4 http://www.hrkavarna.cz/stale-rubriky/management-21-stoleti/kam-se-to-vlastne-riti-management-
21-stoleti/
11



misto maji rovnéz outsourcing a offshoring, pro Gspéch na globalnim trhu je nezbytnou
znalost anglictiny. A rovnéz dochazi k digitalizaci. Firmy jsou ¢im dal tim vice
zékaznicky orientované. Je tak potfeba piremyslet, jaké hodnoty jsou pro zakaznika
podstatné a jak je mozné tyto hodnoty napliiovat, aby doslo k uspokojeni zdkaznika,

nebot’ globalni zdkaznik vyzaduje stale vice produkti a sluzeb Sitych na miru.

1.3. Proces rizeni

Cely proces fizeni mizeme rozdélit do nékolika tikont, které cely tento proces
zajistuji. Pokud jsou spravné dodrzovany veskeré postupy v ramci té€chto procest, dojde

Kk GspéSnému naplnéni cile.

Uz Henri Fayol, francouzsky neoklasicky ekonom, ve svych pracich ukazuje, ze
kazdéd z manaZerskych €innosti se sklada z péti zakladnich spole¢nych aktivit, které jsou
nasledné vyuzity s rdznou intenzitou v zavislosti na dané povaze prace. Fayol se
projevil jako prikopnik v této oblasti, a na zdkladé jeho vypracované teorie mnoho
dal$ich autorti rozvinulo ¢i zaménilo funkce v ramci procesu tizeni (Thomson, 2007, str.

18). Do procesu fizeni miZzeme primarné zatadit tyto ukony:

e Planovani

e Organizovani
e Rozhodovani
e Kontrola

e Komunikace

1.3.1. Planovani

Planovani je proces, diky némuz se dokdZeme divat do budoucna, pfedvidat
mozna rizika, nastavit cile a metody, se kterymi k témto cilim mizeme dojit.
»Planovani ma primy vliv na efektivitu organizacnich cinnosti, snizovani rizika, rozvoj
organizace i manazerii, uroven integrace a koordinace usili a vykonnost organizace.*

(Bélohlavek, 2001, str. 97). JelikoZ neni pro manazera mozné fesit pouze problémy

12



tykajici se soucasnosti, je pro néj zcela nezbytné vytvofit plan na urcity ¢asovy usek.
Tento usek zavisi na povaze daného problému. RozliSujeme plany kratkodobé neboli
operativni (do jednoho roku), strednédobé — taktické (v rozmezi jednoho roku az dvou
let) a nakonec dlouhodobé plany - strategické (nad tii roky). Plany se li§i rovnéz
Vv zavislosti na oblasti fizeni: vyrobni plany (t€Zebni, montaze), plany materidlovych
tokti (doprava, suroviny), persondlni plany, finan¢ni plany, reklamni plany... Plany
muzeme rozde€lit na: celkové, souhrnné a individualni, jednoznacné a alternativni,
rozvojové... (Mladkova, 2009, str. 33). Planovani poskytuje manaZerovi moznost

ujasnit si cile, zptisoby a zdroje, jak téchto cili doséhne.

Pfi sestavovani planti bychom méli znat zdméry organizace, progndzy vyvoje
organizace (k tomuto nam muze slouzit napiiklad prizkum trhu, neséetné¢ ekonomické
modely, delfska metoda, aj.). Pro vypracovani plant pak lze pouzit analyzy jako CMP a

PERT (¢asové planovani), ndkladovou analyzu pro zjisténi nakladd, atd.

Armstrong ve své knize Management a leadership (2009, str. 51) zmifuje osm

planovacich ¢innosti, které kazdy manazer musi provadét. Mezi né€ fadime:

1. Predvidani - jaky druh prace my byt vykonén, kdy a jakym zplGsobem. Jak se
muze v procesu zménit pracovni =zatizeni a mnozstvi prace, jaka je
pravdépodobnost, ze prace bude piekvalifikovana na urgentni, jaké zmény by
mohly ovlivnit priority, ¢innosti ¢i mnoZstvi prace?

2. Programovani — sestavovani casového rozvrhu a rozhodnuti o potadi operaci a
udalosti nutnych k véasnému dosazeni vysledki

3. Vybaveni pracovniky — jedna se o rozhodnuti, jaké pracovniky bude manazer
potiebovat k naplnéni svych cill, jaké mnoZstvi. ZvaZuje rovnéz moZnost
ptescast a docasnych pracovnik.

4. Stanovani standardu a cilu — tykaji se postupll, prodejli, ¢asu, kvality, nakladd a
jinych stranek prace. Stanovené cile by mély byt tzv. SMART

e Specific (specifické na urovni kvality, kvantity a casu)

o Measurable (méritelné — predem stanovime jednotku méreni)
o Agreed (akceptovaptelné, prijaté pracovniky)

e Realistic (realné — narocné, avsak dosaZzitelné)

e Trackable (terminované — casové urcené limity dosazeni)
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5. Planovani postupu — rozhodnuti o postupech pouzitych k vykonu prace,
definovani pottebnych postupt a procedur

6. Planovani materialu — rozhodnuti o tom, jaké materidly budou nezbytné
k vykonu danych ¢innosti, k jakym dojde nakuptim. Zabezpeceni toho, aby bylo
vS§e ve spravny ¢as na spravném misté a ve spravné kvalité/kvantite.

7. Planovani vybaveni — rozhodovani o potiebném zafizeni, vybaveni, nastrojich a
prostoru

8. Priprava rozpoctu

1.3.2.0rganizovani

Dalsi ze zakladnich manazerskych ¢innosti je schopnost organizovat. Cilem
organizovani je uspotadat systematicky rizné aktivity, ¢innosti (jejich rozdéleni mezi
pracovniky) a postupy tak, aby bylo mozné dosdhnout cilii organizace. Manazer musi
byt schopen jasné stanovovat cile a ukoly, vymezit vazby mezi riznymi useky
(pracovnimi divizemi) a pracovniky tak, aby dochédzelo k efektivhimu naplnéni

zadanych ukolu.

Pokud pfistupujeme k organizovani z formalniho hlediska, jevi se jako vhodna
¢innost popsat danou organizacni strukturu v uréeném podniku. Takova struktura se
sklada zuseki, pracovist, oddé€leni, coz znadzornuje urCitou hierarchii, délbu ukolu,

spolupraci nebo integraci (Stépanik, 2010, str. 45).

K organizovani dochazi ve vSech strukturdch, ve vSech typech organizaci a tvofi

jej tyto zakladni metody organizaceS:

e Délba prace

e ytvareni organizacnich jednotek

o Vytvareni organizacnich struktur — dochazi k hierarchickému uspotadani vztahi
mezi jednotlivymi pracovniky vradmci organizace. Hovofime o vztazich

nadfizeny — podiizeny. Formalni organizacni struktura je typem socialni site.

> https://managementmania.com/cs/organizovani
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Podle typu a velikosti rozliSujeme: funkcionalni organizac¢ni strukturu, liniovou
organizacni strukturu, maticovou organizac¢ni strukturu a Stabné-liniovou
organiza¢ni strukturu®.

o Vytvareni pravomoci a zodpovédnosti

o Delegovani (délba kompetenci)

o Stanoveni rozpéti Fizeni a poctu stupnii rizeni

e Koordinace cinnosti

1.3.3. Kontrolovani

Kontrola je jednou z manaZerskych funkci, ktera se zaméfuje predevsim na
sledovani aktivit a ma garantovat, ze dojde ke shodé vysledku s prvotnim zadanim.
Diky kontrolovani mame rovnéz moznost uprav podstatnych rozdilii v priabéhu
napliiovani ukolii, mezi cili a dosazenymi vysledky. Kvalitni kontrolni systém musi
rovnéz byt: zodpovédny, rychly, Gsporny, flexibilni a srozumitelny (Robbins, DeCenzo,
2008, str. 436). Hlavnim smyslem kontroly je pak nabyt pfesvédceni, ze celkovy vyvoj

se ubira spravnym smérem, a bude tak mozné naplnéni zadanych cili.

Kontrola muze byt vnitini, K niz dochazi na zakladé¢ iniciativy pracovnikd uvnitf
spolec¢nosti. Mohou to byt pracovnici specidlné urceni ke kontrole, pfipadné nadfizeni
pracovnici. Opakem vnitini kontroly je externi kontrola. K t¢ muze dojit na zakladé
smluvnich pozadavki, pokud se spolecnost zavaZze k umoZnéni kontroly externimu
subjektu. K externi kontrole dochazi rovnéz i ze zakonnych pozadavku. (Veber, 2009,

str. 136).

V ramci pribéhu napliovani €innosti rozliSujeme mezi tfemi druhy kontroly

(Robbins, DeCenzo, 2008, str. 419):

e Preventivni kontrola — ubird se smérem k budoucnosti, dochéazi k ni proto, aby

bylo mozné piedvidat eventudlni problémy, které mohou béhem vykonu danych

6 https://managementmania.com/cs/formalni-organizacni-struktura
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ukolt nastat. Tim, Ze je dokaze vedouci pracovnik piedvidat, eliminuje moZnost
pozdéjsich nutnych naprav.

e Pribezna kontrola — dochazi k ni béhem samotného procesu vykondvani ukoli,
coz manazerim poskytuje moznost okamzitého feSeni problému v momentg,
kdy se vyskytne, diive nez se tento problém projevi jako nakladna zaleZitost
V celém procesu vyroby. Forma pribézné kontroly se fadi k nejpouzivanéjSim
mechanismim.

o Zpéetna kontrola — ve firmach se sni setkdvame nejCastéji, dojde kni po
ukonceni aktivity, aby bylo mozné zhodnotit celkovy prubéeh. Jeji nevyhodou je
vSak nutnost ¢ekat az do ukonceni vSech aktivit. Od dvou pfedchozich se vSak
odliSuje diky: poskytnuti preciznich informaci o tom, zda manazerovo pldnovani
bylo dostate¢né; zpétna kontrola mize byt rovnéz motivacni (nebot’ zaméstnanci

chtéji védét, zdali pracovali dobie).

Féze kontrolniho procesu jsou: ziskdvani a vybér informaci pro kontrolu, ovéreni
spravnosti ziskanych informaci, hodnoceni kontrolovanych procesu, zavery a navrhy

opatreni pro ridici subjekt, zpétnd vazba.

1.3.4. Rozhodovani

Rozhodovani se prolind do vSech manaZerskych funkci, které jsem jiz zminila,
nebo teprve zminim. V rozhodovacim procesu dochédzi k vybéru mezi alespont dvéma
moznostmi, podstatou je tak princip volby. Ktomu, aby nedochazelo ke zcela
ndhodnému rozhodovani, je nezbytné, aby manazefi byli uvédoméli a znali
pravidel/kritérii rozhodovani, a aby jim bylo poskytnuto dostate¢né mnozstvi kvalitnich

informaci. (Mladkova, 2009, str. 104)

Rozhodovani zasadné ovliviiuje fungovani a budouci prosperitu organizaci.
Nekvalitni rozhodnuti miize znamenat jednu z nejvyznamnéjsich pficin podnikatelského
neuspéchu (Veber, 2009, str. 80). K rozhodovani dochazi pfi nejriznéjSich Cinnosti,
Vv ramci zéasobovani (volba dopravce, zpiisob dopravy, volba dodavatele, cena,
sklady...), personalistiky (volba metody vybéru, vybér vhodného pracovnika, metody

hodnoceni...), marketingova stranka podniku (ndklady, reklama, cenova strategie...).
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Rozhodovani je proces, ktery je slozen z téchto etap (Styblo, 2008, str. 17):

e Spravna identifikace problému a jeho popis
o Spravna identifikace prekazek a okolnosti
e Reseni problému

o Sledovani realizace, opatreni k reseni problému

Samotny proces rozhodovani byl popsan Herbertem A. Simonem (americky
védec, ktery polozil zéklady manaZerského rozhodovaciho piistupu’, rovn&z dritel

Nobelovy ceny) nasledovné:

Obrazek €. 1: Proces rozhodovani podle Simona

f 1. Analyza okoli N

4. Kontrola vysledkt 2. Navrh feseni

\ 3. Volba feleni J

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.3.5. Komunikace

Dalsi z manaZerskych funkci, nezbytnych pro spravné naplnéni zadaného ukolu
a ve vedeni/fizeni svéfeného tymu. Komunikace ma vice forem, miize probihat psanou
formou ¢i formou TUstni, elektronicky ¢i papirové, osobn€ ¢i neosobng. Dobra
komunikace mize rovnéz pifesvédCit lidi, aby konali tak, jak vedouci osoba, ktera
zpravu komunikuje, pozaduje. ManaZer, ktery svou zpravu komunikuje, by m¢l mit vice
argumentll, neZ jeho podfizeny. Podstatné je rovnéz podnitit v pfijemci komunikace

zaujeti pro dané téma. Komunikace pfedstavuje pienos a pochopeni zpravy.

7 http://www.alternatives-economiques.fr/herbert-a--simon--1916-2001-_fr_art_222_27859.html
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Nasledné¢ si mizeme polozit otdzku, ktera z komunikaci (verbalni - psana) bude
efektivnéj$i? Robbins a DeCenzo (2008, str. 368) uvadi, ze pii pouziti psané formy
muzeme predejit pomluvam a vymyslim (v pfipad¢, Ze se informace Siii pres veétsi
spoustu lidi — muze dojit k efektu ,,tich¢ posty*, kdy se z ptivodniho slova stane zcela
jiné), jelikoz poskytneme prikaznou a trvalejsi formu komunikace. Nevyhodou vsak
Vv tomto ptipad¢ je délka/pomalost prenosu (pokud mame limit jedné hodiny, jsme
schopni toho vice fici, nezli napsat) a Casta absence zpétné reakce. Pii ustnim sdélovani
informace mame schopnost ziskat okamzitou reakci pfijemce, pii psané zpravé musime

na feedback Cekat s rizikem, Ze jej nikdy neobdrzime.

Veber (2009, str. 183) uvadi, ze pti komunikaci bychom méli dodrzovat:
jednoduchost, piehlednost, vystiznost, podnétnost; a rozliSuje tfi hlavni roviny
sd€lovani. Jsou jimi verbdlni vyjadrovani (zdkladem v tomto piipad€ nejsou pouha
slova, ale celé véty. AZ slovo spravné zasazené do kontextu umozni pochopit danou
problematiku. Do této kategorie fadime jak psanou, tak mluvenou formu projevu.), non-
verbalni vyjadrovani (ma velké mnozstvi slozek: postoj, ton hlasu, pohled, artikulace,

graficky design, logo... Dilezité je vSimat si celku, nez kazdé¢ slozky zvlast’) a ciny.

Pro to, aby komunikace spravné probéhla, mély by byt zajistény nasledujici

podminky existence (Mladkova, 2009, str. 130):

e Odesilatele (subjektu) a ptijemce (objektu) komunikace
e Informace
e Pienosového kanalu (média)

e Podminek pro jeji prenos

1.4. Manazer

Manazeti pracuji v organizacich. Organizace je uskupeni lidi, které spojuji cile
k dosazeni, kteti se nachazi v riznych divizich — organizaci spojuji cile, struktura a
zaméstnanci. Organizaci muze byt Skola, sportovni klub, pekarna, Sony... (Robbins,
DeCenzo, 2008, str. 26). Manazeti piedstavuji osoby zodpovédné za praci svych

podtizenych, osoby pfispivajici k dosazeni uspésnosti organizace.
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~Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilu s lidmi a prostrednictvim

nich.“ (Lojda, 2011, str. 10)

Pivodné dochdzelo k prolindni role manazera a vlastnika firmy, nebot’ této
¢innosti nebyla vénovana takova pozornost. Tento stav je i nadale typicky pro rodinné
podniky s malou strukturou, kde nedochazi k jasnému rozliSeni roli, a jedna osoba muize

zastavat nékolik funkci najednou.

Manazerska Cinnost je naro¢nou praci, kde se projevuji jak mekke, tak tvrdé
prvky. Tvrdé prvky jsou zastoupeny hmotnymi aspekty organizace a jejiho fizeni, jedna
se o manazerské a fidici praktiky, jako napf. o spravu financi, tvorbu organizacnich
struktur, datovych skladi... Me¢ekké prvky ptedstavuji vSechny nehmotné prvky
organizace, kam fadime firemni kulturu, firemni komunikaci (vnitini i vnéj$i), atd.

(Vachal, 2013, str. 103).

1.4.1. Manazer nebo zaméstnanec?

Zaméstnanec ma zpravidla na starosti jeden urcity ukol, kterym se ve své
pracovni dobé zabyva, a zaroven jeho mira zodpovédnosti je vcelku mala (Casto az
zadnd). Zaméstnanec plni Ukoly a pravidelné informuje nadfizené o celém prib&hu a
vystupech. Napiiklad mohou telefonicky vyfidit objednavku, mohou zajistit obchodni

vztahy, mohou uskutecnit operaci na vyrobni lince...

Oproti tomu manazefi fidi aktivity svych podfizenych — zaméstnancii a dalsi
fidicich pracovnikd na niz§im organiza¢nim stupni. (Robbins, DeCenzo, 2008, str. 27).
Neni vSak pravidlem, Ze kazdy manazer musi mit podfizeny personal. ManaZer miiZe
pracovat sam a byt zodpovédny jen a pouze za fizeni a kontrolu (manaZer investic), aniZ

by mu pfi vykonu této ¢innosti nékdo poméhal (Armstrong, 2008, str. 38).

Manazeti se rovnéz déli do nékolika skupin v zavislosti na tom, jaké maji
postaveni ve firmé (Bé&lohlavek, 2001, str. 26):
Liniovi manaZeii

Zastavaji vykonny management, mohou jimi byt piedaci, mistii, vedouci dilen,

vedouci administrativniho oddé€leni... Byvaji experty na ty CcCinnosti, které jejich
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podfizeni denné vykonavaji. Hlavni naplni jejich prace je dbat na zodpovédné plnéni
ukolt ze strany podfizenych, fe¢eni problémut bézné se vyskytujicich v dennim provozu

organizace.
Stiredni manaZeri

Jsou odpovédni za préci liniovych manazeri. Mohou jimi byti manazefi zavodi,
vedouci jednotek/utvari (personalistiky, prodeje...). Plany a cile uskute¢iiuji koordinaci

vykonavanych kol se zdmérem dosazeni organizacnich cilt.
Vrcholovi manaZeii

Zastavaji nejméné pocetnou skupinu a jsou odpovédni za cely vyvoj organizace.
Koordinuji vSechny c¢innosti organizace, zabyvaji se rozvojem organizace (tvorba
strategickych konceptll) a rovnéz vykondvaji bézné manazerské cinnosti, jako
organizovani, vedeni lidi, kontrola, atd. Vzhledem ktomu, ze prace vrcholovych
manazerQ je velmi Siroce zamétend, maji tito vedouci mnohem nizs§i miru specializace

nez liniovi manazeri.

Na nasledujicim obrdzku mame moznost spatfit grafické zndzornéni hierarchie
managementu. Pyramidovy tvar napomdhd vysvétlit mnozstvi zaméstnanci na
jednotlivych pozicich — vysoky pocet pracovnikii a manazerd prvni linie a vyrazn¢ nizsi

zastoupeni v kategorii vykonnych manaZert.

Obrazek €. 2: Hierarchie manazeru

Top
management

Manazeri stredni Urovné

/ Manazefi prvni linie \\

/ Pracovnici \

Zdroj: Mayerovda, Vedeni lidi v organizaci, 1999, str. 8
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Nasledujici tabulka objasiiuje Cinnosti a rozdéleni Casu manazerdt na

jednotlivych trovnich.

Obrazek ¢. 3: Rozdéleni ¢asu manaZeri na jednotlivych urovnich

LINIOVY STREDN{ VRCHOLOVY 1
MANAGEMENT MANAGEMENT .. MANAGEMENT

Zdroj: Aldag, Strearns: Management, South-Western, Cincinnati, Ohio, 1987 (Bélohlavek, 2001, str. 15)

1.4.2. Zakladni manazerské dovednosti

Na manazery jsou kladeny ¢im dal tim vyss$i pozadavky. ManazZerské pozice se
vyznacuji komplexnimi znalostmi, dovednostmi i ¢innostmi. Spravny manaZer musi byt
vybaven odpovidajicimi kompetencemi, znalostmi, motivy, potieby, pohnutky i
hodnoty. Neni vSak mozné vytvofit jedinou spravnou definici idedlniho manazera,
nebot’ kazdy organizace vykazuje odlisné potieby a poZadavky na svého ,,idedlniho

manazera“.

Robbins a DeCenzo (2008, str. 45) cituji Henryho Mintzberga, podle kterého

hraji manazefi 10 roli, které mizeme rozdélit do tfi kategorii. Jsou jimi:

1. Informacni role — manazer §ifi informace, pfijimd informace a vystupuje jako
mluvei

2. Interpersonalni role — manazer pisobi jako lidr, predstavitel organizace a spojovaci
¢lanek

3. Rozhodovaci role — manaZzer vystupuje jako podnikatel, alokator zdroji, vyjednavac

a reprezentant organizace.

21



Viéchal (2013, str. 107) ve své knize pouziva 4E analyzu, ktery byla sestavena

roku 1994 (Chambers, Selim, Vinten) a zahrnuje kli¢ova hlediska manazerské prace:

Economy — toto kritérium je spojeno S hospodarnosti a minimélnimi naklady na
realizaci danych c¢innosti. Muzeme jej chapat jako celkovou hospodarnost
podniku, ptedstavu hledani rovnovahy mezi naklady a vynosy.

Effectiveness — znaci realizaci spravnych véci v souvislosti se stanovenim cild a
vybérem strategii vhodnych k jejich naplnéni. Je to ucelnost vykonavanych
¢innosti

Efficiency — vybrani spravného postupu pro vykon danych cinnosti. Jde o
pfimou volbu spravnych postupt a metod k jednotlivym ¢innostem. Hovotime
tak o ucinnosti provadéni ¢innosti vhodnou cestou.

Equity — tento prvek je hluboce propojen s dodrzovanim veskerych piedpist, a je
vV ném rovnéz zahrnuta socialni zodpovédnost podniku, ktera se stava ¢im dal
tim podstatnéjsi z davodu budovani pozitivnich public relations i dobrého jména

firmy.
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2. Leadership

Leadership je slovem velice Casto diskutovanym a vzrastd touha spotiebitelii se
néco o leadershipu dozvédét. Napiiklad pfi vyhledavani na internetu nalezneme na

117 000 vysledkii na online knihkupectvi spole¢nosti Amazon.

Podat zcela pfesnou a jednoznacnou definici vedeni neni zcela snadné. Jedna se
o spojeni nékolika obort — historie, ekonomie, politologie, ale i sociologie. Leadership
muzeme jednoduSe charakterizovat jako snahu ,primét lidi délat véci ochotné” nebo
HUZItD autority pri rozhodovani®. ,,Vedeni miize byt zaloZeno na piisobeni osobnosti nebo

miize byt jen kategorii chovani* (Dédina, Cejtharm, 2005, str. 94).

,,Leadership je realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo vice jedincii uspéeji

ve snaze oramovat a definovat realitu ostatnich. “ (Prochézka a kol., 2013, str. 11)

., Vést znamena podle Oxford English Dictionary , zpuisobovat, aby nékdo
S nekym 3Sel, ... poskytovat vedeni, navod. *“ Lidii urcuji smeér a ziskavaji lidi pro to, aby

Jje nasledovali. ** (Armstrong, 2011, str. 28).
,Lidr je nékdo, kdo vas doprovadi a navadi na vasi ceste.” (Adair, 2009, str. 68)

Mintzberg (1989, str. 16) zminuje vedeni jako jednu ztzv. deseti roli
managementu, jak jsem uvedla v piedeslé kapitole. Manazer je piimo zodpovédny za
praci podiizenych vjeho tymu. V tomto piipadé to znamend roli lidra, pfic¢emz
v urcitych akcich je leadership zahrnuty pfimo (manaZer je sam zodpovédny za
najimani a zauceni svych pracovnikil). Roli nepfimou zastdva motivovani a
povzbuzovani, uznani a sladéni individualnich potieb kazdého s cili organizace tak, aby

dochézelo ke kvalitnimu a tvlir¢imu napInéni dané prace.

Na druhé strané se vedeni odliSuje od klasickych praktik fizeni, pfi¢emz dochazi
ke zdlraznéni aspekti dlouhodobé vize a vyuziti vSech pracovnikil k jejimu dosaZeni

(Veber, 2009, str. 124).

Vedeni zastavd vyznamnou roli béhem vyhledavani a vytvafeni novych
piileZitosti, pfi objevovani novych moznosti, jakym zplisobem mizeme stanovit smér

budouciho vyvoje organizace a jak je mozné dostat poslani jeji existence zejména
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zabezpecovanim, rozdélovanim, vyuzivanim a kontrolou zdroji, vcetné téch lidskych

(Tureckiova, 2007, str. 15).

2.1. Vyvoj leadershipu

Slovo leadership, ptipadné ¢esky vedeni ve své podstaté existuje uz z dob davno
minulych. Napiiklad Oxfordsky slovnik z roku 1933 doklada existenci slova ,,leader —
viidee® jiz ve 14. stoleti®. Samotné zkoumani tohoto jevu z hlediska ekonomie pak
nastalo az za¢atkem 20. stoleti. James MacGregor Burns (2012, str. 4) tika: ,,.Leadership

Jje jednim z nejsledovanéjsich a rovneéz nejméné pochopenych fenoménii na svete.*

K aplikovani leadershipu zac¢alo dochazet béhem 80. a 90. let minulého stoleti ve
velkych americkych subjektech, a nasledné se k tomuto stylu zacala ptiklanét i Evropa a

Japonsko (Kratochvil, 2009, str. 21).

80. a 90. 1éta se nesla ve znameni transformacni éry leadershipu, kterd rovnéz
v celkovém vyvoji piedstavuje nejslibnéjsi cast. V této fazi dochazi k poznatku, ze
leadership zavisi na vnitfni, pfipadné i vnéjsi podstaté motivace. Lidii musi byt rovnéz
spi§ proaktivni, nez reaktivni vzhledem k jejich zplisobu pifemysleni, radikalni nez
konzervativni, vice kreativni a inovativni, a pfedev§im otevieni novym napadim. Tichy
a Ultrich (1984) uvadi, Ze transformacni leadership je nezbytny b&hem organizacnich
zmén Proto, Zze vytvafime vize moznych pfileZitosti. Obdobi transformace dé€li na dvé

casti:

e Obdobi charismatu — Vv této fazi je nutné, aby byl lidr vizionafem, musi
pretvoftit to, co vidi jako vizi ve skute¢nost, a dat vS§emu zcela novy a
siln€j$i vyznam. Leadership neziistdva na ramenou jednoho vedouciho,
ale rozsifuje se na vSechny, kteti se podileji na vykonu daného ukolu.

Dostava se tim do stavu uvédomeéni si, neni to pouze soubor dovednosti.

8

http://www.business.ualberta.ca/RichardField/~/media/business/FacultyAndStaff/SMO/RichardField/D
ocuments/Papers/evolution.ashx
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Tato perioda rovnéz zahrnuje popis charismatického lidra, kterému se
budu vénovat v nasledujicich kapitolach.

o Sebenaplnujici se proroctvi — tato teorie je zalozena na praci Fielda
(1989). Pojednava o transformaci vlastnich koncepti a od
predchazejicich teorii se odliSuje tim, Ze povazuje onu transformaci na
stejné arovni, at’ uz smétuje od lidra k podiizenym, ¢i od podfizenych
k lidrovi. Mizeme tak fici, ze lidr mtize byt vybran z vyssi i nizsi pticky
hierarchického zebticku ve spole¢nosti. Tento proces navic nefunguje
pouze v dyadickych situacich, ale rovnéz plati pro skupiny a organizace.
Hlavnim cilem tohoto typu leadershipu je vytvofeni pozitivnich
odekavani.’

Nasledné se zacaly objevovat rozdily ve smyslu pochopeni schopnosti ,,vést*.
Pepper de Callier (¢len PLI — Prague Leadership Institute) tvrdi, ze 20. stoleti se neslo
ve znameni ,inteligence®, tedy povédomi o tom, ¢eho mohl ¢lovék dosahnout, o
finan¢nich vysledcich (tzv. bottom line). Inteligence tak byla vtomto obdobi
povazovana za jeden z klicovych ptedpokladii pro vidce. Otazkou vsak zistava, zda se
jedna o vhodné zvolenou volbu, nebot’ i vysoce inteligentni viidci mohou postradat tzv.
selsky rozum, a pak ztraceji ptehled o tom, jaké dasledky na okoli ma jejich chovani a
jednaini.10 Ve 20. stoleti rovnéZ spatfujeme tendence k autoritativnimu a direktivnimu

stylu vedeni.

Oproti tomu 21. stoleti se nese v duchu participativniho a demokratického stylu
vedeni, a rovnéz otdzky ,,Jak?“. Ptdme se, jak d¢lame to, co délame? Jak dosahujeme
toho, ¢eho dosahujeme? Vedouci pracovnik muze firmé zajistit obrovské obraty,
vydé€lat velké penize, ale najednou se k nému vSichni obrati zady, nebot’ mu nevéii. 21.
stoleti je tak z pohledu de Calliera predevsim o zapojeni lidi, o jejich angaZovani se do
procesu, o jejich motivovani. Nejsou to vSak penize, kterymi bychom mohli

zamestnance nejvice motivovat. Je to ,,spojeni se s lidmi, hledani toho, co je pro né

9

http://www.business.ualberta.ca/RichardField/~/media/business/FacultyAndStaff/SMO/RichardField/D
ocuments/Papers/evolution.ashx
10 http://studenti.ihned.cz/c1-59902870-rozhovor-jak-vypada-uspesny-leader-21-stoleti-o-umeni-
leadershipu-hovoril-pepper-de-callier
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dillezité — tzv. lidsky prvek leadershipu®. Lidem je potieba dat najevo, Ze jsou duleziti.

Ze bez jejich pomoci by nemohlo byt dosazeno daného cile.*

Hiebert a Klatt ve své knize ,,Encyklopedie leadershipu® uvadi tabulku, ktera

nastiniuje zmény v pojeti leadershipu v 20. a 21. stoleti (2001, str. 2).

Obrazek ¢. 4: Zmény v leadershipu

20. stoleti 21. stoleti

Individuélni prace a z toho plynouci
o Tymova prace a rovnéz tymové odmény
individualni odmény

Pravdu mé management Kazdy je lidr
Délat véci spravné D¢lat spravné véci
Obsah Kontext a proces
Vyhybani se riskim Ptijimani urcitych rizik
Vypravéni a prodavani Koucovani a delegace

Zdroj: Hiebert, Klatt, The Encyclopedia of Leadership, 2001, str. 2

2.2. Techniky vedeni

Techniky vedeni spadaji pod manaZerské dovednosti, které by si mél osvojit
kazdy vedouci pracovnik k tomu, aby dosahoval spravnych vysledku pti praci s lidmi.

Do téchto technik fadime (Harvard Business School Publishing, 2006, str. 5):

e Motivovani
e Vizi
e Charisma

e Udavani sméru a schopnost vytvofit si nasledovniky

n http://studenti.ihned.cz/c1-59902870-rozhovor-jak-vypada-uspesny-leader-21-stoleti-o-umeni-
leadershipu-hovoril-pepper-de-callier
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2.2.1. Motivovani

Motivace je bézn¢ fazena mezi manazerské schopnosti, mezi funkce, které musi
byt manazery ovladany. Jo Owen ve své publikaci uvadi (2006, str. 17), ze mezi hlavni
rysy chovani ocekavané od lidra na vrcholové organizaci patii mimo jiné prave i
schopnost motivace. K tomuto nazoru se ptiklani i Tureckiova (2007, str. 37) svou

citaci: ,,Chcete-/i lidi vést, motivujte je.

Motivace je vdzana na vnitini podnéty Cloveka, je to jeho vnitini stav, ktery
zpusobuje ur¢ité chovani a jednani. Zacatkem motivace je vznik potieby. Potfeba vede
nasledné ke vzniku ptani, a to, paklize neni naplnéno, vyvolava napéti. Aby clovek

omezil napéti, vykonava ¢innosti, které vedou k uspokojeni potieby.

Vychazi zhlavnich dvou pojml, motivu a stimulu. Motivem jsou vnitini
pohnutky ¢loveéka podnécujici jeho nasledné chovani. Stimuly jsou podnéty, které maji
pusobit na motivaci pracovnika. Motivy jsou pfani, stimuly pak pobidky a odmény
(Mladkova, 20009, str.). Motivy obsahuji dvé slozky, a to 1. energizujici, nebot’ dodavaji
silu a energii pro lidské jednani; 2. fidici, ¢imz udédvaji smér jedndni, pracovnici se
rozhodnou pro uréitou véc, vybiraji zpiisob a postup, jak toho dosahnout (Bé&lohlavek,

2001, str. 40)

Motivace je uvadéni lidi do sméru, ve kterém chceme, aby v ramci dosaZeni
vysledku §li. Dobfe motivovani jedinci maji jasné stanovené cile, a podnikaji kroky,
kterymi hodlaji danych cilit dosdhnout. Organizace miZe poskytnout podminky vhodné
k dosazeni vysoké tirovné motivace tim, ze nabizi podminky anebo odmény, pfilezitosti

pro vzdélavani a rast, atd. (Armstrong, 2008, str. 70)

Vnitini motivace je motiv, ktery je sam v dané osobé¢, vztahuje se bezprostfedné
k obsahu a cilim zadaného ukolu. Hlavnim piedpokladem je zde zjistit potieby
pracovnika. PakliZze existuje souvislost mezi vlastnimi vnitinimi podnéty a cili
spole¢nosti, miize vzniknout dlouhodoba motivace. Radime zde odpovédnost,

rozSifovani schopnosti, uznani...

Vnéjsi motivace probihd, pokud je pracovnik motivovan zvenci — penézi, titulem
a postavenim, pracovnimi podminkami... Nebot’ vnéj$i motivace nepusobi trvale, je

nutné podnéty bez prestani dodéavat, jinak tento druh motivace vymizi. Rizikem pak je,

27



ze si pracovnik na danou motivaci silné¢ navykne, bude ji vnimat jako samoziejmou a

nasledné¢ se tato motivace obratit v stresor (Daigeler, 2008, str. 64).

Koncepce racionalné ekonomického chovani ¢loveka: Clovek je v tomto ptipadé
motivovan primarné penézi, ve svém jednani je pasivni. Nechut’ k praci je zédkladem
lidské povahy, proto musi byt zaméstnanci kontrolovani a vyhruzkami vedeni k vykonu

(Veber, 2009, str. 113)

Koncepce socialniho clovéka tvrdi, ze vykonanéd prace, pracovni podminky i
fyzické potieby maji mensi vliv na dosazené vysledky prace nez socialni a
psychologické faktory. Cloveék je tak nejdiive ze vSeho motivovan socialnimi

potiebami.

Maslowova teorie pravi, ze lidské potieby jsou uspoiadany hierarchicky od
abychom mohli postoupit k dalsi, vyssi, atd. Clovék je neustale motivovan. Tuto teorii
dale vysvétluje Bélohlavek (2000, str. 41).

1. Fyziologické potieby — ochranné pomicky, ochrana zdravi

2. Potieby jistoty a bezpe¢i — dobra perspektiva firmy, kterd zajisti zaméstnani i
v budoucnu

3. Potieba soundlezitosti — dobré vztahy na pracovisti, coz ,,poutd” pracovnika
k firmé (kulturni akce, teambuilding...)

4. Potieba uznani a ocenéni — penize, pochvala

5. Potieba sebeaktualizace — dobfe organizovana prace, kterd pracovnika tési a

kterd mu umoznuje projeveni jeho schopnosti

Teorie X a Y: byla vytvofena McGregorem. Ve své knize ji vice objasiiuje
Tureckiova (2004, str. 58). Teorie X vysvétluje, ze lidé neradi pracuji, jsou lini a
nezodpovédni. Prace je pro né pouze zdrojem obzZivy, vyuziva se ptikazli, nafizeni a
pravidelné kontroly. Oproti tomu teorie Y tvrdi, ze lidé maji svou praci radi a povazuji

ji za samoziejmou ¢ast svého Zivota, neni je nutné bedlive hlidat.
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2.2.2. Vize

»K dosazeni skutecného uspéchu musite byt vizionarem — musite mit velmi
novatorské pojeti sveta a jasnou predstavu o smeru, kterym se ubirate. Pokud mdate

tohle, projde vam i néco, co by predstavovalo podnikatelsky ekvivalent vmz“a’y.“12

Henri Mintzberg

Owen (2009, str. 179) uvadi, Ze lidr se musi pohybovat mezi dvéma protipoly:
byt pasivni a revolucni. Je nutné, aby mél pozitivni vizi toho, jakym smérem se
organizace ubird a jak se dostane do vytyceného cile, a zaroven potiebuje, aby tato vize

byla pozitivné sdélovana.

Muzeme fici, ze kazdd vize ma podobu ,,fadniho hesla ¢i prohlaseni, ktery na
prvni pohled mohou mit pondkud neuchopitelny vyznam.“™® Jakmile viak dojde
K bliz§imu obeznameni s timto pojmem, jeho vyznam je méni na jednoznacny — vize se
stane zdkladnim kamenem a udavacem sméru pro kazdy krok. A co je to vlastné vize?
Je to pfedstava néceho, k cemu sméfujeme, ¢eho chceme dosdhnout. Muze to vSak byt

jednoduché heslo, které ma za ukol co nejlépe a nejvystiznéji komunikovat sviij obsah.

Vizi muzeme sdélovat hromadné — noviny, e-maily, konference, letacky,
internetové stranky, ¢i individudlng. Lidr nejdiive ze vSeho musi vytvofit sit’ lidi, ktefi
jeho vizi véfi, ptijmou ji za vlastni a budou jej nasledovat — tim si mize zatidit pozitivni
»heformalni Suskandu‘* — nezbytnosti je vytvorit si sit’ z lidi, ktefi maji urcité postaveni,
ktefi mohou mit vliv na ostatni spolupracovniky. Pokud takovi lidé feknou, Ze dand vize
ma smysl, ostatni ji budou naslouchat. Dulefité rovnéz je to, jakym zpisobem o vizi

komunikujeme — je potieba vyjadiovat zapaleni a byt kreativni (Owen, 2006, str. 179).

Klicovou schopnosti lidra je schopnost formovat budoucnost — zdkladem vsSeho

je jasnd vize. Abychom k takoveé vizi dosli, je potfeba respektovat urcité pravidla, a to:

e Vize je odli$na od ukoli a cild

12 https://managementmania.com/cs/vize
B http://www.growjob.com/clanky-corporate/vize/
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e Je nutné inspirovat a motivovat srdce a myslenky ostatnich, vytvarenim
lepsi obrazek budoucnosti a sdilet smysl vedeni

e Vize tlaci lidi za jejich rutinni ¢innosti a ptistupy

e Vize musi byt strategickd, zalozena na zékaznikovych potiebach, je
zékladnim kamenem pro veskera budouci rozhodnuti a plany

e JerovnéZz mozné, ze ji nikdy nebude zcela dosazeno

e Vize je vysvétlena do 5 minut... Paklize tomu tak neni, vypravé¢ ztrati

pozornost a zaujeti ostatnich

Chybou, které se muze vedouci pracovnik pii sdé€lovani vize, mize byt
pfedevsim to, Ze se o Zadnou formulaci vize nebude snazit, tudiz ji nevytvofii. Pokud ji
vytvori, mize byt chyba v tom, Ze zastava stale jeden, autoritativni styl vedeni, ¢imz se
nesnazi pracovnika nadchnout, ale pfedd svou vizi jako piikaz. Nebo svou vizi

formuluje az ptili§ podrobn¢ (musi byt strucnd, jasnd, vystizna) (Veber, 2009, str. 126).

2.2.3. Charisma

Podle Maxe Webera, jehoz myslenky uvadi ve své publikaci Rodach (2008, str.
17-23), je charismaticky lidr pro ostatni cizincem, jedincem, ktery ptichazi z prostiedi
mimo komunitu, a ktery pfinasi novy Cas a ptrevraci zabéhnuty fad. Tento jedinecny tvor
pak dokaze zmobilizovat v§echny kolem sebe, ti pak naslouchaji a adoptuji jeho vizi.
Zaroven je to on, kdo vnasi do systému chaos a urcita rizika. Tim tak miZeme fici, Ze

charisma jako talent neni vZdy jednoduchou zaleZitosti.

Charisma muze vzbuzovat nad¢ji (diky vizi, nové misi), ale i strach (zména,

moznost chaosu...). VSechny charismatické osoby sdileji urc¢ité hodnoty, a to:

e Viruv to, co fikaji nebo délaji
e Pienasi své napady a zpravy s nadSenim
e Svym posluchaciim déavaji pocit vyslechnuti a sdileni

e Sdileji své emoce

V ¢lanku z francouzského Casopisu Management z dubnu 2004, bylo popsano Sest

forem charismatu:
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e  Miluvci — ktery oslni svym postojem, svym hlasem a gesty (Jean-Francois

Dehecq z francouzské firmy Sanofi)

e Nadsenec — obklopeny svymi napady, dokaze presvedcit sviij upfimnosti

(Michel-Edouard Leclerc)

e Vizionar — ptiméje lidi snit a trénuje své obecenstvo (Steve Jobs)

e Sviidce — jeho posluchaci jsou piesvédceni o tom, Ze jsou pro néj velice dilezité

(Segolene Royal)

e Bojovnik — okouzli svou energii (Nicolas Sarcozy)

o Ten tajemny — dokaze naslouchat a ztistat diskrétni

2.2.4. Nasledovnici

Mezi lidrem a jeho nasledovniky dochdzi k urcité socidlni sméné. Nejsou

sledovéany socialni smény jako takové, ale celkovy piinos, ktery plyne pro ob¢ strany

(Prochazka, 2013, str. 49).

Armstrong (2008, str. 33) ve své publikaci uvadi, ze uspeSni lidfi maji své

nasledovniky, ktefi vSak potiebuji védét, Ze jsou vedeni tou spravnou cestou, kam se

ubiraji a co z toho v§eho budou mit. Podle né&j existuji proto 3 pozadavky:

Lidii musi odpovidat ofekavani nasledovniku — lidé ocenuji, pokud jsou
lidi pratelsti, pfistupni, ale aby jim zaroven nebyli moc blizci a nehnali se za
kazdou cenu za popularitou. Ofekavani se vSak li$i v zavislosti na dané
skuping, ale obecné lze fici, Ze to budou upfimnost, otevienost, férovost a

spolehlivost, kter¢ budou patfit mezi ,zakladni“ ocekavani.

Lidifi musi byt vnimani jako nejlep§i znas — a to tak, Zze budou
demonstrovat svou odbornost v ukolech, kterym skupina ¢eli. Nemusi byt
uplnymi odborniky ve v§em, ale méli by prokazat schopnost, ze dokazi vést
pracovniky ve skupiné tak, aby doSlo k naplnéni tkolu, a ze mohou spojit

rizné odborné znalosti pracovniku k dosazeni nejlepsiho vysledku.
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e Lidfi musi byt vnimani jako vétSina z nas — musi mit ty hodnoty, které
a uskuteciiovatele vize, ale hlavni chyby se dopusti, pokud se od ¢lent

skupiny (od jejich o¢ekavani) vzdali prilis daleko.

Vytvoteni kvalitniho vztahu pak ovliviiuje postoje a chovani lidra, ale i jeho
nasledovnikli. A tim je ovlivnén i vykon a celkova efektivita, tymu i lidra samotného.
»Pro lidra je prinosem efektivni skupina — nasledovnici, kteri smeruji k vizi, vynakladaji
usili, obétuji se pro skupinu, jsou loajalni a respektuji skupinové normy.”“ Aby tohoto
lidr dosahl, musi byt schopen nabidnout svym nésledovnikiim vizi, pocit bezpeci,

uznani, moznost zazit uspéch a nékam patfit (Prochazka, 2013, str. 50).

2.3. Styly vedeni a Fizeni

Pfi vykonu prace manazera je dulezité védet, jak tuto praci vykondva, jaky styl
vyuziva. Za fizeni povazujeme to, ze druzi zcela plni nase ukoly. Bélohlavek (2001, str.

151) je popisuje nasledovné:
Autokraticky styl

Vedouci pracovnik silou své osobnosti rozhoduje zcela sam a jedna presveédcive
formou vlastnich ptikazti. Tento styl je zcela zaloZzen na discipliné a poradku, na
absolutnim podfizeni se manazerovi. Vedouci pracovnik je jediny, ktery disponuje
informacemi, z pracovniho kolektivu je vy¢lenén svou nadfazenosti. Autokraticky
vedouci pak nebere v potaz jakékoliv navrhy a ndméty svych podiizenych, je tak zcela
zodpovédny (a je rovnéz i jediny odpovédny) za celou pracovni skupinu, nesnazi se ani
o navozeni prtatelského/divérného prostfedi, vyjadiuje se pouze v prvni osobé
jednotného ¢isla: ,,Ja...“. Nasledné¢ pak detailn¢ kontroluje, zda byly jeho piikazy
splnény. K vyuziti tohoto stylu miize dojit v armadé ¢i v situacich, kdy je tieba velmi

rychle jednat a neni ¢as radit se s kolektivem.
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Demokraticky styl

Vedouci v tomto piipadé, a¢ je stdle velice aktivni a snazivy pii napliiovani
zadanych tukoll, formuluje ukoly a postupy za ucasti spolupracovnikd. Cely styl je
zaloZzen na vzajemném respektovani se, na toleranci a naslouchani. Manazer se snazi
pracovniky zapojit do celého prubéhu naptiklad pokladanim otdzek. V prubéhu prace
rovnéz neformalné koordinuje cely pribéh a se svym tymem pravidelné konzultuje
dosazené vysledky a mozné upravy postupt. Veskerd rozhodnuti vSak stile provadi
pouze vedouci pracovnik, 1 kdyz bere v potaz veskeré napady a piipominky ze strany
skupiny, ktera je mu podfizena. Demokraticky styl uplatitujeme, pokud podiizeni
projevuji zajem o spolupraci a chtéji se aktivné zapojit, pfemysli o dané praci a snazi se

0 jeji zlepSeni (napf. pii projektovani, u marketingovych ¢innosti...).
Volny (liberdlni) styl

Vedouci pracovnik poskytuje svym podfizenym spolupracovnikiim znaénou
svobodu jednani, kdy si mohou samostatné stanovit nebo alespon rozpracovat cile své
¢innosti a nejsou omezeni pii jejich realizaci. Jsou tak rovnéZ zcela zodpovédni za
vysledky své prace a zvolenéd rozhodnuti. Vedouci pak poméha pfedavanim dilezitych
informaci a spolupraci pfi prekonavani prekdzek presahujicich moznosti
spolupracovnikti, sméfuje své podiizené k naplnéni cild, vytvari motivacni pracovni
prostfedi. Vedouci nepouZiva pfimych ptikazii. Liberalni styl miiZze byt dobie vyuZit

vV organizacich se znalostnimi pracovniky (vyzkumna pracovistg, VS...).
Mladkova (2009, str. 65) pouziva rozliSeni mezi étyfmi styly podle R. Likerta:
Exploativné autoritativni

Vedouci pracovni vradmci tohoto stylu pouzivd pouhé ptikazy, podiizeny

pracovnik nema Sanci se zapojit se svymi nazory.
Laskavé autoritativni

Je mirné;si nez predchozi styl, jedna se o pfechod mezi prvnim a tietim stylem.
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Konzultacni styl

Dané témata a otdzky a mozné postupy konzultuji vedouci se svymi

podiizenymi, ¢asteéné dochazi k delegaci, objevuje se tymova prace.
Participativné skupinovy

Nadtizeny ma tplnou divéru v pracovnika, plné deleguje, dochazi k neformalni

komunikaci na pracovisti...

Néktefi autofi nasledné ptidavaji i dalsi mozné styly v oblasti fizeni a vedeni

pracovnikii. Zlamal (2011, str. 18) uvadi napiiklad tyto tfi:
Lhostejny styl

Pfi tomto stylu vedeni dochazi k jednoduchému zprostiedkovavani piikazt a
pfani ze strany nejvysSiho vedeni ptfes vedouciho napt. useku k jeho podiizenym.

Takovy vedouci nekontroluje, nerozhoduje, pouze zprosttedkovava.
Kompromisni styl

Dochazi k castym Ustupkiim ze strany vedouciho pracovnika, ktery se snaZzi
udélat kompromis mezi pozadovanym cilem a svymi podiizenymi (vedouci nechce
preferovanim vykonu daného cile dosahnout nevole ze strany svych podfizenych).

Jedna se zpravidla o nejméné vhodny piistup.
Tymovy styl Fizeni

Muze byt Casto povazovan za optimalni v rdmci organizaci, jakymi jsou
vyzkumné Gstavy, ve firméach zaméfenych na IT technologie... Takovy vedouci je spiSe
na urovni svych podfizenych (vylozené se nad né¢ nepovySuje), ti se aktivné mohou

podilet na spolurozhodovéni, pracovnici maji vice odpovédnosti...

2.3.1. Teorie rysu

Ve vedenti tato teorie pievazovala do konce 20. stoleti, a zakladala se predev§im
na vudcovstvi, na paradigmatu velkych osobnosti. Dochazelo k piesvédéeni, ze viidcem
se Clov€k musi jiz narodit a mit urcité schopnosti (strategické, operativni a pruzné
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mysleni), znalosti (odborné ptedevsim), dovednosti (organizace, vedeni, motivovani a
delegovani, komunikace...), vlastnosti osobnosti (asertivita, emocni stabilita, EQ,
odpovédnost a vytrvalost) a postoje (orientace na vykon, vysledek, zdkaznika, tym,

Cestnost...) (Bélohlavek, 2000, str. 14-15).

2.3.2. Manazerska mrizka GRID

Byla vytvofena Robertem Blakeem a Jane Moutonovou a opira se 0 predpoklad,
ze chovani vedoucich pracovniki je funkci dvou proménnych, a to: socidlniho aspektu
(jaky vedouci projevuje zajem o lidi, jak vytvaii pracovni podminky, jak udrzuje
mezilidské vztahy, orientace na lidi...) a vyrobniho aspektu (pfistup manazera K fadé
zalezitosti, jakymi jsou urovenn rozhodovéni, jeho efektivitu, orientace na ukol...)

(Mladkova, 2009, str. 67)

e 19 — vedouci spolku zahradkait, liberdl - se vénuje potfebam lidi, dobré
pracovni podminky a prostfedi jdou na ukor pracovnich vysledkii

e 99 — tymovy vedouci — dobrych pracovnich vysledkii dosahuje skrze zaujeti
lidi, snazi se udrzovat divéru, orientuje se na dosazeni cile a tymovy piistup (=
,»idedlni)

e 11 — volny prib¢h — vedouci se pouze snazi udrZet se v organizaci, nevydava
tak zadné ptehnané usili

e 9,1 —autorita — vedouci je orientovan na vykonnost, vztahy mezi zaméstnanci se
zabyva minimalné

e 55 — kompromisnik — snazi se udrzet vysokou moralku lidi a dodrZet pfitom

veskeré zadané tkoly, opira se o normy a nafizeni.
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Obrazek €. 5: ManazZerska mrizka GRID

Zameéreni na lidi

P 5 6 7 8 9 .
Nizké Zaméieni na vysledky VVSOke

Zdroj: Mladkova, Management, 2009, str. 67

2.3.3. Transakéni leadership

nIransakcni leadership se stavi na monitorovani a kontrolovani nasledovnikii a
odmeénovani zadouctho chovani. Keller, 2006 (Prochazka, 2013, str. 67). Transak¢ni
leadership je zastoupen v mnoha obchodnich situacich a nabizi nespocet vyhod —
napiiklad to, Ze ujasiiuje jednotlivé role a miru zodpovédnosti pro kazdého. Protoze
transakéni vidce hodnoti ¢leny svého tymu na zékladé jejich vykonnosti, lidé
ambicidzni a motivovani vngj§imi odménami z toho Casto tézi. Dochazi k podminénému
odménovani, kdy lidr pfedem nastavi hodnoceni a odmény usp&$né splnéného ukolu.
Zformuluje tim jasn€ i své pozadavky a naroky. Lidr rovnéZ fidi podle odchylek —
uskuteciiuje opravné akce v situacich, kdy nedochazi k naplnéni ocekavani. Pracovnik
neplni ukoly dle o€ekavani, lidr zasdhne, aby toto usmérnil. Za toto chovani pak
neprichazi odmeéna, ale trest — kriticka zpétnad vazba, vycitka, aj. (Prochazka, 2013, str.

67).

2.3.4. Transformacni leadership

S konceptem transformacéniho leadershipu pfiSel poprvé roku 1978 James

MacGregor Burns. Prochazka (2013, str. 68) pouziva teorii Basse, ktery McGregorovu
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teorii nasledné prohloubil, stavi tento pfistup na charismatu lidra a na vnitfni motivaci
jeho podiizenych. Jedna se Casto o nejefektivnéjsi zplisob vedeni. Transformacni styl

vyuziva nékolika néstroji, a to:

o Idealizovaného vlivu, kdy lidr svym chovanim dosahuje toho, Ze se s nim jeho
podfizeni identifikuji. Lidr musi ddvat najevo, Ze sam sobé véii, dava najevo
odhodlanost, jasné nazory, pfi rozhodovani zohlediuje etické aspekty...

o [nspirace nasledovnikii, je predstavena chovanim lidra tak, Ze jeho podftizeni
jsou nadSeni a chtéji sdilet jeho vize. Aby toho dosahl, formuluje atraktivni vizi,
kterd je pro nasledovniky naplnitelna. Ma optimisticky piistup a motivuje
ostatni.

o Intelektudlni stimulace, chovéni lidra umoziujici ostatnim zapojeni se do feSeni
problémi, zvySuje jejich samostatnost a kreativitu. Lidr zpochybnuje stara
schémata a feSeni a dava pracovnikiim prostor pro jejich napady.

o Osobni pristup, lidr dava pracovnikim najevo, ze jsou pro ngj duleziti,

podporuje tak jejich osobni rist vinimanim kazdého jako jedine¢nou osobnost.

Kets de Vries (2006, str. 220) tvrdi, Ze na transakéni leadership muze byt Casto
nahliZeno jako na banélni vyménu, které je zaloZena na sobeckém zaméru (coz je podle
n¢j Casto zamenovano s tim, co je nazvano ,,manazerska role®). Naopak transformacni
lidr se snazi uspokojit vysS§i ocekavani podtizenych pracovnikii, ktefi aspiruji na
zavazani se do procesi a vzajemného rozvoje, pficemz vyhody spolecného blaha

prevazuji nad sobeckymi zajmy jedince.

2.3.5 Nové pristupy k Fizeni a vedeni

Nemilizeme zcela fici, Ze se jedna o zcela nové, neddvno objevené praktiky
vyuzitelné k vedeni lidi. V dnes$ni dobé€ jsou vSak vice pouzivany, vzhledem k moZnosti
osobniho rozvoje pracovnika. V téchto podkapitolach predstavim vyuziti delegovani,
kterému se v zasad¢ nebrani zadny vedouci pracovnik, nicméné vzbuzuje fadu
pochybnosti (Cipro, 2009, str. 8), a kou¢ovani. To se nékterym jevi jako ,,mddni

zalezitost“, jinym zase naopak jako vyhodna investice (Haberleitner, 2009, str. 15).
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2.35.1 Delegovani

K delegovani dochazi v piipad¢, Ze jsou pracovnikiim v ramci dosazeni urcitych
vysledkl pfenechany povinnosti a ukoly, za néz jsou za béznych okolnosti zodpovédni
manazefi, kteti je ovSem z rozliSnych divodi nemohou ¢i nechtéji vykonavat. Tim
rovnéz dojde k uvolnéni vedoucich a rozsifeni jejich prostoru k ¢innostem pro né
podstatnéjSim, Na druhou stranu delegovani je takové vybornym zpusobem, ktery
umoznuje zaméstnancim rozsiteni jejich dovednosti a rozvoj kariéry (Armstrong, 2008,

str. 66).

Delegovani miizeme chapat jako investici do pracovnika, ktera se vSak muze
projevit az po delsi dobé. Slouzi rovnéz jako jeden z néstrojii motivovani a je zalozeno
na kvalitni form& komunikace nadtizené¢ho s podiizenym ¢&i spolupracovniky (Cipro,

2009, str. 13).

Delegovani neznamend, ze sezveme lidi, ktefi vyjadii svlj nazor (i kdyZ to ma
samoziejm¢ nespornou dilezitost), ale ma jit rovnéZ o pouceni a motivaci, aby si
zameéstnanci navykli samostatné rozhodovat. Je pfitom vSak nutné davat pozor, aby
osoba, které mame ukol delegovat, méla pozadované znalosti a rovnéz neméla strach

¢init rozhodnuti (Kets de Vries, 2006, str. 236).

Delegovani je metodou vyhodnou z hlediska fizeni ¢asu. Pfi pfenaSeni ukolil

z nadfizenych na podfizené musime zohlednit dileZiti hlediska:

e Kdo? (Kdo se bude zabyvat tikolem)

e Co? (O jaky ukol se jedna)

e Kdy? (Jaké jsou stanovené lhiity a terminy)
e Jak? (Jak se kol provede)

e Proc? (Jaky je smysl daného tkolu)

Aby doslo ke spravnému a efektivnimu vyuziti tohoto stylu, je ze vSeho nejdiive
potieba pracovnikovi jasné vysvétlit, jaké ocekavani ma naplnit. ManaZer vysvétli
smysl, divod a ocfekavanou troven vysledku. Nasledn¢ podiizenému pteda veSkeré
informace nutné pro vykon dané ¢innosti a ujisti se, ze podiizeny souhlasi a je schopny
dodrZet dané terminy. Naopak neefektivni delegovani mize vést ke Spatné vykonnosti
vedouciho i podfizenych, dochazi k ekonomickym ztratdm. Manazer rovnéz nemiize
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delegovat c¢innosti, které spadaji vyhradné¢ mezi jeho kompetence (personalistika,

hodnoceni, odménovani...) (Mladkova, 2009, str. 241).

K tvrdému delegovani dochazi, pokud delegovana osoba obdrzi piesné instrukce
jak, kdy a co dé¢lat. Mekké delegovani je pak volnéjsi, dohodnou se zakladni pozadavky
a cile, které maji byt naplnény, ale postup je ponechan na delegované osobé

(Armstrong, 2008, str. 69).

Spravné delegovani vsSak muze brzdit nékolik aspektl, pfedevSim obava a
neochota ze strany vedouciho. Mezi nejCastéjsi problémy, se kterymi se mizeme setkat
ptfi delegovani, jsou vymluvy typu: ,,VsSichni toho maji tolik, nechci je pretézovat.”,
pfipadné neochota danou véc vysvétlit — ,,Radeji si to udélam sam*. Dale se mize
jednat o uréitou miru egoismu, kdy si vedouci mysli, ze nikdo danou praci nemuize
zvladnout tak dobie jako on a jeho podfizeni by nebyli schopni dopracovat se ke
kvalitnim vysledkiim. Jednim z nejhorsich argumentu je pak ,,Nechci se té prace vzdat®,

, o v . , , 14
kdy se vedouci nemuze povazovat za dobrého lidra...

2.3.5.2 Koucovani

~Koucovani je osobni pristup (obvykle dvou osob) odehravajici se pri vykonu
prace a pouzivany manazery a Skoliteli k tomu, aby se pomohlo lidem rozvijet jejich

dovednosti a uroven schopnosti.* (Armstrong, 2008, str. 73)

Kou¢ se neprezentuje jako ucitel, neni nutné, aby m¢l vétsi znalosti ¢i vyssi
odbornost nezli koucované osoba. Koudi se snazi zlepsit vykonnost kou¢ovaného v jeho
profesni rovin€ pomoci otdzek a rad, které¢ vedou ke zlepSeni stavajici situace. Kou¢
poskytuje pohled z jiného whlu, nabizi moznosti k promysleni, nabizi nové cesty.
(Clegg, 2004, str. 14).

Koucovani predstavuje odliSnou formu vedeni. Namisto klasického uklddani

ukoll, kdy vedouci jasné stanovi postup vzhledem k vlastnimu uvazeni a nasledné

1 http://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-a-tymu-id-147960/umite-delegovat-praci-na-
sve-zamestnance-id-1992991
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diriguje pracovnika k pfesnému naplnéni daného cile, pienechava rozhodujici role ve

vybéru postupu pravé pracovnikovi. Dochdzi tak rovnéz k rozvoji pracovnika

(B&lohlavek, 2000, str. 72).

Koucovani poskytuje vedoucim (Haberleitner, 2009, str. 16):

Omezit jejich autokraticky styl vedeni na vhodnou miru, ktery byva pro druhé
Casto frustrujici

Prosadit zaklad efektivni komunikace: ,nepiedpokladat, ale naslouchat®.
Spousta vedoucich si muze ptedstavovat jedinou ,,spravnou® situaci — ja
mluvim, ty poslouchas, protoze jen j& mam pravdu.

Vést otevienym zpluisobem, nechat iniciativu druhym — tzn. vice se ptat a umeét se
spravné ptat.

Pomoci lidem myslet ,,zadoucim* smérem, vice uvazovat do hloubky o
pfi¢indch a nasledcich ¢innosti, které vykonavaji

Zajisténi si trvalé manazerské sebereflexe, nebot’ koucCovani nerozviji pouze
koucovanou osobu, ale rovnéz manaZzera, ktery koucuje. Poméaha oprostit se od

v

stereotypil, zab&hlych prostredkii a nalézt nova, G¢inné;si feseni

Koucdovéani ptinasi do firmy zlepSeni vykonnosti a produktivity, nebot

jednotlivei i skupiny vice vyuzivaji sviij potencial, coz ma blahodarny efekt na pteziti

firmy. Firma, ktera je orientovana na pieziti a zisk, je diky motivovanym pracovnikiim

schopna 1épe dosahnout svych cili. Koucovani aktivuje schopnost ¢loveka, aby zacal

zvySovat svilj vykon sam od sebe, aby se ucil sam, a aby se stal jesté¢ lepSim (zékladem

je pritom divérny vztah mezi pracovnikem a jeho nadfizenym, ktery by mél byt

v pratelské, pozitivni rovin€). ,.,Koucovani je proces, pri kterém pomaha vedouct

pracovnikovi naucit se, jak muze ukoly/problémy resit sam.* (Haberleitner, 2009, str.

31).

Postup pii koucovani mizZe byt pojat nasledovné (Armstrong, 2008, str. 74):

e Identifikujeme oblasti znalosti, dovednosti ¢i potieb, v nichz se nutné se
vzdélavat, aby lidé dosahli na vyssi kvality nutné k plnéni ukoli, aby byl
zabezpecen jejich staly rozvoj a zlepsil se vykon

e Zabezpecime, aby dana osoba chapala a akceptovala potiebu se ucit
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e RovnéZ dojde k diskuzi s danou osobou, pro¢ by se méla ulit, a co by se
méla naucit, a jak

e Dana osoba muze byt pozadana, aby vypracovala, jak chce pfistupovat ke
svému vzdélavani, v ¢em bude potfebovat pomoc

e Nasledné se zabezpeci dle konkrétni potieby dané vedeni a pomoc tam, kde
je to potieba

e Dojde rovnéz k dohod¢, jak bude dany pracovnik kontrolovan a jak bude

posuzovan pokrok v uceni.

V ramci koucovani musi byt rovnéz stanoveny pifiméiené cile, zabezpecena
ucinnd zpétna vazba a aktivizace ucastnika kladenim otazek. Efektivni koucovani bude
zabezpeceno v piipadé, ze kouc chape, ze jeho tlohou je pomoci lidem ucit se, kdy jsou
jedinci motivovani k uceni a je jim poskytnuto potfebné vedeni v tom, co by se méli
naucit, jak jim to jde, pokud kou¢ chipe a naslouchd potfebam jedince, zaujima
pozitivni postoj, kdy stavi na silnych strankach a zkuSenostech. Protoze je uceni aktivni

proces, nikoliv pasivni, je potfeba, aby se koucované osoby aktivné zapojily.

Proces koucovani je ukoncen, pokud je dosazeno spolecné stanoveného cile
nadfizeného — kouce a podiizeného. VétSinou je vSak tento proces doprovazen fadou
dil¢ich procesti koucovani, a tak nedochazi k piesnému c¢asovému ohraniceni.
Koucovanim se rovnéz z kouCovaného Cloveka stava osoba, které se nejen dana véc
tyka, ale ktera se pfedevsim na dané véci podili. Dokéze si uvédomit moznosti ovlivnéni
situace a ¢im dal tim vice vyZaduje divéru ve své schopnosti, jeZ postupné ziskava.
Koucovani nelze vynutit a nafidit (pracovnik nese odpovédnost za to, co udéla s navrhy
svého kouce), je to proces spolecného rozvoje. Ke kazdému jedinci se musi pfistupovat
individualn€, nebot’ kazdy projevuje odlisSné potifeby a vnimani svéta (Haberleitner,

2009, str. 32 - 42).

2.4. Vudce

Pozice vidce je nejCastéji zastoupena liniovymi manazery, kterym je umoznéno
byt v dennim kontaktu se svymi podfizenymi. Vytvafi zaroven podstatné spojeni mezi
vrcholovymi manaZery, ktefi maji za kol zabyvat se strategickymi a jinymi ¢innostmi,
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jako smér, kterym se organizace ubira... Vidce zde funguje jako spojka — prostiednik,
kdy vysvétluje a snazi se o uplatnéni podnikové strategie, planii, politiky v rdmci

pracovnich tymu (Armstrong, 2008, str. 44).

Pro¢ mame ale potiebu lidra/leadershipu, je to opravdu nutné pro organizaci a
jeji fungovani? Kets de Vries (2006, str. 25) uvadi, Ze dnesni doba je plna zmén. Uzkost
a jista bazen je tak pfirozenou lidskou reakci na veSkeré zmény — tim, Ze pocitujeme
urc¢itou uzkost a strach, dochazi k pottebé vyhledat nékoho schopného, kdo by nés vedl,
kdo by ,,utésil nasi tzkost. V momenté, kdy tzkost zaplavi pracovni prostiedi, je
znemoznéna kreativni prace a dobré fungovani — praveé v tomto momenté musi manazeii

hrét vyborné svou roli lidra.

Kazdy vidce by mél mit urcité schopnosti. Jaké vSak jsou? Jaké mezi né
muzeme zafadit? Armstrong prezentuje mysSlenky Bennise a Thomase, Ze veskeré
schopnosti lidra jsou vysledkem jeho vlastnich zkuSenosti, které nasbiral v prabéhu
svého pracovniho pusobeni, které jej formovaly. Mezi ty nejpodstatnéjsi schopnosti
vSak fadi: schopnost adaptace, schopnost dosahovat angaZovanosti jinych lidi ve
spolecné véci, podmanivy hlas a cestnost (Armstrong, 2008, str. 31). Ti nejschopnéjsi
lidfi jsou pak ti, kteti dokdzi reformulovat komplexni situaci — tim, ze zméni vlastni
vnimani problému, pfeméni i to, co vidi. Opravdovi lidii se neboji vyjit ze své

»skotapky* a projevit se (Kets de Vries, 2006, str. 30).

V minulych letech doslo k prizkumu osobnostnich ryst podle modelu tzv. Big
Five (velka pétka — pétifaktorovy model osobnosti). Hiebickova a Urbanek (2001) jsou
autory ceské verze Big Five (Prochazka, 2013, str. 37):

e Neuroticismus (emocionalni stabilita)
Jedna se o popis miry emocidlni lability a stability. Pokud je tato mira vysoka, je
¢lovék emocné labilni — snadnéji podléha krizovym situacim, reaguje citlivéji na
vnéjsi podnéty... Emoc¢né stabilni ¢lovek pak emoce prozivd méné a je rovnéz
klidnéjsi a bezstarostnéjsi

e [Extroverze
Vysokda mira znaci, ze Clovék je otevienéjsi k poznavani novych lidi, je
aktivnéjsi a hovorngjsi. Opakem je introverze, kdy ¢lovék vyhledava samotu, je

v

zdrzenlivéjsi a nezavisly na ostatnich
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e Otevienost vii¢i zkuSenosti
Tento pojem znaci miru ochoty a zajem Clovéka ziskavat nové zkuSenosti a jeho
postoj ke zménam.

o Privétivost
Rys popisuyjici tendence Clovéka v chovani se k ostatnim. Vysoka mira znaci
ochotu pomoci, otevienost ke spolupraci a davétivost. Nizka naopak skepsi
k nazortm druhych.

e Svédomitost
Jaky je osobni pfistup k plnéni ukoli. Vysokd mira znac¢i vytrvalost a

spolehlivost, casto az workoholismus. Nizk4 mira poukazuje na nedbalost.

Mohli bychom nabyt dojmu, ze az na prvni faktor: ,neuroticismus®, budou
vSechny z téchto slozek zcela souviset s efektivitou lidra. Prochazka (2013, str. 37)
uvadi vyzkum Hogana (1994) provedeny s otazkou, jaké kvality lidé ptisuzuji dobrym
lidrim. Byly to: inteligence, Ccestnost, spolecenskost, porozuméni, agresivita,

vyjadrovaci schopnosti, odhodlani a pracovitost.

Zahrani¢ni literatura poukazuje Casto na odliSné chapani pojmu vedeni. Néktefi
jsou povazovani za viidce na zaklad¢ jejich pozice v organizaci, jini zase diky tomu, jak
na né pohlizi ostatni. RozliSujeme tak mezi pfifazenym a naléhavym vedenim. To zavisi
na dané pozici v organizaci — vedouci tymu, feditelé (pfifazené vedeni); a pokud jedinec
vnima druhého jako autoritu, nejvlivnéjsiho ¢lena skupiny bez ohledu na jeho pozici,
jedna se o naléhavé vedeni. Takovéto osoby se stavaji pfirozenymi vuidci, jsou tak

ostatnimi chapani (Northouse, 2010, str. 5).

Armstrong ve své knize Management, Leadership (2008, str. 28-29) uvadi ¢tyfi
mozné piistupy, jaké mohou vedouci pracovnici uplatiiovat pii jednani se svymi

podiizenymi. Jsou to:
Charismaticky lidr

Takovy vidce spoléhd predev§im na svou osobnost, na své inspiracni kvality...
Tito vldci jsou vizionafi, orientovani na uspéch, vyborni komunikatofi. Oproti tomu se
stavi necharismaticky lidr, ktery spoléha piedev§im na své védomosti, know-how, na

svlj analyticky piistup k feseni problémd...
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Autokraticky lidr

Tento viidce bude vnucovat svéa rozhodnuti a vyuzivat svého postaveni. Naopak
demokraticky viidce bude povzbuzovat lidi k tomu, aby se podileli na rozhodovani a

byli aktivni.
UmoZnovatel

Lidr — Umoznovatel inspiruje ostatni lidi svou vizi budoucnosti a podporuje je
pfi plnéni tymovych tkolu. Naopak lidr- kontrolor manipuluje s lidmi tak, aby ziskal

jejich ochotu vyhovét.

K témto tfem popisiim vedouciho pracovnika se fadi i transak¢ni a transformacni

vidce, jehoz styl vedeni je podrobné&ji rozveden v predeslé kapitole.
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3. Porovnani vedeni a rizeni

V této posledni kapitole teoretické ¢asti se zaméfim na srovnani obou styld,
vedeni a fizeni, aby bylo mozné jasné vidét, jaké jsou mezi nimi rozdily, jaké aspekty
jsou pro n¢ spolecné. V predeslych dvou kapitolach jsem vysvétlila, co kazdy z téchto

pojmull znamend, ¢im se zabyva.

Obrazek ¢. 6: Rozdil mezi lidry a manaZery

Manazefi

Zdroj: Rozdil ve sloZeni mezi manazery a lidry (O’Neill, 2011, str. 19)

Na tomto grafu muzeme vidét rozloZeni/podil mezi manazery a lidry. Z grafiky
podle O’Neilla vyplyva, ze je stale malo manazeri, kteti by byli zaroven lidry. Nikdo
vSak neni dokonaly, a miizeme fici, Ze kazdy z vedoucich/manazerti bude mit tendence
inklinovat vice k vedeni nebo K fizeni. Jedna se o zcela piirozenou situaci, ktera je
ovlivnéna temperamentem, v jakém prostiedi se nachazi, jakymi zaméstnanci jsou
obklopeni, atd. Vedouci pracovnik mulze nasledné volit rizné styly a pfistupy

V zavislosti na konkrétnich okolnostech.

Kets de Vries (2010, str. 221) ve své knize ,,La face cachée de leadership* uvadi
mozné odliSeni leadershipu od managementu. Podle néj jsou lidfi orientovani vice na
budoucnost, tudiz na dlouhodobé projekty, a upfednostiuji zménu, zatimco manazefi se
zameiuji na soucasnost, S kratkodobymi zalezitostmi, a preferuji stabilitu. Lidfi se snazi
zjistit pro¢ a maji vizi, manazefi hledaji ,,jak* a soustfedi se na procesy a procedury. Co
se vedeni tyce, vedouci — lidr se bude snazit delegovat, naopak manazer chce mit vse
pod kontrolou a fidit v§e sam. Lidfi ddvaji pfednost intuici a snazi se véci zjednodusit,

J

manazefi se odrazi od logickych odiivodnéni a jsou vice komplexni. Nemiizeme fici, ze
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spolecnost potiebuje jednoho ¢i druhého. Spolecnost pro sviij dobry chod potiebuje oba,

nebot’ myslenky a vize jsou podstatné, ale musi byt realizovatelné/realizovany.

Kets de Vries (2006, str. 295) pouziva slovni hiicku Warrena Bennise na
odliSeni lidra od manazera, a to tak, Ze lidr d€la dobré véci, zatimco manazer d€la véci
dobie. Jini autofi pak poukazuji na to, Ze manazefi Fidi véci, postupy, organizaci,

pfi¢emz lidfi jsou orientovani spiSe na lidi...

Abraham Zaleznik, profesor leadershipu na Harvard Business School, uvetejnil
vroce 1977 ¢lanek pojednavajici o odlisnostech lidri a manazert: ,,Managers and
leaders: Are they different? (,,Manazeri a lidri: Jsou odlisni?*)*®. V tomto &lanku
poukazuje na to, Ze manazerska kultura je zaloZena na racionalité a kontrole. Paklize se
objevi problém ohledné dosazeni cilli, ve zdrojich, organiza¢ni struktufe ¢i lidské sile,
pfichazi na fadu manazer, ktery je v danou chvili ,,fesitelem problému®. Co se ukold
tyCe, manazer piijima neosobni, snad az pasivni postoj k tkoliim — ty se rodi predevsim
Z potieb nez z tuzeb. Jsou tak schopni tolerovat rutinni/pfizemni praci. Svou praci
vnimaji jako ur€ity proces, ktery umoziluje urceni strategie, rozhodovani, planovani,
koordinovani, atd. Upfednostiiuji zab&hlé zptisoby, nez risk. S lidmi radi pracuji, avSak
omezuji solidarnost ¢i emocialni projevy ze své strany, postradaji ¢asto empatii. S lidmi
navazuji vztahy na zakladé role, kterou zastavaji v daném procesu. Vnimaji se jako
udrZovatelé statutu quo, se kterym se identifikuji a za ktery byvaji odménéni. Manazer
je spokojen, pokud pracuje v prostiedi, kde se vyznavaji idealy povinnosti a

odpovédnosti.

Charakteristiku lidri podle Zaleznika mizeme dat do opozice k tomu, co jsem
uvedla o manazerech. Lidr si k ukolu péstuje pozitivni, az osobni vztah, zapojuje emoce
své 1 lidi okolo sebe. Dokazi tolerovat chaos, nebot’ se snazi o porozuméni, angazovani
ostatnich do problémil, vytvareni napadii a mysSlenek, vzbuzovani nadSeni a podporuji
kreativitu a nova feSeni. Mivaji ¢asto vysoké EQ (tzv. emocni inteligenci), projevuje své
pocity a davaji najevo lasku i1 nenavist. Jsou zde upfednostiiovany lidské vztahy, a
takovato atmosféra mize mit znaéné¢ motivacni U¢inky. Ackoliv lidfi pracuji pro
organizaci, nikdy se nebudou povazovat za jeji soucast — jejich pocit uvédomeéni sdm

sebe nezavisi na Clenstvi ve spolecnosti, pracovni roli ¢i dal§im socidlnim indikatoru.

B http://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different/ar/1
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To muze objasnit, pro¢ lidii vyhledavaji stalou zménu. Je proto vhodné, aby se osobni

rozvoj lidra zam&fil na individualitu.*®

Role tizeni je rovnéz vice spojovana s ,,tvrdymi* faktory, jakymi jsou struktura,
systémy a strategie, a role vedouci se zaméfuji spise na ,,m¢kké* faktory, tudiz na lidi,
vize, cile a inspirace. Capowski a Fagiano poskytuji srovnani vedeni a ftizeni lidi

nasledovné.

Obrazek €. 7: Srovnani manazera a lidra

Manazer Lidr
Racionalni Vizionaf
Poradensky Vasnivy

Trvaly Tviirci

Resitel problémii Pruzny
Tuhy Inspirujici
Analyticky Inovaéni
Strukturovany Odvazny

Poradni Imaginativni
Autoritativni Pokusny
Stabilizacni Nezavisly
Soustted’uje poznatky Sdileni poznatkt

Zdroj: Capowski, Fagiano in Vuskane, 2006, str. 6

John Kotter'” uvadi, e management se stale nestal leadershipem, tudiz je
potieba je od sebe patficné odliit. Podle n&j je jednou z obrovskych chyb to, Zze lidé
stale tyto dva pojmy zaménuji a nevidi mezi nimi fadny rozdil. Druhou chybou je pak
to, ze pojem leadership uzivaji k oznaceni vedoucich pracovnikl na vysokych pozicich
ve vedeni. A nasledné lidi, ktefi jsou jim podfizeni, nazyvaji manaZeti. A pracovnici,
V hierarchii jest¢ na nizSich pozicich jsou pracovnici, specialisté... Tieti chybou je

vnimat leadership jako osobni charakteristiku, pfirovnavat ho k charismatu. Neni

16 http://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different/ar/1
v http://blogs.hbr.org/2013/01/management-is-still-not-leadership/
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spravné se domnivat, Ze pokud ma c¢lov€k vyborné charisma, miize byt vynikajicim

lidrem.

Management je soubor procesil, které poméhaji organizaci opravdu vykonat to,
co je predem urceno, a dosahnout cilii ve stanoveny Cas. Management pomaha vytvaret
produkty a sluzby tak, jak se k tomu dana organizace zavéazala na zaklad¢ kvality,
rozpoctu, ve stanoveny cas... Leadership je oproti tomu zcela odlisny. Zavazuje se
k tomu, Ze organizaci povede do budoucnosti, nalezne nova feseni, ktera se objevuji ¢im
dal tim Castéji a ve vétSim poctu. Leadership je o vizi, o zapojeni lidi, o zmociiovani a

pedeviim o vytvafeni zmén a o chovani, pristupu k lidem.*

Vztahem leadershipu a managementu se zabyval i John Adair (2009, str. 60),
ktery tyto techniky vidél jako zcela odlisné, ale vzajemné se prekryvajici. Tim chtél
ukazat, ze ackoliv maji spoustu véci odlisSnych, v urcitych aspektech jsou si tyto styly

podobné. Manazery a lidry popisuje nasledovné:

e Lidfi miluji zménu — manazefti tradi¢né tidi organizace spisSe jako stroje
e Lidfi jsou nepostradatelni — manazeti jsou dileziti

e Leadership je uméni — management je véda

Do leadershipu zahrnuje rovnéz urceni sméru, vytvareni tymt, inspiraci slovem i
osobnim piikladem, a tika: ,,Miizete byt jmenovani manazerem, ale nestanete se lidrem,
dokud vase osobnost, charakter, znalosti a dovednosti pri plnéni ukolii nejsou uznany
ostatnimi*. Pro Adaira je leadership postaven na osobnim ptikladu a zamétuje se na
sméfovani a inspirovani ostatnich. Management naopak neni zaloZeny na inspiraci, vizi
a potiebé byt pro druhé piikladem. ManaZeti jsou popisovani jako stroje: ,,Jsou
nejstastnéjsi v prostredi rovnovazného stavu, kde nejsou zadné viny, které by mohly lod’
rozhoupat.” Narazi tak na to, ze manazefi se snazi vyhybat zménam a rizikim (Adair,

2009, str. 60-73).

Manazer dosahuje stanovenych cilii skrze zadavani ukoll lidem, jejichz vykony
fidi. Béhem vedeni udrzuje pocatecni schéma, jehoz je vedouci spolutviircem, a ma tak

mnohem vétsi oporu sam v sobé a vrozhodnutich, které ucini. Hlavni c¢innosti

18 http://blogs.hbr.org/2013/01/management-is-still-not-leadership/
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manazerského systému je zvladnuti komplexnosti prostiedi, tudiz zabezpeceni stability
a dosazeni co nejlepSich vysledki. Leadership ma naopak vyznamnou roli pfi
vyhledavani a vytvéaifeni novych pfilezitosti a dalSich moznosti, jak stanovit smér
dalsiho vyvoje organizace. Vidce za¢ne s Cistym Stitem, ma pfed sebou nepopsanou
stranku, a dokaze predvidat nové moznosti. Nejprve navrhne mozné varianty a teprve
poté zacne tvofit. Manazer najima pracovniky, ptidéluje ukoly, rozhoduje a kontroluje
rozpocet a terminy. Vadci musi vést tkoly — usporadat setkani, stanovit priority, fidit

zévazky (Tureckiova, 2007, str. 17).

Hiebert a Klatt ve své encyklopedii leadershipu znazoriuji tabulku, ve které
popisuji rozdilné kvality vidcti a manazert. Zdiraznuji rovnéz, ze mezi nimi panuje

urcita rovnovaha, a oba jsou potfebni v organizaci, ktera si zaklada na znalostech.

Obrazek €. 8: Srovnani manazZera a lidra

ManaZer Lidr
Uspéch je zaloZen na predvidatelnosti Uspéch je zaloZen na inovaci a adaptaci
Ukoly Vize a hodnoty
Plany Energie
Stanovené vize Zivé, vlastni vize
Délat véci spravné D¢lat spravné véci
Meéritelnost aktivit Meéfitelnost vysledki
Kratkodobé zaméteni se Dlouhodoba orientace
Analyzy, racionalita Systémy, intuitivnost
Kontrola Inspirace, koucovani, tvorba novych cest
Jeden ideélni styl Role a styly zamétfené na situaci
Techniky Principy
Kontrola kvalita Kazdy je zodpovédny za kvalitu
Zahledény do sebe Zameéteny na zakaznika
Individualni snaha a odména Tymové snahy a odmény
Manazer to vi nejlépe VSsichni dohromady to vi nejlépe
Osobni Uspéch Kolektivni uspéch

Hiebert, Klatt, 2001, str. 5
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Z této kapitoly tak vyplyva, Ze vedeni a fizeni neznamena jedno a totéz. Rizeni
je zaméteno na veSkeré zdroje v organizaci, predevSim pak na to, jak tyto zdroje
efektivné vyuzit k dosazeni danych cili. Manazer plni plany, je analyticky smyslejici,
objektivni, zabyva se tim, aby byl pfedevS§im naplnén zadany cil. Vedeni je
koncentrovéano na jediny zdroj, a to na lidi, jejich motivovani, inspirovani, uréeni sméru
jejich piisobeni, zatazeni do organizace. Aby bylo dosdhnuto dobrych vysledki, musi
byt zabezpeceno efektivni vedeni. Jak je jiz vySe citovano, oba styly se prekryvaji,
avSak v 21. stoleti: ,,Manazeri museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoliv vidy,

manazery* (Armstrong, 2008, str. 25).
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4. Vedouci pro 21. stoleti

V predchazejicich kapitolach jsem se zabyvala popisem fizeni a vedeni,
objasnila jsem, co kazdy z téchto pojmt znamena. Popsala jsem rovnéZ profil manazera
a lidra, a jak se od sebe mohou odliSovat, pfipadné co maji mezi sebou spole¢ného.
Cilem této kapitoly je tak nalezeni ,,idedlni* souhry mezi témito pfistupy vzhledem
Kk potiebam organizace a jejich zaméstnanci ve 21. stoleti, na zakladé Druckerova
tvrzeni: ,,0ddélovat vedeni od managementu je nesmysl. Jsou casti a soucasti stejné
prace. Ano, jsou odlisné, ale asi tak jako prava ruka od levé, usta od nosu. Patri ke
stejnému telu.” Nasledné je pak nutné fici, ze kazdy je originalem a jednotlivé prvky
pak ptizpisobi dan¢ povaze situace a dal$im potiebam. J4 se zamétim na popis potieby
Vramci malé organizace se znalostnimi pracovniky, jakou byla ta, ve které jsem
uskute¢nila kvantitativni vyzkum v néasledujici praktické ¢asti (zaméstnance muzeme
oznacit jako znalostni pracovniky — Mladkova, 2009, str. 195, uvadi, ze znalostni
pracovnik je ten, ktery si vydélava tim, ze mysli. Ma vysoce kvalifikované znalosti,
které denné pii vykonu prace vykonava, dokdze se stile ulit a je zdrojem kreativity.

Réadi fesi problémy sami a pracuji samostatng.).

Profesor Zden¢k Soucek™ se snazi vyjadfit sviij nazor na usp&$ného vedouciho
pracovnika na zadklad¢ své dlouholeté firemni praxe a pisobeni v nejriznéjsich, i
zahraniCnich organizacich. Ten =zastavdA metodu ,,systematického, vlidného, ale
netprosného natlaku® proto, aby bylo cile dosazeno jak aktivitnimi pracovniky (kteti
ale casto nemusi dotdhnout své napady do konce), tak témi mén¢ aktivnimi (ktefi
naopak musi byt neustale motivovani k vytvareni novych napadu a jejich realizaci). Pro

manazera se tak predstavuje 8 zasad:

e Nikdy nic nezapomenout — vést si diaf, evidovat si své tikkoly a problémy, vést
si slozku , .k vyfizeni®, prazdny ¢i uspotfadany stil (a e-mailovou schranku)

e Ukol musi byt splnén — vést k tomuto principu ostatni pracovniky, veiejné
zdivodnovani jeho ptipadného nesplnéni pracovnikem, hodnoceni vysledkl

(pribézné, namatkove, finalni), racionalni fizeni (vytvofeni prostfedi, kde ma

19 http://modernirizeni.ihned.cz/c1-23089575-jednoduche-ale-ucinne-metody-vedeni-lidi
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pracovnik moznost navrhnout si vlastni kol a manazer jej koordinuje) a porady
(peclivé naplanované, ptipravena feseni)

e Spravna mira odstupu od véci — dobry systém organizace a fizeni, vhodna
kvalifikace pracovnikil na vSech urovnich, rozvoj tvofivého mysleni (kazdé
Ctvrtleti by se mél manazer podfizenych zeptat, co by inovovali a co chtéji
udé¢lat v nasledujicim kvartalu)

e Mit autoritu — nejlépe tu ptirozenou, byt piikladem, dodrzovat sliby, nebat se
zadné préce, uznat svou chybu

o Posedlost zisky a naklady — vysvétlovat, ze zisk je dulezity a na zakladé toho
urcit, zda zvoleny ptistup pfinasi zisk, kontrolovat naklady

e Vyporadat se slenochy — pro kazdého nalézt spravné misto (které bude
zastavat rad a dobfte), vzdy praci ocenit a podékovat za ni

e Citlivost klidem — vychovat sam sebe (vstficnost ze strany manazera),
sebeovladani

e Stimulace — jasné urcit strategii a cile podniku, zadna anonymita (kazdy vi, za

co je zodpovédny), hmotna stimulace

Podle Druckera (2001, str. 27) je nutné lidi v sou¢asné dob¢ fidit tak, jako by to
byli dobrovolnici (i kdyz jsou samoziejmé placeni). Tak jako disponuji znalostmi,
disponuji 1 mobilitou a mohou kdykoliv své pracovni misto opustit. Cilem je podle néj
lidi vést a produktivné vyuZzit konkrétnich ptednosti daného jedince — individudlni

pristup.

Nekteti autofi se shoduji, ze dneSni spolecnost je vice fizena a nedostatecné
vedena. Warren Bennis, v knize Rowana Gibsona — Novy obraz budoucnosti, tvrdi, ze
vedouci pracovnici se 1épe vyznaji ve vyty€ovani principd, praktik a riznych procedur,
neZ aby se snazili vytvofit pofadnou vizi. Zajimaji se o spravné fungovani procedur a o
to, jak dosahnout lepsi vykonnosti a jak dé€lat véci spravné. Nikoliv jak délat spravné
véci... Bennis uvadi, Ze ve 21. stoleti bude organizace pottebovat viidce, ktery vi, co je
pro ni dilezité z dlouhodobého hlediska. Ulohou takového viidce je nejen vytvofit si
svou vizi, ale pfedev§im se o ni umét podélit. Lidem stale pfipominat, co je dilezité a

motivovat je (Gibson, 1998, str. 156).
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Z vyzkumu, ktery probshl na zakladé ankety ,,My Manager Index 2012,
vyplynulo, Ze osobnost manazera se ve 21. stoleti zménila. Upfednostiiuji se moralni
hodnoty (odvaha, srdeCnost, pfed témi technickymi, jak tomu bylo diive. Dochézi

k bipolarnimu o¢ekavani:

1. Manazer — humanista. To, co ocekavame od vedouciho piedevsim, je jista davka
humanismu (tzn. naslouchani, empatie, je prikladem...), ktery pomaha nalézt
socialni pouto a jistou davku psychické podpory. Rovnéz by mél vzbuzovat
davéru, uplatiiovat své charisma, upiimnost a leadership. Pokud byl dosud jasné
postaveny ,nad kolegy“, mél by nyni uptednostnit kolaborativni pfistup —
sjednotit svlj tym a nalezité jej motivovat. Nebot’ se spolecnost stava ¢im dal
tim individualni, zamé&stnanec od svého vedouciho ocekava, ze se mu bude
vénovat s diirazem praveé na osobni pfistup, nebot’ kazdy je odliSnou osobnosti, a
ze tim ptispéje k jeho osobnimu, tak profesnimu ristu.

2. Manazer — expert. Manazer je samoziejm¢ hodnocen i za svlij profesionalni

pfistup (jeho inteligence, obchodni vize, kreativita, planovani a organizovani...).

Po vyhodnoceni se doslo k zavéru, ze pokud bychom chtéli tyto dvé hodnoty

&iselng vyjadiit, méli bychom pomér 70:30, ve prospéch manaZera — humanisty. %

Jo Owen (2006, str. 9) uvadi, Ze se méni nejen prostiedi organizace, ale
pfedev§im lidé uvnitf. Jsou stale vzdélangj$i, informovangj$i, sebevédomé;jsi,
samostatné chtéji rozhodovat o praci i o zivoté, chtéji mluvit do toho, co se jich osobné
tyka. Proto neni jiz vice mozné pouzivat zastaralé direktivni metody a model manazera,
ktery ho popisuje jako osobu: ,,vybavenou pravomocemi své funkce jimi z pomysiného
kozliku jako opratémi a bicem pohanéji sprezeni podrizenych k plneni uloZenych ukolii.*
Mnohem efektivnéjsi je chovani jedince, ktery ve své fidici pozici piespfili§ neuplatituje
své pravomoci, ale povazuje své podiizené za partnery, které motivuje, respektuje,
naslouchd jim a vytvaii podminky pro to, aby mohli efektivné pracovat. Uspé&iny
manazer 21. stoleti se musi pterodit v lidra, ktery dokaze ze svych podfizenych ud¢€lat

své nasledovniky, ktefi jdou dobrovolné za nim a jsou pfipraveni realizovat jeho vize.

20 Vyzkum provadény ve Francii, ktery se zabyva manazerskymi kvalitami a jejich preferenci mezi
Francouzi pro vytvoteni profilu ,,idedlniho manazera
2! http://www.comundi. fr/interview/609/le-manager-du-21eme-siecle.html
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5. SVD, studio digital

V ramci této kapitoly se budu zabyvat kratkych vysvétlenim ¢innosti digitalniho
studia SVD, popisi jeho vznik a stru¢nou historii, jaké jsou jeho cile. Tuto spole¢nost
jsem si ke svému vyzkumu vybrala z divodu mé pulrocni praxe na pozici
»~Marketingovy asistent. Pfestoze napli mé praxe nesouvisi s obsahem mé bakaléiské
prace, piipadalo mi zajimavé mou praktickou ¢ast vykonat pravé tady, nebot’ jsem byla
v dennim kontaktu se zam¢&stnanci a bylo mi tak umoznéno pozorovat déni ve firm¢. Jak
jsem v teoretické Casti predeslala, dotaznik jsem uskute¢nila v malém podniku a
zajimala jsem se o variabilitu stylu vedeni/fizeni na daném pracovisti a vztahy na
pracovisti, zajimala jsem se 0 nazory zaméstnancti na spravného vedouciho. Rovnéz na
zaklad¢ predeslé kapitoly, ve které jsem ptedstavila pfedstavu o vhodném vedoucim pro

potieby malé spole¢nosti, tento vyzkum potvrdi ¢i vyvrati dané hypotézy. Popis a

prezentaci firmy jsem pievzala z webovych stranek www.svd-studio.fr, a dale

Z internich zdroju firmy.

5.1. Historie firmy

SVD digitalni studio bylo zaloZzeno na podzim roku 1985 ve Valence, regionu
Rhone-Alpes v jihovychodni Francii, pfiblizné hodinu jizdy na jih od Lyonu. Po¢ate¢ni
naplni prace tohoto studia bylo vytvareni animaci, které¢ byly nasledn¢ promitany na
malé obrazovky umisténé v autobusech, které cirkulovaly ve mésté Valence. Jednalo se
o velice malou spole¢nost, tvofenou zakladatelem, Jo€lem Tatierem, a jeho tfemi spolu

pracovniky.

JiZ v nasledujicim roce se pocet zaméstnancii rozrostl na 9, studio zajiStovalo
animace pro 55 autobusti a rovnéz bylo k riznym obchodnikiim nainstalovano celkové

45 obrazovek, na nichZ byly promitdny animace (s pomoci Videotextu).

Projekt s dodavanim obrazovek do autobust se dobfe vyvijel, a tak uz od roku
1988 spolecnost expandovala za hranice Valence a nabizela své sluzby v Bordeaux,

Nantes a Avignonu.
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Vroce 1992 zacalo SVD se svymi 14 zaméstnanci spolupracovat s France
Télécom, coz nasledné tvorilo az 62% celkového kapitdlu tohoto studia. SVD
zpracovavalo sportovni rubriku, ktera byla publikovana v 800 barech, které mély tuto

sluzbu predplacenou.

Vyvoj spolecnosti tspésné pokracoval, a v roce 1998 bylo v lokalech SVD 28
zamé&stnancl. Dochazi rovnéz k novince, kterou SVD zacalo nabizet a prozatim rovnéz
uvedlo v jedné firm¢ — tzv. Visionews : animovany zurnal. Na tuto sluzbu rovnéz ziskali
patent. V nasledujicim roce uz mélo studio podepsano smlouvy s velkymi klienty jako
napt. Renault, SNCF (vlaky), EDF (elektfina), Institut du monde Arabe (Institut

arabského svéta v Patizi), Brandt (spotiebice)...

Od roku 2002 zacalo SVD nabizet sluzbu umoziujici urcitou autonomii pfi
spravovani obsaht, které jsou nasledné pouzity k Zurnalim promitanym na obrazovky.
Tato sluzba umoznovala okamzity vybér nabizenych stranek k zobrazeni.
V nésledujicim roce dokonce zac¢alo SVD nabizet své sluzby do zahrani¢i, konkrétné do

Svycarska a Spanélska.

SVD fungovalo az do roku 2009 jako samostatna firma, av§ak v tomto roce bylo
studio koupeno skupinou ComClever, ktera se prezentuje jako specialista na marketing

a digitalni komunikaci, celkové pracuje 60 zaméstnanct a tvoii 3 spolecnosti, a to:

e SVD studio, expert na digital signange (Valence)
e Krealid, specialista na obchodovani a e-business (Lille)

e ViewOn, odbornik na zivé pfenosy udalosti, video marketing... (Patiz)

Skupinu ComClever vlastni bratfi Antoine a Vincent Bataille. Aby dochdzelo
K pravidelnému predavani cili skupiny a kazda ze spoleCnosti byla informovana o
vyvoji a o dalSich postupech, jednou mési¢né jeden z bratrti navstivi kazdou z firem,

aby pfednesl plan na nadchdzejici mésic, apod.

Postupné se celkova nabidka SVD rozsifila na tvorbu vnitiniho zurnalu -
Corporate TV, In-Store TV, Outdoor TV a tzv. , Tematicky flux“. O téchto ¢tyfech
sluzbach budu hovotit pozdé¢ji. V soucasné dobé skyta studio SVD 16 stalych
zam&stnancll a pravidelné do svych fad piibird stdzisty na pozicich ,grafik” a

»marketingovy asistent*.
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SVD:

e 1 digitalni studio

e 16 zaméstnanci

e 300 zurnala (denné spravovanych)

e Vice nez 3 500 pilotovanych obrazovek

e Témet 8 000 informaci zpracovanych kazdy mésic

5.2. Co je to digital signage

Digital signage je nastrojem interaktivni komunikace. Je to ,,elektronicky disple;j,
zobrazujici symboly nebo napisy, ur¢eni k pfedani informace. Je to prosté cedule, ale

o een Xl o it AT 22
neni vytiSténa inkoustem na papir, sdéleni je digitdln¢ zobrazeno na obrazovce.*

Predchiidcem digital signage byly klasické plakaty a billboardy. S postupnym
pokrokem a digitalizaci pfichdzi na scénu i tato mozZnost, ktera poskytuje uzivateli
rychlou a Castou zménu obsahu (neni potifeba pielepovat plakaty), zobrazeni vice
informaci a celkovou pruznost. Mizeme je v dneSni dob¢ najit prakticky vsude: od

ktizovatek, pies obchodni domy a multikina, ¢ekarny, restaurace, az po ZOO.

5.3. Moznosti zpracovani digital signage

K vyuzivani digital signage je potieba pouze led obrazovka, modem (mini PC) a
server, pies ktery budete zpracovavat potiebnid data. Konkrétné SVD nabizi dvé

moznosti vytvafeni animaci.

1. Klient zasle kratkou zpravu, kde upfesni jeho objednavku, tzn. co by chtél
v ramci svého Zurnalu uvést, zdali si pieje piipojit obrazky, a po jaké obdobi ma
byt zprava vysilana. MlZe se tak jednat naptiklad o grafiku, ktera predstavuje

zpravu zaméstnavatele svym zaméstnanciim, ze v obdobi mezi 5. a 10. lednem

2 http://signmagazine.ihned.cz/c1-58064560-pod-lupou-co-je-digital-sighage-a-co-neni
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bude ve firm¢ dochazet k ockovani proti chiipce. Grafik ve studiu SVD pak

danou zpravu pfijme a v systému uz pak zpracuje veskeré potiebné data.

2. Klient mtze fidit samostatn¢ své animace. Je mu piedem poskytnut model

animace, do kterého pouze samostatné zaznaci pozadovana data.

5.4. Jaké sluzby nabizi SVD

Corporate TV je sluzba poskytovana pro uvedeni vnitiniho zurnalu pro firmy.
Jednad se o moznost vysilani informaci pouze pro zaméstnance firmy, sdileni hodnot

firmy, dalezité informace, upozornéni. ..

Pod pojmem In-Store TV si muzeme piedstavit obrazovky umisténé uvniti
prodejen, které slouzi pfedevsim k propagaci vyrobkli. Mohou upozoriiovat na novinky,

na slevy...

Outdoor TV ptedstavuje obrazovky vné obchody/podniky, miizeme je tak objevit
V metru, na zastavkach, na nadrazich ¢i letistich, obchodnich centrech, atd. Takovy typ
reklamy pak muze ldkat zakazniky rovnéz na mozné slevy, vyhodné akce a novinky

daného obchodu/firmy...

Posledni mozZnosti je tzv. Tematicky flux. Jedna se o soubor za sebou jdoucich
sdéleni. V tomto piipadé mohou byt obrazovky vystaveny v jidelndch, mistnostem
vyhrazenych k odpoCinku, v ¢ekdrnach, autobusech, a obsah je tomu rovnéz
piizptisoben — mohou byt poskytovany informace z oblasti kultury, horoskop,

predpoveéd’ pocasi, dopravni informace, sport...

Kromé téchto specifickych sluzeb SVD rovnéz nabizi poradenstvi v ramci
tvorby projektil, ale rovnéz plné technické poradenstvi a dodavku zafizeni potfebného

pro digital signage.
Cile SVD

e Sifeni uZitecnych informaci smérem k zamé&stnanctim ¢i Sirokému publiku skrze

obrazovky, vrealném case, formou piijemnou ke <¢teni a snadno
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zapamatovatelnou, vyuzitim casu, ktery ¢lovék travi pasivnim ¢ekanim (b&éhem
pauzy, ¢ekani na urcitou sluzbu...)

e Zajisténi ptispévkil na vysoké urovni grafické i technické
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6. Vyhodnoceni dotazniku

Dotaznik, prelozeny do francouzstiny, jsem ve firmé¢ SVD piedlozila viem
zaméstnanciim, tzn. 15 osobam. Vysvétlila jsem jim, Ze se jednd o praktickou ¢ast mé
bakalarské prace, a Ze dotaznik je zcela anonymni. Po vyplnéni jsem je pozadala o
vlozeni do papirové krabice, kterou jsem nechala odloZzenou na samostatném stole pro

zachovani anonymni stranky.

Po vybrani krabice jsem zjistila, Ze se mi vratilo vyplnénych vsech 15 dotaznikt.
Respondenti v potadku odpovédéli na vSechny zadané otazky, kromée dvou. Jednalo se o
otazky, kde bylo potfeba kromé¢ oznaceni odpovédi také piipsat vlastni nazor a
zdiivodnit tak svij vybér. U té€chto otazek tak budu brat v potaz pouze oznacenou

odpovéd’ a zdivodnénim se tak nebudu zabyvat.

Otaznik je slozen z 19 otazek, které mizeme rozdélit do vice oddilt. Prvni oddil
obsahuje otazky slouzici k zakladni identifikaci respondenta. Nasledujici oddil je slozen
z otazek k pochopeni toho, jak si zaméstnanec piedstavuje ,,idedlniho* vedouciho
s jakym stylem vedeni se v pracovnim prostiedi setkava, a jaky ve vztahu ke své osobé
uptednostnuje. Dalsi, kratsi ¢ast ukaze, jak se pracovnik citi readln¢ ve vztahu ke svému
piimému nadfizenému. Ctvrta &ast slouzi k zodpovézeni otazek zabyvajicich se praci
Vv kolektivu a poskytne nazor zaméstnanct na spravné fungujici tym. Posledni oddil je
zamé&fen na nové piistupy k vedeni, zdali o nich maji zamé&stnanci SVD podvédomi a

zdali dochazi k jejich vyuziti v pracovnim prostiedi.

Pro vyhodnoceni dotazniku jsem udé&lala troji hodnoceni. U kazdého grafu
(kromé¢ otazky €. 3 zabyvajici se pracovni pozici) tak mlZeme najit sloupek pro
spole€nost SVD jako celkové vyhodnoceni, a nasledné dva sloupky, které slouzi pro
porovnani pohledu ze strany vedoucich pracovnikli + feditele spoleCnosti a jim

podtizenych grafika.
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Prvni otdzka se tyk4 rozloZeni pohlavi ve firm¢. Z prvniho sloupce mulizeme
vidét, ze firma je téméf z tfi Ctvrtin maskulinni. Z 15 dotazanych osob jsou pouze 4
zeny a zbytek, tzn. zbylych 11 osob jsou muzi. Jeste¢ vétsi rozdil pak shleddme mezi
muzskym a Zenskym obsazenim na vedoucich pozicich. Méné markantni rozdil je pak

na pozici grafik.

Jaké je Vase pohlavi?
11

12
10

3 6 ESVD

6 > 4 3 H Vedouci oddéleni

4 1 i Grafik

2

0

muz Zena

Graf ¢. 1 Pohlavi zaméstnanct SVD
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Druha ot4zka se zabyva zjisténim vékové struktury ve firm¢. Pro porovnani jsem
si zvolila méfitko 10 let. Obecné muzZzeme fici, Ze ve firmé je nejvice zaméstnanci ve
veéku mezi 41 a 50 lety. Nasledné jsou pracovni pozice obsazeny zaméstnanci od 31 do
40 let, a rovné obsazeni najdeme ve véku do 30 a nad 51 let. Co se ty€e skupiny
vedoucich oddéleni, tak konstatujeme pievaznou vétSinu ve vékové skupiné mezi 41 a
50 lety. Vedouci pak nenajdeme ve vékové skupiné nad 50 let. Zaméstnance na pozici
grafik pak najdeme v kazdé vékové skuping. Nejveétsi zastoupeni je pak mezi 30. a 40.

rokem.

Jaky je Vas vek?
6

3 M SVD
3 H Vedouci oddéleni

2 i Grafik

0 e ot - ¥ . - — 4
20-30 let 31-40 let 41-50 let 51 let a vice

Graf ¢. 2 Vékova struktura SVD
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Na nasledujicim grafu mlzeme pozorovat rozlozeni pracovnich pozic ve
spolecnosti SVD. Mezi pracovni pozice zde miizeme zatadit grafiky, ktefi rovnéz tvori
nejpocetnéjsi skupinu s 53%, coz v redlu predstavuje 8 zaméstnancti. Druhou skupinu
tvofi ,,Vedouci oddéleni s 33%, tzn. 6 zamé&stnancl. Skupina vedouci oddéleni v sobé
zahrnuje vedouci grafické skupiny, jelikoz grafikové jsou rozdéleni do skupin podle
prace, kterou se zabyvaji, vedouciho klientely, dva vedouci technického provozu a

nakonec ucetni. Nejmensi skupinu na zavér predstavuje teditel s 13%, a je jediny v této

spolecnosti.
Pracovni pozice v SVD
8
8
6
4 mSVD
2
0
Grafik Vedouci Reditel
oddéleni

Graf ¢. 3 Pracovni pozice zastoupené v SVD
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Otazka ¢. 4 sméfovala K nejvyssimu dosazenému vzdélani zaméstnanct ve firmeé
SVD. V tomto grafu jsem op¢t porovnavala vysledky jak z hlediska firmy celkové, tak
jaky je pomér mezi grafiky a vedoucimi oddéleni. DosSla jsem ke zjisténi, ze nejmensi
pocet zaméstnanci ma pouze zdkladni vzdélani, coz vramci celé spolecnosti
predstavuje v procentualnim vyjadieni 7%, a mezi grafiky pak 13% neboli jeden ¢lovek.
Stiedoskolské odborné vzdélani bez maturity je rovnéz velice malo zastoupeno —
celkové ve firm¢ SVD to ptedstavuje 13%, stejné tak pro grafiky, a pro kategorii
vedouci oddéleni je to 14%. Nejveétsi zastoupeni ma ve vSech tfech kategorii
»ottedoskolské vzdélani s maturitou”, kdy se jednd o odborné skoly zaméfené na
grafiku ¢i stiedni Skoly technického zaméfeni. Ve vsech tfech kategoriich toto vzdélani
pfedstavuje vétsi polovinu — SVD 53%, vedouci pracovnici 57% a grafikové 50%.
Nakonec zbyva vysokoSkolské vzdélani, které je rovnéz zastoupeno zhruba z jedné

ctvrtiny v kazdé z kategorii.

Muzeme tedy fici, ze pro vykon této prace je dostatecné stfedoskolské odborné

vzdelani s maturitou, piipadné vykonani odborného kurzu nad ramec svého vzdélani.

Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

8
8
7
6
5 4 4 4
4 M SVD
3 2 2 2 B Vedouci oddéleni
2 1 1 11 M Grafik
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Zakladni StfedosSkolské Stfedoskolské VysokoSkolské
odborné bez s maturitou
maturity

Graf ¢. 4 Nejvyssi dosazené vzdélani
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Otazka ¢. 5 se vztahovala Kk predstavé ,,spravného/idealniho® vedouciho. Pfi
sestaveni této otazky jsem respondentim nabidla 5 bodovou stupnici, na niz méli
zaznacCit, jak je pro n¢ tato vlastnost u jejich nadiizeného dulezitd. 1 bod znamenal

vvvvvv

moznosti nasledovné:

Schopnost predvidat a dobie organizovat
Perfektni znalosti o daném odvétvi prace
Logické uvazovani

Vysoka emocni inteligence a empatie

Vseobecné znalosti

o g~ w e

Autoritativni vystupovani

Pti vyhodnoceni této otazky z hlediska vedoucich odd¢€leni doslo pouze k jedné
zméné. Schopnost piedvidat a dobfe organizovat pro né byla stejné dilezita jako
perfektni znalosti o daném odvétvi prace. Zbytek zebiicku zlstal nezménény. Pii
vyhodnoceni otazky z pohledu grafiki zaznamename rovnéz zménu. Prvni dvé
odpovédi ziistavaji neménné a nasleduje vysokd emocni inteligence. Az poté zvolili
moznost logického uvazovani, a jako nejméné podstatnou vlastnost pak opét zvolili
autoritativni pfistup. Pro podfizené pracovniky je tak podstatnéjSi empaticky ptistup,

neZ logické uvazovani, jak uvedli jejich vedouci.

Jaké vlastnosti by, podle Vas, mél mit
»Spravny” vedouci?
70 | 59 62
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Graf €. 5 Vlastnosti spravného vedouciho
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Otazka €. 6 se vénuje stylim fizeni, se kterymi se miizeme setkat v pracovnim
prostiedi. V této otazce jsem nabidla ¢tyfi mozné odpovéedi, ke kterym jsem piifadila
kratké vysvétleni pro pfipad, Ze by zaméstnanec nebyl obezndmen s timto pojmem.

Uvedu tudiz vSechny 4 otazky a jejich kratké vysvétleni:

1. Autoritativni (Vedouci pracovnik o v§em rozhodne, zaméstnanec saim o
ni¢em nerozhoduje, nepfispiva k feseni problémir)

2. Demokraticky (Vedouci pracovnik rozhoduje sam, avSak obcas se poradi
se svymi podfizenymi, snazi se o navozeni pocitu duvéry)

3. Konzultativni (Vedouci pracovnik v zdsadnich situacich rozhoduje sam,
Vv leh¢ich situacich se radi s podfizenymi)

4. Liberalni (Vedouci pracovnik pfenechava rozhodnuti svym podfizenym,

zcela jim projevuje divéru)

Nasledujici graf zndzoriiuje, Ze z nejveétsi Casti, priblizné ze tii Ctvrtin se
zaméstnanci nejCastéji setkavaji s konzultativnim stylem fizeni. Rozdil mezi vedoucimi
a grafiky pak mizeme zaznamenat pfi liberalnim a autoritativnim stylem fizenim. Jeden
z grafikti uvadi, ze se pii vykonu své prace setkava nejcastéji s autoritativnim ptistupem
ze strany svého vedouciho, coz znamena, Ze pouze plni zadané tkoly bez moznosti
vyjadieni se k postupu ¢i nabidnuti jiného fizeni. S autoritativnim stylem se naopak
vedouci viibec nesetkavaji. Vedouci pak zaznamenavaji pfi svém vykonu prace rovnéz

liberalni pfistup vedeni, ktery pii své praci grafikové naopak viilbec nezaznamenavaji.

S jakym stylem fizeni se nejCastéji setkavate
Vv praci?

15
10 M SVD
M Vedouci oddéleni
> i Grafik
0 d

Autoritativni Demokraticky Konzultativni Liberalni

Graf €. 6 Nejcast€jsi styl fizeni v ramci SVD
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Otazka €. 7 objasnuje vlastni preference zaméstnancii, jaky pfistup jim nejvice
vyhovuje. V ramci této otazky jsem se rovnéz ptala, za jakych okolnosti, v jaké situaci
jim tento pfistup vyhovuje. Bohuzel respondenti nebrali tuto ¢ast v potaz, a tak pouze

zakrouzkovali jednu z nabizenych moZznosti.

Jako v predchozi otazce jsem nabidla ¢tyfi moznosti fizeni, a to: autoritativni,
demokraticky, konzultativni a liberalni. Z vysledkli vySlo najevo, ze nejoblibenéjSim
stylem fizeni mezi zaméstnanci je styl konzultativni, pfi kterém vedouci pracovnim
projevuje znacnou c¢ast duvéry ve své podiizené, a pii lehCich tkolech jim svétuje
rozhodnuti. Tuto moznost preferovaly tii ¢tvrtiny grafikli a rovnéz pievazna polovina
vedoucich (bereme v potaz to, ze vedouci odd¢€leni jsou podfizeni fediteli, a teditel je
podiizen fediteli skupiny, do které firma SVD patti). Pracovnici pfi tomto stylu vedeni
mohou pocitovat urCitou miru pocitu dilezitosti, pii spolupraci na nachazeni feseni, a to

pro né mize byt rovnéz zna¢né motivacni.

Co se dalSich styli tyce, autoritativni nezvolil nikdo. U vedoucich oddé¢leni pak
prevazoval liberalni styl fizeni, kdy zcela samostatné fesi veSkeré problémy. Grafikové
pak projevili stejnou oblibu jak demokratickému, kdy do feSeni nepfili§ zasahuji, tak

liberalnimu stylu.

Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?
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Autoritativni Demokraticky  Konzultativni Liberalni

Graf ¢. 7 Osobni preference stylu fizeni
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Otazka ¢. 8 byla zaméfena na miru rozhodovéani. Zaméstnanci SVD jsem se

ptala, zdali povazuji miru rozhodovani, kterou maji pfi vykonu své prace, za

dostate¢nou. Po vyhodnoceni této otazky se ukazalo, Ze zadny z pracovnikli nepocit'uje

nulovou miru rozhodovéani pro praci, kterou vykonava.

Polovina grafikli na tuto otazku odpovédéla, ze miru rozhodovéni, kterou

oplyvaji pii vykonu své prace, povazuji spiSe za dostate¢nou. Jedna ¢tvrtina pak uvedla,

ze svou miru rozhodovani povazuje za zcela dostatecnou a jedna Ctvrtina uvadi ne zcela

dostate¢nou miru rozhodovani.

U vedoucich oddé¢leni se situace odliSovala. VéEtsi polovina dotdzanych

odpovédéla, Ze mira rozhodovani, kterou maji pfi vykonu své prace je pro né

dostatecnd. 43% z nich pak uvedlo, Ze jejich mira rozhodovani je spiSe dostatec¢na.

Zadny z nich nevyjadtil negativni reakci.

O B N W b~ U1 O N

Myslite si, Zze mira rozhodovani, kterou
mate pfi své praci, je dostatecna?
7

ESVD
M Vedouci oddéleni

i Grafik

Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf ¢. 8 Mira rozhodovani pfi vykonu prace
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Devata otazka se vénuje vztahu podiizeného k nadfizenému, a jak by podiizeny

pracovnik tento vztah definoval. V této otazce jsem nabidla Ctyii mozné odpovédi:

a. Velmi kladny, na pratelské Urovni, nemdm problém za nim pfijit
s jakymkoliv problémem

b. Kladny, ale pouze na pracovni Grovni

C. Zaporny, komunikuji s nim pouze v nezbytnych ptipadech

d. Zaporny, komunikaci se pokud mozno vyhybam

Na zaklad¢ obdrzenych odpovédi miizeme fici, Ze na pracovisti panuje velice
pratelské prostiedi. Celé tii Ctvrtiny grafikii odpovédély, ze sviij vztah k vedoucimu
pokladaji za velice pfatelsky a maji k nému plnou divéru, neostychaji se pfijit za svym
nadfizenym s jakymkoliv problémem. Zbyla jedna ¢tvrtina dotdzanych grafikii shledava
jejich vztah Kk nadiizenému jako piatelsky, ale pouze na profesionalni Grovni. Zadny

zZ nich tak tento vztah nepopsal jako negativni.

U dotazanych vedoucich panovala téméf totozna situace. 71% z dotdzanych
rovnéz poklada sviij vztah s nadfizenym (tudiz feditelem ¢i feditelem skupiny) za velice

pratelsky. Pro zbylych 29% je tento vztah pratelsky, avSak pouze na pracovni Grovni.

Jak byste definoval/a Vas vztah
k nadrizenému?
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Graf ¢. 9 Vztah podiizeného k nadfizenému
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Otazka ¢. 10 je zalozena na podobném principu, jako ta ptedchozi. Méni se

pouze typ vztahu — tentokrat se zabyvam tim, jaky vztah ke své osobé pocituje

zame

stnanec ze strany svého vedouciho. Nabidla jsem tyto mozné odpovédi:

Pocit'uji z jeho strany kladny a pratelsky ptistup
Z jeho strany pocituji zcela pracovni a neosobni piistup

Citim, Ze mi dava jasn¢ najevo, kdo je vedouci, a kdo podiizeny

2 o T ®

Negativni pfistup, necitim se v jeho spole¢nosti dobie

I na zakladé této otazky si potvrdime, ze na pracovisti SVD panuje pratelsky

pristup a vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi. 88% dotazanych grafikii povazuje

pfistup ze strany vedouciho ke své osobé¢ za kladny a pratelsky. Zbytek, coz je v tomto

ptipad¢ jedna osoba, uvadi, Ze pfi kontaktu se svym vedoucim pocit'uje pouze pracovni

aneo

sobni piistup.

Pro vedouci pracovniky panovala obdobnd situace. 86% uvadi kladny a

pratelsky pfistup ze strany vedouciho pracovnika, a opét pouze jedna osoba uvedla, ze

pocit’

uje zcela pracovni a neosobni ptistup.

Jak byste definoval/a vztah Vaseho
nadrizeného k Vam?
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Graf ¢. 10 Vztah nadtizeného k podiizenému
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Otazka €. 11 se vztahuje k Gspé$né fungujicimu tymu. Zajimala jsem se, co je
jsem Ctyfi mozné odpoveédi a 5. odpoveéd’ jsem ponechala otevienou v piipadé, ze by
zaméstnanci méli vlastni pfipominku. Této moznosti vSak nikdo nevyuzil. Hodnoceni

paklize je pro n¢j nejméné podstatna.

W w

Z hlediska SVD je nejdilezitéjSim faktorem nalezitd motivace, at’ hmotna, ¢i
nehmotna. Nasledovné pracovnici SVD uvedli, ze jsou velice podstatni pracovnici
s odpovidajicimi znalostmi. Mén¢ podstatné pak bylo harmonické pracovni prostiedi, a

za ,,nedulezité” povazovali pfistup vedeni k zaméstnanctm.

vvvvvv

povazuji vhodny pfistup vedeni k zaméstnancim za stejné dulezity, jako pracovniky
s odpovidajicimi znalostmi. Nejméné podstatné je pro né pracovni prostiedi. Pro
vedouci pracovniky jsou nejpodstatnéj$i pracovnici s odpovidajicimi znalostmi.

Nésleduje motivace, harmonické prostfedi a nakonec pfistup vedeni k zaméstnanctim.

Na tomto vyhodnoceni jasné vidime jiny pohled podfizeného pracovnika a jeho
vedouciho na uspéSné fungujici tym. Pro zaméstnance, ktery nevede a nefidi, je
nejpodstatnéjsi motivace, aby doséhl spravnych vysledkii. Vedouci pak upiednostiiuje

pro vedeni uspésného tymu schopné pracovniky s odpovidajicimi znalostmi.

Co je podle vas nejdtilezitéjsi pro uspésné

(V4

fungujici tym dosahujici vybornych

o o
dusledku?
60
40 ESVD
20 H Vedouci oddéleni
M Grafik
0
Odpovidajici Vhodny Pracovni Motivace
znalosti pristup prostredi

vy v

Graf ¢. 11 Uspésné fungujici tym
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Otazka ¢. 12 zodpovi, zda zaméstnanci SVD upiednostiiuji praci jedince ¢i se
1épe citi pfi praci v kolektivu. Na tuto otazku jsem nabidla tfi mozné odpovédi, kdy
respondenti mohli uvést, ze se citi 1épe jako jedinec, kdy si sami fidi co, a jak ud¢laji.
Mohli odpovédét, ze jim spiSe vyhovuje prace v kolektivu, kdy se s ostatnimi radi a je
tak mozné dosahnout lepsiho feSeni. Posledni moznost byla, ze se respondent podiidi

Vv zavislosti na zadané praci.

V ramci SVD mulzeme fici, ze zaméstnanci uptednostnuji, kdyz si styl prace
vyberou na zakladé¢ daného tukolu. Pro grafiky pfedstavuje nejlepsi feSeni rovnéz
kombinace obojiho, kdy se rozhoduji na podstat¢ zadané prace. Mzeme si to vysvétlit
tim, ze pokud pracuji na obvyklych projektech, jako aktualizace vnitinich zurnald apod.,
nepotiebuji kolektivni praci. Pokud se jedna o novou zakazku/projekt, uptfednostni
kolektivni rady a spolupraci. Oproti tomu vedouci se lépe citi, pokud pracuji jako

jedinci, kdy si sami fidi svou praci bez zédsahu druhé osoby.

Citite se lépe pfi praci jako jedinec Ci
v kolektivu?
8
8
7 6
6 ESVD
5 4 M Vedouci oddéleni
4 3 3 .
i Grafik
3 2 2
2 1 1
1
0
Jedinec Kolektiv ZalezZi na
podstaté prace

Graf ¢. 12 Preference vykonu prace jako jedinec ¢i v kolektivu
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S tfinactou otdzkou se dostavame ke zjisténi, jaké je povédomi zaméstnancl
SVD o novych metodach fizeni. V této otdzce jsem se dotazovala, jestli je jim blizky
pojem ,kouCovani. V nabidce byly tfi moZznosti, z nichZ prvni oznacuje bé&zné
pouzivani této formy fizeni, druhd znacila pouhé povédomi o tomto terminu a posledni

moznosti byla neznalost tohoto pojmu.

Naprosto vSichni vedouci odpovédéli, ze termin koucovani znaji, ale ne z bézné
praxe. Tti Ctvrtiny grafikii odpovédéli, ze jsou s timto pojmem obeznameni, avSak

V praxi jej neznaji, a jedna ¢tvrtina z nich odpovédéla, ze nemaji tuseni, o co se jedna.

Je vam blizky termin: koucovani?

14 13
12
10

8 ESVD
6 M Vedouci oddéleni

M Grafik
4 2 2
-
0
Bézné pouzivanive Zakladni povédomi Neznalost pojmu
firmé 0 pojmu

Graf ¢. 13 Znalost pojmu ,,kouc¢ovani*
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V otdzce €. 14 jsem objasnila pojem koucovani. PouZzila jsem toto vysvétleni:
»Koucovani je metodou, kdy kouc/vedouci neradi a neptikazuje, ale pta se pracovnika a
vhodnymi otdzkami jej mize navést ke spravnému feSeni problému. Koucovany tak
sam hleda feSeni (vedouci mu nepodbizi své feSeni nebo své ndzory), podporuje osobni
rist pracovnika, jeho rozvoj, motivuje ho Kk pfemysleni, podporuje zaméstnance
k samostatnosti. Pracovnik je nucen samostatné uvazovat a nachazet feSeni®.
Dotazovani mohli odpovédét, ze v ramci SVD tato metoda bézné funguje nebo Ze
funguje prilezitostné, ptipadné¢ ze vibec nefunguje, nicméné myslenka jim piipada
sympatickd. Posledni moznou odpovédi bylo, Ze tato metoda nefunguje, a dotazovany

by tuto moznost ve firm¢ nechtél zavadét.

Vyhodnocenim jsem zjistila, Ze koucovani v SVD obc¢as funguje v zalezitosti
sloZitosti tkolu. Tuto odpovéd’ vybrali vSichni vedouci, a tfi Ctvrtiny grafiki. To se
ovSem li§i od minulé otdzky, kde vSichni odpovédéli, ze tento termin znaji (¢i viibec
neznaji), avSak tato metoda ve firmé neni vyuzivana. Tento obrat si mizeme vysvétlit

tim, Ze zaméstnanci pouze tento pojem zaslechli, ale uz nepatrali po vysvétleni.

Jeden z grafikd odpovédél, ze koucovani ve firmé neni vyuzivano, ale zni pro
n¢j sympaticky, a rad by ho ve firmé zavedl. Jeden z grafikli odpovédél, ze koucovani

neni pouzivano a ani nema zajem o to, aby bylo zavedeno.

Koucovani je metodou, kdy kouc¢/vedouci
neradi a neprikazuje, ale pta se pracovnika a
vhodnymi otazkami jej mize navést ke
sprévnému reseni problému...
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H Vedouci oddéleni
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Bézné funguje Obcas funguje Nefunguje,  Nefunguje,
nicméné  Zadny zajem o
pojem je zavedeni

sympaticky
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Graf €. 14 Vyuzivani koucovani ve firme
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Otazka ¢. 15 se zabyva delegovanim. Podobné jako v otazce €. 13 jsem se ptala,

zdali zaméstnanci znaji termin delegovani. Rovnéz jsem pouzila tfi totozné odpovédi:

a. Ano, v nasi spolecnosti bézn¢ dochézi k delegovani

b. Ano, uz jsem o tom slysel/a, ale z bézné praxe ho neznam

c. Ne, nevim, o co se jedna

Na tuto otdzku odpovédeli témét vSichni vedouci oddéleni a pfevazna vétsina

grafiki, ze se tato metoda bézné vyuziva ve firm¢ SVD. Pouze jeden z vedoucich uvedl,

ze o pojmu ,,delegovani* slysel, ale nezna jej z bézné praxe, a tuto otdzku zvolilo rovnéz

38% dotazanych grafikli. V porovnani s pfedchozich pojmem ,,koucovani tak miizeme

konstatovat, ze v ptipad¢ delegovani se tak jednd o znaméjsi metodu.

12 11

10

Znate termin delegovani?

BéZné pouzivanive Zakladni povédomi
firmé 0 pojmu

Neznalost pojmu

ESVD
M Vedouci oddéleni

i Grafik

Graf ¢. 15 Znalost terminu delegovani
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Otazka ¢. 16 se zabyva rovnéz delegovanim. V zaddni jsem vysvétlila, co
delegovani piesné znamend. Pouzila jsem tuto definici: ,,Delegovani je proces, pfi némz
vedouci vklada postupné divéru do svého podiizeného ¢i kolegy. Dochézi ke svéteni
¢asti povinnosti a zdroven pieneseni vymezeného rozsahu pravomoci a z ni vyplyvajici
odpovédnost. Delegovani vede k rozvoji pracovnika, ktery je stdle schopnéjsi zvladat
naro¢néjsi utkoly, které by vedouci musel vykonavat sam.“ Pouzila jsem nésledovné
totozné odpovédi, jako u otazky €. 14, a to: bézné pouzivani ve firmé, prilezitostné
aplikovani v zavislosti na slozitosti tikolu, upIlné vynechani metody na pracovisti s tim,
ze myslenka ptipada respondentovi sympatickd a posledni moznosti bylo vynechani a

zavrhnuti metody.

71% dotazovanych vedoucich odpovédé€lo, ze na pracovisti je tato metoda bézné
vyuzivand. Zbylych 29% uvadi, ze je delegovani Castecné pouzivano v zavislosti na
povaze daného ukolu. Vyhodnoceni grafika se lehce lisilo. Polovina z nich odpovédéla,
ze kdelegovani ve firmé b&zné dochéazi, a druhd polovina z nich odpovédéla, ze
k delegovani dochazi prilezitostné v zavislosti na slozitosti ukolu. Nikdo

Z dotazovanych tak neodpoveédél negativng.

Delegovani je proces, pri némz vedouci
vklada postupné dlivéru do svého
podrizeného ci kolegy...
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Graf ¢. 16 Vyuzivani delegovani ve firme
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Otazka ¢. 17 je zaméfend na moznosti, které by mohly piedstavovat piekazku ze

strany vedouciho pii Gspésném delegovani. Mohly to byt:

a. Nedivéra v podfizeného pracovnika
b. Pocit ztraty dulezitosti
c. Neochota vedouciho pracovnika ukol delegovat nékomu jinému

d. lJisty perfekcionalismus

V tomto piipadé nemizeme vyhodnotit jednu moznost jako jasného favorita.
Vysledky byly procentudlné¢ na pftiblizné€ stejné trovni. Pro grafiky tvofil nejvétsi
prekazku k delegovani perfekcionalismus ze strany vedouciho, nasledné neochota
delegovat a nedivéra ve svého podiizeného. Nejmensi problém pro grafiky pak

pfedstavuje mozny pocit ztraty dilezitosti.

Vedouci oddéleni zhodnotili tuto otazku nasledovné. Perfekcionalismus,
neochota delegovat kol nékomu jinému a nedtvéra Vv podtizeného pro né znamenaly
problém na stejné urovni. Stejné jako pro grafiky bylo pro vedouci nejmensi prekazkou

pocit ztraty dilezitosti pfi delegovani daného tkolu.

Co by podle Vas mohlo predstavovat
prekazku ze strany vedouciho pfi

delegovani?
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Graf ¢. 17 Mozné piekazky pii delegovani
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18. otazka se zabyva moznosti, zdali by pracovnici podavali lepsi vykony, pokud

by si praci vybirali sami.

Na tuto otazku odpovédéla polovina grafiki ,,spiSe ano* a druha polovina ,,spise
ne*“. Naopak pro vedouci oddé€leni bylo nejcastéjsi odpovédi ,,spisSe ano®, a to z 71%.
Zbytek dotazanych zvolil moznost ,,Ano*“ nebo ,,SpisSe ne“. Nikdo z dotazovanych
nezvolil zcela zapornou odpoveéd’. Globalné, z pohledu celé spole¢nosti SVD mizeme
konstatovat, ze prevazna vétSina dotazanych si mysli, Ze kdyby si zaméstnanci mohli

vybirat ikoly sami, byli by pravdépodobné jejich ukoly lepsi.

Myslite si, ze kdyby si pracovnici sami
vybirali ukoly, byly by jejich vykony lepsi?
9
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Graf ¢. 18 Pravdépodobnost lepsich vykont na zakladé moznosti vlastniho vybéru ukolu
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Zcela posledni, 19. otdzka byla oteviend. Dotazovala jsem se v ni na popis
vlastnosti, charakteristiku idedlniho vedouciho, které jsou vSak zaroven praktikovany
vedoucimi na daném pracovisti. [ kdyZ jsem tuto otazku jiz polozila v tivodu dotazniku,
zajimal m¢é osobni nazor kazdého zrespondentli, aniz by byli ovlivhéni mymi
nabizenymi moznostmi. Nemohu fici, Ze odpovédi byly zcela totozné, ale Casto se
podobaly ¢i zapadaly do stejné kategorie (napf. motivace). Ne vSichni vSak na tuto

otazku odpoveédéli, neékteti pak uvedli jen jednu vlastnost...

e Osobni ptistup, pratelsky ptistup

e Motivace (pochvala za dobife odvedenou praci, uznat snahu a uspéch,
povzbuzeni k lepsim vykontim, vytvoieni dobré pracovni atmosféry)

e Schopnost naslouchat

e Poskytnout vice svobody pfi vykonavani ukoll,, moznost aktivniho se zapojeni
do rozhodovani o tkolech, které pracovnik vykonava

e Vyuziti osobnich kompetenci kazdého pro lepsi dosazeni tikolt

e Odpovidajici znalosti

e Pfirozena autorita

e Schopnost jasné vysvétlovat své pozadavky

Popiste vlastnosti "idealniho" vedouciho

12 11

ESVD

H Vedouci
pracovnik

M Grafik

Graf ¢. 19 Ur¢eni vlastnosti vhodného vedouciho z pohledu respondent
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6.1. Souhrnny vysledek dotazniku

V dotazniku jsem se zajimala o to, jaky styl fizeni je na pracovisti SVD
pouzivan. Podle odpovédi mulzeme fici, ze nejcastéji praktikovanym stylem je
konzultativni styl, ktery spociva v prilezitostné konzultaci leh¢ich problémi
s podiizenym. V jednom piipad¢ se vSak ukazalo, ze zaméstnanec ze strany svého
vedouciho pocituje autoritativni piistup. Jelikoz se jednalo o anonymni dotaznik,
nemohu zjistit, komu tato odpovéd’ pattila. Nasledovné se pak ukazalo, ze prevazna
¢ast zaméstnanci rovnéz preferuje konzultativni styl fizeni, coz odpovida i zjiSténi

Z ptedchozi otazky.

Dotazovala jsem se rovnéz na to, jaké jsou podle korespondentii hodnoty
dalezité pro dobrého manazera. Zde pievazovala odpovéd schopnosti predvidat a
organizovat, nasledovaly perfektni znalosti o daném odvétvi prace, pak logické
uvazovani a vysoka emocni inteligence a empatie, poté vSeobecné znalosti.
Autoritativni vystupovani pak povazovali za zcela nepodstatné. Rovnéz jsem se ptala,
co je podle nich nejdilezitéjsi pro dobie fungujici tym. Nejcastéjsi odpoveéd’ byla:

motivace.

Co se miry rozhodovani tyce, ne vSichni dotazovani shledavali své moznosti
rozhodovat dostatecnymi. Cela Ctvrtina grafikli pocituje spiSe nedostate¢nou miru pii
rozhodovani, coZ by mohlo mit negativni dopad na jejich prace. Je mozné, ze s vétsi

mirou pii rozhodovani by projevili vice kreativity a motivace.

Vztah mezi pfimym nadfizenym a podiizenym se ukazal jako pozitivni. Nékteti
uvedli, ze ac je pfistup ze strany vedouciho pozitivni, zlstava stale na profesionalni
urovni. Ne&ktefi uvadi pozitivni a pratelsky pristup. V tomto ohledu se zadny
z dotazanych nevyjadril negativné, a proto mizeme fici, Ze na pracovisti SVD panuje
ptatelské pracovni prostfedi, coz predstavuje jednu z podminek pro dobré vykony

zameéstnancu.

V poslednim oddile jsem se zajimala o povédomi zaméstnanci o novych
metodach fizeni. Konkrétné jsem se ptala na kouCovani a delegovani. V ptipadé
kouCovani doSlo k zajimavému rozdilu. Prvni otazkou bylo, zdali je respondent

obeznamen s danym pojmem a zdali zaznamendvd jeho pouZzivani na pracovisti.
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Odpovedi v drtivé vétsing ukazovaly na zékladni ¢i zadné povédomi o daném terminu.
Kdyz jsem ovSem nabidla vysvétleni pojmu koucovani, odpovédi se zménily na
pozitivni a ptilezitostné vyuzivani ve firme. Tuto situaci si vysvétluji tim, Ze respondent

termin zaslechl, ale uz dale nepatral po vysvétleni.

V ramci delegovani doSlo v obou pfipadech k pozitivnim odpovédim,
respondenti byli S pojmem obeznameni a k pouzivani této metody na pracovisti
pravidelné dochdzi. Zaméstnanci SVD rovnéz vyhodnotili, Ze nejvétsi piekazkou pii

delegovani by mohl byt perfekcionalismus a nedtiivéra v podiizeného pracovnika.

Celkové bych tento vyzkum zhodnotila jako pozitivni. Jedna se o malou firmu,
kterd si péstuje pratelské prostredi a dobré vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi na
pracoviSti. Dochézi vni k obfasnému vyuZzivani novych metod fizeni, jako jsou
koucovani a delegovani, i kdyZ ne vzdy jsou si zaméstnanci plné¢ védomi, Ze se
uskuteCnuje prave tento proces. Tento dotaznik rovnéz odpovidd na mou vyzkumnou
otazku, a to, jestli je i v malém podniku nutna a vyuzitelna kombinace vedeni i fizeni.
Po vyhodnoceni tohoto dotazniku mohu fici, ze tomu tak je. Je vhodné zapojit
konzultativni styl vedeni, nebat se delegovat, ale nakonec mit hlavni slovo pfi
kone¢ném rozhodnuti, inspirovat a motivovat, vzbuzovat diivéru v zaméstnanci, projevit
odbornou znalost a pfirozenou autoritu, schopnost organizovat... | v malém podniku je

tak vhodné propojovat funkce manazera s funkcemi lidra.
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Z.avér

V této bakalarské préci jsem se zabyvala managementem a leadershipem, coz do
cestiny piekladdme jako fizeni a vedeni. Mym cilem bylo zejména tyto dvé ¢innosti —
fizeni a vedeni — popsat tak, aby bylo mozné jasné pochopit, Ze se nejedna o ¢innosti
totozné, ale zaroven je zadouci tyto ¢innosti kombinovat. Nasledné jsem se pokusila
sestavit profil osobnosti vidce skompetencemi, schopnostmi a ¢innostmi

uzplsobenymi na malou spole¢nost, které¢ by mél ve 21. stoleti zastavat/vykonavat.

Teoreticka Cast popsala fizeni jako organizovani rtznych slozek, neustalé
porovnavani moznych odchylek mezi pivodnim planem a momentalni situaci a jeho
pfesné dodrzovéni, planovani, organizovani, komunikace, kontroly a rozhodovani.
Leadership je oproti tomu zaméten piedevsim na lidské zroje. Takovy vedouci se snazi
motivovat, vytvafet a sdilet svou vizi a snazi se o ziskani svym nasledovniku.
Management je spise ,,technicky*, zatimco leadership je predev§im o lidech. Manazefi
zjistuji ,,proc*, pottebuji logickd odiivodnéni. Lidii se ptaji ,,jak* a vytvaii a sdili svou
vizi. Potfebni jsou tak oba, nebot mit vizi je dulezité, ale ta musi byt zaroven
realizovatelnad. Rovnéz se uvadi, ze existuji lidii, manazefi, ale je jen malo téch, kteti
zastavaji ob¢ role. Pokud manazer neni zaroven lidrem a lidr neni manazerem, je pak
zadouci, aby tito dva pracovali spoleéné. Mohou si tak vzajemné piinaSet vyhody obou

styld.

Posledni kapitolu jsem zaméfila na vymezeni vhodného vedouciho pro toto
stoleti v ramci malé spolecnosti se znalostnimi pracovniky. Nabidla jsem néckolik
nazort odborniki a takovy vedouci bude mit z kazdého trochu, bude dobry po technické
strance (prvky managementu), bude mit odborné znalosti a schopnosti fidit u¢inné
firmu/projekty k Gspésnému naplnéni cilt, a bude schopen nadchnout pro svou vizi a
vhodné pracovat slidskymi zdroji a nebude se bat delegovat a mit spiSe
kolektivni/konzultativni styl vedeni, ktery znalostnim pracovnikiim umoziuje podilet se

na feSeni a aktivné se zapojovat pii vytvareni postupll a rozviji rovné€z i kreativitu.

V praktické ¢asti byl uskute¢nén vyzkum v malé francouzské spole¢nosti SVD,
kde jsem vykonavala pllro¢ni stdz. Bylo mi tak umoznéno nahlédnout do kazdodenniho
déni, mohla jsem si udélat obrazek o vedeni vzhledem k zaméstnancim SVD. Po

vyhodnoceni dotazniku vySlo najevo, Ze se jednd o harmonickou, takika rodinnou
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spolecnost, s dobrym pracovnim prostfedim a relativné¢ proménnymi a uspokojivymi
styly fizeni/vedeni. Tento dotaznik rovnéz odpovida na mou vyzkumnou otazku, a to,
jestli je i vmalém podniku nutnd a vyuzitelna kombinace vedeni i fizeni. Po
vyhodnoceni tohoto dotazniku mohu fici, Ze v malém podniku slozeném Ccisté ze
znalostnich pracovnikii je takovato kombinace vedeni a fizeni zadouci. Po
prodiskutovani tématu a vyzkumu s vedoucimi pracovniky vyslo najevo, Ze jejich cilem
je dosahnout efektivni kombinace vedeni a fizeni v rdmci jejich organizace. Celkovy
vysledek vyzkumu pro né nebyl piili§ prekvapivy, avsak dilCich vysledkt vyuziji
vramci zlepSovani efektivniho piistupu k pracovnikiim. Reditel této organizace
povazuje konzultativni styl za velmi vhodny vzhledem k pracovni ndplni jeho
zaméstnancl a zaujalo jej vyhodnoceni otdzky, kterd se zabyvala moznosti vlastniho
vybéru ukolu. To pokladal za jeden z prvki motivace, ktery by do budoucna zkusil
zavést. Rovnéz souhlasil s postavou vedouciho, ktery umi delegovat, ale nakonec ma
hlavni slovo pfi koneéném rozhodnuti, inspirovat a motivovat, vzbuzovat divéru
V zamé&stnanci, projevit odbornou znalost a pfirozenou autoritu, schopnost

organizovat...

Nakonec si dovolim poskytnout vlastni nazor, ke kterému jsem dosla na zakladé¢
rozhovoru s feditelem spolecnosti SVD, studia publikaci a ¢lanki tykajicich se dané
problematiky na to, jaké pozadavky by mél manazer 21. stoleti v ramci malé firmy se
znalostnimi pracovniky napliovat. Je samoziejmosti, Z7e¢ nelze zobecnovat, a Ze
pozadavky na manazera se budou li$it pfedev§im s velikosti a ¢innosti podniku. Nebot’
jsem si pro svlij ndsledovny vyzkum vybrala malou spole¢nost (do 50 zamé&stnanct, do
10 miliont eur obratu za rok), pokusim se sestavit obrazek manazera prave pro tento typ
spolecnosti. Dle mého nazoru by mél manazer - vedouci byt schopen jasné stanovit své
cile a poskytnout ostatnim spolupracovnikim jasnou vizi toho, ¢eho chce dosahnout. To
mu umozni pfedstavit jasnou strategii a sdilet své cile s ostatnimi — ¢im lépe
spolupracovnici pochopi dané cile a ¢im vice se je podafi pro né nadchnout, tim vétsi je
Sance na jejich usp€sné naplnéni. ManaZer by mél byt schopen naslouchat, planovat,
analyzovat a pfedevs§im rozhodovat — pokud neni schopen ucinit finalni rozhodnuti, jeho
podiizeni k nému s nejvétsi pravdépodobnosti nebudou pocitovat spravnou miru
autority a respektu. Nemél by se obdvat fici jasné ,,ne“, pokud s nazorem vylozené
nesouhlasi a byt schopen nabidnout jiné feSeni. Rovnéz by nemél mit strach zaméstnat,
pfijmout pod sebe, pracovniky, ktefi maji potencial byt v ur€itych disciplinach lepsi, nez
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Prokéze, ze neni dokonaly ve vSech ohledech a dokdze si nechat poradit i od svych
podiizenych. Je dulezité, aby se zabyval pontecidlem svych pracovnikli a byl néasledné
schopen jej vyuzit. Vedouci pro 21. stoleti by nemél poukazovat na hierarchické
postaveni ve firmé, ale m¢l by si péstovat svou autoritu zejména na zakladé svych
kompetenci a schopnosti. Autoritativni fizeni, kdy hlavni slovo ma vzdy a jediné
manazer se mi jevi rovnéz jako prezitkem — naopak, pokud poskytne spolupracovnikovi
moznost participovat na rozhodnuti, mize to pro n¢j byt motivacni. Manazer v této
spolecnosti by mél byt urc¢it¢ schopen ocenit dobfe odvedenou praci a svému kolegovi
tak poblahoptat k Gispéchu, a tim ho i motivovat. Aby zaméstnanec citil ur¢ity pocit
soundlezitosti a dilezitosti pro firmu, mél by mu manaZer byt schopen objasnit cely
koncept zadané prace, Ze je to praveé jeho cast, na které pracuje, kterd je podstatna
predevs§im pro klienta — zaméstnanec nabyde dojmu, ze prvotfadé pracuje pro
spokojenost klienta, nikoliv firmy. A spravny vedouci se rovnéz bude starat o blaho
svych podfizenych — kolegtli, bude se snazit vytvaret harmonické pracovni prostiedi a

udrzovat ptatelské vztahy na pracovisti.

Na zavér bych rada tekla, Ze zpracovéani tohoto tématu pro mne bylo velmi
pfinosné a v pribéhu studia problematiky jsem se obohatila o spoustu poznatki. Cile
bylo dosazeno, a ja si proto dovolim zcela souhlasit s vyrokem P. Druckera: ,,Oddélovat
vedeni od managementu je nesmysl. Jsou cdsti a soucasti stejné prace. Ano, jsou

3

odlisné, ale asi tak jako prava ruka od levé, uista od nosu. Patri ke stejnému télu.
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Resumé

Ce mémoire, portant le nom « Management vs. Leadership », se base sur
I’explication de ces deux termes. Fondé sur I’hypothése de Peter Ferdinand
Drucker pour qui le management et le leadership sont différents mais ne peuvent pas
exister I’un sans ’autre, le mémoire prend a pour but d’expliquer et de décrire ces deux
approches et, d’aprés cela, de trouver la combinaison « parfaite » pour un gérant du

personnel au 21°™ siécle dans une PME, et prouver donc I’hypothése de Drucker.

La premicere partie explique les bases du management, elle décrit la personalité
d’un manager et ses taches principales. Le chapitre suivant reste sur la méme logique en
approchant le style de travail d’un leader et ses compétences nécessaires. J’y montre
également les styles de direction et les nouvelles approches. Le troisieme chapitre est
consacré¢ a la comparaison des deux opinions suivants, tels que ceux des auteurs —
spécialistes Kets de Vries, Abraham Zaleznik, John Kotter, John Adair et autres. Cela
nous permet de voir en quoi consiste la différence ou la ressemblance du management et
leadership. Cette comparaison est utilisée également dans le dernier chapitre de la partie
théorique en proposant les opinions de plusieurs auteurs sur ce qu’est un bon manager

au 21°™ siecle.

La partie finale, pratique, est fondée sur une recherche realisée au sein de
I’entreprise « SVD le studio digital ». Cette recherche porte sur la question de la
nécessité de la présence d’'un manager-leader dans une société comportant des employés
avec un important savoir-faire. Les résultats confirment cette hypothése, montrant le
besoin d’une personne motivante, sachant déléguer, prendre des décision finales,
transmettre sa vision, ayant une autorité¢ naturelle, une capacité d’organiser et de

prendre un certain recul...
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Ptilohy

Priloha €. 1: Dotaznik

Tento dotaznik obsahuje 18 otdzek, u kterych je mozné vybrat pouze jednu odpovéd,
pokud neni uvedeno jinak. Tento dotaznik je rovnéz zcela anonymni.

1. Pohlavi
a) Muz
b) Zena

2. Vék
a) 20-30 let
b) 31-40 let
c) 41-50 let
d) 51 letavice

3. Pracovni pozice
a) Grafik
b) Vedouci oddé€leni
¢) Reditel

4. Jaké je vase nejvyssi dosaZzené vzdélani?
a) Zakladni
b) Stfedoskolské s maturitou
c) Stredoskolské odborné bez maturity
d) Vysokoskolské

5. Jaké vlastnosti by, podle Vas, mél mit ,,spravny* vedouci? Obodujte na stupnici
a) Perfektni znalosti o daném odvétvi prace
b) Logické uvazovani
€) Vysokou emo¢ni inteligenci, empatii, ,,lidsky piistup*
d) Vseobecné znalosti
e) Schopnost piedvidat a dobfe organizovat
f) Autoritativni vystupovani

6. S jakym stylem se nejcastéji setkavate v praci?
a) Autoritativni (Vedouci pracovnik o vS§em rozhodne, zaméstnanec sam o
ni¢em nerozhoduje, nepfispiva k feSeni problémit)
b) Demokraticky (Vedouci pracovnik rozhoduje sam, avSak obcas se poradi
se svymi podfizenymi, snazi se o navozeni pocitu davery)
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10.

11.

12.

¢) Konzultativni (Vedouci pracovnik v zasadnich situacich rozhoduje sam,
Vv leh¢ich situacich se radi s podfizenymi)

d) Liberalni (Vedouci pracovnik pfenechava rozhodnuti svym podtizenym,
zcela jim projevuje ditvéru)

Jaky ptistup Vy osobn¢ preferujete (jak byste chtéli, aby k Vam bylo
pristupovano)? Uvedte rovn€z, V jakych situacich byste tento ptistup
preferoval/a.

a) Autoritativni

b) Demokraticky

¢) Konzultativni

d) Liberalni

Myslite si, Ze mira rozhodovani, kterou mate pii své praci, je dostatecnd?
a) Ano
b) Spise ano
C) SpiSe ne
d) Ne

Jak byste definoval/a Vas vztah k nadfizenému?
a) Velmi kladny, na piatelské tirovni, nemam problém za nim piijit
s jakymkoliv problémem
b) Kladny, ale pouze na pracovni Grovni
C) Zaporny, komunikuji s nim pouze v nezbytnych piipadech
d) Zaporny, komunikaci se pokud mozno vyhybam

Jak byste definoval/a vztah Vaseho nadfizeného k Vam?
a) Pocit'uji z jeho strany kladny a pratelsky pristup
b) Z jeho strany pocit'uji zcela pracovni a neosobni pfistup
c) Citim, Ze mi dava jasné najevo, kdo je vedouci, a kdo podiizeny
d) Negativni pfistup, necitim se v jeho spolec¢nosti dobie

vvvvvv

dasledkd? Obodujte podle Vasich preferenci od 1 (nejdilezitéjsi) do 5 (nejméné
dulezité)

a) Pracovnici s odpovidajicimi znalostmi

b) Vhodn¢ zvoleny piistup vedeni k pracovnikim

¢) Harmonické pracovni prostiedi

d) Nalezita motivace (hmotna ¢i nehmotna)

e) Jiné:

Citite se 1épe pii praci jako jedinec ¢i v kolektivu?
a) Vyhovuje mi prace jedince, kdy si sam fidim, co a jak udélam
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13.

14.

15.

16.

17.

b) Vyhovuje mi prace v kolektivu, kdy se s ostatnimi radime a dosahujeme
tak lepSich feseni
€) Nebranim se ani jednomu, zaleZi na podstaté zadané prace

Je vam blizky termin: koucovani?
a) Ano, v nasi spole¢nosti se koucovani bézné pouziva
b) Ano, uz jsem o tom slySel/a, ale z béZné praxe ho neznam
¢) Ne, nevim, o co se jedna

Koucovani je metodou, kdy kouc/vedouci neradi a neptikazuje, ale pta se
pracovnika a vhodnymi otazkami jej mlize navést ke spravnému feSeni
problému. Koucovany tak sdim hleda feseni (vedouci mu nepodbizi své feseni
nebo své nazory), podporuje osobni rist pracovnika, jeho rozvoj, motivuje ho
k pfemysleni, podporuje zaméstnance k samostatnosti. Pracovnik je nucen
samostatné uvazovat a nachazet feseni.

a) V nasi firm¢ to tak bézné funguje

b) V nasi firm¢ to obc¢as funguje, zaleZi na slozitosti ukolu

€) V nasi firmé to nefunguje, ale tato myslenka se mi libi, a rad/a bych ji

nas zavedl/a
d) V nasi firm¢ to nefunguje, a ani bych to u nas nechtél/a zavadét

Znate termin delegovéni?
a) Ano, v nasi spole¢nosti bézn¢ dochazi k delegovani
b) Ano, uz jsem o tom slySel/a, ale z bézné praxe ho neznam
c) Ne, nevim, o co se jedna

Delegovani je proces, pii némz vedouci vklada postupné divéru do svého
podtizeného ¢i kolegy. Dochdzi ke svéfeni ¢asti povinnosti a zaroven prenesenti
vymezeného rozsahu pravomaoci a z ni vyplyvajici odpovédnost. Delegovani
vede k rozvoji pracovnika, ktery je stale schopné&jsi zvladat naro¢né&jsi ukoly,
které by vedouci musel vykonavat sam.
a) V nasi firm¢ to tak bézné funguje
b) V nasi firmé to tak obcas funguje, zalezi na slozitosti ukolu a dobg, jakou
uZ u nds zaméstnanec pracuje
¢) V nasi firm¢ to tak nefunguje, ale tato myslenka se mi libi, a rad/a bych ji
zavedl/a
d) V nasi firmé to tak nefunguje, a ani bych to u nas nechtél/a zavadét

Co by podle Vas mohlo ptredstavovat piekdzku ze strany vedouciho pfi
delegovani? (Je mozné vybrat vice odpovédi)

a) Neduvéra v podiizeného pracovnika

b) Pocit ztraty dulezitosti

€) Neochota vedouciho pracovnika ukol delegovat nékomu jinému
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d) Jisty perfekcionalismus

18. Myslite si, ze kdyby si pracovnici sami vybirali ukoly, byly by jejich vykony
lepsi?
a) Ano
b) Spise ano
C) SpiSe ne
d) Ne

19. Na zavér uved’te dle svého tisudku vlastnosti ,,idedlniho* vedouciho, co Vy
povazujete za nejvhodnéjsi a nejpodstatnéjsi.
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