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Resumé

Cilem této prace je seznamit Ctenafe s problematikou pozadavki,
které jsou kladeny na manaZery a lidry, a zmapovat to, jakymi znalostmi,
vlastnostmi a schopnostmi by mél oplyvat UspéSny manazer, respektive
vedouci pracovnik.

Béhem pfipravy a psani jsem si uvédomila, Ze nejde jen o manaZera
jako takového. Je nutné vzit v ivahu 1 organizaci a jeji specifika, nejenom z
hlediska oblasti plisobeni, ale i1 z hlediska faze vyvoje, stylu fizeni, firemni
kultury apod. Z toho vyplyvaji 1 odliSné poZadavky na manaZera.

Mnozi odbornici stdle hledaji univerzalni prototyp idealniho
manaZera a lidra. Domnivaji se pfitom, Ze ta spravna cesta vede pies urCité
vlastnosti a osobnostni znaky. Myslim si, Ze i pies snahu teoretickych
vyzkumil, praxe Usp&$né naznaduje, Ze tento ideal neexistuje. Uspésni a
efektivni manazefi a lidfi jsou tak rzni, jak jen lidé mohou byt, ptfesto maji
nekteré spolecné znaky.

Na zaklad¢ prostudovane literatury jsem dospéla ke stru¢né definici
efektivniho manazera - lidra, ktera ovSem ani zdaleka neni univerzalni.
Takovy manaZer je orientovany jak na vysledky, tak také na lidi, je silné
motivovany a dokaze motivovat i své spolupracovniky, je spolehlivy,
ma pozitivni mysleni, je vnitiné strukturovany s vybornymi organizacnimi
schopnostmi, adaptibilni, komunikativni a dokdze kolem sebe soustiedit
schopné lidi. Nedilnou soucasti jeho osobnostniho profilu je rozvinuta
emocionalni inteligence, sebeuvédomeni a sebereflexe.

Mym cilem bylo také se zaméfit na osobnost lidra. A jak by mohl
znit struény zaveér? Spravny lidr musi byt vnimdn mezi spolupracovniky

jako ,,jeden z nas®, jako ,,prvni z nas* a predevsim jako ,,nejlepsi z nés*.



Resume

The content of my thesis work involves informing readers of the
difficult demands placed upon managers and leaders. In this thesis work I
attempted to chart the skills, personal traits and abilities in which a
successful manager should be abundant.

In the course of studying and writing this work I realized that it isn't
simply reliant upon the manager himself. It is necessary to additionally
consider the organization and associated specific aspects, not only from the
applicable industry perspective, but also from the perspective of the
development phase, management style, corporate culture, etc. From these
factors arise different demands on managers.

Many experts continue to search for the universal prototype of the
ideal manager and leader. They believe that the true path leads through
certain character and personality elements. Despite the efforts of theoretical
research, I think experience successfully shows that this ideal does not
exist. Successful and effective managers and leaders are as varied as people
can be nevertheless they have some common traits.

On the basis of well-studied literature, I arrived upon a concise
definition for an effective manager, which is of course, far from being
universal. This kind of manager is equally oriented around results and
people, is seriously motivated and able to motivate fellow colleagues, is
trustworthy, has a positive attitude, is internally structured with excellent
organizational capabilities, is adaptable, communicative and able to
surround himself with capable people. Emotional intelligence, self-
confidence and self-criticism are also integral parts of his personality

profile.



My goal was also to focus on the characteristics of a leader. And
how could the conclusion sound brief? A proper leader must be considered
as "one of us", as "the largest one of us", and above all else, "the best one of

us .
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0 Uvod

Ridici prace mé specifické znaky, které se promitaji do narokt na
fidici funkce, respektive do ndrokli na vedouci pracovniky - manaZzery.
Podminkou uspéchu je splnéni pfedpokladi pro fidici ¢innost na dané
trovni. Casto se vedou diskuse o tom, co ma u dobrého manazera prevladat

- zda vé&domosti ¢i talent, nebo piirozené predpoklady a schopnosti k fizeni.

A pravé tato diplomova prace ma za svij cil shrnout a poskytnout
piehled narokli na osobnost a na Cinnosti manazera, definovat naleZitosti
jeho pozice a role. Dale bych chtéla upozornit na konkrétni ptistupy vedeni
a na praci vedouciho s jednotlivci, s pracovnimi tymy a na plo$né plisobeni
vedouciho v organizaci. Ve své praci bych se chtéla zamétit na pozadavky

na vSechny vedouci pracovniky — tedy na vSech fidicich Grovnich.

Diilezitou soucasti prace je definovani rozdilii mezi manazerem
a lidrem. VétSi pozornost budu vénovat lidrovi, jeho vlastnostem,
rolim, kompetencim a nastrojiim, které by mél vyuZivat k efektivnimu

vedeni lidi.

Ve své praci bych také chtéla nastinit problematiku
manaZerskych funkci, které jsou vychodisky pro odvozovani
manazerskych technik a obsahti ¢innosti vedoucich pracovniki. Z nich
také vyplyvaji manaZerské role jako naroky na chovani téchto
pracovnikll a jako néaroky na znalosti — ve smyslu kompetenci - a na

jejich vlastnosti.

U nositelll vedoucich pozic bych se chtéla orientovat na osobnostni
determinanty vykonnosti, tedy na duSevni ptedpoklady vedouciho

pracovnika, na osobnostni vlastnosti vcetné mordlnich, na pracovni
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zaméteni, dale na motivaci kpraci a také castené na odbornou
piipravenost a na uroven jeho kvalifikace - a to v ptipadé&, kdy se fizeni bere

jako profese.

Obecné lze stanovit nasledujici poZadavky na pracovnika. Jednd se o
schopnosti, znalosti, pfislusné role a specidlné pozadované dovednosti.
Kritéria pracovni kompetence jsou dana odbornou ptipravou a vycvikem,
zkuSenostmi, motivaci a praxi. Z hlediska organiza¢nich a spolecenskych
podminek jde napiiklad o vhodnost vedouciho pracovnika pro konkrétni
organizaci. Tedy jaké jsou pozadavky podnikové kultury a pozadavky na

schopnost pracovnika pfizplsobit se.

Také se budu zabyvat manaZzerskou etikou, konceptem sociélni
odpovédnosti, leadershipem, manazerskymi pravomocemi,
povinnostmi, odpovédnostmi a kompetencemi. Chtéla bych se rovnéz
vénovat vybranym manaZerskym dovednostem a znich vyvodit ty
nejdilezité)si, které by mél efektivni manazer ovladat. V této Casti
prace nelze opominout manazerské rozhodovani, delegovani,
komunikaci, vedeni tymu a zvladani pracovnich konfliktd, ale také

velice zajimavou oblast mediace, facilitace a vyjednavani.

Kratce bych se chtéla vénovat 1 oblasti tykajici se nastupujicich
a trvajicich manazerskych trendd, jako je role manazera v fizeni podle

kompetenci, oblast euromanaZerstvi a znalostniho managementu.

Naopak se v diplomové praci nebudu zabyvat historickym

vyvojem a vyuZzitim riznych koncepci managementu.
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1 Lidr nebo manazer

Na zacatku je tfeba vymezit zakladni pojmy, které¢ budu ve své
diplomové praci pouzivat. Jednd se o pojmy manazer, vedouci a fidici
pracovnik a také lidr. Posledni pojem je podrobné popsan v kapitole, ktera
pojednavéa o leadershipu. Lidr byvéa obvykle ptekladan jako viidce nebo
vedouci pracovnik. Nejedna se ale o synonymum ke slovu manazer. Slovo
lidr spiSe zdlraznuje tvarci charakter prace vid¢i osobnosti kolektivu

(Vodacek, L, Vodackova, O., 2001, s. 18).

Ridici pracovnik uvadi do pohybu pracovni procesy, dava tomuto
pohybu fad a podminuje u€innost v§ech probihajicich procest v organizaci.
U ftidiciho pracovnika miiZe byt rozsah plsobeni na lidi rozdilny, zalezi
napftiklad na velikosti firmy, ¢i na zaméifeni oblasti - napiiklad technické.
V tomto pfipadé se mize jednat o zprosttedkované fizeni lidi (Bedrnova,

E., Novy, I, 2002, s. 135).

Pokud budeme hovofit o vedoucim pracovnikovi, diraz je kladen
pravé na pusobeni na lidi. Jeho cilem je jejich usmériiovani, podnécovani
k praci, kusmériiovani jejich motivace a vykonu prace, kontrola,
hodnoceni, odménovani a k fizeni jejich kariéry (Bedrnova, E., Novy, 1.,
2002, s. 136). Vedouci pracovnik ovliviiuje své podiizené kazdodenné a

pfimo na pracovisti.

Manazer je moderni a popularni oznaceni, které inklinuje
k anglosaskym pfistuptim a prameniim. ManaZerem miZeme rozumét takeé
samostatné pracujiciho odbornika, kterého ovSem nelze nazyvat vedoucim
pracovnikem. Profese manaZera je spojovana s podnikatelskou sférou, tedy
s podniky, zavody, se Skolskym managementem, se zdravotnickou sférou,

atd. (Vodacek, L, Vodackova, O., 2001, s. 19).
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Obcas byvaji jako manazeti oznacovani vSichni vedouci, tj. liniovi
fidici pracovnici, nékdy se pojmu manaZer uZivd jen pro liniového
pracovnika na vys$Si, respektive stfedni Urovni fizeni. Pokud bychom
respektovali uvedené charakteristiky, zavisi pouziti pojmu manaZzer - i pro
vedouci pracovniky na niz8§i urovni fizeni - na ekonomické struktuie
podniku a na moznosti uplatiiovat podnikavost (Armstrong, M., 1995, s.

125 - 126).

Podnikavost 1lze chapat jako snahu vytvofit hodnotu a to
rozpoznanim podnikatelské ptilezitosti a manazZerskym pfijetim rizika, které
je této prileZitosti umérné. Dulezitymi aspekty jsou komunikativni a
manazerské dovednosti a mobilizace lidskych, finan¢nich a hmotnych
zdrojl, jez jsou nezbytné k tomu, aby se zdmér mohl zhodnotit (Kao, J.,

1989, p. 91).

Roli pfitom hraje nejen podnikavost orientovana navenek na trh, tzv.
entrepreneurship (vnéj$i podnikavost), ale 1 intrapreneurship (vnitini
podnikavost). Entrepreneurship je mozné definovat jako schopnost objevit
nebo vytvofit a hlavné efektivné vyuzit ptilezitosti, které vznikaji z aktivni
souinnosti s okolim — s dodavateli, zdkazniky, s obchodnimi partnery.
Intrapreneurship predstavuje tvarci a efektivni vyuzivani
vnitropodnikovych pftilezitosti, je to podnikatelskd snaha o inovaci. Oba
tyto typy podnikavosti by se mély doplnovat, a pokud tomu tak je, lze
hovofit i o vedoucich pracovnicich na nejniz§im stupni fizeni jako o

manazerech (Vodacek, L, Vodackova, O., 2002, s. 27).

Hlavni Ulohou manaZera je zajiSténi stability organizace a snaha o
dosazeni co nejlepSich vysledkli. Manazer rozhoduje a tidi vykon svych
podtizenych, tkoluje je a dohlizi, aby vSe bylo splnéno fadn¢ a vcas. Prace

manazera vychézi z ptesvédceni, ze s lidmi lze nakladat jako s jakymkoli

14
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zdrojem — lze je pldnovat, organizovat, stabilizovat, koordinovat a

kontrolovat.

Naproti tomu uloha lidra je primarné strategicka — vytvafeni novych
ptilezitosti, jejich vyhledavani, stanoveni vizi a naplnéni poslani
organizace. Lidr klade diraz na mezilidské pracovni vztahy a stdva se
vizionadiem, jehoz prace si nachéazi nasledovniky a pfiznivce. Leadership lze
vymezit predev§im na zékladé¢ projevené ochoty pracovniki nasledovat
vedouciho, ktera vznikd v dasledku respektu a davéry mezi vSemi

zucCastnénymi (Tureckiova, M., 2007, s. 18 - 20).

Na zakladé¢ prostudované literatury se domnivam, Ze dosud
neexistuje jednotna terminologie, kterd by sjednotila pojmy pouzivané
v této oblasti. V celé se diplomové praci proto budu volné€ nakladat s pojmy
manazer a vedouci, respektive fidici pracovnik, a budu je povazovat za

synonyma.

1.1 Pozice a funkce manaZera

Ulohou manaZera je piedevdim vyuZit ostatnich odbornik®, aby
dosdhl planovanych cild. Manazefi jsou charakterizovani jako
profesionalové, kteti se umi ucit z vyvoje trhu, vyhovét jeho narokiim a
ovliviiovat jej. Ovladaji manazerské rozhodovani, které je slozité a rizikové.
Dokazi se rozhodovat na zdkladé netplnych informaci, expertizy dopliuji
vlastnimi védomostmi, zkuSenostmi, intuici a fantazii. ManaZefi piebiraji
odpovédnost za vysledky prace jinych lidi, plni fidici ¢innosti, funkce a
aktivity (Trunecek, J., 1993, s. 56 - 57). ManaZer je ten, kdo ma podfizené,

o jejichz praci rozhoduje a tidi jejich vykon zadavanim ukold. Zajem o
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vztahy u né& rozhodné¢ neni na prvnim misté, primarni je dosazeni
stanoveného cile (Tureckiova, M., 2007, s. 19).

,Je v podstaté vykonavatelem fidici funkce, reprezentuje zajmy a
potieby organizace, ve které plisobi, nebo useku, za které ptimo zodpovida,
a stava se ,,delegatem™ odpovédnosti, divéry a svéfenych pravomoci®
(Bedrnova, E., Novy, 1., 2002, s. 14). Kazdy manaZer musi byt také radcem.
Poradenstvi patfi k popisu jeho manazerské prace.

Trochu jiny pohled na manaZera nabizi J. Styblo, ktery ho vidi na
pomezi manaZera - lidra. Tito manaZefi jsou schopni pfedvidat 1 4¢inné a
rychle reagovat na nové vzniklé situace. Jednoznacné se orientuji na nové
védecké poznatky, na vyzkum a vyvoj a na rist kvalifikace pracovnikd.
Vyuzivaji Siroké Skaly stimull k praci, zajimaji se o spokojenost
pracovnikll v podniku.

Ti z manaZeri, ktefi upoutali pozornost svymi vynikajicimi
vysledky, maji spoleCnou charakteristiku - maji vizi budouciho vyvoje.
Vizi, jak postupovat, jak formulovat postupné cile a usmérnovat uvsili k
jejich splnéni, maji promyslenou volbu cest a prostfedkll k dosazeni cilt.
Zakladem manaZerstvi je ekonomika a podnikani, ale manaZer se neobejde
bez socialnich, kulturnich, ekologickych a mravnich souvislosti. (Styblo, J.,
1993, s. 18 - 19).

,Manazer je ten, ktery vede, fidi, spravuje praci zaméstnanci,
provadi jejich efektivni kontrolu, ovliviiuje druhé k plnéni vlastni vile,
vyhleddva a nachézi cestu spoluprdce s ostatnimi, je dostatecné zpusobily
k tomu, aby zabezpecil podnikovou politiku‘ (Styblo, J., 1993, s. 5).

Cim je manaZer na vy$§i pozici, tim vice se musi Fidit jakymsi
principem univerzalnosti. Na vyssich pozicich je rovnéz dilezité mit nejen

vrozené specifické dispozice, ale i znalosti ziskané intenzivnim studiem.
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2 Vychodiska, principy a techniky manazerské prace

2.1 Manazerské funkce

Manazerskymi funkcemi se nazyvaji takové Cinnosti, které by mél
manazer zvladnout a vykonavat ve své praci. Jednd se o prvni nastinéni
poZzadavkli na manaZery v teorii managementu. Existuji nejriznéjsi
klasifikace a pojeti manazerskych funkci, ale vénovat se budu v této
kapitole jen jedné - klasifikaci Harolda Koontze a Heinze Weihricha. Jedna
se o planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovnikl
(respektive persondlni zajiSténi), vedeni lidi a kontrolu. Tyto manazerské
funkce byvaji také oznacovany jako sekvencni manazerské funkce.

Pro doplnéni je tfeba také zminit funkce priibézné, neboli paralelni,
které¢ sekvencnimi funkcemi prostupuji. Jde o analyzu feSenych problémd,
rozhodovani a realizaci (respektive implementaci) (Vodacek, L.,
Vodackova, O., 2001, s. 51).

Tento koncept manazerskych funkei kritizoval napiiklad Henri
Mintzberg, ktery fikd, Ze realita Cinnosti vedoucich pracovnikid se da
shrnout do deseti ,,roli* (in: Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 51).
Konceptem manazerskych roli se zabyvam v kapitole Role vedouciho
pracovnika.

Za koncept podobny manazerskym funkcim, ktery stavi na faktu, Ze
integrovany systém je efektivnéj$i nez plsobeni dil€ich ¢asti, se povazuje
pojeti kritickych faktord uspéchu. V teorii managementu bychom nasli vice

koncepci, ja bych viak chtéla zminit pouze jednu, a to koncepci ,,7S*".

! Koncepce ,,7S“ autorti J. Peters a R. H. Waterman se objevila v jejich knize Hled4ni dokonalosti
a byva také n¢kdy oznacovana jako tzv. ,St'astny atom*.
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,» 7S oznacuje sedm vyznamnych faktori v manazerské cinnosti,
které spolu blizce souvisi — strategie, struktura, spolupracovnici, systémy
fizeni, sdilené hodnoty, styl manaZerské prace a schopnosti.

Zde je na prvni pohled patrné piekryvani se s manazerskymi
funkcemi. Strategie souvisi s funkci planovani, struktura s funkci
organizovani, zbylé ,,S* se koncentruji na lidi, stejné jako zajiSténi lidi,
jejich vedeni a kontrola.

At uz koncept manazerskych funkci nebo kritické faktory uspéchu,
ob& koncepce pomahaji manaZerim v orientaci v jejich praci, usnadiuji
proces uvédomovani si kliCcovych cinnosti a poukazuji na vzajemnou

podminénost feSeni tloh vyplyvajicich z jednotlivych manazerskych funkei.

2.2 Manazerska prace

Dulezitymi parametry, které¢ se tykajici manazerské prace a které
primarné ovliviiji ¢innosti fidicich pracovniki, jsou objektivni a zakladni
podminky ¢innosti manazera a jejich jednani s lidmi (Bedrnova, E., Novy,

I, 2002, s. 126).

Na manazerskou praci je mozno nahlizet z vice stran — naptiklad
z pohledu manazerskych roli nebo personalnich procest. Bedrnova a Novy
povazuji za zékladni podminky, které ovliviiuji ¢innost manazerti, délbu
prace, hierarchii moci, syst¢tmy komunikace a ovlivilovani a principy a
zpusoby odménovani. Tyto procesy davaji stabilizovany rédmec vSem

procestm probihajicim v podniku (2002, s. 127 — 135).

V souvislosti s délbou prace je nutné v organizaci vyfesit zakladni

rozdéleni Cinnosti, kooperace, tkolli a povinnosti. Na tento proces lze
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nahlizet ze dvou pohledii. Zaprvé striktné, tedy co nejpodrobnéji a co
nejpresnéji vymezit okruhy profesné specifickych cinnosti, stanovit
konkrétni pozadavky na kvalifikaci pracovnikli - profesiogramy nebo
profily a popisy pracovnich mist, nebo zadruhé je mozné vnimat praci jako
skupinovou cinnost. V tomto piipadé se naroky vymezuji v podobé

tymovych pozadavkd.

V systému hierarchie moci je tfeba vymezit ftidici strukturu
organizace, urcit kompetence, prava a odpovédnosti. V této souvislosti se
objevuje tzv. fidici pyramida — tedy riizné urovné fizeni. RozliSuje se fizeni
na niz8i urovni a pro tuto uroven je typicka kazdodenni operativa. Dale
linlovy management, pro ktery je charakteristickd taktickd orientace, a
vrcholovy management. Pro vrcholovy management je pfizna¢ny souhrn
strategickych ¢innosti koncepéniho charakteru, maélo strukturované
problémy, sniZuje se opakovatelnost podminek a situaci a naopak se

zvySuje rozsah pravomoci.

Odménovani a hodnoceni jsou zakladni a velmi dulezité procesy,
které jsou v kompetenci vedouciho. Pravé fidici pracovnik by mél mit
predstavu, jak jeho lidé pracuji, a pti hodnoceni by mél prosazovat princip
spravedlnosti zakotveny v celoorganizacnich principech. DuleZita je také
osobni participace vedouciho na tomto procesu, rovny piistup ke vSem
zaméstnancim vychazejici z Adamsovy teorie rovnosti, princip ne-
ambivalentnosti (neodménuje se zaroven pii trestani) a zpétna vazba pro

podfizené.

Poslednim procesem, ktery mé pfimou vazbu na manazerskou praci,
je systém komunikace a ovliviiovani. Manazeti musi znat dobte své lidi —
jejich motivaéni profil, jit jim osobnim ptikladem, vyuZivat vhodné

zpusoby komunikace a stimulace k usmérniovani jejich pracovni ¢innosti.
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2.3 Manazerské techniky

Vedouci pracovnik by mél ovladat také manaZerské techniky. Jde o
soustavné a analytické metody vyuZivané vedoucimi pracovniky pfi
rozhodovéni, vedeni lidi, pfi zvySeni vykonnosti, motivace a efektivnosti,
dale pak pfii planovacich a kontrolnich procesech a vyuzivaji se ve vSech
oblastech managementu (Sulef, O., 1995, s. 10 — 13). Vyuzivani a zvladani
téchto technik slouzi manazerim k usnadiiovani a urychlovani procest
s cilem zvysit jejich produktivitu, kvalitu prace a spokojenost zdkazniki a

dodavatelq.

Nutnym pozadavkem na tspéSného manaZera je tedy ovladani téchto
technik souvisejicich s manazerskymi funkcemi. Pojeti manazerskych
technik citovaného autora je jen jedno z mnoha moZnych. Jedna se o
planovani — techniky prognozovani, strategické analyzy, SMART cile;
efektivni vedeni — MBO, fizeni podle vykonu a podle kompetenci, efektivni
porady, brainstorming, delfskda metoda, delegovani, ftizeni kariéry,
rozvojové programy; dale o techniky, které souvisi s organizovanim —
proces organizacni zmény, project-management, manazerské rozhodovani,
reengineering, krizovy management, systém just-in-time; a o techniky

tykajici se kontroly — audity, krouzky jakosti, TQM (Sulet, O., 1997, 2003).

20



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

2.4 Efektivnost a bariéry manazZerské prace

Vicerozmérnost manazerské prace se projevuje plisobenim mnoha sil
najednou. NejvyraznéjSimi charakteristikami manazerské prace jsou
konfliktnost cild, prace s nejistotou a s rizikem, odpovédnost za vysledky,
prace se vSemi svéfenymi zdroji a odpoveédnost za pftileZitosti i netuspéchy,
plnéni fidicich ¢innosti (funkci a aktivit) a v neposledni fad¢ vedeni lidi

(Trunecek, J., 1993, s. 65 — 66).

Cile, podle kterych se manazefi rozhoduji, jsou konfliktni. Cile
mohou mit rizny charakter, naptiklad ekonomicky - minimalni néklady, ze
strany podfizenych maximalni mzdy, nebo ekologicky atd. Nesnadnym
ukolem manaZera je =zajistit vyrovnanost cili. Manazefi se pohybuji
v proménlivém a rizikovém prostiedi, maji velkou zodpovédnost, jak za své
vysledky, tak 1 za préci svych podiizenych. Tyto podminky musi schopny
manazer zvladnout, to znamena naucit se rozhodovat se i1 ve stresu a

adaptovat se na tento permanentni stav nejistoty. Uspéch manaZerské prace

zavisi rovnéz na uméni jednat a komunikovat s lidmi (Trunecek, J., 1993, s.
65 — 68).

Podle P. F. Druckera si kazdy efektivni manazer musi osvojit
nasledujici navyky. Schopni vedouci pracovnici védi, jakym smérem plyne
jejich Cas, maji sviyy Cas pod kontrolou. Své usili orientuji vice na vysledky
neZ na svou praci. K efektivnosti prace vyuzivaji nejen svilj potencial, ale i
sily svych spolupracovnikli a podfizenych. Stanovi si priority a na tyto
oblasti se soustfedi. V neposledni fad€é schopni vedouci pracovnici ¢ini

efektivni rozhodnuti (Drucker, F., P., 1992, s. 28).

Efektivnost a prace manazeri ma stale jeSté fadu slabych mist. Mezi

o 24
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k problémm, pfiliSné zaméfeni na detaily, snaha kontrolovat veskeré
¢innosti na pracoviSti a zabyvat se velkym mnozZstvim nedilezitych

¢innosti. Velkou chybou je nedocenéni koncepéniho tizeni.

Manazer by se mél soustfedit na své spolupracovniky, protoze skrze
n¢ je hodnocen 1 on samotny. Je dilezit¢, aby vedouci pracovnik
podporoval rozvoj znalosti, zkusenosti a dovednosti svych spolupracovnik,
koucovani, delegovani vybranych tkoll na podfizené a sdm se soustiedil na

strategické tikoly (Bélohlavek, F., 2005, s. 71).
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3 Typy Fidicich pracovniki

Rizeni je profesi, kterou vykonavaji specialné pfipraveni lidé. To
znamena, ze je mozné fizeni chapat jako konkrétni systém cCinnosti,
vyzadujici urcity okruh znalosti a dovednosti, a také jako zéklad pro ziskani
urcité pozice, ur€it€ho mista ve struktute organizace a z Sir§iho hlediska i ve

struktufe socialni spolecnosti.

Vedouci pracovnik zabyvajici se fidici praci v tradi¢né fizeni velké
firm& samoziejm& nemusi vykonavat celé $iroké spektrum &innosti®. Cim je
pracovnik v fidici hierarchii umistén nize, tim vice potfebuje specifické
odborné znalosti, zejména technické. A naopak. Cim je v fidici hierarchii
postaven vySe, tim vic jsou pozadavky nezavislé na druhu podnikani.
Vedouci pracovnici mohou tedy prechdzet 1 mezi rizné¢ zaméienymi

podniky (Trunecek, J., 1993, s. 56).

Existuji rizné typy ftidicich pracovnikii odliSujici se zatazenim do
fidici funkce (Provaznik, V., 2002, s. 181 - 182). Z hlediska vykonavanych
¢innosti se rozliSuji liniovi a $tdbni fidici pracovnici. Liniovi, tj. ti fidici
pracovnici, ktefi pfimo fidi vyrobni a dalSi procesy a vedou pracovni
skupiny a tymy, vysilaji ptikazy a instrukce po vertikdle smérem doli a
zpétna vazba probiha pies kontrolni procesy. Stabni fidici pracovnici se
obvykle pfimo nelcastni procesu fizeni, ale casto vytvareji dilezité
informacéni zdzemi pro liniové pracovniky. V této souvislosti se mluvi o
specialistech. Specialisté se orientuji na urcitou vymezenou oblast, zabyvaji
se konkrétnimi, Uzce zaméfenymi cinnostmi do hloubky. Protikladem
téchto pracovnikil jsou generalisté. Ti musi obsdhnout Sirokou fadu ¢innosti

— systémové a synergicky (Styblo, J., 1993, s. 17 — 19).

2 ¥ ~ r , r : r : , T
To ovSem uz neplati v malych firmach a v organizacich s maticovym uspofadanim.
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Existuji také funkce liniové-$tabni, kdy se jednd o pracovniky, kteti
se naplni své pracovni Cinnosti zatazuji mezi Stabni pracovniky, ale jsou
vedoucimi ur€ité pracovni skupiny nebo kolektivu (Vodacek, L,

Vodackova, O., 2001, s. 111).

r s

Z hlediska postaveni v hierarchicke tidici struktufe se odliSuji svym
postavenim fidici pracovnici na ur€itém stupni fizeni - na vyssi, na stfedni a
na niz8i trovni fizeni.

Ridici pracovnici, ktefi jsou na strategické rovni fizeni, se orientuji
zejména na koncep¢ni ¢innost, na vztahy s vnéj$im prosttedim, rozhoduji o
cilech, vizich a sjednocuji ¢innost niZSich stupiill fizeni. Je to stupen fizent,
na kterém se formuje podnikova politika, kde se d€laji kone¢na rozhodnuti.
Vykon takové fidici funkce klade zna¢né naroky na celkovy osobnostni a
odborny profil. Tyto pozadavky jsou vyspecifikovany podle charakteristik

konkrétnich organizaci.

Pozadavky na vedouci pracovniky na této Urovni fizeni vyplyvaji
z riznych kombinaci Zadoucich vlastnosti a ptedpokladii. Nepostradatelné
jsou 8irsi znalosti a rozhled, postoj a zkuSenost manaZzera, potfebny je smysl
pro osobni povinnosti a odpovédnost za plnéni svéfenych ukoli a za
fungovani organizace jako celku. Schopnost jednat slidmi je nedilnou
soucasti vybavy efektivniho fidiciho pracovnika. Technické znalosti jsou
nutné predevsim v mensich firmach, v téch vétSich manazeti ziskavaji tyto

znalosti od specialisti.

V hierarchickée struktuie organizace nasleduje dalsi kategorie tidicich
pracovnikll a to na stfedni (spravni) Grovni fizeni. Jedna se naptiklad o
vedouci zdvodu, ¢i divize nebo provozu, jejichz néplni prace jsou castecné
koncepcni zaleZitosti, dale operativni ¢innosti. Pfichazi ptimo do kontaktu

s podiizenymi, které tidi, uvadi v Zivot redlnou podnikovou politiku, vedou
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pracovni skupiny a tymy, pfi praci prokazuji své organizacni a planovaci
schopnosti, rozhoduji, motivuji podiizené a pracuji s dilezitymi

informacemi.

Posledni hierarchickou skupinou v organizaci jsou fidici pracovnici
na niz§i arovni fizeni. Ti se stavaji vedoucimi vykonnych pracovnich
skupin, pfimymi fidicimi pracovniky transformacnich procesti. Vykonny
manaZzer denné feS$i neodkladné Ukoly a problémy, vykonava funkce
realizatori a kontrolord. Na niz§i urovni fizeni dochéazi k dulezitému
procesu - tykajici se zpétné vazby - a to k ziskdvani informaci od
podtizenych. Clenitost této prace je relativné mala, prevazuji dil¢i odborné
¢innosti.

Naroky na tyto pracovniky se odrazi predev§Sim ve schopnosti
komunikace, v jedndni s podiizenymi. Zvla$tnimi naroky jsou znalost
profese a odborné kvalifikace, spolehlivost a usilovnost (Provaznik, V.,

2002, s. 181 — 184, Fuller, D., 2004, s. 42 - 47).
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4 Osobnost manazera

V obecné roviné musi kazdy pracovnik spliovat k GspéSnému
vykondvani své prace profesni zpiisobilost. Tu tvoii fyzickd, psychicka,
odbornd, mordlni a obcanskd zpusobilost. DalSim determinantem je
pracovni vykonnost, tedy pfipravenost pracovnikii podavat urcité vykony.
Vykonnost je ovliviiovana fadou ¢initell, které jsou objektivni i subjektivni
povahy. Jednd se o podminky technické, ekonomické, organizacni,
spoleCenské, osobnostni a situaéni podminky vykonnosti (Provaznik, V.,
2002, s. 130 - 135). V této kapitole se zamé&fim na psychickou zptsobilost a
na osobnostni podminky vykonnosti manaZzera.

V 50. a 60. letech dvacatého stoleni ve Spojenych statech zacina
objevovat ptistup, ktery je nazvan teorie vlastnosti. Hlavnim tkolem tohoto
pfistupu je poskytnout a vymezit vlastnosti vedouciho pracovnika, které

jsou dtlezité pro fizeni a usnadnit tak vybér vedoucich pracovnik.

4.1 Obecné osobnostni charakteristiky

Mezi osobnostni charakteristiky patii osobnostni predpoklady -
vlohy, schopnosti (vlastnosti senzomotorickych a intelektovych vykont),
charakterové (zhodnocené vlastnosti jednéni) a volni (seberegulacni)
vlastnosti, emocionalita  (vlastnosti emoci, zahrnujici vlastnosti
temperamentu), respektive temperament (vlastnosti vzrusivosti), hodnotovy
systém, talent, nadani, zrucnost, obratnost, individudlni motivaéni
charakteristiky — motivy, potteby, zdjmy, postoje, aspirace, spolecenské
postaveni a prestiz, dalS$i oblasti jsou odborné védomosti, znalosti a

dovednosti a fyzické a psychické dispozice (Nakonecny, M., 2005, s. 85).
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4.2 Osobnostni charakteristiky manazera

Osobnost je systém dispozic, tj. vnitinich zptlisobilosti k néjaké

¢innosti, které tvoti strukturu (Nakonecny, M., 1998, s. 498).

Z obecné teorie se odvozuji konkrétni pozadavky na vlastnosti
manazera. Souhrnn€ tyto osobnostni charakteristiky nazyvdme rysy
osobnosti. Mezi schopnosti patii rozumové schopnosti (inteligence) a pro
vedouciho pracovnika ma vyznam koncepéni (strategické) a operativni
mySleni a pruznost mySleni. Mezi znalosti, jeZ by mél mit vedouci
pracovnik, neodmyslitelné patii odborna znalost a znalost managementu
(obecné znalosti fizeni). Dovednosti jsou znalosti vyuzité v praxi, vedouci
pracovnik je ziska vycvikem a praxi, dalo by se hovofit o praktickych

navycich.

Dalsi oblasti, o které bych se chtéla zminit, je profesni zplsobilost.
Vedouci pracovnik by se m¢l vyznacovat dobrou organizaci prace, fizenim
Casu, vedenim lidi, motivovanim, delegovanim, efektivni komunikaci 1
v cizich jazycich a praci s pocitaci, asertivnim jednanim, citovou stabilitou,
empatii, komunikativnosti a schopnosti pfesvédcovat a ovliviiovat druhé,
urCité 1 odpovédnosti, vytrvalosti, dislednosti a flexibilitou. Mezi postoje,
které jsou vyznamné pro uspéch vedouciho pracovnika, bych uvedla
orientaci na vykon, na vysledek préace, orientaci na zdkaznika, na tym,
loajalitu k firmé& a k moralnim hodnotam a ¢estnost (B&lohlavek, F., 2005, s.

14 - 15).

Z hlediska uspéchu ve vedouci pozici jsou podle Bélohlavka dilezité
nasledujici rysy osobnosti. Silna orientace na vykon i na lidi, vyvinuty cit
pro realitu, tedy pfiméfeny odhad situace, sebekontrola a sebedilivéra,

ochota pfijimat odpovédnost, vytrvalost, pfipravenost hledat nova a
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netradicni feSeni (kreativita), asertivita (piimeiené sebeprosazovani) a

odolnost proti stresu (1994, s. 48 — 49).

R. Zucha (1993, s. 130) uvadi jako podstatné tidici kvality schopnost

prosazovani, vitalitu, energii, schopnost kontaktovani a odvahu riskovat.

Podle vyzkumu, ktery provedli Katz a Kahn (in: Zucha, 1993, s.
130), uspésni americti vedouci prokazuji schopnost pracovat efektivné ve
stresovych podminkach, zdjem dosdhnout spoluprace ostatnich pii feSeni
problémd, schopnost objektivnim zplisobem pochybovat o svém usudku a
svém vlastnim jednani, schopnost bez velkého neptatelstvi nebo stiznosti
oplatit uder, taktn¢ vyjadfit neptatelstvi, piijmout vitézstvi nebo porazku
s usmévem, schopnost zdvofile oponovat opaénym rozhodnutim
nadiizeného, schopnost identifikovat se se sebou samym a se skupinou, ke

které patifim a schopnost stanovit realné cile.

Dalsi zajimavy soupis osobnich manazerskych charakteristik nabizi
autofi Schneinerova a kolektiv (2005, s. 47 — 56). Jedna se o intelektovy
potencidl, schopnost rozliSovat drobné detaily, pfirozené psychomotorické
tempo — rychlost feSeni problémd, dale je to kvalita feSeni, logické mysleni,
inovativnost, smysl pro spolupraci, emociondlni stabilita, dominance,
spoleCenska aktivita, realismus, divéra k lidem, optimistickd sebedtivéra,
smysl pro experiment, sobé&stacnost, schopnost volniho usili, wvnitini
pohoda, dynamika interakce s prostfedim, aspirace, anticipace, tendence
nespoléhat na ndhodu, socidlni exhibicionismus, rizikovost, schopnost
zachovat ,klidnou hlavu®, odolnost vi¢i ruSivym vliviim, aktivnost,

extroverze a neuropsychicka stabilita.

Dalsim odbornikem, ktery se zabyval problematikou, jakymi
osobnimi vlastnostmi se tedy li§i usp€sSni vedouci pracovnici od ostatnich,

je V. Provaznik (2002, s. 183 — 184), a uvadi nasledujici souhrn odlisnych
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znakl. Jde o vyssi Groven rozumovych schopnosti, vys$§i miru flexibility
(pruznosti a pfizpusobivosti), bystiej$i orientaci, hlubsi a §irs$i znalosti,
odpovédnéjsi plnéni pracovnich povinnosti, lepsi predpoklady pro
organizacni préci, vysokou aspiracni uroven, vyS$i miru inovativnosti a
tvofivosti, ¢astéjs$i vstupy do socialnich interakci, pfeddvani a vyzadovani
vét§itho mnozstvi informaci, prevladajici dominanci, celkové vyssi odolnost

vuci neuropsychické zatézi a urcity nadhled a smysl pro humor.

Dalsi vycet vlastnosti a osobnich kvalit dobrych manazerii uvadi M.
Armstrong. Mezi tyto vlastnosti patfi znalost zdkladnich faktd, ptislusné
profesionalni vzdélani, neustald vnimavost k udalostem, analytické
schopnosti, zptsobilost fesit problémy a rozhodovat se, schopnost tsudku,
spoleCenské schopnosti a zkuSenosti, emocionalni odolnost, ¢inorodost,
tvotivost, dusevni bystrost, vyvazené védomosti, zkuSenosti a sebepoznani.
Dale uvadi ochotu tvrdé pracovat, vytrvalost, ochotu riskovat, schopnost
vzbuzovat entusiasmus a houZevnatost (Armstrong, M., 1995, s. 20 — 21).
ManaZer, ktery by chtél byt uspé€Snym inovatorem, by mél mit tyto
schopnosti a vlastnosti. Byt tvofivy, jasné a konstruktivné myslet, mit tah
na branku a ,drive“ — schopnost dovadét véci k GspéSnému konci

(Armstrong, M., 1995, s. 145 — 146).

P. F. Drucker uvadi, Ze osobnost manazera muze byt posuzovana
zejména ze dvou hledisek. Bud’ z hlediska vykonnosti jako schopnosti dé¢lat
véci spravné, nebo z hlediska efektivnosti. Podle Druckera je efektivita
kli¢em k uspéchu podniku. Otazkou tedy neni jen "jak véci délat spravné
(princip managementu), ale jak najit spravné véci a koncentrovat na né

veskeré zdroje" (Drucker, P. F., 1992, s. 11 — 14).

Osobniho uspéchu miize manazer dosdhnout podle P. F. Druckera
(in: Armstrong, M., 1995, s. 132 — 133), pokud zna sam sebe, vi, co chce,

rozviji své zkuSenosti, pracuje na svych cilech a vyuZziva své vlastnosti a
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chovani k tomu byt uspésny. Efektivnim manaZerem se muize stat tedy jen
takovy manazer, ktery je orientovany na uspéch a na uznani, silng
motivovany, spolehlivy a s pozitivhimi nazory, dobfe organizovany a
strukturovany, s organizacnimi schopnostmi, adaptabilni, s charisma a se
schopnosti dobfe komunikovat a budovat vykonné tymy. Dilezitou

vlastnosti je jiz zminiovana sebeorganizace, sebetizeni a sebekontrola.

V praxi jsou tyto osobnostni charakteristiky pomoci psychologickych

nastroji zméteny a skutec¢né pouzivany k porovnani manazeri.

Z uvedenych piehledil jsem vytvotila jeden souhrnny, ktery obsahuje
opakujici se vlastnosti a schopnosti. Usp&$ny a efektivni manazer musi byt
kreativni a odolny vici stresu a ruSivym vlivim, dualezita je jeho
sebereflexe a socidlni a emociondlni vyzrilost. Tento manazer by se mél
orientovat jak na Uspéch a uznani, tak i na lidi - mél mit smysl pro
spolupraci - a také by m¢l byt ochotny riskovat. Nedilnou soucasti by mélo
byt profesiondlni vzdélani, analytické schopnosti, logické mySleni a

schopnost usudku.

4.2.1 Osobnostni kvalita manazera

Bedrnovd a Novy zavadi pojem osobnostni kvalita. A pravé této
otazce bych chtéla vénovat nasledujici ¢ast. Podle jejich ndzoru podstata
vyjimecnosti osobnosti manazera spociva v pfiblizeni se realné sebereflexe
(tzv. aktudlni osobni kvalita) k osobni idedlni kvalité. Tohoto sméfovani k
»ldedlu® je zpusobily jen jedinec schopny piiméfeného sebehodnoceni a je
vlastni jen flexibilnim a uc¢icim se jedincim.

Aktudlni stav osobnosti je reflexi vSeho dosud prozitého, tj.

zkuSenosti, znalosti, je odrazem jeho postojli, zaméfenosti, vytrvalosti,
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ovliviiuje ho temperament a charakterové vlastnosti a projevuje se
asertivnim sebeprosazovanim a vystupovanim na vetejnosti.

Osobnostni kvalita se méni ¢asem, ovliviiuje jedincovy schopnosti,
tak 1 zplsoby sebemotivace a motivace druhych. V této koncepci je tedy
jesté nutné uvést charakteristiky idealni osobni kvality (Bedrnova, E.,
Novy, L., 2002, s. 140 - 142). Ta se zaprvé vyznacuje pracovnimi a
osobnimi kompetencemi®. Usp&$né uplatnéné kompetence neni mozné
vyuzivat stoprocentné bez dostatecné sebedliivéry, zdravého sebehodnoceni
1 bez relativné¢ objektivniho zhodnoceni vné&jsi situace. Vyznamné jsou
rozvinuté socidlni kompetence, které napomahaji ke zdravym socidlnim
kontaktim mezi jedinci, k prosazeni a k zafazeni se do spolecnosti.
Nepostradatelnou skutecnosti koncepce idealni osobni kvality je pozitivni
uvazovani a proaktivni jednani. Tyto kompetence slouzi k vykladu
vlastniho chovani a prozivani, k vyhledavani ptileZitosti, plisobi jako vyzva.
Jsou vyuzivany k vlastnimu rozvijeni se a uc€eni se ze zkusenosti. Soucasti
této koncepce idealniho profilu je velka davka pracovni ochoty a vykonové
motivace”.

Podle J. S. Livingstona miizeme osobnostni kvality rozhodujici pro
uspéch manazeri vyjadfit ve tfech vzajemné provazanych rovinach. Jedna
se o potiebu ¥idit, potiebu moci a o schopnost vcitit se’. Jen ti lidé, kteii
chtéji fidit ostatni a maji z této Cinnosti uspokojeni, se stavaji uspéSnymi
manazery. Dalsi jeho tezi je, ze jen dobii manazefi maji silny vliv na
ostatni. Aby jej mohli mit, nemohou se spoléhat jen na svou autoritu, ale

pfedevS§im na své SpiCkové znalosti, zkuSenosti a dovednosti. A také, ze

3 Kompetence v tomto pojeti vyjadiuji zpisobilost clovéka uplatnit se v konkrétnich pracovnich
podminkach.

* Tento termin poprvé pouzil némecky psycholog H. Heckhausen, ktery vykonovou motivaci
definoval jako snahu ¢i Usili jedince zlepSovat se ve vSech ¢innostech, ve kterych je mozné
dosahnout uspéchu, ¢i naopak neuspéchu (Tureckiova, M., 2004, s. 69).

> Zde se jednoznaéné nabizi srovnani s motivaéni teorii McClellanda, ktera uvadi tii typy potteb
manazeru — potfeba sounalezitosti, moci a u Livingstona taktéz zminovana potieba uspéchu (O
motivaéni teorii McClellanda vice v kapitole Efektivni motivace).
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skute¢ny manazer musi mit cit a pochopeni pro svého ,,protihrace®. Musi si
védét rady scasto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi lidi
v organizaci, aby s nimi mohl u¢inné spolupracovat (Trunecek, J., 1993, s.
58).

Pokud bych se na tomto mist¢ méla poustét do Gvah, tento profil
spiSe sméiuje od schopného manazera k efektivnimu lidru. Vice jsem se
rozdilim mezi lidrem a manaZzerem vénovala v kapitole prvni. Tato
problematika je také Céastecné feSena v kapitole Moderni zplisoby vedeni

lidi.
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5 Role vedouciho pracovnika

5.1 Role, pozice a status ze socialné psychologického hlediska

Ze socialné psychologického hlediska pojem role vyjadiuje
oc¢ekavani socialniho okoli na chovéni jedince v urcité situaci z hlediska
jeho véku, pohlavi a socioekonomického statusu. Role jsou situacné a
konvenéné podminéné zplsoby chovani a miZeme je chapat jako vice ¢i
méné zamérny zpusob sebereprezentace (Nakonecny, M., 2005, s. 85 - 86).
S rolemi je spojeno nejen jednani, ale 1 snahy a citéni. Realizace role je
funkci osobnosti, tj. realizace role je determinovéna individudlnimi

zvlastnostmi osobnich dispozic (Reichel, J., 2004, s. 145 — 154).

Vramci studia zdkladnich vztahi osobnosti ke spoleCenskym a
socialnim systémim se dostdvam bliZe ke kategorii vztaht - status, pozice,
role. V kazdém socialnim systému zaujima jedinec doCasnéjsi nebo trvalejsi
pozici, kterd je projevem jeho socidlni funkce. Pozice obecné vyjadiuje
misto, které jedinec zaujima v malé skupin€ z hlediska své oblibenosti,

aktivity a dalSich hledisek (Nakone¢ny, M., 2005, s. 86).

Pojem status vyjadifuje urcitou pozici jedince v socidlné
stratifikované struktufe. Status byva chapéan jako trvalej$i pozice, jako
misto, které jedinec zaujima v ur¢itém socialnim systému na zékladé svych
vrozenych, ziskanych a pfipsanych vlastnosti. Dillezitym cCinitelem statusu
je povolédni, ale Cinitelem statusu miize byt vSe, ¢im jedinec plsobi na
druhé. Symboly statusu jsou jeho vyraznym vné&jSim znakem a jsou cCasto

uzkostlivé dodrzovany a vyZzadovany (Nakonec¢ny, M., 2005, s. 85).
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5.2 Role ridiciho pracovnika

Role fidicich pracovniki souvisi s pozici. Pozice fidiciho pracovnika
je definované funk¢éni misto v fidici a socidlni struktufe organizace
povétené souborem ukoll a ¢innosti a souborem pravomoci. Status v tomto
kontextu predstavuje trvalejsi pozici, charakterizovanou autoritou a prestizi

(neformalni, akceptacni autoritou).

Roli fidiciho pracovnika muizeme proto rovnéz definovat jako
vysledek urCenych a oficidlné stanovenych twkold a pfiznanych
neformalnich norem (tj. spontanné vzniklych poZadavk na fidiciho
pracovnika). V roli nalézdme jak formalni prvky, plynouci z faktu
oficidlniho delegovani, tak neformalni, spontdnné se tvofici prvky. Zdrojem
tohoto jevu jsou interakce uvnitf pracovni skupiny a vztahy

spolupracovnikt (Styblo, J., 1993, s. 19).

Podle Stybla (1993) je rovnéz mozné analyzovat nasledujici
manaZzerské role. Jedna se o analytika, planovace, realizdtora zmén, nositele
zdrojii, komunika¢niho partnera, vychovatele, feSitele problémd,
pomocnika druhych, koordindtora, tviirce tymu a vykonného vedouciho.
V manazerské praxi se 1 tyto role prolinaji a také zalezi na konkrétni situaci
ve firm¢, na fazi fidiciho procesu ¢i na stavu trhu. V pfiloze A nabizim

podrobng;jsi piehled manaZerskych roli.

34



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

5.2.1 Formalni a neformalni prvky manazerské role

Formalni prvky role vedoucich pracovnikii souvisi s formulovanim
cilti a zésad pracovniho tymu nebo skupiny, s poskytovanim a ziskdvanim
informaci, s koordinaci pracovni ¢innosti, s hodnocenim, odméiovanim 1
kritikou nedostatkli, dale pak s plnénim stimulaéni funkce, s urovanim
ekonomicke strategie a politiky a s plnénim ekologické funkce, tj. péce o
pracovni prostfedi a dodrZzovani hygienickych norem. S vykonem formalni
role je spojena autorita, kterd vyplyva z hierarchického postaveni vedouciho

pracovnika v tidici struktufe podniku a z pravomoci funkéniho mista.

Neformalni role vedouciho pracovnika je spojena s neformalnimi
normami a prvky. Mezi prvky, které ovlivituji neformalni roli vedouciho,
1ze podle Provaznika (2002, s. 170 - 171) uvést zejména osobnostni kvalitu,
styly fizeni, utvafeni ideologie pracovni skupiny®, harmonizovani vztahi
uvnitt pracovni skupiny, piebirani odpovédnosti za vysledky prace
spolupracovnikli a vytvafeni atmosféry pochopeni. Naplnéni neformalni
role pfindsi neformalni autoritu. Role vedoucich pracovnikl ziskavaji také
ruzné obsahy z hlediska specifické Cinnosti, miry pravomoci a z pozice

v organizacni struktufe.

6 Vytvateni hodnot, etickych a dalsich norem a zpiisobti mysleni lidi ve skuping, ovliviiovani
nazorl a postojt ¢lentl skupiny
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5.3 Role manazera podle Mintzberga

Pravé formalni autoritu a postaveni manaZera v organizaci studoval
Henri Mintzberg’ a popsal obsah fidici prace pomoci tloh, neboli
organizovanych souborli chovani identifikovanych s pftisluSnou pozici.
Pravé tato klasifikace roli je srovnatelnd s manaZzerskymi funkcemi, kterym
jsem vénovala druhou kapitolu, a Ize ji také pouzit jako vychozi teorii, jez

udava pozadavky na manaZery.

Formalni autorita podle tohoto pojeti dava vznik tfem
interpersondlnim, tfem informacnim a ctyfem rozhodovacim rolim,
ze kterych je mozno definovat naroky kladené na manaZery (Trunecek, J.,

1993, s. 63 — 64).

Interpersondlni wlohy zahrnuji zakladni interpersondlni vztahy a
jedna se o roli piedstavitele organizace (povinnosti ceremonialniho
charakteru), roli viidce (schopnost motivovat, vést a povzbuzovat své
spolupracovniky) a roli prostfednika (koordinatora, ktery zajistuje efektivni

komunikace napfi¢ organizaci 1 vng).

Druhou skupinou jsou informacni role (tlohy), tedy role monitora a
rozSifovatele (prace s informacemi) a role mluvc¢iho. V poslednim piipadé
manazer musi predavat nékteré informace naptiklad zajmovych skupinam,
¢lenim spravnich rad, akcionaiim, spottebitelskym skupindm. Informace

znamenaji zaklad pro rozhodnuti.

Do tteti kategorie mezi rozhodovaci role patii role podnikatele
(inicidtora zmén, manaZzer jde ptikladem v pfizplisobeni se novym
podminkdm), dale pak role ,,narazniku* (schopnost jednat v krizové situaci

— krizovy management, schopnost Celit negativnim vliviim, stresu) a

’ Povaha manaZerské prace, New York, 1973
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v neposledni tad¢ role distributora zdroji. Dilezitou ulohu v roli
distributora hraje time management spolupracovniki, o kterych vedouci
pracovnik rozhoduje, planovani, pfedvidani a intuice. Posledni rozhodovaci
roli je role vyjednavade. Manazer v této roli musi ovladat vyjednavaci
strategie a pusobit na druhé. Raznad pojeti roli poskytuji pfedstavu, jak
slozitd a pestrd je ¢innost vedoucich, jak vyznamny je jejich vliv a jak

vysoké naroky jsou na né kladeny.
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6 Povinnosti a odpovédnost vedouciho pracovnika

Cinnost vedouciho pracovnika vyzaduje pracovat také s pojmem
povinnost a odpoveédnost. Jisté bychom nasli rozliény vycet, a proto jsem se

soustfedila na ty povinnosti, které kladnou na manaZery osobni naroky.

Mezi hlavni povinnosti podle mého ndzoru patii podnécovani
spolupracovnikli k rozvijeni vlastni iniciativy, podpora jejich seberealizace
a dalsiho profesniho vzdé€lavéani, vytvareni takovych podminek, které
umozni spolupracovnikiim plnit tkoly a to takovym zplsobem, Ze budou

v souladu se zamérem manazera.

Odpovédnost v pracovnich ¢innostech znamena piijeti vSech
souvislosti spojenych s pracovni aktivitou. Problém odpovédnosti je ovSem
hodné slozity. Vedouci pracovnik piijimd odpovédnost sluzebni (za
vykondni pfijatych ukold), pravni (povinnost nést dasledky stanovené
v pravnich 1 v podnikovych pifedpisech) 1 moralni (za jednéni, které se
neshoduje se spoleCenskymi normami, vice kapitola o etice manazerské

prace) (Bedrnova, E., Novy, L., 2002, s. 301).

Odpovédnost tedy prameni z konkrétni pozice a ze vztahd, které
z toho vyplyvaji. Tyto odpovédnosti mohou byt delegované, explicitni nebo
implicitni. Delegované odpovédnosti jsou prenesené, nadiizeny se jich ale
v plné mife nezprostil. Explicitni jsou takove, které vyplyvaji z popisu
prace. V této souvislosti by se dalo mluvit o odpovédnosti a povinnostech
jako o synonymech. A implicitni jsou faktorem rastu v dilezité praci.
Samotny fakt, Ze je jedinec konkrétni praci povéien, predpoklada jeho

kompetentnost8 (Fuller, D., 2004, s. 55).

¥ Kompetentnost v tomto pojeti v sob& obsahuje jak zpuisobilost (obecnou, pracovni), tak i
pravomoc a odpovédnost (Tureckiova, M., 2004, s. 30).

38



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

Od manazera se tedy predpokladd schopnost nést zodpovédnost,
neutikat pfed ni a umét se s ni vyrovnat. Kazdy tedy odpovida za své vlastni
vysledky. Problematicka je pak odpovédnost vedouciho pracovnika, ktery
sice ukol pfijal, ale ma jej vykondvat s podfizenymi. Problematika
povinnosti, ale zejména odpoveédnosti a moci, respektive pravomoci, je Gzce
spojena s problematikou delegovani (vice kapitola Vybrané manazerské
dovednosti).

Posledni vyzkumy manaZerskych styld ukazuji vzdjemnou
propojenost odpovédnosti s vedenim. Existuje tzv. pétitroviiovy ,,model
odpovédnosti® (Antonioni, D., 2003, p. 9). Podle tohoto modelu na prvni
urovenn manazer stavi technickou schopnost, na druhé urovni jsou
dovednosti v socialnich interakci, na tfeti schopnosti fizeni, na ctvrtém
strategické konceptudlni dovednosti. A pravé nejvysSS$i uroven patii
odpovédnosti.

Autor ,,modelu odpovédnosti® Jim Collins (in: Antonioni, D. 2003,
p. 10 — 13) rozliSuje nékolik vyvojovych stadii vedeni s odpovédnosti.
Jednotlivé stupné jsou altruismus, vykonnost, konformismus a sebeobrana,
pii ¢emz uspésny lidr se projevuje prave altruisticky, zajem ostatnich stavi
nad svij vlastni, prebira odpovédnost za chyby a selhani. Velky vyznam pro
takto pojatou odpovédnost ma emociondlni inteligence manazera a jeho

sebeuvédomeéni a sebereflexe.
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6.1 Socialni odpovédnost vedouciho pracovnika

Usili o firemni socialni odpovédnost zahrnuje tii zakladni oblasti.
Jedna se o oblast ekonomickou — kodex chovani firmy a manaZerq,
transparentnost, odmitani korupce a budovani vztaht firmy s jejim okolim.
Druhd oblast je socidlni — firemni filantropie, zdravi a bezpecnost
zameéstnancl, rozvoj lidského kapitdlu, dodrzovéani pracovnich standardi,
vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota a rovné pfilezitosti a tieti je
environmentalni oblast — tedy ekologickd vyroba, produkty a sluzby,
ekologicka firemni politika a ochrana pfirodnich zdroji (Thompson, A.,
2004, s. 14— 15).

Prostiedi organizace je soucasti socidlnich a ekonomickych struktur
spolecnosti, proto je nezbytné stanovovat a dodrzovat urcita pravidla a
normy chovéni. S tim souvisi koncept socialni odpovédnosti vedouciho
pracovnika. V uvedené oblasti dochazi k velice uzkému propojeni oblasti
etiky a manazerské socialni zodpovédnosti, proto je mozné oznacovat tuto
problematiku souhrnné pod oznacenim ,,procesy socidlni politiky* (,,Social
Policy Processes*) (Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 59).

»docidlni odpovédnost vedouciho pracovnika vyjadfuje ochotu a
moralni 1 kvalifikaéni pfipravenost vedoucich pracovniki nést disledky
svého jednani vici vnitinimu a vnéjSimu spoleCenskému prostiedi a
respektovat jeho potieby* (Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 59 — 60).
Vedouci pracovnik by mél vyjadfovat sviij aktivni postoj a angazovat se v
problémech socidlni odpovédnosti. Dale  problematiku  socidlni
odpovédnosti rozvadim v kapitole zabyvajici se trendy — Koncept CSR

(Corporate Social Responsibility).

40



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

7 Kompetence manaZera

Termin kompetence mlUZzeme vyklddat raznymi zplsoby.
Kompetenci lze vnimat jako formdlni, vécnou a odbornou odpovédnost,
pravomoc nebo opravnéni. Dalsi moznosti je kompetence jako schopnost a
piipravenost racionalné a pfiméfené jednat v profesnim, spolecenském a
soukromém zivoté. Treti a Casto opomijeny vyznam kompetence se
vztahuje ke schopnosti jednotlivce se prosadit v konkrétnich situacich
soutéze a konkurence (Benes, M., 2004).

Manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti, zptlisobilosti a
dalsi ptfedpoklady (zejména motivace) podavat manazersky vykon. Zahrnuji
vice schopnosti, dovednosti, mnozZstvi védomosti, navic jsou v kompetenci
pritomny 1 postoje, motivace a zkuSenosti (Kube§, M., Spillerova, D.,
Kurnicky, R., 2004, s. 15). Jedna se o metodicky nastroj, ktery napomaha
drzet tempo v narocich dnesni doby kladenych na manaZery.

Kompetence miizeme také chéapat jako socidlné ekonomicky znak,
schopnost vykonavat urcitou funkci a dosahovat pfitom konkrétni

vykonnosti (Medzihorsky, S., 2004, s. 45).
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7.1 Zakladni slozky kompetence

Kompetence ve smyslu zplsobilosti obsahuji tyto zékladni slozky —
osobnostni rysy a vnimani sebe samého, motivy, védomosti, dovednosti,
schopnosti, dale pak motivy, temperament, charakter, hodnoty, schopnost
podat efektivni vykon, talent a postoje (Medzihorsky, S, 2004, s. 45).

Kompetence je slozena z rtiznych zdrojii — védomosti, zkuSenosti,
dovednosti, hodnoty, postoje, motivy, talent, schopnosti atd., které jsou
propojeny s chovanim a jednanim. To znamena, Ze kompetence se odrazi
v chovéani jedince a naopak, ze kompetence v sobé obsahuje chovani

(Tureckiova, M., Veteska, J., 2007, s. 21).

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti

Dovednost ZkuSenost __
Know-how \
Integrace Hodnoty
Talent E Postoje
Schopnost Motivy

(zdroj: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R., 2004, s. 28)
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7.2 Modely manazerskvch kompetenci

Existuji kompetence, stejn¢ jako nékteré osobnostni charakteristiky,
nejznaméjSich jsem sestavila nasledujici ptehled nejvyznamnéjsich (Belz,
H., Sigrist, M., 2001, s. 27 — 29, 165 — 168, 174, a Kubes, M., Spillerova,
D., Kurnicky, R., 2004, s. 32 - 37). Razeni téchto modeli je chronologické.

Katz a Kahn jsou autofi koncepce dovednosti zroku 1969 (in:
Bedrnova, E., Novy, [. 2001, s. 118). Jednd se o metodu, ktera
zprosttedkovava profil vedouciho pracovnika pomoci analyzy postaveni.
Schopnost fidit, byt tedy dobrym manaZzerem, je urcena témito schopnostmi
a dovednostmi. Prvnimi jsou schopnosti koncepéni. Ty v sob& obsahuji
mozZnost vidét organizaci jako celek, pochopit jeji ¢asti, tzn. schopnost
koordinovat a integrovat vSechny zajmy a aktivity organizace. Druhou
oblasti jsou schopnosti lidské. Vztahuji se na interakce, kooperativni
prostiedi ve skupiné a v pracovnim tymu, vyZaduji socidlni zralost vedouci
osobnosti. Jedna se o schopnost pochopit a motivovat ostatni
spolupracovniky, jak jednotlivce, tak 1 skupiny. Posledni skupinou jsou
technické a technicko — administrativni schopnosti a dovednosti. Tykaji se
specializovanych ¢innosti, technik a metod.

Takzvané klicové kompetence poprvé popsal Mertens v roce 1974.
Jedna se o kompetence zakladni - =zakladni mySlenkové operace;
horizontalni slouzici k ziskdni a zpracovani informaci; rozSifujici
kompetence, tedy znalosti pro urcité povolani a kompetence dobové
dopliiujici mezery vzhledem k novym znalostem.

Podle D. McClellanda se jednd o pét zdkladnich, které jsou
povazovany za dllezité pro manazerskou praci. Jsou to specidlni védomosti,
intelektudlni, mezilidska, pracovni a podnikatelska zralost (in: Kubes$, M.,

Spillerova, D., Kurnicky, R., 2004, s. 20).
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Dalsi ¢lenéni predstavuje v roce 1993 Spencer, ktery pracuje s pojmy
- prahové a odliSujici kompetence. Prahové, neboli minimalni, jsou
zdkladnimi charakteristikami, které jsou nutné pro urcitou pozici. Tyto
kompetence nerozliSuji, zda se jednd o pracovnika vynikajiciho nebo
prumérného. OdliSujici kompetence vyjadiuji urcitou nadstavbu
nadprahovych kompetenci pro nadmérny vykon.

Déleni klicovych kompetenci podle H. Belze a M. Siegrista uvedené
v roce 1995 piinasi dalsi prehled manazerskych kompetenci, jejichZ nositelé
budou Uspésngj$i nez ti, kteti tyto kompetence neovladaji. Mezi tyto
kompetence patii komunikace a spoluprace — uméni naslouchat, jasn¢ se
vyjadiovat, opakovat, shrnovat, vnimat neverbalni sdéleni a potfeby; feSeni
problémil a tvofivost - tedy schopnost rozpoznat problém a tvoiive jej fesit;
dale pak samostatnost a vykonnost — schopnost samostatné svou praci
planovat, provadét ji a kontrolovat; odpovédnost; spolehlivost; mySleni a
uceni - vetné schopnosti fidit své vlastni uceni a myslet v souvislostech;
zdivodiiovani a hodnoceni - umét zdivodnit 1 kritickou posoudit spolecnou
1 cizi praci; a reflexivita - schopnost ¢lovéka hodnotit vlastni vykon

sebekriticky.

Kompetence se postupné zacaly sdruZzovat do modeld. Prvni model
manaZerskych kompetenci se objevil jiz v 70. letech 20. stoleti. Tyto
modely kopiruji celkovy manazersky cyklus v souvislosti ménicich se
podminek a narocich kladenych na Spickové manazery.

Dalsim, kdo se zabyval kompeten¢nimi modely, byl Schroder.
Rozliduje kompetence na zékladni a kompetence vysokého vykonu’.
Zakladni jsou potfebné pro vlastni vykon manaZera a vztahuji se ke

konkrétnim ukoliim a kompetence vysokého vykonu jsou relativné stabilni

? Zde se nabizi srovnani s jiz zmifiovanou koncepci prahovych a odlisujicich kompetenci
Spencera.
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projevy chovani pro nadprimérné vykony, které jsou potieba
v turbulentnim prosttedi, ty umoziuji manazerim efektivné vést.

Kompetence vysokého vykonu poté rozdélil do Ctyt oblasti. Jedna se
o kompetence kognitivni - zabyvajici se vyhledavanim informaci a tvorbou
konceptii; kompetence motivacni - fizeni interakce, empatie, orientace na
rozvoj; kompetence smérové — tykajici se sebedivéry a vlivu na druhé; a
vykonové kompetence - vyjadiujici orientaci na vykon a na cil (in: Kubes,
M., Spillerova, D., Kurnicky, R., 2004, s. 22).

Carrol a McCrackin pfichdzeji vroce 1997 sdalSim vyctem
kompetenci pro vykon manaZera. Mezi né patii klicové kompetence pro
vSechny zaméstnance, kompetence tymové, kompetence funkéni - finance,
vyvoj, rozvoj a marketing; a viidcovské kompetence.

Jiny pohled na déleni kompetenci pouZzil Tyron v roce 2003. Jedna se
o profil, ktery vznikd kombinaci manaZerskych, interpersondlnich a
technickych kompetenci.

Mezi manaZerské kompetence Tyron tadi feSeni konfliktd,
kouCovani, hodnoceni, strategické planovani, delegovani a vybér
zameéstnancl. Interpersondlni kompetence jsou nezbytné pro efektivni
komunikaci a interakci mezi spolupracovniky a pomadhaji pii zajiSténi
skupinovych cill, jako je vyjednavani a pfi aktivnim naslouchani. Déle je
mozné mezi né pocitat prezentatni dovednosti, spolupraci a budovani
pracovnich 1 osobnich vztahi. Technické kompetence se vztahuji
na specifické c¢innosti, napiiklad tUc€etnictvi, programovani, sbér dat,
analyzy.

Zajimavy koncept nabizi D. Goleman, Boyatzis a McKee, ktefi
nabizi déleni kompetenci na Cist€ technické dovednosti, kognitivni
schopnosti - prace s informacemi, analytické mysleni a zplsoby uceni; a
podle nich nejdiilezitéjsi slozka, kterd odliSuje ispéSné vedouci pracovniky,

a to rysy emocni inteligence. Pod rysy emoc¢ni inteligence je mozné si
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pfedstavit uvédomovani si sebe sama - sebehodnoceni, sebediivéru,
emociondlni uvédomovani; socialni uvédomovani — empatii; fizeni sebe
samotného - sebekontrolu, ptizpisobivost, iniciativu a optimismus; a fizeni
vztahil — inspirovani se, vliv, rozvoj druhych, fizeni konfliktl a tymovou

spolupraci (in: Kubes§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R., 2004, s. 37).
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8 Vybrané manazerské dovednosti

V uvodu této kapitoly bych chtéla upozornit na skutecnost, Ze
vSechny mnou vybrané manaZerské dovednosti, spolu navzajem souvisi a

neni mozné je v praxi uméle oddélit.

8.1 Rozhodovani

Rozhodovani obecné je procesem vybéru jedné z variant feSeni
problému, respektive potvrzenim doporucené varianty feSeni. Existuji rizné
typy rozhodovacich procesii a pti rozhodovani je mozné vyuzit fady metod.
V této subkapitole se soustiedim pouze na rozhodovani na urovni
jednotlivce - osobni rozhodovani. Osobni rozhodovani souvisi s
individudlni odpovédnosti (vice kapitola Povinnosti a odpoveédnosti

vedouciho pracovnika).

Osobni rozhodovani ma v praxi dvé urovné. Jednd se o rozhodovani
podle principu schidnosti feSeni a podle principu spravnosti feSeni.
Jednodussi cestou je rozhodovani podle schidnosti feSeni. Vedouci
pracovnici Casto podléhaji vnéjSim tlaklim, protoZe je to rozhodovani
pohodlné, vyzkouSené a 1ze odpovédnost prenést pravé na vnéjsi tlak. Na
druhé¢ strané€ je nezbytné vnimat i princip spravnosti. V tom piipad¢ jde o
rozhodovéani, které je v souladu s vnitinim pfesvédcenim jedince, s jeho
hodnotami, postoji 1 zdsadami. Tento princip lze osvétlit pomoci

nasledujicich zésad (Plaminek, J., 1994, s. 139 — 140).

Vedouci by mél pfijimat odpovédnost za své rozhodnuti a snazit se

rozhodovat na ziklad¢ svého hlubokého presvédceni, na zaklad& principd,
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kterym véfi a uznava je. VSechna rozhodnuti, které manazer uskute¢ni, by

méla tvofit logicky propojeny ramec. Nenechat naléhavé, aby vytlacovalo
o v e rl e 4 4 W 4 4 7 r

dilezité'’. Pfi rozhodovani o v&cné strance problému nezapominat na

vztahy k ostatnim lidem.

Rozhodovani je pouze jednim z ukolt vedouciho pracovnika, je to
jeho specificky ukol. Rozhodovani je vlastné systematicky proces s jasné
definovanymi prvky a s vymezenym potfadim jednotlivych krokl. Efektivni
rozhodnuti se zaklddd na nejvyssi trovni koncepéniho chéapani, realizace
provedeni rozhodnuti by mélo byt naopak co nejjednodussi a co nejblize
pracovni praxi (Drucker, P. F., 1992, s. 92).

Zakladnimi prvky pfi rozhodovani jsou fakta, znalosti, zkuSenosti,
rozbor a usudek (Fuller, D., 2004, s. 118). Rozhodnuti v sobé obsahuje
teoretické 1 praktické poznatky. Je to proces, pii kterém dochdzi
k vysvétleni pozorovanych jevil ve svétle mySlenkovych pochodii.

Vedouci pracovnik, ktery se rozhoduje, da radéji piednost
nevyvratitelnym faktim pted zprosttedkovanymi informacemi. Je dilezité
vybrat si alespont spravné zdroje, pokud fakta nejsou k dispozici. V druhém
kroku rozhodovaciho procesu je tfeba vyuzit veSkerych znalosti, nema-li
pracovnik dostatek spravnych znalosti, mél by se obratit na
spolupracovniky o radu. V rozhodovacim procesu se dale vyuzivaji jak
osobni, tak 1 zprostfedkované zkuSenosti. Pokud tyto zavéry k dispozici
nejsou, je nutné se uchylit k novému zjiStovani, k experimentovani.
Naslednym nutnym krokem je rozbor faktli, znalosti a zkuSenosti,
pfihlédnuti k souvislostem a kaspektim podobnosti s pifedchozimi
problémy. Tam, kde podklady pro proces zhodnoceni chybi, nebo jiz neni

cas, miZze zkuSeny vedouci pracovnik pfistoupit k intuitivnimu feSeni.

1 Stanoveni priorit podle tzv. Eisenhowerova principu. Postatou tohoto principu je spravné
rozvrhnout povinnosti a tikoly. Priority jsou jednotlivym ukolim ptidélovany podle kritérii
naléhavosti a dileZitosti. Podle toho, jak vysoka ¢i nizka je naléhavost, popfipadé dilezitost
néjakého ukolu, 1ze rozlisit ¢tyfi moznosti hodnoceni a nasledného zpracovani ukolt.
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Kvalitni tsudek je nenahraditelny a je zakladni kvalitou vedouciho

pracovnika (obr. 2) (Fuller, D., 2004, s. 167 — 168).

Obr. 2 Zakladni prvky rozhodovaciho procesu

ORIGINAL: NAHRAZENO:
Fakta Informace
Znalosti (osobni) Rady
ZkuSenosti Experiment
Rozbor Intuice
Usudek (neexistuje)

(zdroj: Fuller, D., 2004, s. 167)

Sloan a Vail se zabyvali také rozhodovacim procesem a nabizi pét
zakladnich prvka efektivniho rozhodovaciho procesu (in: Drucker, P. F.,
1992, s. 98 — 99). Za prvé se jedna o jasné uvédomeéni si toho, ze problém
lze vyfesit stanovenim si urcitych pravidel a principl; za druhé vymezenim
podminek a zvlastnich pozadavk; za teti uvédomeénti si, co je spravné a co
je povaZzovano za feSeni, ne za kompromis, pfizplisobovani ¢i ustupek; za
¢tvrté zaclenéni realizacni akce do rozhodnuti a za paté velmi dilezitd

zpétna vazba, ktera ,,dohlizi* na platnost a efektivnost rozhodnuti.
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8.2 Komunikac¢ni dovednosti

Velmi dulezité pro vedeni a fizeni je komunikacni styl manazera.
Manazer by se mél naucit zvladat turbulentni a dynamické prostiedi,
proménné situacni faktory a interakce. Manazer nejen Ze by mél ovladat
skvéle komunikacni dovednosti, ale rovnéZ podporovat formdlni, ale i
velice dilezitou neformélni komunikaci a optimalizovat komunikacni
podminky a prostiedi.

Zakladem socidlniho chovani vedouciho pracovnika je schopnost
komunikace. Komunikaéni dovednost je uméni ovladat ptfi komunikaci
s druhymi své chovani tak, aby bylo v souladu s nasimi cili (Hol4, L., 2003,
s. 89). Vedouci pracovnik by se mé¢l vyjadfovat piesné, mit vyvinuty
jazykovy cit, mél by vyuZivat Sirokou slovni zisobu a adekvatni
pojmenovani, byt pohotovy.

Komunikaéni dovednosti vedouciho pracovnika se d€li na rovinu
psychologickou (intelekt, znalosti, povahové pifedpoklady k fizeni) a na
rovinu socialni (kulturni a etnicky kontext, mnozstvi informaci) (Vybiral,
Z., 2000, s. 37). Mezi komunika¢ni dovednosti lze také zaradit aktivni
naslouchani, empatické porozuméni, verbélni reflexe, uméni interpretace a
konfrontace, strukturovani rozhovoru a zdrzenlivost.

Zvladnuti komunikaénich dovednosti ptispiva rovnéz k efektivnimu
vedeni porad. Porada, zprava, navrh — to jsou typické pracovni situace
vedouciho pracovnika. Jednd se o nastroje kaZzdodenni prace manaZera.
Efektivné vedend porada ma sviij stanoveny ucel a o¢ekavany ptinos. Své
spolupracovniky by mél vedouci podnécovat pii poradich k novym
napadim a mySlenkam. (Drucker, P. F., 1992, s. 60 — 61).

Komunikace vedouciho pracovnika ma velky pfinos 1 k motivaci.

Vedouci by proto mél vzdy zvolit nejvhodnéjSi komunikacni metody
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(pisemné zpravy, schilize, emailovd korespondence, apod.), jasné sdélovat
potiebné s dostateCnymi informacemi, umoznovat zpétnou vazbu, spravné

si v§e nacasovat a zabranit ptipadnym famam (Forsyth, P., 2000, s. 83).

8.2.1 Umeéni naslouchat

Aktivni naslouchani znamena dobrou obousmeérnou komunikaci,
piispiva k feSeni problémil a k efektivnimu planovani. Je chapané jako
aktivni ¢innost, tj. vnimani, promysleni, uvédomovani, které maji velky
vyznam pro pochopeni ostatnich uc€astniki. Je charakterizovano vzajemnym
respektem a aktivnim zapojenim — usmévy, ptikyvovanim, povzbuzovanim
hovofticiho, vizualnim kontaktem, uvolnénym drzenim téla a piedevSim
mySlenkovou  rekapitulaci, vnimanim, promySlenim a aktivnim

uvédomovanim (O’Brienova, P., 1999, s. 37 — 38).

Vedouci by nemél své spolupracovniky pfi feci prerusSovat, mél by se
o n¢ zajimat, snazit se je pochopit a pfijmout je, mél by byt bd€ly a pozorny

(Plaminek, J., 1994, s. 42 — 43).

K lepsimu naslouchani také povede, pokud si vedouci pracovnik
opravdu udéld dostate¢ny cas, vylou¢i vyruSovani tfeti osobou,
minimalizuje veskeré rusivé vlivy, zvétsi energii a Gsili pii poslechu a ziska
dostatecné znalosti o Ucelu rozhovoru. Schopnost naslouchdni manazer
muZe zdokonalit aktivni Gi€asti pomoci neverbalni komunikace (kontakt o¢i,
pouzivani feCi téla), dale pouzitim informativnich dotazi a vyrazl

porozuméni (Leigh, A., 1992, s. 128 — 132).

Vedouci pracovnik by se mél na svého spolupracovnika sousttedit,

divat se mu do o¢i, nevzruSovat se a vyslechnout si nejdiive fakta a
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informace, rozhodn¢ se vyhnout osobnim dojmim a haddkdm (Forsyth, P.,

2000, s. 54).

8.3 Kooperace v pracovnim procesu

Kooperace miize byt definovdna jako spolupodileni se dvou nebo
vice lidi, ptipadné skupin lidi na spole¢ném ukolu. Pfi této spolupraci jsou
potlaCovany zajmy protichlidné a naopak posilovany souladné tendence.
Znakem kooperace je i urCitd mira sladéni a harmonického uspotadani
¢innosti jednajicich osob.

J. Ktivohlavy (2002, s. 41 — 43) vymezuje kooperaci jako ohled na
spole¢né zajmy. Pro kooperaci je charakteristické, ze celkovy objem hodnot
se zvySuje. Kazdy dostane néco a vSichni jsou na konci bohat$i neZ na
zacatku. Pfitazlivym cilem spoluprace je spravedlivé rozdéleni hodnot
(ziskl). Kooperace je protipolem k soupefeni. Porovnani nabizim ve

srovnavaci tabulce v ptiloze B.

J. Kiivohlavy rozlisuje jako kooperativni formy koexistenci',
toleranci, koordinaci individudlnich c¢innosti, integraci cild, kooperaci,
reciprocitulz, solidaritu, rekonciliaci'’, altruismus, proexis‘[enci14 (in: Hola,
L., 2003, s. 66). Solidarita ve vzdjemnych vztazich pfestavuje soudrznost
kooperujicich partnert, projevujici se ve vzijemné podpoife. Pomérné
nezndmym pojmem a pro mé novym je rekonciliace. Jedna se o ochotu

partner k odpousténi, jeden z podstatnych kroki usmifeni partnert.

' Existence vedle sebe

"2 Reciprocitu miizeme chéapat jako vzajemnou néaklonnost, ochotu odplacet dobrym dobré.

1 Reconcilio® — smifit se, op&t sjednat jednotu

' Proexistence - ochota pomoci druhému &lovéku za cenu vlastni skody (vie Hold, L. , 2003, s.
66).
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Altruismus ve vzajemnych vztazich predstavuje nesobeckost individualnich

projevil az Slechetnost.

8.3.1 Vedouci jako koordinator

Pojem koordinace oznacuje soubor vSech operaci, které¢ vedou
k ur¢itému vysledku. Koordinace slouzi k integraci ¢innosti a jejim
zdkladem je dobra spoluprace a komunikace, pevny tym a uplatnény
vidcovsky princip.

Prvnim krokem je planovéani. Tedy rozhodnout, co ud¢lat a kdy,
rozdélit ukoly, urcit priority, udélat Casové a financni kalkulace. Nastroje,
které ptritom vedouci pracovnik pouziva, jsou delegace, -efektivni
komunikace a organizace prace, planovani aktivit a jejich kontrola
(Armstrong, M., 1995, s. 72 — 74).

Vedouci pracovnik musi koordinovat vSechny fidici prace, tj.
planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovnikii, vedeni lidi,
kontrolu i1 informacni, rozhodovaci a dalsi procesy. Proto koordinace patfi
do oblasti fidici prace", jejimz cilem je sladit viechny &innosti obsahov,
Casové, prostorové a vécné pii plnéni daného tkolu. Piedstavuje
synchronizaci dil¢ich ¢innosti v z4jmu plnéni hlavniho cile podniku.
Koordinace vyznamné souvisi s mirou centralizace a decentralizace v fizeni
a rozhodovani.

Koordinator je v podstaté kazdy vedouci pracovnik a vyzaduje se od

néj, aby byl bdé€ly, pruzny ve své ¢innosti.

1% Zakladatel koncepce manazerskych funkei H. Fayol zafadil koordinaci do funkei spravy. Své
misto ma i systému POSDCORB Luthera Gulicka. Integrovani ve své koncepci manazerskych
funkci zdtraziuje i guru svétového managementu P. F. Drucker.
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Zdimal rozliSuje tfi typy vedoucich - koordinatort, které se podle
nc¢ho neustale v historii managementu objevuji. Jednd se o Kapitana,
RezZiséra a Dirigenta (Zdimal, M., 1992, s. 16).

Kapitan je expertem na povely a rozkazy. Je neliprosny, co se tyce
terminl a splnénych ukold. Kapitan je odvozen z vojenské organizace a
aplikace v redlu neni doporu¢ovana. Nebere v potaz rozvijeni osobnosti
spolupracovnikill, v Zadném ptipad¢ nepodnécuje jejich motivaéni struktury
ani hodnotové orientace.

ReZisér umi dobtfe odhadnout lidi, pfidélit jim vhodné role a ukoly,
ma osobni charisma, byva respektovan a umi spolupracovniky vyburcovat k
dobrym pracovnim vykontim.

Role dirigenta je vSeobecné upifednostiiovana, odpovidd novym
trendim managementu. Dirigent je vyborny koordinator, klade na své
spolupracovniky vysoké naroky, dokaze strhnout k excelentnim vykoniim,
ma autoritu. Pfekazky bere jako vyzvu a jde tymu piikladem.

Odlisit tyto typy v praxi lze velmi obtizné, pii rtiznych tkolech
vynikajici vedouci plisobi v riznych rolich. Nicméné role koordinatora ve
slozitych situacich vyZzaduje rezisérskou, respektive dirigentskou roli.
Dirigentskou zejména v tymech a autoregula¢nich skupinach a za situaci,

kdy ptedpokladdme vznik spontanni kooperace.
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8.4 Asertivita pro manazery

Asertivitou se rozumi sebeprosazeni, nenasiln¢ projevené
sebevédomi, schopnost vyjednat si svou vlastni pozici, aniz bychom omezili
prava druhych, schopnost piisobit na druhé. Od manaZera se pozaduje
bezpodminecné asertivni chovéani. Existuji rizné postupy, jak vyuzit
vlastniho sebeprosazeni. V rtiznych situacich je zdhodno vyuzit jiny ptistup.
Lze zaujmout nekompromisni postoj, nebo pouze objasnit své nazory, Ci
presvédcCit druhé pouzitim faktdi, rozumnych argumenti, zdlraznit vyhody
takového feSeni, predvidat namitky ptipadnych slabin, nebo projevit
vstticnost, vyzdvihnout nazory druhych a ocenit je, sjednotit své mySlenky
s ostatnimi. Cilem posledniho postupu je ziskat druhé na svou stranu. Svym
nadSenim pro véc vnuknout druhym pocit, Ze jsou soucasti konkrétniho
projektu ¢i celku. (Armstrong, M., 1995, s. 28 - 29).

Asertivita znamena byt odpovédny sam za sebe, byt dobrym viidcem,
zvladat krizové situace, dobfe naslouchat druhym a komunikovat s nimi.
Asertivni chovéni se vyznacuje umirnénym projevem, dobrym vizualnim
kontaktem, vyrovnanym postojem k problémiim, nadhledem, klidnou reakci
na odmitnuti, uvolnénymi pohyby téla a klidnym, pfijemnym hlasem
(O’Brienova, P., 1999, s. 21 — 22).

Asertivni chovani je zaloZzeno na dosahovani cilii bez poskozeni
z4jmu ostatnich, ochrané vlastnich prav a respektovani prav druhych. Opira
se o piiméfené sebevédomi a diveru, socidlni a emociondlni expresivitu a
vyznacuje se samostatnym rozhodovanim a odpovédnosti (Typologie

lidského chovani pro manaZzery a podnikatele, 2005, s. 50).
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8.4.1 Asertivita v fizeni

Asertivita v fizeni se zabyva pomérné Sirokou oblasti, tyka se
naptiklad tvofivé komunikace, je spjata s hledanim pozitivnich feSeni (tj.
takové teSeni, které uspokoji vSechny strany) a s otazkami kompromisu a
rovnovahy. ManaZer, ktery je asertivni, informuje vCas a dostate¢né své
spolupracovniky, naslouchd jim, respektuje jejich osobnost, davd prostor
spolecn¢ komunikaci, jejich navrhiim a iniciativé, projevuje se cestné a
oteviené (O’Brienova, P., 1999, s. 11).

Asertivita posiluje neformalni autoritu vedouciho, stdva se soucasti
jeho profesionality. Profesionalita jde ovSem déle neZ asertivita. Asertivné
chovajici se manazer prosazuje piredevSim ,sam sebe“, profesionalné
jednajici se manazer ma na mysli SirS$i z4my kolektivu a firmy.
Profesionalita se stavad integrujicim prvkem — obsahuje v sob¢é osobni i
neosobni ptistup. Takovy manazer jedna podle urcitych zésad, bez osobnich
preferenci, sympatii, avSak i antipatii (Kolajova, L., Asertivni profesional,
2004).

Asertivni manazer je ochoten jednat a vyjednavat, upouta na sebe
pozornost pii pracovnich schlizkdch a poradach, urovnava konflikty,
nenechda se ovladat vlastnimi emocemi, nevyhyba se nepiijemnym
rozhodnutim, trva na svém stanovisku, které si predtim dobie rozmyslel,
hodnoti a oceniuje piinosy druhych, vytvaii a vede konstruktivni tym, fesi

problémy a vysvétluje Zadouci postupy (O'Brienova, P., 1999, s. 12).
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8.5 Delegovani

Delegovani je proces, pii kterém se vedouci pracovnici déli o moc se
svymi podfizenymi. Z delegovanych ukoli a pravomoci pak vyplyva
odpovédnost za splnéni Ukolu. Delegovani dil¢im prvkil procesu dava
prostor pro vznik odpovédnosti podiizenym vici vedoucimu pracovnikovi
za tadné plnéni svéfenych kol a vyuziti prostfedkll a zdroji (Bedrnova,

E., Novy, L., 2002, s. 551).

Kazdy vedouci pracovnik je odpovédny nejen za svoji praci, ale 1 za
praci svych spolupracovniki. Problematickd ¢ast delegovani vétSinou
spociva v tom, Ze vedouci pracovnici zpravidla védi, jak a pro¢ delegovat,
znaji jeho vyhody, ale neudélaji si ¢as na to, aby delegovali komplexné a
dasledné (Bélohlavek, F., 2005, s. 77 — 78).

Vyhody ptedavani pravomoci jsou nesporné, ovSem existuji 1 urcité
piekéazky, které v tomto procesu manazerovi brani. Pomineme-li piekazky
vyplyvajici z vy$Sich nakladli a znedostatku podpory z okoli, pfevazna
vétsina jich je pfimo na stran€¢ vedouciho pracovnika. Jsou jimi neochota
vzdat se ¢innosti, nedostatek schopnosti u spolupracovnikli, nedostatecné
vyspecifikovana definice delegovaného tkolu, ¢innosti a prekazky plynouci
z osobni povahy manazera (boji se, Ze ztrati pocit dilezitosti a vlastni
hodnoty), z jeho domyslivosti a ze strachu z pfili§ velké miry delegovani.
Manazer se obava netspéchu a nezadouciho vlivu, ztraty rozmanité ¢innosti
a malo kvalitnich vysledka. (Leigh, A., 1992, s. 94).

Vedouci pracovnik ztraci pocit nenahraditelnosti, nema chut’ opustit
¢innosti, které ovladad a umi. Vedouci pracovnik také v mnohych ptipadech
nedavéiuje ve schopnosti svych spolupracovniki. Mezi dalsi bariéry mize
patiit také casova naroCnost pii definovani a vysvétlovani ukolu

(Bélohlavek, F., 2005, s. 76 — 78).
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Delegovani piinasi nesporné vyhody (Sulef, O., 1995). Jedna se ve
vysledku o notnou usporu ¢asu, vedouci pracovnik se ,,zbavi“ nckterych
méné dilezitych a rutinnich ukoli a wvytvofi si prostor pro feSeni
koncepénich véci. Pfi delegovani také dochazi k rozvoji kompetenci
spolupracovnikl, k testovani jejich vykonnosti a spéSnosti a také k jejich
motivovani.

E. Bedrnova a I. Novy (2002, s. 166) nabizi kratky seznam principt
delegovani, ktery nevyzaduje ani pfehnané ¢asové naroky. Podle tohoto
principu se staci zamé&fit na vybér spravnych lidi, delegovat nejen piijemne,
ale rovnéz 1 neptijemné zalezitosti, cely proces delegovani si zevrubné
rozmyslet, delegovat kvalifikované a postupné, delegovat ptedem, logicky,

piesné a uceleng.

8.6 Pozitivni mySleni

Manazer by mél umét myslet a fidit pozitivné. Jde o zékladni
mySlenku H. M. Herbsta a znamena objevit kvality svych spolupracovnikd,
poskytnou jim prostor pro jejich iniciativu a stanovit presnd pravidla
kontroly (Herbst, H. M., 1995, s. 13).

Pozitivni emoce jsou vyznamnym piedpokladem uspéchu, efektivity
a nadg&je. Uroveni vykond spolupracovnikii je mozné stimulovat pravé
pozitivnim pfistupem. Optimisticka citova reakce pomah4 nalézt 1 dostatek
sebemotivace. Pozitivni mysleni tedy znamena hledat v kazdé situaci nové
prilezitosti, zkoumat nové aspekty, hledat na v§em cokoli uzite€ného, ucit
se z minulych chyb, hovofit spiSe o budoucnosti neZ o minulosti. Dale je
tteba, aby manaZer eliminoval negativni, sobecké a vagni mySleni a

vyhledéval tvlrci ptileZitosti (Scott, B., Soderberg, S., 1994, s. 68 a 71).
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8.7 Zvladani pracovnich konflikta

Pojem konflikt oznacuje situaci, kdy dochazi ke stfetu dvou nebo
vice protichlidnych, ptfiblizn€ stejné silnych snah, sil, tendenci, nazora ¢i
motivil. Konflikt je béZnou soucasti zivota jedince i spolecnosti. Je mozné

ho jednoduse brat jako stfet néceho s né€im.

Podle J. Plaminka (1994, s. 13 — 14) je mozné konflikty rozdélit do
dvou kategorii a to na spory a problémy. Jako spor Ize oznacit konflikt, u
n¢hoz se s konkrétnimi zplisoby vécného feSeni identifikuji urcité osoby
nebo skupiny osob. Spor je tedy personifikovany problém, protoze je
¢astené nebo uplné ztotoZnén s castniky, ktefi haji odliSné postoje. Jako
problém lze oznacit konflikt, u né¢hoz se s konkrétnimi vécnymi zptsoby
feSeni neidentifikuji urcité osoby nebo skupiny osob. V takovém ptipadé
pfevazuje spoleény zajem nalézt feSeni nad tendenci Ucastnikii pfedem
preferovat néjaky konkrétni vysledek. Problém lze charakterizovat jako

depersonifikovany spor.

Pti feSeni konfliktnich situaci je rozumné dodrZovat hlavni zasady —
depersonifikovat problém, tedy disledné oddé€lit otazky osob od
projednavaného problému — emociondlni od predmétnych, definovat a
hledat vSechny 1 ty skryté pficiny problému, stanovit si priority, posoudit
dalezitost zajml vSech zainteresovanych subjektd, formulovat kritéria
optimalniho feSeni, ujasnit si veSkeré mozné varianty, zpracovat si plan
feSeni, napldnovat si dil¢i kroky, ujasnit odpovédnosti a pravomoci
konkrétnich pracovniki, ucinit spravnd rozhodnuti a realizovat vybranou

variantu (Cakrt, M., 2000).

Konfliktim se nelze vyhybat a ani to neni rozumné. S konflikty je
tteba naucit se Zit jak v pracovnim, tak 1 soukromém zivoté. Konflikty jsou

legitimni, protoze kazdy ¢lovék ma pravo na nézor, na své vlastni myslenky
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a zajmy - jde o jedno z nejzékladngjsich lidskych prav. Kazdy ¢loveék ma
pravo na svobodu slova, tj. na vyjadifeni svého néazoru. Dale je tieba
chovat respekt k odliSnostem. Nemd smysl negovat, zesméSiovat nebo
dokonce ignorovat odlisné nazory, je tfeba jim naslouchat, pfemyslet o
nich a pfedevSim je i jejich nositele respektovat. Je tieba také uznat
prospé$nost odliSnosti, které jsou nejen piirozené, ale pravé prospésné -
totoZné nazory jsou bezcenné pro tiibeni stanovisek a napadid, bez
odlisnosti by vyschla lidské invence (Plaminek, J., 1994, s. 14 — 15). A toto

vSechno si uvédomuje 1 dobry vedouci.

8.7.1 Zpusoby zvladani pracovnich konfliktu

Vedouci pracovnik si musi uz od pocatku uvédomovat nejen
negativni stranku jakéhokoli konfliktu na pracovisti, ale i jeho prospésnost.
Konflikty mohou znamenat v ¢innosti organizace a skupin komplikace, ale
pokud jsou vécné a bez afektli, mohou jejich raciondlni feSeni naopak
piispivat k rozvoji organizace a pracovnich skupin (Nakone¢ny, M., 2005.,
s. 156 — 157).

Ke konfliktim Ize pfistupovat ze dvou zakladnich sméri. Prvnim
z nich je ochota ke spolupraci, tedy kooperativnost. V tomto pojeti se snazi
jedna strana vyjit vstfic zajmim strany druhé. Druhym zplisobem je
asertivita, tedy mira, v niZ jedna strana usiluje o prosazeni svych vlastnich
zajma.

Odborna literatura rozliSuje pét zakladnich ptistuptl, a to konfrontaci
- agresivni a nekooperativni feSeni s dlrazem na vlastni z4jmy;
integrovanou spolupraci — vyznacujici se asertivni snahou prosadit vlastni
zdjem a soucasné byt kooperativni. Tietim zplsobem je vyhybani se

problémd, toto feSeni je neasertivni, které podceniuje vlastni zajmy 1 z4jmy
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druhé strany; dal$i mozné je ustupné feSeni. Ustupné teSeni je silné
neasertivni a nebere v uvahu ohled na vlastni zajmy, ale je kooperativni.
Posledni feSeni je mirné asertivni a zaroven kooperativni a vyznacuje se

kompromisem (Cakrt, M., 2000, s. 69 - 72).

Obr. 3 Kontinuum konfliktu

A
Konflikt | Integrovana
! spoluprace
...................................... = Kompromis L - = 0 = 0 o0 o 0 S0 0 0 0 o S,
Vyhybéni i Ustup
0 Kooperativa

(zdroj: Cakrt, M., 2000, s. 70)

Ze vSech mozZnych pfistupii bych se chtéla vénovat predev§im
konfrontaci a to z nasledujicich divodl. Tato situace muize nastat tehdy,
pokud jeden zucastnikli konflikti mutze vyuzit svého dominantniho
postaveni, které vyplyva zjeho formalni pozice, tedy z pozice vedouciho
postaveni. Tento konflikt je pfedev§im o pravomoci, moci a o sile. Hlavni
problém, ktery vznika pii aplikaci tohoto pfistupu, je vznik velice

nepiijemné interakce, moznych pocitli nepfatelstvi a touhy po odplaté.
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Konfrontace je vyuzivdna piedev§Sim autoritativnimi vedoucimi a
vysledkem byvaji pocit poniZeni a poraZzky na druh¢ stran¢.

Ale jak uz bylo naznaceno, ani jeden pfistup neni jen Spatny nebo
dobry. Vedouci pracovnik muze pifiméfené vyuzit konfrontace v
nasledujicich situacich. Tam, kde je vyZzadovéna rychld a rozhodna akce,
tam, kde ma vedouci pracovnik vice informaci nez ostatni a je si svym
feSenim naprosto jisty, nebo kdyZz je tfeba ucinit nepopularni opatieni
v obecném zdjmu, a v neposledni fadé tam, kde by jakykoli jiny piistup byl
hodnoceni jako jeho slabost (Cakrt, M., 2000, s. 74).

Konfliktni situace stimuluji nejen mezilidské vztahy, ale také nuti
lidi tvotiveé myslet a podporuji jejich adaptaci na nové podminky. Konflikty
zajistuji vyvoj a zbroji proti stagnaci. Vedouci pracovnik se k existujicimu
konfliktu miize postavit vice zplisoby. Mize zistat pasivni, nebo zvolit
cestu nasili, delegovat problém nebo jednat. Delegace problémi zapojuje do
procesu tieti stranu, obraci se na vnéjsi autoritu s zadosti, aby rozhodla za

n¢ (Plaminek, J., 1994, s. 18 — 19).

Obr. 4 Hlavni typy jednani

dialog trialog
spor vyjednavani mediace
problém projednavani'® facilitace

(zdroj: Plaminek, J., 1994, s. 22)

'¢ Ukastnik projednavani se na feseni problému diva z jeho vécné stranky. Projednavani je dlouhy
proces a jeho Ucastnici maji nejriznéjsi role (vedouct, facilitator, zapisovatel, rozhod¢i,
pozorovatel atd.). Nejcastéj§im cilem projednavani byva vyteseni problému a rozhodnuti a
rozliSujeme dva zékladni typy projednavani — interni porady a vefejné schiize (Plaminek, J., 1994,
s. 128 — 165).
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8.8 Facilitace

Vyraz facilitace ma sviij ptivod v latinském slové a znamena
usnadnéni ¢i podporu urcitych procesti a ¢innosti ve smyslu zlepSeni
vykonu. Facilitator nepiisobi na samotny obsah diskuse a G¢astnici se
mohou plné& sousttedit na vécnou podstatu problému. Facilitace je G€inna
metoda, jak vést a zvladat 1 velmi slozita skupinova nebo vicestranna
jednani. Facilitator dohliZi predev§im na dynamiku a efektivitu jednani a
pomaha hledat redlnd feSeni. Zakladni podminkou pro funkénost facilitace
je naprosta nestrannost facilitatora (http://www.conflict.cz/main.php).

Facilitditor hraje pii feSeni probléml velmi podobnou roli jako
mediator pii feSeni sporll. Facilitator je zodpovédny za proces, za jeho
ucinnost a dodrzovani pravidel. Vyznacuje se nezavislosti, neutrdlnosti,
usnadiiuje komunikaci a pochopeni, navrhuje ucastnikim postup a
harmonogram jednani, pomaha tUcastnikim zvladat krizové okamziky, tidi
diskusi a mize navrhovat feSeni, ale co je dilezité, nerozhoduje (Plaminek,
J., 1994, s. 130).

Facilitdtor musi také dobie obstat v krizovych a patovych situacich.
Krize je takové situace, kdy pii projednavani doslo k ohrozeni dosazeni
cile. Je tkolem facilitatora krizi ptedvidat, pfedchazet ji a pokud k ni dojde,
tak ji 1 zvladnout. Patové situace jsou charakteristické tim, Ze dal$i postup
k cili projednavani je podminén tim, aby n€kdo z uc€astnikl ucinil krok, do
kterého se mu moc nechce, protoze je nevyhodny, nevhodny nebo netinosny

(Plaminek, J., 1994, s. 175 — 177).
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8.9 Vyjednavani

V béZzném kazdodennim zivoté i v fidici praxi se Cloveék setkava
s pojmem vyjednavani. Vyjednavani je vlastn€ snaha ovlivnit ostatni lidi
vyménou nazord, nebo smlouvanim a jeho podstatou je feSeni pro obé
strany. Cilem je tedy dosdhnout shody v odlisnych potifebach, motivech a
najit spole¢ny zajem (Leigh, A., 1992, s. 58). Vyjednavani se tyka
personifikovanych problémi, tedy sport, a je metodou pro pifimé Gcastniky

téchto sport (Plaminek, J., FiSer, R., 2005, s. 149).

V podstaté rozliSujeme tifi hlavni druhy vyjednavani — pozicni,
konstruktivni a kooperativni. Pozi¢ni (kompetitivni) vyjednavani se
vyznaCuje snahou ziskat co nejvétsi podil na zisku, nepodavat Zadné
vyjastiyjici informace, neustupovat, napadat druhou stranu a v zadném
piipad¢ neustupovat ze svych pozic. Takové vyjedndvani kon¢i na jedné
stran¢ vitézem, na druhé porazenym (strategie ,,win — lose*). Vécna stranka
vystupuje do popiedi, procesni je Casto redukovana v ritual (Hola, L, 2003,

s. 100).

Druhy typ — konstruktivni (principidlni) vyjedndvani je uplné
odlisné. Hlavnim cilem je vyjit vstfic vS§em zacastnénym. Toto vyjednavani
spociva ve striktnim oddéleni nepodstatnych zélezitosti od podstatnych. Je
dalezité uplatiovat nasledujici zasady. Oddélit lidi od problému, zaméfit se
na z4jmy a ne na pozici, vytvorit mozna feseni pifinosna pro ob¢ strany a
trvat na objektivité kritérii (Riskin, L. L., Arnold, T., Keating, J. M., 1996,
s. 20 —23).

V nasledujicich podkapitolach se zaméfim na konstruktivni

vyjedndvani. Kooperativni vyjedndvani lze povazovat za odnoz
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konstruktivniho vyjednavani (Hol4, L., 2003, s. 101) a klade velky diraz na

kooperaci mezi partnery.

8.9.1 Proces vyjednavani

Vedouci pracovnik by mél znat svého oponenta — jaké ma
rozhodovaci pravomoci, jaké informace ma k dispozici, znat jeho 1 své
slabé a silné stranky. Vedouci pracovnik jako vyjednava¢ by mél stanovit
zékladni pravidla, znat zakladni postupy a Cinnosti, stanovit cile, taktiku
celého procesu vyjednavani a priority cilti. Ujasnit si, zda vysledkem ma
byt vitézstvi — vitézstvi, nebo zda-li jedna strana bude poraZena, a stanovit

¢asovy harmonogram (Plaminek, J., 1994, s. 104 — 117).

Postup vyjednavani obsahuje tfi prvky, které plati obecné pro

nejriznéjsi situace v fizeni, at’ se jedna o formalni ¢i neformalni stranku.

Prvnim ukolem je piiprava na vyjednavani. Tedy sezndmeni se
navzajem, ucastnici by méli poznat a vyjadiit své cile a zdméry a
poskytnout si zpétnou vazbu. Dilezit¢ je ziskat potfebné informace,
zhodnotit postoje a z4my protistrany, zanalyzovat celou situaci.
V ptipravné fazi je nutné, aby manazer obstaral veskeré prostfedky pro
strukturovani vlastniho postupu, pfipravy, procviceni taktiky a navrhl

protistrané terminy.

Poté¢ néasleduje krok vlastniho zahdjeni procesu vyjednavani.
ManaZzer musi sledovat ostrazit¢ cely proces a dospét k vyhodnému
ujednani, vypracovat a dokumentovat vyslednou smlouvu a sledovat, zda

dochazi k jejimu naplnéni (Bedrnova, E., Novy, 1., 2002, s. 217 — 223).
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Posledni fazi je realizace dohody, stanoveni casového
harmonogramu a zakladnich pravidel pro uvedeni dohody do praxe. Na

realizaci dohody se maji podilet obé& strany (Leigh, A., 1992, s. 57 — 59).

8.9.2 Vedouci jako vyjednavac

Osobnost vyjednava¢li - manazerii je dualezitym faktorem
vyjednavani. V nasledujicim souhrnu definuji pozadavky, které vyplyvaji
zrole vyjednavace. Dobry vyjednava¢ by mél byt vSestranny, pruzny,
pfizpiisobit se riznym druhim vyjednavani, zodpovédny, iniciativni,
sebevédomy, vnimavy, ambiciozni, realisticky, rozumny a racionalni,
bystry, schopny si ziskat divéru druhych, pribojny, znat dopodrobna celou
problematiku, mit nadhled, mél by se umét velice dobie ovladat a rozliSovat
prioritni zaleZitosti. Vyjednava¢ — manaZer by mél byt zdvofily a trpélivy,
necinit ndhld a nepotvrzena rozhodnuti, ani neofekavané Ustupky. Manazer
— vyjednava¢ nesmi zanedbat piipravu, kterd k vyjednavani nalezi,
systematicky si pfipravit veskeré podklady, pfemyslet, v ¢em je ochoten

ustoupit a v ¢em nikoli, vydefinovat si dil¢i 1 kone¢né cile.

Na manazera — vyjednavace - jsou kladeny vysoké naroky béhem
celého procesu. Musi shromazd’ovat a analyzovat informace, poukazat na
shodné body a na rozdily mezi pfistupy stran. Na veskeré informace musi
vyjednava¢ pohlizet kriticky a ovéfovat rizné informacni zdroje.
Neodpustitelné chyby vznikaji nedostateCnou pfipravou, uzivanim
zastraSujictho chovani, netrpélivosti, dychtivosti, naivitou 1 pftiliSnou
divérou, ignoraci konfliktu a pouzivinim nevhodnych argumentd.
K nejhor$im vlastnostem vyjednavace je piiliSnd vznétlivost, agresivita a

nejistota (Leigh, A., 1992, s. 55).
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8.10 Mediace

Mediace je technika feseni konfliktu jako specifické formy interakce.
Dale je mediace definovand jako zasah do konfliktu tfeti, neutralni stranou,
ktera poméha konfliktnim strandm ve vedeni nebo feseni jejich sporu (Hol4,

L., 2003, s. 49 - 50).

Procesni expert (medidtor) pomahd ucastnikiim s procesem feSeni
sporu, aniZ by zasahoval do vécné podstaty vysledného feSeni (Plaminek, J.,

FiSer, R., 2005, s. 149).

Kdyz selze vyjednavani, nedokazi-li se mezi sebou dohodnout
protistrany vlastnimi silami, je tfeba zvolit jinou cestu a nékomu tfetimu,
nezavislému, svéfit kontrolu nad procesem vyjednavani. Pak se jednd o
mediaci a nezavislda osoba je mediator. Mediace je neformalni,
strukturovany proces feSeni konfliktd. Osobou se stava nezavisly odbornik,
ktery podporuje své klienty a hledd vhodné feSeni. Mediator o vysledku
sporu nerozhoduje, jen pomahd vytvofit pfijatelnou dohodu. Vysledkem
mediace je jasn€ formulovand, pro vSechny strany piijatelna dohoda. Tento
zpusob nabizi ve svém vysledku kooperativni a dokonce v nékterych
pfipadech i netuSena kreativni podnikatelska tfeSeni (Efektivni mediace,

2003, s. 1).

Proces mediace je pomérné slozity, piesto lze stanovit urcité
zékladni principy a vyhody. Jednd se o rychlost, dobrovolnost, nizsi
finan¢ni néklady, vstticnost, kooperaci, orientaci na budoucnost, pochopeni
odliSnosti, hledani novych moZnosti, nestrannost, neutralitu, svobodu
rozhodovéni, ptevzeti zodpovédnosti, diveéru a divérnost (Hola, L., 2003, s.

37— 43).
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Cilem této mediace je dosdhnout vysledku, se kterym budou
souhlasit vSichni, rozhodovani se tyka vSech zucastnénych stran a miize
piinést zcela netradi¢ni feSeni vyhodna pro vSechny (Riskin, L. L., Arnold,

T., Keating, J. M., 1996,s. 10 — 11).

Hlavni smysl mediace je ftizeni konfliktu spiSe neZ nalezeni
konkrétniho feSeni. Mediace je jisty model, jak se naucit spolupracovat a

také, jak tesit konflikt komunikaci (Hola, L., 2003, s. 46).

8.10.1 Proces mediace

Existuje fada postupl a zptsobt déleni media¢niho procesu. Snazila

jsem se z piehledi, které jsem méla k dispozici, vytvofit vlastni postup.

Jako prvni a urcujici krok je pfiprava mediace. Na zacatku se vedou
uvodni rozhovory, bud’ s kazdym ucastnikem zvIast nebo dojde piimo
k zahdjeni mediace. Medidtor se snazi vtéto fazi zjistit co nejvice
uzite¢nych informaci, pokousi se vysvétlit ucel mediace a navrhne
ucastnikim urc€itd pravidla, podle kterych se bude mediace odehravat,
navrhne také program a Casovy horizont. Cilem prvnich krokl je ziskat

davéru ucastniki a strukturovat cely proces.

Dalsi krok je dilezity k porozuméni z4jmu protistran. Cilem faze je
opustit pivodni soupetivé pozice a prejit k postupnému odhalovani
vlastnich z4jmt, motivi, potieb a porozuméni partnerovi.

Naslednym krokem je hledani alternativnich feSeni. Dal§im krokem
je celkové zhodnoceni, vyjedndvani a nasledné rozhodnuti pro vybrané

feSeni. Vysledkem je rdmcova dohoda o zplsobu fesSeni. Sjednéni dohody je

tteba jasné formulovat do podoby dohody, ktera podléha urcité spoleCenské
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kontrole a dojde k ratifikaci dohodnutého feSeni (Hol4, L., 2003, s. 106 —
109).

8.10.2 Vedouci pracovnik jako mediator

Osobnost vedouciho pracovnika ma specificky vyznam pro zvladani
pracovnich konfliktd. Jednd se piedev§im o jeho odbornou uroven,
kvalifikaci, prestiz, stabilitu osobnosti, zvladnuti své emocionality,
charakterové vlastnosti, ndroky v oblasti mysleni - samostatnost, kriti¢nost,
iniciativa, konstruktivni mySleni, vynalézavost, schopnost zpracovat

informace, schopnost systémovosti, koncep¢nost, improvizace, atd.

Nezbytny je také moralni profil vedouciho pracovnika, tim mam na
mysli pfedevs§im jeho nestrannost, poctivost, spolehlivost, sebejistotu; dale
schopnost reagovat pfimefené dle situace, dusevni odolnost a organizacni

schopnosti.

Neodmyslitelnou soucésti osobnosti vedouciho pracovnika jako
mediatora jsou socidlni dovednosti - uméni jednat s lidmi, komunika¢ni
dovednosti; vnéjsi projev - kulturnost, celkovy vzhled, vystupovéani a
znalost spolecenskych pravidel; formalni vzdélani apod. (Hol4, L., 2003, s.

82 — 83).

Vedouci pracovnik v této pozici by mél bravurné ovladat efektivni
komunikaci a vedeni porad a jednani. Konflikt vyZzaduje multidisciplinarni
pfistup, proto by mél mit medidtor odborné vzdélani a to z oborl

psychologie, sociologie, prava, poradenstvi, teorie fizeni apod.

Mezi kompetence mediatora patii jak znalosti a funk¢éni dovednosti,

tak 1 ty socidln¢ psychologické. Zvladnuti technickych dovednosti znamena
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znalost a uméni pouzivat rizné procedury, techniky, systémy a metody
souvisejici s celym procesem mediace. Socidlni dovednosti jsou viceméné
individualné pojaté 1 hodnocené. Maji vliv na postoje vedoucich pracovnikil
— mediatori, na chovani a na mezilidské vztahy a ovliviiuji je kulturni

hodnoty a pocitova stranka (Hola, L., 2003, s. 82).

L. Holé ve své knize navrhuje jakési ,,minimum pro mediatory*. Je
to vzdélavaci kurz, ktery se sklada z nasledujicich péti stupiii. Prvni stupen
— zaklady komunikace pro mediatory (verbdlni a neverbalni) a
sebepoznavaci dotazniky (napfiklad typologie MBTI); druhy stupen —
seznameni s fazemi mediacniho procesu; tieti stupen — vedeni
individudlniho rozhovoru, ujasiiovani si cild; ctvrty stupenl — teorie a praxe
vyjedndvani a tfeSeni problému, stanoveni kritérii, kooperace, atd.; paty
stupeit — pravni minimum pro mediatory a tvorba dohod, seznameni se
s typickymi druhy smluv, pravni postaveni mediace v CR a supervize

(Hol4, L., 2003, 5. 85).

Mediator rozhoduje o tom, jak bude vyjednavani probihat a nese za
cely proces odpovédnost. Mezi hlavni funkce mediatora patii presvédcovat
ucastniky, aby se rozhodli hovofit, poméha zacastnénym pochopit proces
mediace, vytvafi atmosféru pro vyjednavani, dale udrzuje strukturu jednéani
a snazi se vyjasiovat nedorozuméni. (Riskin, L. L., Arnold, T., Keating, J.

M., 1996, s. 30).

Dal$imi ukoly jsou nashromazdéni vSech dilezitych informaci a
seznameni se s potfebnymi materidly. Mediator cely proces moderuje,
usnadiiuje komunikaci a shrnuje projevy. Musi sledovat vécnou stranku
feSeni z odstupu, pomahd analyzovat situaci a dostupné informace, snazi se
formulovat zajmy protistran a zprostfedkovat dohodu (Riskin, L. L.,
Armold, T., Keating, J. M., 1996, s. 12 — 13). Tento pracovnik musi

vytvaret atmosféru spoluprace a musi byt schopen ovladat své emoce, byt
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pfistupny novym informacim, musi jasné¢ smétovat k ciliim, stanovit a

dodrZet terminy feSeni problému.

8.11 Vedouci tvmu

V odborné literatufe jsou Casto vedeny diskuse, jaké vlastnosti ma
mit uspéSny vedouci tymu, respektive jaké jsou podminky uspéSnosti.
O. Neuberger (in: Nakone¢ny, M., 2005, s. 160) stanovil tyto aktivity
uspéSného vedouciho pracovnich tymii — podporovani spoluprice mezi
Cleny, urovnavani konflikt, povzbuzovani a motivovani iniciativy,
reprezentace skupiny, stanovovani cilli, ¢inéni rozhodnuti, organizovani a
koordinovani pribéhu ¢innosti, informovani ¢lenit skupiny, kontrolovani
pracovnich vysledkt a stardni se o blaho jednotlivci.

Dale musi mit vedouci profesni autoritu (prestiz), diveéru a musi byt
velice dobrym organizatorem. Vedouci pracovnik musi volit ve vztahu
k podfizenym spravny pomér mezi vielosti a odstupem a musi se vyvarovat
nespravedlivého zachazeni (Nakone¢ny, M., 2005, s. 160).

Vedeni tymu je velmi ndrocnym tkolem, a proto bych chtéla vénovat
svou pozornost pozadavkiim na vedouciho pracovnika jako vedouciho
tymu. Podle R. H. Baye (2000, s. 54 — 55) musi vedouci pracovnik spliiovat
tf1 zakladni podminky vedouci k GispéSnému tizeni tymu — vést, vyzadovat a
podporovat.

Vedouci tymu by mél vytvaret rdmcové podminky pro uspéSnou
praci, vést k uplatiovani cilii a systému kontroly, budovat systém zpétné
vazby, rozvijet sebefizeni, sebeorganizaci a sebekontrolu tymu. M¢l by
vyzadovat tymovou préaci, kterd je predevSim orientovand na pfani
zdkaznikd a na zlepSovani pracovnich procesi, vyZzadovat od svého tymu

flexibilitu a uplatitovat standardizované pracovni metody. Dulezita je také
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podpora jednotlivcl v tymu, vedouci pracovnik by mél ptispivat k rozvijeni
samostatnosti a vyspélosti tymu (Bedrnova, E., Novy, 1., 2002, s. 161 —
163).

Existuji 1 specifické kompetence, které potiebuje Uspésny vedouci
tymu. Jde o odborné¢ kompetence v tidici oblasti, ale predevSim o dalsi tii
druhy — o strategicko — organiza¢ni, metodické a socialni kompetence.
V ptiloze C nabizim matici kompetenci pro vedouciho tymu. Vedouci tymu
by mél byt schopen si do svého tymu vybirat a hledat vhodné, firemni

kulturu podporujici a schopné pracovniky (Bay, R. H., 2000, s. 57).

8.11.1 Vedouci tymu jako moderator

Vedouci tymu se €asto objevuje 1 v roli moderatora tymu. Moderace
aktivnim zpisobem podporuje odpovédnost spolupracovniki, otevienost a
spolupraci ¢lenit pracovniho tymu. Vedouci jako moderator musi
podporovat a podnécovat sviij pracovni tym, vytvaret atmosféru divéry,
dodavat odvahu vyjadiovat své nazory, vice se ptat a naslouchat nez mluvit.
Takovy vedouci pracovnik musi dobfe znat vztahy ve skuping, musi umét
feSit konflikty a vyrovnavat napéti. Ke splnéni role moderatora by mél
vedouci tymu napliiovat jist¢é kompetence. Mezi pozadavky na vedouciho
pracovnika patii metodické a socialni kompetence (Bay, R. H., 2000, s. 60).

Vedouci pracovnik by mél jistym projevem piesvédCit své
spolupracovniky, mél by ovladat modera¢ni techniky a techniky prace ve
skuping, byt systematicky, umét jasné definovat problémy a byt ndpomocny
k jejich tfeSeni. Dale by mél umét vytvaret zdravou a otevienou atmosféru
pii praci, komunikovat se ¢leny tymu a sledovat jejich praci, vénovat cas
prevenci a vSimat si zacinajicich konflikth a podporovat iniciativu

spolupracovnikd.
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9 Efektivni motivace

9.1 Motivacni typologie vedoucich pracovniku

ManazZerskou motivaci zkoumal napifiklad D. McClelland
z Harvardovy univerzity. Identifikoval tfi potieby, které tvoti zakladni pilif
motivace u manazeri. Jeho koncepce rozliSuje mezi nasledujicimi typy
jednani. Jednd se o mocenskeé, vykonové (motiv tspéchu) a o sdruzovaci
jednani. Autofi J. Dédina a V. Cejthamr (2007, s. 147) dokonce uvadi jesté

¢tvrtou potiebu a to motiv vyvarovani se.

McClelland doSel na zéklad¢ vyzkumu k zavéru, Ze lidé s vysokou
potiebou uUspéchu (vykonu) lze charakterizovat témito vlastnostmi — berou
na sebe radi zodpovédnost za feSeni problémi, maji tendenci stanovovat si
piiméfené vysoké cile a pracovat s rizikem. Potiebuji informace a zpétnou
vazbu o kvalité sveé prace. Hledaji inovace a zkratky a vyhybaji se rutinnim

¢innostem (Dédina, J., Cejthamr, V., 2007, s. 148).

Vysledky McClellandovych studii ukazuji, Ze manazefi maji
vysokou pottebu uspéchu, pomérné vysokou potiebu moci a nizkou potiebu
sdruzovani se. Je zajimavé, Ze podle McClellanda jsou nejsilnéji
motivovani Uspéchem feditelé malych spoleCnosti, naopak u feditell
nadnarodnich korporaci se castéji vyskytuje velka potfeba moci (in:

Hnilickova, H., 2008).

Mocenské jednani se projevuje v potiebé ovladat lidi, vyuzivat
vlastniho postaveni a v uplatiiovani vlastni autority. Dal§imi motivy je
potifeba byt uznavany mezi ostatnimi a potieba ptatelské soundlezitosti.
Posledni typ vedouciho pracovnika se vice orientuje na lidi nez na pracovni

ukoly (Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 168 — 169).
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9.2 Uméni motivovat

Uméni manaZera motivovat své spolupracovniky znamena vytvofit u
nich vnitini zdjem, ochotu a chut' aktivné se angazovat pii plnéni jim
uvazovanych cinnosti, které odpovidaji poslanim a cilim firmy. Jde o
spojeni osobniho z&jmu a tsili Gc¢astnika pracovniho procesu s potfebami
organizacni jednotky, a to cilevédomym plisobenim vedouciho pracovnika

(Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 161).

Uméni manazera motivovat znamend, ze vedouci pracovnik umi své
lidi namotivovat a vi, které motivy jsou pro jeho spolupracovniky
dominantni. Zda jsou to penize, osobni postaveni, pracovni vysledky,
vykon, pfatelstvi, jistota, odbornost, samostatnost nebo tvofivost

(B&lohlavek, F., 2005, s. 42 — 43).

Je také dulezité si uvédomit, Ze existuje nejen pozitivni, ale i
negativni motivace. Pod negativni motivaci si miizeme naptiklad predstavit
obavu pted trestem, Spatné hodnoceni, snizeni odmény, prémii, nebo
benefitll, horsi pracovni zafazeni aj. Dale je tieba také se zabyvat rozdilem
mezi motivaci a manipulaci. Motivace se zamétuje na vytvareni takového
prostiedi, které¢ pisobi na chovani spolupracovniki. Manipulace je
projevem snahy vedouciho pfimo svym chovanim a jedndnim ovliviiovat
druhé (Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 162).

Vyraznym Cinitelem pro uspéSné vykonavani manazerské profese je
rovné¢z sebemotivace. H. Koontz a H. Weihrich (1993, s. 412) uvadi
doporuceni pro manazery k vlastnimu motivovani. Podle téchto doporuceni
by si manaZeti méli stanovovat cile i sami pro sebe, doplilovat neustale své
dlouhodobé cile kratkodobymi cili a postupy realizace, osvojovat a vyuZivat

nové poznatky, studovat, menit své pracovni zatfazeni, stanovit si cile pro
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vlastni funkéni pozice, snazit se stat se opravdovym odbornikem, vyuzivat
své silné stranky a zdokonalovat se v oblastech, které jsou témi slabSimi.
Dale by se manaZefi méli motivovat sebeodménovanim a méli by vyuZzivat
zpétnou vazbu.

Jini autofi doporucuji k rozvoji manaZerské sebemotivace praci
v ndroéném, ale pratelském prosttedi. Vyznamnym motivatorem je
soutézivost, moznost spoluprace s vynikajicimi odborniky a osobnostmi

(Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 176 — 177).

9.3 Motivace a styl rizeni

Nejenze fidici styl ovliviiuje motivaci spolupracovnikii, ale take
motivace vedouciho pracovnika vyrazné ovliviiuje styl fizeni. Naptiklad
vysoce ocenovana byva ochota vedoucich pracovniki k socialni pomoci a
angazovanosti. Tedy umét navodit pocit spokojenosti, vzbudit radost a
podpofit spolupracovniky. Styl fizeni byva stale ¢astéji davan do souvislosti
s potfebou a schopnosti lidi se rozvijet. Pfi vyhodnoceni stylu fizeni je tfeba
vzit vavahu osobnostni strukturu vedouciho pracovnika, piihlédnout
k motivaénim faktorim, zejména stimuldtorim pracovniho chovani a

jednani, a k jeho pfedpokladiim v oblasti intelektudlni aktivity.

J. Styblo na zéklad¢ téchto aspektli definoval dva protikladné typy
stylu ftizeni. Mezi charakteristiky osobnostni struktury uvadi
sebehodnoceni, sebereflexi, autonomii, nezavislost, stupen vnitini kontroly,
zdjem nebo nezdjem o véci kolem sebe, pfipravenost zdokonalovat se a
ochotu se ucit. Motivaci vedoucich pracovnikii urcil podle nésledujicich
aspektl. Potieba uspéchu a jeji mira, ambicidzni cile, stupeft samostatnosti,

uroven aspirace a uroven seberealizace. Mezi pfedpoklady v intelektudlni
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sféfe uvadi reflexi vlastnich aktivit a prozitkl,, inteligenci, pamét,
pozornost, vnimani a jejich kvalitu, nckteré specifické schopnosti —
naptiklad kreativitu, schopnost intuice, a otevienost k novym poznatkiim a

informacim.

Vyslednici je pak bud styl expanzivni nebo stabilni fidici styl.
Expanzivni zaméfeni klade diiraz na inovaci, zménu, rozvoj a dynamiku,
takovy vedouci pracovnik pfijimd svou zodpovédnost, celi piekazkam,
ovliviiuje okoli. Expanzivni vedouci pracovnik je nezavisly, velmi

samostatny, ma vysokou potiebu tspéchu a je otevieny vii¢i novému.

Stabilni fidici styl se naopak vyznacuje tradi¢nimi hodnotami, je
zaméien na ,,znamé, osvédcené a zabehnuté®. Tento fidici pracovnik klade
diraz na dlouhodobé kontakty, ptfevladda u néj vysoky stupenn vnitini
kontroly, odbornost v praci a urcity stupenn dogmatismu (Styblo, J., 1992, s.
43 —45).

Pti bliz§im pohledu, musim konstatovat, Ze Styblo nabizi pouze nové
oznaceni pro jiz definované fidici styly — jednd se o problematiku
transformacniho lidra a transakéniho manazera (Bernard M. Bass). Této

problematice je vénovan oddil 11.2.1.
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10 Etika prace vedouciho pracovnika

Etikou se rozumi nauka o lidskych zdmérech a jednani z hlediska
dobra a zla, nauka o Stésti a smyslu Zivota. Je tedy teorii moralky (vile
jednotlivce ke vztahiim a ¢iniim a jejich projevill) a mravnosti (takové vile a

jejich projevil uplatitované obecné spolecnosti) (Vanek, J., 1992, s. 7).

,Etika podnikani zahrnuje moralni zasady a normy, které usmérnuyji
chovani ve svété podnikani. Zda specifické chovani je spravné nebo ne,
etické nebo neetické, Casto urcuje vefejnost prostfednictvim sdélovacich
prostfedkd, zdjmovych skupin a podnikatelskych organizaci a také
prostfednictvim osobni moralky a hodnot jednotlivea* (Sronék, I., 1995, s.
174). Etikou je mozné také oznacit disciplinu, ktera se zabyva tim, co je
dobré a co Spatné, morélni povinnosti a svédomim. Osobni etika byva

chéapana jako pravidla, ktera jednotlivci uplatituji ve svém osobnim Zivoté.

10.1 Obchodni etika

Obchodni etika miize byt charakterizovana jako ptistup, perspektiva,
ale 1 vyzva. V praxi jde predevSim o vytvareni takové firemni kultury, ktera
je zaloZena na divéfe a odpovédnosti. Hlavnim cilem obchodni etiky je
snaha spojit vysokou vykonnost spole¢nosti se smysluplnym poslanim a
s ur€itymi principy. Zabyva se napiiklad ocekdvanim spolecnosti, poctivou
konkurenci a reklamou, vztahem k Siroké vetejnosti, socidlni odpovédnosti

a chovanim spolecnosti (Steinmann, H., Lohr, A., 1995, s. 6).

Obchodni etika mizZe byt také vymezena jako ,reflexe etickych

principlt do veskerych podnikatelskych ¢innosti zahrnujicich individudlni,
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korporativni a spole¢enské normy a hodnoty*. Pilifem obchodni etiky jsou
takové zasady chovani vedouciho pracovnika, které vyzaduji dodrZovani
zdkladnich hodnot, bez nichZz by podnikdni jako CcCinnost nebylo

uskuteénitelné (Sronék, L., 1995, s. 174 - 179).

Vedouci pracovnik plisobi v roviné tzv. makroekonomickych vztahd.
Tim myslim, Ze jeho chovani se projevuje k zdkaznikovi (kvalita sluzeb,
dodrZovani lhit, vyfizovani reklamaci, etiketa jednani), k dodavatelim, ke
konkurenci (eticky pfistup k problému ziskavani pracovnikd), k
obyvatelstvu a prostfedi a k Sir§Simu okruhu spole¢nosti (otazka presouvani
¢innosti do levngjSich oblasti, kvalita a etika reklamy, sponzorovani). Na
urovni vztahll v organizaci (mikroekonomickd rovina) zasahuji etické
principy do komunikace, obsazovani pozic, dale ovliviiuji problematiku
vhodnych pracovni podminek a oblast bezpe€nosti prace, maji vliv na
hodnoceni zaméstnancii (benefity a symboly postaveni v organizaci) a na

firemni kulturu.

10.1.1 Obecné zasady obchodni etiky

Pfedmétem tohoto oboru na urovni organizace jsou piedevsim cile,
struktury, strategie, politiky a praktiky, dale firemni kultura a socialni
mikroklima, dobra povést, integrita a odpovédnost (Steinmann, H., Lohr,
A., 1995, s. 6). Z toho také vyplyvaji zdkladni obecné zasady etiky, které
lze shrnout do nésledujicich bodi. Dobrovolné dodrzovat zakony.
Zachovavat davérnost (obchodni, technické, osobni informace, ,.know-
how*). Vyhybat se stietu zajmii. Vénovat praci fadnou péci. A jednat v
dobré vite (dodrzovat sliby, plnit smlouvy, pouZzivat poctivé obchodni

praktiky) (Bedrnova, E., Novy, L., 2002, s. 526).
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10.2 Etika rizeni

Vyznamnou soucasti podnikové etiky je etika fizeni, ktera je soucasti
profesionalni etiky. Profesiondlni etika se zabyva etickymi principy a
aspekty, kterym je tfeba vénovat pozornost v cinnostech piedstavitelil
ruznych profesi, a do kterych se promitaji 1 specifické zasady vyplyvajici z

riznych profesnich ¢innosti (Bléha, J., Dytrt, Z. 2003, s. 69).

10.2.1 Manazerska etika

Dalsim pojmem je manazerska etika, kterd by se dala pokladat za
synonymum etiky fizeni. Za manazerskou etiku se povazuje takové usili
pracovnikil, které promitd zasady etiky do vSech fazi rozhodovani a tidici
prace. Jejim vyznamnym ukolem je ziskavat zaméstnance pro plnéni
podnikovych cili a vychdzi zodpovédnosti manaZera za postaveni
organizace v ekonomickém okoli, z odpovédnosti k vlastnikovi organizace,
z odpovédnosti za zabezpeceni svych spolupracovniklli a samoziejme 1 své

rodiny (Bléaha, J., Dytrt, Z., 2003, s. 38 — 39).

V manaZerské etice se dostavame do problému, jak sloucit na prvni
pohled neslucitelné oblasti. Vysledkem by méla byt aplikace moralky a
erudice'’” do kazdodenni praxe fizeni, dodrzovani zasad manazerské etiky,
analyza soucasné urovné manazerské etiky a jeji zdokonalovani a
prohlubovéani a analyza pifinosu manazerské etiky pro kulturu fizené¢ho

objektu (Blaha, J., Dytrt, Z., 2003, s. 44).

' Erudice v tomto vyznamu chapana jako systém celoZivotniho vzd&lavani, riist osobnosti,
kvalifikace, strategického mysleni a vedeni lidi, schopnost syntézy a synergie a dusevni hygieny.
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Etické jedndni je vyslednici vnéjSich podminek (politicko - spravni
faktory, média, podnikatelské prostiedi, kulturné - vychovné faktory atd.),
organiza¢nich podminek (organiza¢ni struktura, normy, smérnice, kultura,
systémy odmén a trestll) a individudlnich vlivii a postoji. Mezi etické
pozadavky na vedouciho zaméstnance tedy mizeme ftadit wvnitini
pfesvédCeni o vyznamu etického jednéani, hodnotovy systém a postoje,
svédomi, emocni zralost, pfevazuje-li u jedince spiSe vnitini nebo vnéjsi
kontrola, Groven a stupenl moralniho vyvoje (Blaha, J., Dytrt, Z., 2003,
s. 60 — 64).

Vedouci pracovnici jsou odpovédni za vytvareni kultury, kterd
podporuje etiku rozhodovani a jednani pomoci institucionalizace etiky
(Bedrnova, E., Novy, I., 2002, s. 526). Znamena to, Ze je nutné aplikovat a
integrovat etické zdsady do kazdodennich aktivit. Toho lze dosahnout
uplatnovanim vhodné taktiky organizace nebo zavedenim etickych zasad -
etického kodexu — a také etickym vzdélavanim v ramci rozvojovych

programil managementu.

Manazer by mél védomé podporovat nastroje, které je mozno
uplatnit pfi vyuzivani etickych principii. Mezi tyto etické aspekty fizeni se
podle mého nazoru mize tadit fizeni organizace v souvislosti s globalizaci a
interkulturnim managementem, v podnikatelské vizi je to formulovéni
etickych hodnot, zavadéni politiky rovnych piilezitosti, etické jednani a
jeho odméfovani, odstranéni Sikany a mobbingu'® na pracoviiti, podpora
persondlni politiky organizace, loajality vic¢i organizaci a komunikace.
Tedy seznameni spolupracovnikii s etickym kodexem, s hodnotami
organizace, podpora zpétné vazby v komunikaci, otevienost a

transparentnost. Poskytovat informace, dbat na soulad norem, hodnot a

'8 Mobbing je charakterizovan jako ,,systematické intrikovani, §ikanovani a lumparny — tedy
psychoteror na pracovisti, ktery je iniciovan a fizen kolegy, popfipadé nadiizenym (bossing)
s cilem né€koho poskodit aktivnim a trvalym tlakem (Blaha, J., Dytrt, Z., 2003, s. 125).
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pravidel, vytvaret atmosféru respektu, divéry a odpovédnosti. A predevsim

vedouci pracovnik by mél jit ptikladem.

Manazer by mél také podporovat vzdélavaci etické programy,
poskytnout zaméstnanciim moznost ziskat znalosti o pfedmétu etiky,
zakladnich pojmech, pomoci spolupracovnikim uvédomit si vyznam
etického jednani, umoznit vlastni sebepozndni, zejména osobnostnich rysi,
zdlraznit duleZitost pfevzeti odpovédnosti za vlastni jednani (Blaha, J.,

Dytrt, Z., 2003, s. 124 — 126).

Realita etiky v podnikani, manazerské etiky ¢i etiky v fizeni ptinasi
trochu jiny pohled. Podle nejriiznéjSich vyzkumi a odbornikidi na
manazerskou etiku, se d4 soudit, ze z4djem o tuto oblast klesd. Neexistuje
vlastné ani dostate¢né povédomi o tom, jaky obsah a jaké misto ma etika
v managementu a v ekonomice vibec. Manazefi maji z uplatiiovani etiky
obavu, nevéti, ze by se jim etické chovani mohlo vyplatit. V podstaté maji
obavu, ze jim etické jednani komplikuje jejich praci, jsou netrpélivi a velmi
skeptiCti a to se poté pienasi 1 na jejich podfizené a spolupracovniky (Bléha,

J., Dytrt, Z., 2003, s. 147 — 150).

Oblast manazerské etiky se podle mého ndzoru nejvice promita do
manazerského rozhodovani. Pfi tomto rozhodovani mohou vznikat Cetné
konflikty, napiiklad mezi osobni moralkou, hodnotami manazera a
hodnotami organizace. Dalsi konfliktni situace mohou vznikat ze stfetu
zajmu, kdy informace mohou predstavovat eticky problém.

Kazdy vedouci pracovnik by mél zacit s uplatnovanim etickych
zasad nejprve sam u sebe. Jit ptikladem svym spolupracovnikiim, vytvéaret,
ale také dodrzovat a prosazovat predpisy a ,,pravidla hry“, postihovat
prohiesky, vzdelavat své pracovniky v oblasti etiky a odméinovat etické

chovani. Pokud chce vedouci vést eticky, musi vytvofit svym
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spolupracovnikt k tomu vhodné pracovni prostfedi, které je v souladu
s etickymi normami (Hodnotové systémy a etika, 2003, s. 70).

Urdité etické zasady pro fidici praci jsou v Ceské republice
formulovany v Kodexu ¢eského manazera (Pfiloha D), ktery vypracovala
Ceskd manaZzerskd asociace (www.cma.cz). Takovy kodex vlastnd
predstavuje idedlni souhrn vlastnosti a zplisobii vykonavani této profese.
Jsou zde identifikovdny moralni poZzadavky, které slouzi k regulaci
mezilidskych vztahli nejen na pracovisti a k chovani a jednéani, vcetné

spolecenské odpoveédnosti.
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11 Moderni zpisoby vedeni lidi

11.1 Leadership versus Managementship

,Lidfi jsou srdcem byznysu, uruji smér, formuji vize, dokézi
rozpoznat prileZitosti. VétSinou se jednd o osobnosti obdafené silnym
kouzlem osobnosti. Lidr se orientuje na lidi, ma je rad a projevuje o své
kolegy a spolupracovniky skute¢ny zajem. Uvédomuje si, Zze soukromy a
pracovni Zivot se nedd zcela oddélit, Ze 1 skvé€li lidé mohou mit nékdy
Spatny den.* (Leadership versus Management, 2004, s. 58).

Podle Weisse mezi hlavni rozdily mezi typickym manaZerem a
skuteénym vidcem patii nasledujici. Typicky manazer pfijima svou
odpovédnost, vyzaduje od ostatnich respekt, plni cile a respektuje predpisy
podniku, plni pozadavky nadfizenych, hlavnim cilem pii jednani
s podiizenymi je obhdjit sdim sebe a pfi jednani s nadiizenymi se plné
prizptsobuje jejich pozadavkim.

Oproti tomu skute¢ny vidce odpovédnost vyhledava, respekt si
ziskavad tou nejpiirozenéjsi cestou — svou osobnosti a také dosazenymi
vysledky, bojuje za své spolupracovniky a podiizené¢ 1 za cenu osobni
ztraty, ptrekracuje predpisy podniku, kdyz je to kvili vysledkiim, chce a
snaZzi se piekrocit cile podniku (Weiss, W. H., 2000, p. 3 - 6).
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11.2 Vedeni lidi

Vedeni lidi jako manazerskd funkce je popséno jako schopnost,
dovednost ¢i uméni vedoucich vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popf. tviréimu plnéni poslani

své prace. (Vodacek, L., Vodackova, O., 2001, s. 156).

Jin4 definice uvadi, Ze vedeni je souborem postupti, které vyuziva
vedouci v kazdodenni interakci s podfizenymi a spolupracovniky nebo lze
uvest, ze vedeni lidi je kazdodenni bezprostfedni plisobeni vedouciho na
jemu podiizené pracovniky na pracovisti, na jejich aktivitu tak, aby uspésné
plnili rozhodnuti vedouciho pracovnika a ptispivali k dosazeni cilti podniku

(Armstrong, M., 1995, s. 156 — 157).

Vysledky celé organizace zéavisi na kvalit¢ vedeni lidi. Vedouci
pracovnik by se mél snazit vést své lidi takovym zplisobem, aby se rozvijela
jejich pracovni aktivita, byli uvédoméli a ukdznéni, aby spolupracovali, aby
vyuzival jejich jedineCnosti a specifickych vlastnosti, schopnosti a
dovednosti. M¢&l by dbat o spokojenost v pracovnim zivoté 1 o osobni
satisfakci. Pro GspéSnost vedouciho pracovnika je velice dulezity styl fizeni

nebo jednani.

11.2.1 Transformacni lidr a transakéni manazer

V tomto oddilu nabizim jedno ze zakladnich porovnani a urceni
vyznamnych rozdili mezi klasickym ,,transakénim manazerem* a novym

,,transformacnim vidcem®.
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Bass rozliSuje dva druhy vedeni. Transak¢ni vedeni, zaloZené na
sméné a principu, Ze dobrd prace bude ocenéna, Spatna potrestdna, je pro
dneSni podminky jiz nedostacujici. Styl vedeni vhodny do prostredi
neustalych zmén a inovaci je transformacni. Transformacni lidr dokéze vést
své spolupracovniky pomoci charisma, osobni ucty, citového povzbuzeni a

stimulace mysleni, dokéaze je presvédcit a strhnout k nésledovani.

V kratkém piehledu nabizim pozadavky, které jsou kladeny na
transformacniho viidce podle F. Bélohlavka (2005, s. 21). Transformacni
viudce hledi do budoucna, snazi se formulovat dlouhodobou vizi a urcit
strategické cile, budouci uspésnost je pro ného dilezitéjsi nez soucasné
vysledky, deleguje pravomoci pracovnikiim, vytvaii podminky pro to, aby
se lidé fidili sami, fidi feSeni problému, uci lidi, jak se s problémy
vyrovnavat, a stimuluje jejich praci na problému, snazi se situaci zménit,
narusuje soucasny systém a snazi se hledat systém lepsi, koucuje a rozviji
lidi, snazi se situaci zménit, kriticky pfehodnocuje organizaéni kulturu,
stanovuje nové hodnoty a vede k jejich dosahovani, opira se o své osobni
plsobeni na lidi, jde vzorem, ovliviiuje, pfesvédCuje, k vedeni vyuziva

piedevsim sily své osobnosti, ktera je uznavana na spolupracovniky.

11.3 Vlastnosti dobrého lidra

Viiddcem muze byt Cloveék s jedinecnou kombinaci charakteristickych
vlastnosti, faktorii tspé$nosti a rysii osobnosti. Cilem vidce je, aby jeho
podiizeni a spolupracovnici vykonali potfebné na zdkladé¢ ochoty a
vzajemné soucinnosti.

Podle Johna Adaira (in: Armstrong, M., 1995, s. 158 — 159) existuje

vyznamnych dvanact vlastnosti, které maji UspéSni vedouci pracovnici.
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Jedna se o schopnost rozhodnout se, vést, dale o poctivost, entusiasmus,
predstavivost, ochotu tvrdé pracovat, analytické schopnosti, empatii,
schopnost vSimnout si pfileZitosti a zvladnout nepiijemné situace,
schopnost se rychle piizptisobit zméné a ochotu riskovat. Usp&$ni vedouci
pracovnici — vidci stavi na svém piirozeném talentu, na ziskanych
zkuSenostech a osvojujici si celou fadu znalosti. Jednd se tedy o urcitou
smés schopnosti, znalosti a typ specifickych zkuSenosti.

M. Armstrong dale uvadi faktory, které charakterizuji ispésné lidry

(1995, s. 159). Jde o efektivni praci slidmi, dilezita je zkuSenost

vvvvvv

vvvvvv

dohody. Do ,,top* desitky déle patii ochota nést riziko, schopnost mit vice
napadl nez druzi, mit talent a schopnosti, které umozni ménit styl vedeni
podle potieby. Ke specifikaci UspéSného vidce je nutné piihlédnout
k ocekavani, které¢ maji podtizeni a spolupracovnici.

Mezi charakteristiky uspé$ného lidra by mélo patiit také nasledujici.
Schopnost se prosazovat, tah na branku a pribojnost (,,drive*), ¢estnost a
poctivost, schopnost motivovat, sebedlvéra, rozumové schopnosti,
kreativita a flexibilita, energi¢nost, optimismus, vnimavost (Weiss, W. H.,
2000, p. 3 - 6).

Jednou z moZznych koncepci Zadoucich vlastnosti, schopnosti a
dovednosti lidra je také ta, vniz je kazdé¢ pismeno anglického slova
»leader* reprezentovano jednou vyznamnou kvalitou.

L jako ,lead* (vést). Opravdovi viidci vedou v tom smyslu, ze jdou v
¢ele skupiny misto toho, aby skupinu pouze nasledovali. Vidci voli cil 1
cestu k cil.

E jako ,enable* (uschopnovat, umoznovat). Vidci davaji druhym

lidem mozZnost dosahnout ur¢itého vyznamu tim, Ze ptsobi jako facilitatofi,
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moderatofi a mentofi. Opravdovi vidci dosahuji svych cila tim, ze
umoziuji ostatnim dosdhnout jejich cile.

A jako ,articulate (vyjasiiovat vizi). Viudci dokaZzou jasné
komunikovat dynamickou a inspirujici vizi, kterd motivuje ostatni k
nasledovani. PfedevSim toto jejich poslani je tim, ¢im se lidr odliSuje od
manazera.

D jako ,,decide* (rozhodovat se). Byt viidcem vyZaduje prozkoumat
vice moznosti a pak se pro jednu z nich rozhodnout. Viidci ¢asto diskutuji s
lidmi a deleguji odpovédnost. Vidci ptijimaji odvazna rozhodnuti, kalkuluji
s riziky a jsou inovativni.

E jako ,,encourage* (povzbuzovat). Viidci povzbuzuji lidi k uceni a
rustu. Lidfi dokdzou vytvofit a udrzet prosttedi podporujici vysokou

R jako ,reward* (odménovat). Skute¢ni vidci dokaZou ocenit,
pochvalit a odménit vysledky dosazené jinymi lidmi. Uznavaji a odméiuji a

poskytuji zpétnou vazbu. (Efektivni viiddce, 2004, s. 78 — 79).

11.4 Role a kompetence lidra

Abych mohla popsat kompetence lidra, je nutné si nejprve vymezit
jeho role. Lidfi maji v podstaté dvé zakladni. Za prvé jsou odpovédni za
splnéni tkold, za druhé musi udrZzovat efektivni vztahy na pracovisti, mezi
sebou navzdjem, mezi spolupracovniky a mezi skupinami. Jak zdaraznil
Adair ve své praci ,,Action Centred Leadership®, pfi plnéni svych roli musi
uspokojovat zakladni pozadavky kladenych na viidce. Jde o poZadavky na
ukoly - provedeni prace ovliviiuje ditvéru vedouciho pracovnika, zklamani,
nespokojenost, kritiku a vyvoj celé skupiny; déale pozadavky na skupinu -

vybudovat a udrZzovat ducha a mordlku skupiny; a poslednimi jsou
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pozadavky na jednotlivce - sladit pozadavky jedince s pozadavky skupiny,
uspokojit potieby jednotlivce. Tyto potteby se vzajemné dopliiuji a na jejich
uspokojeni zavisi uspé$nost lidra (in: Armstrong, M., 2002, s. 196).

Rozsitené pojeti funkci — roli lidra nabizi opét M. Armstrong. Lidr se
podle n¢j objevuje v nasledujicich ulohach. Viidce jako vizionat (orientace
na budoucnosti, na misi a vizi), vildce v fidici funkci (funkce koordinatora a
vyjedndvace), vidce jako planovag, vidce jako tvirce vnitini politiky,
vidce jako odbornik, vidce jako tviirce vztahi v pracovnim tymu ¢i
skuping, viidce jako supervizor (zajistuje odmeény a tresty) (Armstrong, M.,
1995, s. 161 — 162).

Podle uznavaného amerického profesora Warrena Bennise maji
uspésni vidci tyto zadkladni kompetence - fizeni pozornosti, fizeni vyznamu,
tfizeni divéry a fizeni sebe sama.

Rizenim pozornosti je mysleno upoutdvanim pozornosti a
vzbuzovani oddanosti spolupracovniki diky vizi. Dale lidii musi byt
vyteCnymi komunikatory, musi umét vyjadfit slozit¢ mySlenky ve
srozumitelném jazyce pomoci jednoduchych ptedstav, musi byt odborniky
ve tfidéni informaci (Warren Bennis o vidcich, 2001, s. 25).

V dalSich letech W. Bennis formuloval a podrobnéji popsal dalsi
zptsobilosti a kompetence usp&§nych videt. Uspésny lidr zadina vzdy od
cile formulovanim vize, zaujme a motivuje své spolupracovniky, buduje
ptizpiisobivou, reakce schopnou socidlni sit’” vztahli na pracovisti, vytvari
trvalou dvéru, vychovava své nasledniky, je dobrym kouc¢em a mentorem
(Cim se vyznaduje dobry lidr. Sest zptsobilosti viidéich osobnosti podle
Warrena Bennise, 2004).

Dal§im, kdo se problematikou kompetenci lidra zabyva, je W. H.
Weiss, ktery definoval tfi zdkladni kompetence. Jedna se o schopnost

diagnostikovat — byt schopen pochopit situaci; schopnost se adaptovat — tzn.
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ptizpiisobit své chovani a ostatni zdroje; a schopnost jasné komunikovat

(Weiss, W. H., 2003, p. 17).

11.5 Efektivniho vudcovstvi

Podle dalSich teorii zabyvajicich se hledanim dokonalych lidra
neexistuje idedlni typ manazera nebo vidce a UspéSni lidé se fidi
jednoduchymi zdsadami nezéavisle na tom, jaké jsou jejich osobni vlastnosti.
F. Mailik (2005, s. 56 — 57) nabizi nasledujici pravidla. Uspé&sny lidr se
zajima predevsim o vysledky, vSe ostatni je pro n¢j druhotadé. Dalsi zdsada
tika, ze efektivni lidr ma mit na mysli pfedevSim ptispévek k celku, déle, ze
tajemstvi efektivity vedouciho pracovnika je koncentrace a Ze je tfeba se
pfedné soustedit na své silné stranky. Zlatym pravidlem, na kterém se
shoduje mnoho autord, je potfeba divéry a divéryhodnosti. Dobry lidr déla
vSe proto, aby kolem sebe vytvoftil prostiedi plné davéry, kterd znamena
zejména spolehlivost a predvidatelnost. Posledni uvedenou zasadou je
pozitivni mysSleni — UspéSny lidr mysli pozitivné¢ a konstruktivné, nebot’
negativni postoj a o¢ekavani jsou piekézkou dosazeni tispéchu.

Podle jinych autori (Rook, D., Torbet, W. R., 2005, p. 57 — 69) se
vidci od sebe pfili§ nelisi svou osobnosti nebo svym stylem fizeni, ale jde
spiSe o jejich vnitini logiku jednani - o to, jak ovliviiuji své okoli a jak
reaguji, kdyz je ohrozena jejich moc nebo bezpeci. Tato vnitini logika
jednani vyjadiuje, jak manazefi interpretuji své jednani a okolni svét. Je to
konkrétni zplisob uvazovani, které je mozné meénit, pracovat na ném a

zdokonalovat ho.
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12 Trendy ovliviiujici poZadavky na manazery

12.1 Znalostni pracovnik

Podle J. Trunecka (2004, s. 21) mlze byt znalostnim pracovnikem
ten, kdo vykonava jak praci manualni, tak 1 ,,znalostni*. Jde o profese, které
jsou zaméfeny na informace, pocitaCe, Internet, ale také profese ve
zdravotnictvi, automechanici atd.

Znalostni pracovnik se vyznacuje orientaci v oboru, znd vyrobky a
trhy, ma dobré komunikacni schopnosti, je energicky, schopny pracovat
v proménlivych podminkach, neni jen obecné inteligentni, ale ma 1 socialni
a emocni inteligenci, dokéze zvazovat lidskd, politickd i obchodni hlediska
a umi prebirat iniciativu a zaroven uvazlivé podstupovat rizika (Trunecek,
J., 2004, s. 83).

TruneCek také hovorfi o tzv. ,,Golden Collar. Timto terminem
oznacuje talentované znalostni jedince (vidce, pracovniky s vysokym
potencidlem ristu, proaktivni manazery a lidry), které si organizace
vychovavaji a chrani (Trunecek, J., 2004, s. 81). Golden Collar (,,Zlaty
limecek*) je tedy znalostni pracovnik na nejvyssi podnikové trovni, jenz
pfedstavuje velké nehmotné aktivum kazdé organizace.

Produktivita znalostniho pracovnika je podle Druckera (in:
Trunecek, J., 2004, s. 24) urCovana témito nejvyraznéjSimi faktory.
Znalostni pracovnik se dobfe orientuje v pracovnim ukolu a je schopen si
stanovit, co je cilem jeho prace. Tito pracovnici disponuji také velkou
autonomii a odpovédnosti. Nepfetrzit€ inovace a permanentni uceni jsou
dalS$im parametrem prace znalostniho pracovnika a produktivita jeho prace
je nejen otazkou mnozstvi vykonané prace, ale také otazkou kvality.
Znalosti 1 pracovnici disponujici znalostmi jsou v organizaci povazovani za

velice cenné kapitalové aktivum.
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Komplexni souhrn pozadavkiti uvadi M. AntoSova (2007, s. 51).
Podle ni se =znalostni manaZer vyznacuje hlubokymi znalostmi ve
svém oboru, které vyuziva v SirSich souvislostech, projevuje se u ngj
synteticko — analytické mysSleni, schopnost tvorby variantnich zéavérd,
vyuzivd intuici, ovladd schopnost improvizace, dokaZze kriticky
interpretovat ziskané informace. Znalostni manazer musi mit pfirozenou
autoritu v podniku, musi byt loajalni, divéryhodny, musi byt schopen
systematicky a kreativné pracovat s informacemi, znalostmi, zkuSenostmi a
védomostmi. Mezi dalSi poZadavky nelze opominout piedpoklady pro
tymovou hru, sdileni vlastnich znalosti a zkuSenosti s druhymi, pocitatovou
gramotnost a znalost cizich jazyki.

Znalostni pracovnik v ucici se organizaci plsobi v procesu uceni
jako tviirce a pritvodce. Je ochoten se o své znalosti podélit, zprostiedkovat
je a rozSifovat. Vedle odbornych znalosti je pozornost soustfedéna na oblast
metodické kompetence - zaméfeni na procesy, schopnost rozhodovat se,
planovat a fteSit problémy a schopnost delegovat; a na oblast socidlni

kompetence (Styblo, J., 1993, s. 73).

12.2 Euromanazer

Euromanazerstvi se rovnéz stalo trendovou zélezitosti. DneSni
informaéni ¢éra by mohla byt dobou ,euromanagementu” a
»euroleadershipu®. Nastupujici nové vedeni lidi a fizeni procesti, vztahl a
veéci ve velkych mezinarodnich korporacich ptfinasi nové ,.know-how* a
piimo si fikd o aktivni sdileni informaci, o vyménu mezindrodnich
manazerskych zkuSenosti a o vychovu euromanazer. Podle britskych

vyzkumniki se projevuje dvéma typy zplsobilosti. Jde o zplsobilosti typu
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»doing* (konani) a typu ,,being* (byti). Do zplsobilosti typu ,,doing* se tadi
napfiiklad tvorba mezindrodni strategie, koucovani a kooperace presahujici
hranice zemi, funkce nositele zmény, osobni efektivnost. Druhd kategorie
se tyka toho, jak manazer mysli a uvazuje. Tvoii ji kognitivni komplexnost
(schopnost vidét situaci zvice zornych uhl), emocionalni energie
(psychickd odolnost, zvySend mira stresu) a psychologickd vyspélost
(projevujici se touhou objevovat nové a respektem ke vSem lidem bez
ohledu na rasu a narodnost) (Kubes, M., Spillerova, D., 2004, s. 153).
Interkulturni  kompetence je nutnou vybavou a predevSim
pfedpokladem kazdého manaZera pisobiciho v multikulturnim prostiedi. Je
to schopnost vstupovat do interkulturnich socidlnich interakci, adaptovat se
v téchto podminkéach, pochopit kulturni standardy a efektivné fesit
problémy (Novy, 2001, s. 33 - 34). Proces osvojeni multikulturnich
dovednosti prochazi tfemi fazemi: uv€doménim, osvojenim znalosti a

osvojenim dovednosti (Hofstede, G., 1999, s. 177).

12.3 Krizovy manazZer

Rizeni podniku v krizové situaci (Crisis Management) je velmi
specifické a z4da si své postupy. Podnikovi manazeti reaguji odlisné a
podle trovné své kontroly. Vznik a identifikace krize byva doprovazen
Sokem a naslednym stresem, proto je u krizového manazera velmi dilezitou
osobnostni charakteristikou odolnost viici stresu. Ta je ovlivnéna také
aktudlnim psychickym a fyzickym stavem. Vysoka odolnost proti stresu se
projevuje rychlou akceschopnosti a adekvéatnimi a jistymi reakcemi.
Manazer se také nesmi bat nepopulérnich opatfeni a musi komunikovat
vzniklou situaci svym spolupracovnikiim. Manazer se v dobé krize stava

viidcem a musi svoji novou roli obhgjit. Jeho ukolem je formulace novych
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cilti a nalezeni cest k jejich dosazeni (Zuzak, R., Konigova, M., 2005, s. 76

~77).

Mezi vlastnosti krizového manazera dale urcité patii rozhodnost.
Dobry manazer, ktery zvladd zcela programové krizové okamziky, musi
rychle reagovat a rozhodnout se. Je tieba, aby postupoval krok za krokem
nasledujicim zptsobem (Armstrong, M., 1995, s. 112). Nejprve je dilezité
identifikovat a popsat situaci, ptesné urcit cile a vytvofit spravné hypotézy.
Ziskat pottebné informace a analyzovat je. Navrhnou moZné scénare,
prubéhy akci, mozné zaméteni a zhodnotit v§e. Rozhodnout se, realizovat a

kontrolovat proces fizeni.

12.4 Koncept CSR a z ného vyplyvajici poZzadavky na manazera

Koncept CSR (Corporate Social Responsibility) znamena
spolecenskou a socidlni odpovédnost firmy. Tento pomérné slozity koncept
uz neni jen otazkou mody, ale stdva se nutnosti. CSR je dobrovolné
integrovani spoleCenskych, socidlnich a ekologickych hledisek do
kazdodennich firemnich operaci a interakci. CSR je zpisob podnikani,
ktery jde nad rdmec etickych, zdkonnych, komer¢nich a spolecenskych
ocekavani (Evropska Unie, Zelena kniha, 2001).

Zakladnimi identifikacnimi charakteristikami CSR je vliv stability
firmy na miru zaméstnanosti 1 minimalizace miry nezaméstnanosti
v regionu, Setrné Cerpani piirodnich zdroji a jejich obnovitelnost, vyssi a
rozvijejici se uUroven vzdé€lanosti a vznik vyzkumnych a vyvojovych
socidlnich a produktovych center (Horacek, V., 2006). Koncept CSR je

dikazem, Ze image firmy nebo ,,goodwill* (povést) jiz neni jen otazkou
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ekonomickych ukazatell, ale mnohem castéji se hodnoti ptinos spole¢nosti

pro region a stat.

Tento koncept s sebou pfinasi pozadavky na manaZery. Kreativita a
inovace jsou pifedpokladem pro naplnéni socidlni a spoleCenské
odpovédnosti firmy v procesu globalizace. Socidlni odpovédnost je take
realizatnim nastrojem etiky, ktery je mozné aplikovat na ekonomickou,
socialni a environmentalni oblast. Tento nastroj vyzaduje od kompetentniho
manazera uplatiiovani etickych postojii v managementu organizace a aktivni
podil na etickém chovani v ramci ekonomické oblasti. Manazer se také musi
koncentrovat na stimulaci lidskych zdrojl, konkrétné na oblast vzd€lani, na
oblast kariérniho a odborného rozvoje podiizenych, na zdravi a bezpecnost,
na dodrZzovani pracovnich standardi, na uplatiovani politiky rovnych
ptilezitosti, na soulad pracovniho a osobniho Zivota zaméstnancl, na

dodrZovani lidskych prav a odpovédnosti, na stabilizaci a na partnerstvi.
Manazer by mél podporovat tymovou praci a tviréi mysleni a jako

vedouci pracovniho tymu se aktivné podilet na rozvoji partnerskych vztaha.

Dale by mél pfispivat k budovani systematického vzdélavani, formovani

etickych postojli a k budovani dobrého jména firmy (Dytrt, Z., 2007).
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12.5 Manazer a lidr z pohledu rizeni podle kompetenci

V této kapitole se zaméfim na manazera a lidra ve specifickém
pohledu, a to v pohledu fizeni podle kompetenci. Rizeni podle kompetenci'
(,,Management by Competencies®, MbC) je ptistup k fizeni firem zaloZeny
na harmonickém rozvoji ,,tvrdych® (vécné faktory ftizeni) a ,,m&kkych*
(lidské zdroje) aspektli podnikani.

Nejprve je ale dulezité zduraznit, Ze tizeni podle kompetenci (MbC)
je specifickd ceska metodika systému fizeni lidskych zdroji podle
kompetenci — ,,Competency by Management* (CBM). ,,Ceské* fizeni podle
kompetenci je celé zaloZzeno na systému persondlni prace v organizacich —
na ,,Competency by Management.

Abych se mohla zaméfit na manaZera a lidra z pohledu MbC, je
nutné alesponi naznacit, co se skryva pod pojmem CBM. CBM je podle
Armstronga nastroj persondlni prace, ktery sdruzuje strategické personalni
procesy do jednoho systému. V centru tohoto systému je pravé soustava
profesnich kompetenci. Mezi sdruzené procesy se fadi ziskdvani a vybér
pracovnikll, jejich vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a odménovani (in:
Tureckiovd, M., Veteska, J., 2007, s. 78 - 79). CBM je pfistupem, ktery
klade diraz a vyzaduje flexibilitu, pfedpoklada zaméfenost na zakaznika,
rychlou reakci na zmény na trhu a podileji se na ném v rizné mite vSichni

¢lenové organizace (Tureckiova, M., Veteska, J., 2007, s. 78, 81).

' Manazerska metoda ,,Management by Competencies vznikla v Geském a slovenském firemnim
prostiedi a vychazi proto z mistnich podminek, které byly navic obohaceny o moderni manazerské
piistupy poslednich let. Rizeni podle kompetenci (MbC) se soustiedi na firemni vyzvy s cilem
poznat a odstranit firemni problémy a umét jim piedchézet. UCi organizaci vytvorit kromé stavu
stability, ktery je doCasny, i tzv. vitalni organizaci. Teorie vitality (Jifi Plaminek, 2000, 2002)
definuje zékladni vitalni znaky firmy (uzitecnost, efektivitu, stabilitu a dynamiku) a nastinuje
strategii péée o firmu. Rizeni podle kompetenci (MbC) je viak jen jeden pohled, koncept
,»Comptency Based Management* (CBM) je mnohem §irsi.
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Kompetence v piistupu MbC je vniména jako souhrn dosahovaného
vykonu — tedy lidské prace — a ptfinaSené¢ho potencialu — lidskych zdrojt.
Podstatou MbC je vytvofeni synergického modelu mezi pozadavky a
moznostmi ve firmach (Plaminek, J., FiSer, R., 2005, s. 16 - 18).

Tento pfistup je ocenovan piedevsim pro své velké pfinosy — jak na
urovni primarnich (pfimé vystupy zavadéni fizeni podle kompetenci), tak i
sekundarnich dopadi, které se projevuji dlouhodobou celkovou uspéSnosti
(vitalitou) firmy. Jde pfedevS§im o soubor primarnich dopadi a to konkrétné
o vyjasnéni a vydefinovani srozumiteln¢ definice sméfovani firmy a o
definici pozadavkl na vykon zaméstnance, tedy jeho uloh, pravomoci a
odpovédnosti, dale o identifikaci lidskych zdroji, nastaveni podminek pro
efektivni fungovani vSech procesii, zavedeni celkového hodnoceni, rozvoj
firemni kultury a mnoha dalSich.

Mezi ptinosy, které se projevi v disledku pifimych dopadl zavedeni
MbC, patii omezeni kompeten¢nich sport a celkové zlepSeni mezilidskych
vztahil, zlepSeni interni 1 externi komunikace, vysSi loajalita, zvySeni
iniciativnosti ve firm¢ a prihlednosti firmy a vyssi uspéSnost zavadéni
zmén (Plaminek, J., Fiser, R., 2005, s. 20).

Specifickou roli v MbC ma manazer. Jeho role se méni s rozvojem
firemni vitality. Pokud se firma fesi existen¢ni problém, MbC podporuje
tradi¢ni direktivni tizeni zaloZené na autorité. V pfipad¢, Ze je firma
v rozvoji, role manazera se méni a tim se méni 1 podoba fizeni. Vztah
podfizenosti a nadtizenosti je nadale stanoven, ale vice zavisi na charakteru
ukolu. Tento trend usnadiiuje praci v tymu a rozvoj horizontdlni kariéry,
podporuje opusténi od direktivniho fidiciho stylu a ovliviiuje stabilitu a
dynamiku firmy (Plaminek, J., FiSer, R., 2005, s. 18).

Podle MbC na sebe role lidra a manaZera navazuji. Proto se nejdiive
zam¢fim na roli lidra. Role lidra vyzaduje zcela unikatni kompetence.

Podstatou jeho aktivit je pfijimani a hodnoceni informaci na stran€ vstupt a

96



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

rozhodovani a presvédcovani (schopnost formulovat myslenky, rozpoznavat
lidské osobnosti, naslouchat, motivovat, poskytovat zpétnou vazbu) na
stran¢ vystupli (Plaminek, J., FiSer, R., 2005, s. 58). Lidr definuje
strategické cile a urcuje pravidla.

Role manazera je v celém pojeti MbC komplikovang;si. Jeho tikolem
je zajistit, aby zvolené cile byly dosazeny prostfednictvim jinych lidi, a
dekomponovat strategické cile do dil¢ich cilli, procest a projekta. K tomu,
aby byl manazer uspéSnym, musi byt schopny analyticky a systémovée
myslet, mit schopnost myslet v souvislostech a zaddvat ukoly, musi um¢t
delegovat, koordinovat vykony, motivovat, rozhodovat o metodach,
hodnotit vysledky, pfijimat zpétnou vazbu, byt flexibilni a kreativni
(Plaminek, J., Fiser, R., 2005, s. 60). Od manazera se rovnéZ pozaduje
schopnost vidét do budoucnosti, umét fidit lidské zdroje a monitorovat
zdroje obecné, definovat produkty, procesy, struktury, tlohy a kompetence,
motivovat a integrovat lidi.

V systému MbC je dilezita taktéz role vykonavatele, ktery dosahuje

cilti vlastnim bezprostiednim vykonem.
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13 Zavér

Efektivnost fizeni je pozadavek jak se stat lepSim a Ize se ji naucit.
ManaZer musi zvladnout spoustu ¢innosti tykajicich se organizace prace,
umeéni rozhodovat, fesit problémy anebo pracovat slidmi. Uspét jako
manaZer v dneSnim svété uz neni ovSem pouze otazkou odvahy a vile. Je
tteba nejrtiznéjSich znalosti a dovednosti, které usnadni leps$i vyuZiti
moznosti, efektivngj§i prace slidmi a schopnost mobilizovat potencial
spolupracovnikil v organizaci. Uspéch jiz ovem nezaruéi ani a pouze
specializované odborné znalosti. Tyto dovednosti jsou podle mého nazoru
spiSe nahrazovany znalostmi SirSimi. Ty jsou klicem k orientaci
v kazdodennich slozitych, rychlych a c¢asto neocekdvanych situaci, ve
kterych se vyplati vidét v souvislostech a do budoucna. Dilezité je proto
ziskat komplexni pohled na fungovani organizace jako celku, nachazet
optimalni feSeni, ale zaroven si vSimat specifik jednotlivych procesi a
¢innosti.

Uskalim této problematiky je skute¢nost, 7e ani odbornici se
neshodli na konkrétnich vlastnostech, na jejich kombinaci ¢i poctu. Kazdy
¢lovék je nespornym originalem. Problém je také specifikovat konkrétni
naroky a odlisit je podle stupné fizeni. Nelze tedy podle mého nézoru urcit
obecné platné charakteristiky uspésSnosti v fizeni. Neni také mozné zcela
odhlédnout od socidlniho a kulturniho kontextu organizace. Vzdy je nutné
brat v ivahu narodni specifika a odli$né socialni podminky.

Efektivni manazer toho musi umét opravdu hodné. Tato prace by
méla ptispét k zamysleni, mozna také jako inspirace k uvazovani, jak se stat
efektivnim vedoucim pracovnikem. Zcela prakticky se domnivam, ze
uspeSny manazer by mél primarné efektivné pldnovat sviyj ¢as, stanovovat

specifické, meéfitelné, akceptovatelné, realistické, terminované vlastni i
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tymové cile, G¢inné¢ delegovat, orientovat se v tymovych rolich, klidné
zvladat problémové situace a cilen¢ vést pracovni porady.

Takovy manazer by mél klast diiraz na tfi zakladni oblasti. Jedna se o
jeho vlastni rozvoj, planovani osobnich cil, Zivotnich roli, poslani a
kariérniho rozvoje. M¢El by mit ujasnénou vlastni ,,zivotni filosofii®,
stanovené osobni a profesni priority a pozitivné myslet.

Domnivam se, ze druhou oblasti je tymova prace, motivace tymu,
vyuziti tymovych roli pro zvySeni efektivity a vykonnosti. Do této oblasti
bych zatadila ten sprdvny a ,na miru Sity* styl vedeni, stanoveni
odpovédnosti, vyuzivani zpétné¢ vazby a pribézné kontroly a efektivni
zadavani ukoli.

Tteti oblasti je podle mého minéni zvladani manaZerskych technik.
Tedy zvladani konfliktd v tymu, diagnostika problému, vyjedndvani a jeho
feSeni, zefektivnéni verbalni 1 neverbdlni komunikace, vyuZivani
brainstormingu a podobnych technik.

Uspésnost vedouciho pracovnika je rovnéz zavisla na sloZeni
pracovni skupiny, kterou vede. Je dullezité, aby dokazal ptredchazet
konfliktim uvnitf  skupiny, aby dokdzal uspokojovat potieby
spolupracovniktl, pochopil jejich zajmy a postoje, dokazal pracovat s jejich
individudlni motivaci a zdravé se ve skupiné prosadil jako lidr.

Efektivnost prace manazera se mize zna¢né zvysit, bude-li vénovat
vEtsi pozornost rozvoji zkuSenosti, znalosti a dovednosti spolupracovnikd,
vénovat se jejich kouCovani, delegovani ukold a mit ¢as pro feSeni
strategickych ukolt.

Dulezitou a nepostradatelnou vlastnosti kazdého dobrého manaZzera
by méla byt otevienost, srdeCnost a pfedvidavost. Manazer by mél byt
spravedlivy, pfistupny, rozhodny, mél by respektovat své podiizené a jejich

nazory, mé¢l by byt ¢estny a ne piili$ tajnistkarsky.
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Pokud se zamyslim nad pojmem kompetentni manazer, vyvstane
prede mnou piedevSim ClovEék, ktery naslouchd ostatnim, jeho oddéleni
funguje, jeho lidé jsou spokojeni. Clovék, ktery bez problémt komunikuje,
je obétavy a pravdomluvny, ziskdva si svou autoritu znalostmi, prosadi svijj
nazor, ma dalezité kontakty a podporuje sviij tym.

Mluvim-li o fizeni, mam prioritné na mysli procesy, mluvim-li o
vedeni, mam na mysli v prvni fad€ lidi. Leadership pro m¢ znamena
schopnost vytvoteni pozitivni vize pro lidi, které lidr vede, spravnou
komunikaci této vize a ndsledné vedeni lidi k jejimu dosaZeni. Lidr by mél
mit schopnost rychl¢ adaptace, autentické zkuSenosti, osobni vyzréalost a
hluboké védomosti. Mezi dal§i podminky ke ,,vzniku* lidra bych zatadila
vhodny okamzik a pfiznivé prosttedi, ochotu pracovat s rizikem, vysoky
stupeil sebereflexe a ochotu se ucit a rozvijet, byt otevieny novym vécem.

A jaké jsou tedy poZadavky na vedouci pracovniky — na lidry? Je
témef nemozné sumarizovat tyto pozadavky. Na zékladé prostudované
literatury a osobnich zkuSenosti nabizim tento vycet. Jednd se o
interdisciplindrni a celosvétovy rozhled, schopnost strategicky myslet,
ptedvidat budouci trendy a vyvoldvat zmény, inovovat, rychle rozhodovat,
schopnost motivovat spolupracovniky pro naro¢né ukoly, jit ptikladem
svym entusiasmem. Mit respekt a autoritu zalozenou na znalostech a
vysledcich, byt pribojny a asertivni, dodrZovat zakony a etické principy.

V dnesni interkulturni spole¢nosti je povaZzovano jiz za standard umét
svétove jazyky, byt otevieny novym moznostem, napiiklad vyuziti
informacnich technologii a mit vysokou frustra¢ni toleranci — tedy byt
psychicky i fyzicky dostate¢né odolny proti stresu.

Pokud bych méla shrnout poZzadavky na uspéSné manaZery,
souhlasila bych s ndzorem TomasSe Hajzlera (2004, s. 36). Ten definoval
patnact zakladnich ,,manaZerskych genli“ a oblasti, které jsem ve své

diplomové praci taktéz zminila. Mezi témito ,,geny“ jsou zahrnuty jak

100



Diplomova prace Specifické naroky funkci vedoucich pracovnikli

vlastnosti a dovednosti z leadershipu, tak i z managementu. Manazer, ktery
je uspésny ve své praci, je odvazny, sebevédomy, ma ,,charakter, jde za
svou vlastni a jasnou vizi, ma plno energie, neboji se improvizovat,
komunikuje oteviené a dostatecné, zajimd se o vztahy a buduje je, je
naro¢ny k sob¢, ale 1 ke svym spolupracovniklim, orientuje se na Uspéch,
deleguje, je to tymovy hra¢, planuje a organizuje, dokaze se zaméfit na
vysledky a najit zlatou cestu mezi slepym plnénim cili a spokojenosti
v tymu.

Ve své kratké praxi jsem predevSim v kontaktu s persondlnimi
manaZery, a pokud bych mohla zhodnotit pozadavky pravé na tyto
manazery, fadim mezi optimalni vlastnosti nésledujici. V prvni fad¢ je to
autorita, diivéra, vysoka schopnost empatie a socidlni inteligence. Rozhodné
je to také schopnost umét naslouchat druhym, byt osobnostné v souladu
s hodnotami spolecnosti. HR manaZer by mél byt také taktni, schopny
sebeovladani a dokazat se stejnou mérou orientovat jak na ukol, tak i na

mezilidské vztahy.
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Priloha B: Spoluprace a soupereni

Porovnani spoluprice a soupereni

Citlivost je zvySena pro:

podobnosti

rozdilnosti

Je zkresleno vnimani
partnera:

partner je vidén lepsi neZ je

partner je vidén horsi nez je

Snaha:

sejit se a shodnout

zdiraznit rozpory

Pojeti situace:

oba jsme na tom stejné

jajsem na tom huife

Motivace:

benevolence (chci své o tvé
dobro)

malevolence (chci jen své
dobro, ale tobé nic dobrého
nepieji)

Vzajemny vztah:

pratelstvi

nepratelstvi

predstirany nezajem a vyhybani

Interakce: kontakty, rozhovor, dialog ~e kontaktu

Duvéra k druhému: velka nepatrna az zadna
Podeziravost: neexistuje bézna
Pohotovost (k cemu): nabidnout ruku k pomoci atl kaido;eg; SHCKeI
Vzajemna informovanost: dobra Spatna

Co ma hodnotu:

spole¢ny zisk

jen vlastni zisk

Zpusob sdélovani:

oteviené dotazovani a
odpovidani

slidéni, pfedstirani, maskovani

Zpusob informovani:

aby oba védéli vse, co potiebuji

aby soupef nevédél nic

veédet
Vidéni problému: oboustranné jednostranné
Vidéni obtizi: oboustranné jednostranné

Opravnénost pozadavkd je
vidéna:

na obou stranach

jen na vlastni strané

Snaha rozsah konfliktu:

zmenS$ovat, tlumit

zvétSovat, stupiiovat

Vlastni maly tstupek je
vidén jako:

nepodstatny

nepiipustny

Maly tstupek druhé strany je
vidén jako:

projev dobré vile k feseni

naSe velké vitézstvi
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Priloha C: Matice kompetenci pro vedouciho tymu
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Priloha D: Kodex ¢eského manazera

1. Manazefi se hlasi k osobni svobod¢ a odpovédnosti.

2. Manazer povazuje zaméstnance podniku za spolupracovniky, kterym ptipravuje
podminky k tomu, aby mohli dobrovolné piijimat své odpovédnosti a tvircim
zpusobem pfispivat k rozvoji firmy.

3. Manazer nese spoluzodpovédnost za zivotni uroven v této zemi.

4. Manazeti se zasazuji za vykonné a konkurenceschopné hospodafstvi a
podporuji mezinarodni spolupraci.

5. Manazefi rozvijeji vnitropodnikové i nadpodnikové partnerské vztahy.

6. Manazefi jsou presvédCeni, ze dalsi vzdélavani a intenzivni spoluprace mezi
védou a hospodarstvim jsou piredpokladem pro dalsi pokrok.

7. Manazefi zajiStuji osobni rozvoj spolupracovnikll vcetné jejich trvalého
vzdélavani pecuji o zvySovani kvalifikacnich pfedpokladii i1 pracovni kariéru
zaméstnanct podniku.

8. Manazefi si stanovuji cile poskytovat pravidelné, srozumitelné a pravdivé
informace vlastnikiim, spolupracovnikiim, podnikovym zastupctim, zdkaznikiim a
pfedstavitelim vefejné moci za ucelem dosazeni a zpevnéni oboustranné davery.
9. Manazefi jsou si védomi své zodpoveédnosti vii€i spolecnosti.

10. My, ¢&lenové Ceské manazerské asociace apelujeme na viechny nase
manazery, aby se fidili témito zdsadami, jimiz se upeviluje postaveni a prestiz

managementu k prosazeni spole¢nych pozadavki a zajmu.
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Priloha E: Test osobnich problému manaZera

NAVOD:

Mate pted sebou tfadu otazek, které se tykaji vaseho zpiisobu fizeni. Pro
kaZzdou z nich je stanoveno 10 variant odpovédi. Snazte se rozdélit mezi téchto
otazek 10 bodt. Tém odpoveédim, které vas vystihuji, date vice boda, a tém, které
vam neodpovidaji, dite malo bodi nebo 0 bodd. V krajnim piipadé¢ 1ze rozdélit

vSem odpovédim po jednom bodu nebo jedné odpovédi 10 bodi a ostatnim nic.

TEST:

A. Véci nestiham, protoze:

1. mam pfiili§ mnoho tkold v pritbéhu tydne nebo dne

béhem prace se objevi mnozstvi naléhavéjsich ¢innosti

chci, aby prace byla provedena opravdu kvalitné

lidé ptichézeji s riznymi pozadavky a mné pak nezbude ¢as
musim mnoho véci délat sdm, protoze podfizeni na to nemaji
jsem celkové unaveny a nemam takovou vykonnost jako diive
se mn¢€ nechce nékteré véci délat

vim, ze ostatni maji ¢asovou rezervu, a mohou vSechno dohnat

o ® N kWD

mam malo kvalitni spolupracovniky nebo podtizené

—_
=]

. vzdycky vSechno stihnu

B. Spolupracovnici mi vy¢itaji, Ze:

11. déldm mnoho véci najednou

12. zabyvam se mnozstvim méné dilezitych ukolt
13. moc si s vécmi hraji

14. jsem piilis mekky vi¢i ostatnim

15. vSechno bych nejradéji udélal sam

16. ptilis$ se pretézuji
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17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

D.

31.
32.
33.
34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.

jsem nezodpoveédny
se stardm jen o své povinnosti a malo jim pomaham
Ze se nezajimam o jejich pocity

nestane se, Ze by mi néco vycetli

KdyZ na duleZitou schiizku prijdu pozdé nebo neptijdu, je to proto,
Ze:

jsem mél soucasné€ nebo tésné jinou akci

zrovna se vyskytly jisté provozni problémy

bylo potieba néco jiného dikladné dopracovat

nehodilo se odejit z jin¢ho jednani

nemél jsem nikoho, komu bych svéfil praci, kterou bylo nutno udé¢lat
necitil jsem se dobte

jsem si fekl, Ze se tolik nestane

musim fesit jiné dilezité véci a partner se mize chvilku pfizplsobit
jé& schiizku za pftili§ dilezitou nepovazuji

zatim se mi dafilo vzdycky pfijit v€as

Neudélam to, co jsem si naplanoval na den nebo na tyden, protoze:
nastane néco, s ¢im jsem nepocital

jsou véci naléhavéjsi nez to, co jsem si naplénoval

se snazim véci délat poradné a to zabere vice ¢asu

se snazim pomoci nékomu jinému

musim d¢lat véci za pracovniky, kteti to neumé;i

chybél mi odpocinek, a proto jsem podaval nizsi vykon

jsem se vénoval zajimavejSim zalezitostem

ostatni neud¢lali to, co maji

nepfistoupim na Zadné kompromisy a trvam na svém dokud jini neustoupi

vzdy se mi podafi splnit tydenni nebo denni plany
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41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.

F.

51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

G.

61.
62.
63.
64.
65.
66.

Nemam rad praci, ktera vyZaduje:

disledné a presné planovani

koncepéni a strategické uvahy

rychlost bez ohledu na kvalitu

sebeprosazeni vici jinym lidem

spoléhdni na podiizené

zbytecny klid a malé nasazeni

prilisSnou odpovédnost a mnoho prace
znacnou zavislost na spolupraci s jinymi lidmi
pochopeni ostatnich lidi

mam rad kazdou praci

Rekl bych, Ze jsem ¢lovék:

ktery nepotiebuje planovat a zvladne situaci citem
operativni a dobry organizator

dikladny a ptfesny

vzdy ochotny a pratelsky

neduverivy viici schopnostem ostatnich

pracujici s mimoradnym nasazenim

ktery se citi v pohod¢ at’ se déje co se déje
samotny, ktery si nejlépe vSechno ud¢la sdm
ktery dokéaze donutit ostatni, aby d¢€lali, co maji

zadé z uvedenych vlastnosti se mé netyka

Mym nedostatkem je:

urcitd chaoti¢nost

prilisny diraz na operativu
perfekcionismus a hrani s detaily
prilisna dobrosrdecnost
neochota delegovat

podcenéni odpocinku a rekreace
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67. jistd nezodpoveédnost
68. prilisné spoléhaji na sebe, nechut’ spolupracovat
69. tvrdost viici spolupracovnikiim a podiizenym

70. jiné nedostatky

VYHODNOCENI:

1) Zaznamenejte do tabulky vasSe Udaje a pak je sectéte v jednotlivych

radcich.
Oblast A B C D E F G Soucet
Planovani 1 11 21 31 41 51 61
Koncepcnost 2 12 22 32 42 52 62
Efektivnost 3 13 23 33 43 53 63
Asertivita 4 14 24 34 44 54 64
Delegovani 5 15 25 35 45 55 65
Relaxace 6 16 26 36 46 56 66
Odpovédnost 7 17 27 37 47 57 67
Tymovy duch 8 18 28 38 48 58 68
Vztah k lidem 9 19 29 39 49 59 69
Ostatni 10 20 30 40 50 60 70

2) Radek ostatni $krtneme. Potom nejvy$$i soufet znamend vasi
nejproblémovejsi oblast, kterd si vyzada usili ke zdokonaleni. Nasleduji
dalsi problémové oblasti. Tam, kde jsou nizké tadkové soucty, jde o

zalezitosti relativné bezproblémové.
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Co znamenaji jednotlivé oblasti?

Vysoké hodnota v:

planovani se vyznacuje opomijenim plantli, nesystemati¢nosti, nejasnosti
cilt, astou neptipravenosti k tkolim, jejim vysledkem je chaos,
koncepcnosti se vztahuje k velkému dirazu na operativni ¢innosti,
opomijeni strategickych a dlouhodobych ukoll, kterd vede k novému a
novému narustani dalSich operativnich problémd,

efektivnosti postihuje ptiliSny perfekcionismus, snahu feSit véci az do
posledniho detailu, hrani si s nepodstatnymi mali¢kostmi, které ve svém
disledku odvadi od véci podstatnych a zdrzuje,

asertivite je dana pfiliSnym ustupovanim ostatnim, snahou vyjit vSem
vstiic na tkor vlastnich zajmi, vysledkem je nedosahovani vlastnich cilu,
delegovani spociva v neduvéie ve schopnosti spolupracovniki, nechuti
pfedavat ukoly ostatnim, obavy z potencidlnich konkurentt v fadach
kolegti, vede k pracovnimu pfetizeni,

relaxaci vyplyvd znadmérého pracovniho vytizeni, podcenéni
odpocinku, zanedbavani duSevni hygieny, nasledkem je psychické
vycerpani nebo dokonce zdravotni problémy,

odpovédnosti je ptiznakem lehkomyslnosti, nedbalosti a zanedbdvani
povinnosti, doplaci na to jedinec i jeho okoli ztratou dobré povésti a
opozdénym dohanénim zanedbanych povinnosti,

tymovém  duchu ukazuje pfiliSny individualismus, neschopnost
spolupracovat s ostatnimi, sledovani vlastnich cil, vede k odcizeni vici
spolupracovnikiim a sniZzuje vykonnost odd€leni nebo firmy jako celku,
vztahu k lidem vyjadiuje bezohlednost, nezdjem o své blizni, nadmérnou
tvrdost, vysledkem je negativni reakce ze strany spolupracovnikl i
zhorSeni atmosféry na pracovisti,

kategorii ,, ostatni “ nema v podstat¢ z hlediska testu vyznam.
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Priloha F: Desatero uspéSného manazera

1. Citim potfebu moci — chci ostatni vést?

2. Jsem cilevédomy, mam sebediivéru a sebekontrolu?

3. Prokézal jsem socidlni intelekt — uméni prace s lidmi?

4. Jsem vizionaf — umim piijimat vyzvy?

5. Dislednost, zasadovost, ¢estnost — jsou to moje vlastnosti?
6. Jsem povazovan za ¢lovéka, ktery ma vyrazné charisma?
7. Doséhl jsem vzdélani — mam vSeobecny piehled?

8. Dbam o svou image?

9. Prokazuji komunikacni dispozice?

10. Jsem jiny nez ostatni?
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Eviden¢ni list knihovny

Diplomové prace se pujcuji pouze prezencné!

Uzivatel

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto diplomovou praci

Kristofova, Z.: Specifické naroky funkci vedoucich pracovniki

vyuZzije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat jako

jakykoli jiny pramen.
Nazev textu,
Jméno uzivatele, Katedra v némz bude
Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) pujcena prace

vyuZita
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Nazev textu,

Jméno uzivatele, Katedra v némz bude
Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) pujcena prace
vyuZita
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Nazev textu,

Jméno uzivatele, Katedra v némz bude
Datum, podpis
bydlisté (pracovisté) pujcena prace
vyuZita
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