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Summary

In my diploma thesis | have described several management
theories and concepts used in practice and illustrated them with
examples from the practice. The theory does not always coincide fully
with the praxis, there are rather some common points. Both the
company | write about and its management system are very specific,
therefore it is a very interesting example, but not generally
predicative. | would be glad if this thesis could also serve as a well-

arranged material for the people in our company.

In the theoretical part | have treated the management theory first
in general and then several particular theories or concepts which |
examined more deeply. These are the manager theory, the motivation
theory, critical success factors, management by objectives, knowledge
management. The empirical part concerns the practical use of these

theories the company of my interest.

The whole thesis is thematically wide, but the extent is limited
here. Therefore it does not contain whole descriptions of the theories,
but rather insights and some chosen elements. Also the empirical part
does not fully examine the function system of the company and the
work in it, but chooses the elements corresponding with the theoretical

concepts described instead.



0 UVOD

Ve své diplomové praci jsem si dala za kol kriticky porovnat,
jak vybrané teorie fizeni lidi funguji v praxi konkrétni firmy, ve které

pracuji, vV porovnani s tim, jak jsou popsany v odborné literatufe.

Vybrala jsem ty teorie, které se u nas ve firmé skute¢né
pouzivaji. Vzhledem k tomu, ze se jedna o dynamickou, na trhu
rostouci, mladou firmu, fizenou zkuSenym managementem, snazi se
souCasna teorie 1 praxe managementu nabidnout. Rozsah prace mi
nedovoluje popsat vSechny koncepty, které se ve firmé skutené

pouzivaji, proto jde pouze o uzky vybér.

Zvolila jsem ndasledujici postup: Nejprve popisu, co o danych
teoriich ¢i1 konceptech tizeni piSe odborna literatura. Zabyvat se budu
jen nasledujicimi koncepty: teorii a koncepty managementu,
kritickymi a kliCovymi faktory uspéchu, fizenim podle cild,
znalostnim managementem a teorii motivace. Nékde se pokusim
pouzit k popisu i praktické poznatky popsané v literatute, kterou jiz
neni moZno povazovat za zcela védeckou teorii. V naSem oboru se
teorie spraxi sléva skutecné neoddélitelné a védeckych praci
V pravém slova smyslu je jen velmi malo. A ani u toho mala se
mnohde odbornici neshodnou co do podlozenosti a seridznosti
pramene. Poté, v empirické €asti této prace, uvedu, jak konkrétné se
vyuziva téchto poznatkd v praxi firmy, ve které pisobim. A nasledné
se pokusim kriticky zhodnotit rozdily 1 sty¢né body teorie a praxe a

vysvétlit stavajici stav véci.



Zakladem prace je teoretickd cast — prehled vybranych koncept
fizeni a jejich popis. Nasledné ukotveni do praxe ma spise ilustracni

zamér a snahu vyvolat diskusi.

Jsem si védoma, Ze jakakoli jind firma funguje jinak a ve své
praxi vyuziva jiné prvky. Nebo i tytéZ, jen jinym zplisobem. Navic
firma, o které piSu, se vymyka ze standardni praxe tim, ze se nejednd o
zaméstnaneckou firmu, ale organizaci navzajem se podporujicich
podnikatelti sdruzenych pod stejnou znackou a standardy a ve stejném
systtmu, ale na vlastni zodpovédnost a vlastnim jménem
podnikajicich za ucelem vlastniho zisku. I proto lze tvrdit, ze zndmé
teorie fizeni u nas sice funguji, ale z podstaty véci odliSné, nez v
,béznych* zaméstnaneckych firmach. Tvrzeni, Ze 1épe, se podle mého
nazoru dd hodnotit jen velmi opatrné, v jednotlivych konkrétnich
situacich a v porovnani s jinymi konkrétnimi spole¢nostmi. Pokud
vim, takto zatim své tvrzeni nikdo nepodlozil. A ani ja se nebudu
poustét do porovnavani za ucelem hodnoceni lepSiho nebo horsiho
fungovani. K tomu se necitim kompetentni zejména co do mnozstvi

zkuSenosti. Ani to neni naplni této prace.

Budu spokojend, podafi-li se mi splnit jesté jeden cil: dat reflexi
své firmé a pomoci jejimu vedeni, jehoz sou€ésti se pfipravuji stat,
aby skute¢né naslo to pro sebe nejvhodné;si a nejfunkéné;si, co mize

soucasna teorie managementu nabidnout.

Dé&kuji vedouci této prace PhDr. Michaele Tureckiové, CSc. za

jeji laskavou a trpélivou pomoc.



1 TEORETICKA CAST

1.1 Rizeni lidi ve firmg

Svou praci za¢nu vymezenim téch nejzékladnéjSich pojmi a
nastinim sméry diskuse, kterd se nad nimi vede. Jde o pojmy

management, manazer a 0 pojem teorie.

Veber (2000, s. 17) definuje pojem management a manazer a
nabizi jednoduchy, nejcastéji vyuzivany pojem rizeni. Management je
souhrn vSech ¢innosti k zabezpecCeni funkce organizace. ManaZer je
profese. Je jmenovan, povéfen, ustanoven nebo zmocnén k tomu, aby
na zakladé¢ svych kompetenci aktivné realizoval fidici Cinnosti.
Management ma tfi Grovn€. Nejvyssi, vrcholova uroven fizeni (top
management) vykonava ftizeni podle specifikace statutarnich
dokumentli organizace. Stfedni Urovenn (middle management) fizeni
ma na starosti Stabni a niZ8i liniové utvary. Zakladni Groven ftizeni

(lower management) tidi v prvni linii — pfimo vykonné pracovniky.

Podle Tureckiové (2004, s.27) se pojem management
nepieklada. Nejen do ¢estiny, ale svou anglickou podobu si zachoval 1
Vv jinych jazycich. Uziva se od pocatku 20. stoleti a je odvozovan od
latinského pojmu manus, coz znamend ruka. Pieklad pojmu pak

znamena nejcastéji fizeni lidi ve smyslu podnikového fizeni.

Tureckiova (2004, s. 28) dale popisuje nékteré souvislosti, ve
kterych se pojem management pouziva. Oznacuji se jim specifické
funkce, které vykondvaji fidici pracovnici podnikti. Tento vyklad
odvozuje od Fayolova popisu funkci organizace resp. spravy. Pojem

management se také pouziva pro oznaceni vedoucich pracovniki, ktefi



tyto funkce vykondvaji. Tento pojem se dale uziva pro oznaceni
predmétu nebo oboru studia, ktery piipravuje budouci manazery na
vykon jejich profese a méa za ukol je vybavit vSemi dualezitymi
kompetencemi, pfipravit na jejich profesni role a rozsifit jejich obzor
o adekvatni znalosti (napf. informatiku, ekonomii, teorie fizeni apod.).
Management se také fika zplsobu prace s lidmi, tedy tomu, jak
vedouci pracovnik ovliviiuje své podfizené k aktivnimu plnéni ukoli a
efektivnimu dosahovani cili. V tomto smyslu se také pouziva spojeni

people management.

Dnes je nauka o managementu dil¢i samostatnou oblasti nauky
o podniku. Pivodné byla jeji soucasti. Zkouma fizeni podniku (Lang,

2007, s. 8).

Slovo ,.teorie® ma fecko-latinsky piivod. Théa znamena pohled
a horaein divat se, a také to, na co se diva. Thedsthai je pozorovat,
prohlizet, hledét. Theoria zna¢i divani se, védecké pozorovani.
Ptidavné yjméno theoretikos lze ptelozit jako vnitini duSevni proces,
jehoz cilem je néco mysSlenkové obsdhnout. VSechna tato slova
oznacuji to, co déla teoretik. Podle Langa (2007, s.3) se teorie
puvodné zabyvd pozorovanim pravdy na turovni Cistého mysSleni,
nezavisle na realizaci. Cista teorie pak ozna¢uje snahu o poznatky
samy o sob&. Dilezitym znakem teorie je bezucelnost. A také to, Ze
neni prakticky zaméfena. Vymezuje se vici praxi. Casto je pojem

teorie pouzivan zcela jako protiklad praxe.

Hledanim teorie se oznacCuje ptechod kteorii od tezi. Za
vysledky teorie oznacuje Lang (2007, s.4) dusledky, zakony,
zakonitosti a progndzy. Ty umoZiuji srovnavat teorii s praxi,
s realitou, kterou tato teorie popisuje. Na zaklad¢é pozorovani se pak
posuzuje, jak je teorie vyuzitelnd pro praxi. Lang na zakladé¢ tohoto
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kritéria rozdé€luje teorie na tfi skupiny: vSeobecné platné, omezené

vyuzitelné a chybné.

Dale cituje Lang (2007, s.4) Poppera, ktery klade dtraz na
objektivitu zkoumani oprosténou o predsudky. Vznikajici teorie podle
ného museji byt slucitelné se starSimi teoriemi, které uz proSly
zkouskami praxe a ukézaly se jako pravdivé a funkcéni. Tuto ,sit
teorii, jak to Popper metaforicky nazyva, pak nova teorie obohati a

tim sit’ zhoustne a zachyti vice pravdy svéta.

Popper poukazuje na nemoznost principidlné dokazat, ze teorie
je vempirickém svété pravdiva. 1 kdyby byla dosud vSemi
pozorovanimi a prezkouSenimi potvrzovana, mohou budouci
pozorovani a prezkuSovani vést k vysledkiim, které s danou teorii
Vv souladu nejsou. Kromé toho 1 duasledné prokdzani teorie
V soucasnosti by vyzadovalo postifehnout vSechny soucasné prvky
populace, coz je prakticky nemozn¢. Podobné problematické je i
prokazovani chybnosti teorie. Ta miize byt spravnd nebo chybna jen
v ur¢itém Case nebo v kontextu. Musi se vzit v ivahu proménné, které
se mohou ménit. Nékteré z nich vyjasiuji koncept, jiné jsou rusivé

(Lang, 2007, s. 6).

Tedy na samotnou teorii je kladeno nemalé mnozstvi naroki,
aby vilbec mohla vzniknout a obohatit nase pozndni, které véda
nazyva serioznim. ManaZerské teorie se v tomto kontextu nachazeji

V zajimavé, ale nezavidénihodné pozici.

Zde uz je potieba urcité opatrnosti v pojmech. Management je
oblast velmi dynamickd, kterd jednoduse nema cas Cekat, az se ten ¢i
onen piedpoklad provéii diive, nez vstoupi do praxe. Proto se klade

diraz daleko vice na okamZitou praktickou vyuzZitelnost nez na



védeckou oveéfitelnost toho, co se obecné oznacuje jako teorie fizeni
nebo manazerské teorie (ale o ¢em Lang piSe spis jako o metodach
managementu). Je mnoho riznych ndzora, nadhledl, navodi, konceptil
a manuald, jak fidit lidi tak, aby byl podnik uspésny, a vzajemné se
dopliiuji. A mnoho jich pochazi pifimo od podnikovych lidra,
konzultanti poradenskych firem a jinych lidi z praxe, ale dalsi 1 od
teoretikll z vysokych Skol a védeckych pracovist. Neznamena to, Ze
jsou ty prvni nepravdivé nebo méné hodnotné. Jen se k nim musi
pristupovat s o¢ekavanimi, pro ktera vznikly: dokdzaly jiz vyftesit ve
své dobé konkrétni situace. Ale to neznamena, ze se osveéd¢i vzdycky
vSude a kazdému a Ze budou pouZitelné 1 za nékolik let, az se doba
zase zméni. Je jich, a vZzdycky bude, hodné¢ a bude zalezet na
rozhodnuti konkrétnich lidi v dané spolecnosti, ktery koncept fizeni
zavedou a kterou metodu pouziji. A vzdy si ji budou muset

individualn¢ adaptovat na svou situaci (Lang, 2007, s. 6-16).

Lang (2007, s.9) vtéto souvislosti cituje Druckera, ktery
zastaval ndzor, ze management je daleko vice intuice a uméni, nez
véda. A podle toho se ma také ucit a aplikovat. Tim vSak jist¢ nemél
na mysli, ze by véda o managementu nemécla smysl. (Ostatné
napfiklad véd o uméni také neni malo, studujici umélci se dozvidaji

jejich poznatky a v jejich tvorb¢ jim to velice pomaha.)

Zajimavym a podobnym ptikladem pftistupu k teorii ve véde je
obor andragogiky. Docekal (2009, s. 5-11) v Casopise Andragogicka
revue v ¢lanku ,,Soucasny andragogicky diskurz* popisuje situaci této
mladé védy a zdivodnuje, pro¢ andragogika vlastni teorii nejenze
nema, ale snad ani mit nemusi. Misto teorie v andragogice zaujal
diskurz. Tedy zpiisob usporadani kurikula andragogiky. Ten se stal

nastrojem legitimizace andragogiky jako védy. V tomto smyslu
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odkazuje Docekal na Jamesona a jeho koncept vzniku pravdy. Ten,
zjednodusen¢ nahliZzeno, popisuje proces, kdy se stard pravda obohati
o novou zkuSenost, ¢imz se zméni, a nova zkuSenost je nejprve
interpretovana v kontextu staré pravdy. Vznika tak kolobéh (nebo
spirala) obohacovani starych pravd novymi zkuSenostmi a zastaravani
pravd ve svétle novych zkuSenosti. CoZ je piesné to, co se
v andragogice (i Vv teorii fizeni) déje. Dale poukazuje Docekal (2009,
S. 5-11) na Habermana a jeho definici socialni védy. Ta obsahuje pét
dalezitych prvki: reflexi, systematiku, intersubjektivitu, empirii a
vyuzitelnost pro Zivot. Této definici andragogika odpovida. Nebudu se
poustét do podrobnosti, které Docekal popisuje, jak ktery koncept
andragogiku ovliviiuje a jak na sebe vzajemné plsobi. Tento piiklad
ma slouzit k ilustraci toho, ze, podle nékterych ndzort, je teorie ve
veédé sice ucelnd, ale ne definitivni a uz snad ani nezbytn€ nutni. A

méla by predevSim slouzit praxi.

Lang (2007, s. 15-16) jmenuje nékolik konceptli managementu,
Které maji v angli¢tin¢ shodné vyjadieni ,, management by... " Ne&které
Z nich kladou diaraz na konkrétni slozku fizeni nebo na urcity pohled a
na zaklad¢ zkuSenosti pfinasi 1 metody fizeni. Velice popularni byl
management by objectives — fizeni podle cili (které rozeberu
vV samostatné kapitole na strané 37). Témto koncepcim je vytykano
predevsim to, Ze se podrobnymi praktickymi navody snazi zakryt
chybé&jici teorii. V podstat¢ jde jen o dobie prodejné obaly bez

seriozné€ podloZeného obsahu.

Proti novym konceptim o managementu miZeme najit celou
fadu vyznamnych namitek a je jim odepiran charakter teorie. Jde totiz
spiSe jen o doporuceni, nijak vyznamné ovéfené navody, jak v praxi

jednat. Nikoli tedy o ucelené teorie. Navazuji sice n€kdy na ptedchozi
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pojeti, ale pfiliS s nimi nepolemizuji. Soustiedi se na rychlé uziti
V praxi. Mnohdy upiednostiiuji jednu zajmovou skupinu. Ulehcuji si
vydavani postupli oznacCenych jako védecké poznatky. Nejsou vSak

fundovanymi teoriemi.

To ale neznamena, Ze obor fizeni lidi Zadnou teorii nema nebo
se o ni nesnazi. Nemalo serioznich védcii vénovalo velkou ¢ast svého
zivota tvorb¢ a oveéfovani védeckych teorii v této oblasti. Tato kapitola
ma jen upozornit na fakt, ze krom¢ nich se v tomto oboru pohybuje
vEtsi mnozstvi expertll, ktefi si tu praci nedali, a pfesto své vystupy
prezentuji jako univerzalni a ovéfené teorie. Coz ovSem, na druhou
stranu, zase neznamend, Ze jejich koncepty jsou bezcenné a zcela

neplatné.

Dilezitou soucasti konceptli fizeni je zaméfeni na proces
neustalych zmén. Toto pojeti vychdzi ze samé podstaty dnesni situace
na trhu. Nutnost neustidle inovovat je v dneSnim podnikatelském
prosttedni nikoli uZz jen faktorem uspéchu firmy, ale podminkou
preziti. Zde nachazi uplatnéni change management. Jmenujme zde
Dopplera a Lauterburga (2002), ktefi maji na této teorii, ktera se
objevila v roce 1994, podil. VSechno se neustale méni a zmény jsou
soucasti vSech oblasti zivota. A to 1 Zivota podnikl. Jsou naprosto
nezbytné, Zadouci a beze zmén prosté nepiezije nic. Proto by mély byt
provadény vcas, efektivné a co nejrychleji. Nejednd se o zadné
mimofadné udalosti. Je nutné je akceptovat, ptizplsobit se a vyuZit

jich. Piesto jsou zmény zdrojem konflikt a problém.

Zkoumame-li v pramenech, pro¢ dnesni fizeni lidi ma podobu
takovou, jakou ma, pak najdeme pokazdé velice podobny seznam

nckolika faktorid, které piisobi na dneSni hospodafstvi, podniky a

12



spolec¢nost viibec. Zasadni (a svym zpiisobem sjednocujici) je pojem

globalizace, proto se tu o ni kratce zminim.

Globalizace je stale probihajici proces, ktery ma své pfiCiny a
dasledky ve vSech oblastech Zivota: hospodaiské, socialni, politické,
ekologické, technologické 1 kulturni. Dusledkem ,,zmenSujiciho se
svéta®“ je 1 obrovskd mezinarodni konkurence na vétsSing trhi, ktera
necha prezit a prosperovat nikoli lokalné nejlepsi podniky jako dfive,
ale jen celosvétové Spicky perfektné piipravené na vSechny pozadavky
trhu. I pracovni sila je daleko diferencovanéjsi nez dfive, na manazery
1 jejich podfizené jsou kladeny naprosto odliSné naroky: fizeni
v multikulturnim prostfedi, napfi¢ narody a zvyklostmi, v rizném
kulturnim, politickém a pravnim prostiedi. Také nastavaji jiné pomé&ry
mezi naklady na mzdy a na dopravu, které zpiisobuji, Ze vyroba se
dnes jiz stéhuje za svymi trhy, coz opét méni strukturu globalniho

svéta oproti diivéjsku (Drucker, 2003, s. 24-31).

V manazerské teorii, a predevSim v praxi, nelze opominout
dalezity komponent fizeni: vedouci musi umét predev§im
zorganizovat a fidit sam sebe, nez je kompetentni prevzit
zodpovédnost za dalsi pracovniky. Nejedna se jen o samoziejmé ,,jit
ptikladem®, které je sice dilezitou sloZkou manazerské préce, ale
nikoli jedinou. Manazer ma pfirozené¢ jinou napln prace nez jeho
podfizeni (na CemZ Casto ztroskotavaji za zasluhy povysSeni nejlepsi
pracovnici, hvézdy ve své praci, avSak bez viidcovskych schopnosti a
dovednosti), ptfesto (nebo pravé proto) musi mit sdm na sebe
uzpusobeny systém planovani, kontroly, hodnoceni, organizovani své
vlastni prace. Znamé 1 mén€ znamé techniky v tomto sméru poskytuje
time management, Ktery si osvojuji manazefi na vSech turovnich

zejména sami pro sebe a pro svou praci. Zplsobll a navodi, jak
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zorganizovat svlj Cas a rozlozit sily pro praci, je v literatuie popsano
mnoho. Zajimavé pojeti predklada naptiklad David Allen (2008). Jeho
metoda ma za cil pomoci (nejen manazerim) zorganizovat si Zivot tak,
aby jim spolehlivy systém piinesl klid mysli pro soustfedéni se na

praci.

Posledni dobou se zmény na trhu i1 ve spolecnosti projevuji
V managementu tak, ze na vedouci pracovniky jsou kladeny stale vétsi
naroky na zodpovédnost i sob&staénost, kreativitu a iniciativu. Cim
méné je prostiedi nepfedvidatelné, tim hife funguji ptikazy a
konkrétni instrukce. Sebetizeni neboli self management je zptsob, jak
se S témito naroky vyrovnat. Napln tohoto konceptu déli Veber (2000,
s. 270) do tii oblasti. Zafina sebepozndanim (selfconcept), pokracuje
seberozvojem (selfdevolopment) a sebehodnoceni (selfevaluation)

kruh uzavira.

Na hranici manazerskych technik jsou 1 takové, které pomahaji
rustu osobnosti. DneSni vedouci si (naStésti ¢im dal Castéji)
uvédomuji, Ze jejich zivot nezacina a nekon¢i mezi zdmi podniku, ale
jako lideé hraji vice roli, které potiebuji jejich Cas a energii. Konflikt
nebo frustrace v jakékoli oblasti Zivota osobnosti se automaticky
promitd i do téch ostatnich. Proto je nejen uZite¢né, ale i nezbytné
zamysSlet se nad tim, kdo jsem, kde jsem, jak na tom jsem v té ktere

oblasti a co mam se sebou za umysly (Allen, 2008, s. 13).

Konkrétni podoba managementu v konkrétnim podniku je dana
pfedevSim osobnosti manazera (resp. manazert) a jeho (resp. jejich)
ptistupem. Ten by mél byt co nejefektivnéjsi vzhledem ke konkrétni
situaci, také by mél brat v potaz osobnosti fizenych pracovnikl. V
literatutfe lze nalézt popisy ruznych styli rizeni (Schein, 1965, s. 61—
92).
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Soucek (2005, s. 8) uvadi neékteré znaméjsi. Napiiklad
autoritativni styl, ktery se vyznacuje neoddiskutovatelnou autoritou
vedouciho a prisnou kontrolou podtizenych. Konsenzudlni styl naopak
vychazi z cile, ktery vedouci stanovil jen ramcove. Teprve spoluprace
celého tymu pracovnikil tvoii rozhodnuti. Kooperativni styl nechava i
formulaci cili na tymu spolupracovniki. Ti svou praci dokonce 1 sami
hodnoti. Styly fizeni v top managementu jsou napiiklad soutézivy,
formalisticky, kolegialni. Zndmy je i1 styl odmény a trestu, ktery se
popisuje jako styl cukru a bi¢e. Nebo uvadi i asertivni styl zalozeny na
asertivnich technikach ptesvédCovani. Zajimavy a lakavy je styl
zaloZzeny na spolecné sdilenych vizich a hodnotich. Zavisi na
schopnosti manazeri zobrazit pracovnikim budoucnost firmy a

motivovat je tuto vizi spolecné realizovat.

Soucek (2005, s. 8) dale vzpomind Brauchlina, ktery takto
klasifikuje styly fizeni: autoritativni, patriarchalni, informujici,
poradni, kooperativni, delegujici, autonomni. Dodava take, Ze zadny
spiSe se vzajemné prolinaji a pfizpisobuji se situaci, lidem a jinym
faktorim. D4 se vSak vysledovat tendence prosazovat spiSe tzv.
mekké styly fizeni zalozené spiSe na autonomii podiizenych a divéie

Kk nim nez na ptikazovani a kontrolovani.

V souvislosti se styly vedeni se standardné wuvadi tzv.
manazerska mrizka. Specifika manazerského stylu vytvari pomér mezi
orientaci na vyrobu, ukoly a cile a orientaci na lidi. Vznikd tak pét
popsanych typi. Pii jejich popisu vychazim z Rezace (2009, s. 368—
369). Podobn¢ také Cejthamr a Dédina (2010, s. 68).
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Pokud je orientace na lidi 1 vyrobu nizkd, jedna se o tzv.
,ochuzeny management®. Ten vznika, kdyz manazeti vénuji sviij Cas a

usili jen svym vlastnim zajmtm.

Na opacném polu lezi ,tymovy manaZer”, ktery dokaze

propojit efektivné pozadavky vyroby 1 lidi.

Styl, ktery se wvystizné¢ oznacuje jako ,,vedouci spolku
zahradkait®, je zaméfen maximalné na lidi a minimalné na vyrobu.

Cilem je ptedevsim pratelské, uvolnéné prostiedi.

Opacny extrém tvoii ,,manazer technokrat®, ktery zdlrazinuje

vyrobu a vykon a na lidi pfili§ nehledi.

Zcela uprostted manaZerské miizky se nachdzi manazersky
styl, jehoz uplatinovatel ma pramérné vSestranné zajmy — 0 lidi i 0

vyrobu.

Reza¢ (2009, s. 369) podotyka, Ze tii faktory ovlivituji nejvice
styl manazerské prace: okamzitd situace, postoje podiizenych a

osobnost manazera.

Zajimavym tématem v managementu je sama osobnost
manazera. Na tu lze v literatufe najit rizné pohledy. Nejzajimaveéjsi je
asi neutichajici diskuse, zda se ¢loveék lidrem rodi nebo stava. V této
souvislosti stoji za to uvést nazor Coveyho (2005, s. 50-51), ktery
piSe, Ze mezi podnétem a odezvou vzdycky existuje prostor pro
svobodu volby a tedy naSe situace je vysledkem naSich rozhodnuti.
Nejsme tedy ani pouze vrozenym talentem, ani pouze vychovanym,
spole€nosti determinovanym tvorem. A tedy i lidrem se miiZe stat

kazdy, kdo se pro to rozhodne. Coz ale neznamena, Ze to pro kazdého

bude stejné snadné nebo obtizné.

16



Drucker (1993, s. 88-91) formuloval, jaké vlastnosti by mé¢l mit
nejvyssi vrcholovy vedouci pracovnik — nejvys$s$i manazer ve firmé.
Zejména kladl diraz na Siroky rozhled, ktery umoziiuje vnimat véci
Vv souvislostech. Déale ma vliv na lidi, na skupiny i jednotlivce. A
v neposledni fad¢€ je jeho vliv znatelny 1 na organizaci jako celku
(Edersheim, 2008, s. 207). Nestaci, aby znal sviij podnik. Musi byt
obeznamen 1 s jeho SirSim okolim, s trhem, na kterém se pohybuje, se

zékazniky stavajicimi 1 potencialnimi.

Peter Drucker také kladl diraz na praxi, teorii samotnou
povazoval pro oblast managementu za nedostate¢nou. Teorie ma
podle néj cenu opravdu jen v praxi. Jeho pohled byl zaméten na celek,
nejen na jednotlivosti, k ¢emuz maji néktefi manazeti sklon. Podstatu
prace manazera vidi v neustdlém zjiStovani co je hlavni c¢innosti
podniku, co by ji mélo byt a co by ji byt nemélo. V hledani odpovédi
na otazku co je tfeba ud¢lat. Soucasti tohoto procesu je také hodnoceni
vnéjStho a vnitiniho prostiedi organizace, do kterych se promitaji
vysledky ¢innosti. Pfehodnocovani a zpochybnovani vlastnich
piedpokladii je neustalou samoziejmosti. Disledkem toho jsou

neustalé inovace (Edersheim, 2008, s. 208).

Drucker sam pise (2008, s.9) o zékladnich pfedpokladech
efektivity kazdého vedouciho pracovnika. A jak je jeho zvykem,
formuluje je ¢asteCné pomoci otdzek, které si efektivni vedouci klade.
Zejména co je tfeba udélat a co je dobré pro organizaci. Dale vedouci
vypracovava plany aktivniho jednéani, pifebira odpovédnost za
rozhodnuti a za komunikaci, soustifed’uje se spiSe na piileZitosti nez na
problémy, produktivné tidi porady, pfemysli a vyjadiuje se spise ,,my*

nez ,ja‘“.
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stavel tak, aby slouzily lidem, ne naopak, jak se Casto déje. Nabadal
manazery, aby ke svym pracovnikiim pfistupovali tak jako vedouci ke

svym spolupracovnikiim v neziskovych organizacich (Edersheim,

2008, s. 218).

Také se soustfedil na to, aby nebyli lidé formovani podle
pracovniho mista, jak se Casto dé&je, ale aby rad¢ji bylo pracovni misto
ptizptsobeno ¢loveéku podle jeho silnych stranek, které se tak mohou

plné rozvinout a vyuzit (Drucker, 2008, s. 97-114).

Drucker se zaméfuje na piijimani ptileZitosti, vyzev, misto na
feSeni problémil. Silu organizace soustfedi na budoucnost. Proto taky
za manazery povazuje ty, ktefi maji vysledky, a ne jen ty, ktefi maji

podiizené (Edersheim, 2008, s. 221-222).

V teorii managementu jsou ¢im dal ostfeji oddélované diive
splyvajici pojmy managementship a leadership (¢esky zjednodusene:
fizeni a vedeni lidi). Podle toho se pak popisuji manazeti (vedouci) a
vudci. Pokusim se od sebe v nékolika bodech tyto pojmy oddélit a
vuci sob€ vymezit.

Management, tizeni lidi, je plvodni pojeti prace vedouciho,
dodnes velice roz$ifené¢, funk¢ngj§i vroviné kazdodenniho
rozhodovani. Inklinuje k direktivnimu stylu tizeni lidi a k maximalni
efektivité v plnéni zadavanych ukold. Jasné jsou definovany funkce,
pravomoci 1 zodpovédnost jednotlivych UcCastniki procesu fizeni.
Diulezitd je kontrolni funkce. Podfizeni plni tkoly zadané nékym
jinym. A¢ firmy proklamuji snahu tento zpisob fizeni lidi opustit, ten
stale mnohde zaryté pretrvava, ziejmé podpoten hlubokym kulturnim

a edukacnim podminénim. Efektivni vSak je jen v centralné fizenych
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firmach s mnoha trovnémi hierarchie. Jde tedy o systém, ktery se
o¢ividné v minulosti sice osveédcil, ale pozadavkim soucasnosti a

budoucnosti spiSe nevyhovuje.

Na rozdil od Ilidi fizenych manazerem, ktery ,déla véci
spravné®, lidé vedeni lidrem k ,,délani spravnych véci® maji na svou
praci ponékud jiny pohled. A stejné tak jejich vedouci. Zména je ve
spolupréci, v nastaveni zodpovédnosti a samotné tvorbé¢ ukoll,, na
které pracovnici participuji. Jsou obeznameni s firemni vizi a
pomahaji ji spoluutvaret a napliovat. Podili se na tvorbé strategie a
jsou tim motivovani a vice ,,vtazeni do d¢je®. Toto vedeni je zaméteno
do budoucnosti a na budoucnost — na rozvoj konkurenceschopnosti
prostiednictvim lidi (Tureckiova, 2004, s. 73-75).

Dle Tureckiové (2004, s. 75) déla lidra jeho vize, charisma,

vysoka potiteba moci a odvaha a jeho nasledovnici.

Drucker (2008, s.9) piSe, ze na osobnostnim profilu ptilis

nezalezi, ale diilezity je pravé piistup formulovany vyse.

Na dneSni manazery jsou kladeny vysoké ndroky: zvladat
vSechny mozné styly fizeni a dle situace je uplatiovat a zaroveil umét
vést. To znamena vytvaret vize a ziskavat pro né ostatni (na
strategické urovni) a direktivné zasahovat, kdyz je zapotiebi (na
taktické Urovni). Vedeni je tedy pfed fizenim a zaroven ftizeni
obsahuje (Tureckiova, 2004, s. 75). Podobné tyto pojmy vymezuje i
Plaminek (2008, s. 32).

Tolik tedy ve stru¢nosti k n€kterym ze zakladnich pojmi teorie,
managementu a souvislostem mezi nimi. V dalsich kapitolach se jiz

zamé&fim na jednotlivé konkrétni vybrané koncepty vedeni lidi.
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1.2 Motivaéni teorie

Dostavam se k jednomu ze zakladnich kamentl, na kterém stoji
efektivni prace s lidmi. Tohoto tématu se jiz chopilo mnoho teoretika.
Zpocatku vysli zpsychologie. Motivace je daleko obecnéjsi,
kazdodenni zaleZitost kazdého z nas, nez aby se dala najit jen v teorii

fizeni.

Na prvni pohled neni problematika motivace pfilis
transparentni. V organizaci je potieba, aby lid¢ plnili konkrétni ukoly
a dosahovaly konkrétnich cilii. Ale kazdy ¢lovék je jiny. Proto je zcela
normalni, ze né¢kdo d€la tu samou Cinnost ze zcela jiného divodu nez
nckdo jiny. A divod, pro¢ nékdo néco déla dobie a rad, mize byt pro
jiného divodem, pro¢ to neudélat viibec. Motivovani je manazerskou
funkei, ktera vyZzaduje mnoho znalosti o lidech i o zptisobech, jak lidi
K praci pfimét (Tureckiova, 2004, s. 55). Podobné téz Plaminek (2007,
s. 14-15).

Arnold popsal tfi slozky motivace — smér, Usili a vytrvalost.

(Armstrong, 2002, s. 159).

Proces motivace zacina potiebou, na zakladé které se stanovi
cil. K cili podnikne ¢loveék kroky, které vedou k dosazeni cile. Na né;

navazuje dalsi potieba, ¢imz se cely kruh uzavird. (Armstrong, 2002,

s. 160).

Podle Nakone¢ného (1999, s. 177) je potieba vychozi stav
motivace. Je spojena s pohnutkou k chovani, které je zaméfeno na

uspokojeni potieby. Toto chovani ma ur€itou miru energie a trva,
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dokud neni dosazeno cilového objektu a nedojde k dovrSujici reaket,

ktera vede k uspokojeni potieby.

Motivace je tedy proces, ktery urCuje zaméteni, silu a trvani
chovani. Motiv je obsah uspokojeni a psychologicky divod chovani.
Proces motivovani vyvolavd motivaci aktivaci néjakého motivu
vnéj$Sim podnétem, motivdatorem. Tim miize byt napiiklad odména,
kariérni postup... Motivaci miize byt kromé akutné vystupujicich
potteb 1 ocekavani uspokojeni v budoucnu (Nakone¢ny, 1999,
s. 177-178).

V naSem tématu hraje roli pfedevS§im socidlni motivace, kterad
by se dala uvést Argyleho uvahou o tom, pro¢ lidé vyhledavaji
socialni vztahy a jaké k tomu maji divody. Nakonecny (1999, s. 182)
uvadi vice zdroji motivace personalniho chovani. Od nesocidlnich
popudl, jako je potieba jidla, penéz, spoluprace, ptes zavislosti,
ochranu, pomoc, fyzickou blizkost, dominanci, télesny kontakt, agresi
az po sebeocenéni a souhlas a obdiv od druhych lidi. Mnoho z téchto

motivl se objevuje i v organizacich.

Teorii motivaci je vicero a podle svého zaméreni se daji rozdélit

na ti1 skupiny:

Teorie instrumentality, které jsou zalozené na principu odmény

a trestu.

Teorie zamérené na obsah motivace. Sem patii teorie potieb A.
Maslowa a Herzbergova dvoufaktorova teorie, ktera déli potieby na
motivatory a satisfaktory podle toho, zda se jednd o faktory, které
zvySuji motivaci, nebo jen predchdzeji jejimu snizovani. Dale podle
Herzberga existuji dva typy motivace: vnéjsi motivace (od ostatnich,
od okoli) a vnitini motivace (kterou si lidé vytvaii sami).
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A tieti skupinou jsou feorie zamérené na proces. Ty popisuji
psychologické procesy motivace. Napiiklad Vroomova expektacni

teorie nebo Adamsova teorie spravedlnosti. (Armstrong, 2002, s. 161)

Teorii o tom, jak a pro¢ funguji motivacni procesy ¢loveka, je
tedy cela fada. Zde zminim jen nékteré z nich a za¢nu tou, kterd je asi
uplné nejznaméjsi: pyramidou potieb Abrahama Maslowa. Maslow
zkoumal lidské potieby a snazil se je roztfidit a systematizovat.
Vytvoftil jednoduchy, ale pfehledny systém, ktery je diky svému
grafickému znazornéni znam jako pyramida potieb. Znazornuje jistou
hierarchii potfeb podle dulezitosti pro Clovéka. Nezabyval se tedy
pfimo procesy, ale spiS strukturou lidské motivace. Maslow vychazel
nejprve z toho, ze i potadi potieb tak, jak ho uréil, je univerzalni a
dané pro kazdého stejné. Nakonec ale svilij postoj piehodnotil a na
takto striktné vymezené hierarchii prestal trvat. Tento koncept si
ziskal svou oblibu hlavné¢ pro svou jednoduchost a piehlednost
(Armstrong, 2002, s. 162-163; Tureckiova, 2004 s. 59-61; Owen,
2008, s. 85-86).

Velice casto uzivanym  konceptem je  Herzbergova
dvoufaktorova teorie. Zkouma, zda je Clov€k s praci spokojen nebo
ne. Pokud ano, pokud pracuje rad, miva lepSi vysledky a méné
problémi pfidélava sob¢ 1 svym vedoucim. Pokud vSak spokojen nent,
prace ho nebavi nebo je mu nepiijemna, klesa 1 touha praci odvadet
nebo ji odvadét dobte. Néktere faktory, které praci ovliviiuji a které
nazyva Herzberg motivatory, vedou Ktomu, ze je ¢loveék v praci
spokojen. Jiné, zvané hygienické faktory (nebo dissatisfaktory) pfimo
ke spokojnosti nevedou. Ale brani tomu, aby byl ¢lovék v praci
vyslovené nespokojen. Funguji-li hygienické faktory, nema clovek

divod byt nespokojen. Plisobi-li navic motivatory, ¢lovék mize byt
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Vv praci spokojen. Hygienické faktory souvisi pfedevsim s pracovnim
prostfedim. Motivatory motivuji jedince k vyssimu usili a vykonu

(Koubek, 2007, s. 59; Armstrong, 2005, s. 166).

Na praci A. Maslowa navazal Clayton Alderfer. O lidském
chovani bylo zjisténo jiz vice. Misto péti trovni potieb uvadi pouze
ti1, které ale, pii bliz§im zkoumani, zahrnuji vSech Maslowovych pét.
Existencni potreby jsou vSechny potieby materidlni a fyziologické.
Potreby vztahové jsou uspokojovany vSemi vztahy k lidem. Pouze
pokud je Clovék zcela izolovan a emocionalné opomijen, neni tato
potfeba uspokojena. Tieti Uroven obsahuje ristové potieby. Ty
zahrnuji smysluplnou praci, rozvoj sebe a prispéni svému okoli.
Alderfer jesté poopravil Maslowlv predpoklad, ze pokud je potieba
uspokojena, ztraci vyznam. To plati u nizSich potteb: existencnich a
vztahovych. Rustove potfeby funguji opacné: ¢im vic jsou
uspokojovany, tim dilezitéjSimi se pro ¢lovéka stavaji (Bélohlavek,

2008, s. 42).

S motivaci souvisi dulezity pojem a tim je frustrace. Frustrace
nastava, kdyZz €lovék chce uspokojit svou potiebu, snazi se o to, ale
Z n¢jakého divodu mu to neni umoznéno. Naptiklad kdyz se po
odvedené praci tési na vysoké prémie, které nedostane. Kdyz dlouho
pracuje na néfem, co se nakonec pokazi. Kdyz nemize odjet na
dovolenou, kam se t&Sil apod. Na frustraci mohou lidé reagovat riizné.
Agresi, UuUnikem, energizaci, sublimaci, racionalizaci, regresi...

(Bélohlavek, 2008, s. 43).

Prave frustracni regrese je zajimavy fenomén, ktery Bélohlavek
(2008, s. 44-45) dale popisuje. Obycejné po uspokojeni nizsich potieb

nastupuji potfeby vysSi. Pokud ale nejsou nékteré z nizSich potieb
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uspokojeny, nastavda nékdy opacny piipad a clovek se vraci

k uspokojovani nizsich potieb.

McGregor, ve snaze popsat schopnosti manazert, které jim
pomahaji efektivné tidit lidi, uvadi dva postoje, které mize vedouci
zaujmout vu¢i svym podiizenym. Tyto postoje vychazi z urcitych
pfedpokladi o lidské povaze a dale ovliviluji chovani lidi. Tento

koncept se rozsifil jako teorie X a teorie Y (Cejthamr, 2010, s. 65).

Teorie X se pfirovnava k metodé¢ cukru a bice. Vladne
v tradi¢nich organizacich, v prostfedi, kde pfevladd manudlni prace.
ManaZzer typu X piredpoklada, Ze lidé jsou od ptirody lini a k praci
maji odpor, tedy Ze maji byt k praci nuceni, ma na n¢ byt dohlizeno,
fizeni maji byt hrozbou trestu. Takovy clovék se vyhyba
zodpovédnosti a vyhledava jistotu, nema velkou ctizadost. Motivovani
takovych lidi probih4 na arovni jistoty a fyziologickych potieb. Rizeni
lidi podle teorie X funguje v centralizované organizaci za uZziti
autoritativniho nebo nékdy az vykofistovatelského stylu. Nékdy ma
vSak misto 1 v organizacich, kde jinak vladnou vedouci typu Y. Tteba

Vv krizovych situacich, kdy jde o ¢as.

Vedeni lidi podle teorie Y naopak predpoklada, ze cile
individuélni budou strategicky propojeny s cili celé organizace. Prace
je lidem piirozena a slouzi k dosazeni cildi, coz je samo odménou.
Pracuje-li c¢loveék v pfiznivych podminkach, pfijima a dokonce
vyhledava odpovédnost a problémy fesi tvoiivé. Clovek je motivovan
i na urovni vaZnosti a sebeaktualizace. Clenové organizace

spolupracuji a management vytvaii podminky pro plnéni cild.

Na McGregorovu teorii X a Y navazal Ouchi teorii Z, kterou

vymezil japonsky styl vedeni vii¢i americkému. Ten se tradicné 1i8i
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Vv téchto bodech: V Japonsku je tradici stravit cely pracovni Zivot u
jedné firmy. S tim souvisi specifické dovednosti pro danou praci a
spole¢nost. Proces hodnoceni a podpory je pomaly. Kontrolni
mechanismy jsou spiSe neformalni, stejné jako vztahy mezi lidmi, ale
jsou podpotené formalnimi opatfenimi. Rozhodovani je konsenzualni

a kolektivni, ale odpovédnost individualni (Ouchi, 1981).

Z jin¢ho uhlu na problematiku lidské motivace pohlizi Schein
(1969, s. 66-89). Predklada typologii lidi dle zaméfeni. Prvni typ je
Clovek racionalné ekonomicky, kterého lze tidit dle teorie X a na svou
Takto vnimali pracovniky teoretikové klasického obdobi teorii fizeni.
Clovek socidlni, druhy typ, byl popsan v obdobi $koly lidskych
vztahi. Pro néj je v praci stéZejni naplnéni socidlnich potieb. Tteti typ
— sebeaktualizujici se clovek pracuje, aby se projevil, rozvinul. Je
zodpovédny a samostatny a lze ho vést podle teorie Z. Ctvrty typ
Clovéka je komplexni. Zde neni na prvni pohled ziejme, jak jej vest.
Teprve prozkoumani kontextu a souvislosti, situace a prostiedi nam

napovi, ktery ptistup zvolit a uplatiiovat.

Dalsi zajimavy nahled na vztah ¢lovéka k organizaci, ktery
znaén¢ ovliviuje kvalitu jeho prace, je Scheinem (1969, s. 19-20)
popsana psychologicka smlouva. Pokud pracovnik dostava od
organizace to, co od ni ocekava a dava ji to, co organizace ocekava od
n¢j, pak uznava autoritu organizace a k ni je loajalni. Pracuje daleko

1épe, nez kdyby tomu tak nebylo.

Nakonecny (1999, s. 189-191) popisuje teorii spravedlnosti tak,
jak ji publikoval Adams a rozvinul Walster: Pracovni vykon
piizplsobuje pracovnik odméné. Svou odménu srovndva s odménami
spolupracovnikil a zaroven sleduje, jak pracovali, aby mohl posoudit
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opravnénost jejich a své odmény v zavislosti na vykonané praci.
Pokud usoudi, Ze je odména nespravedlivd, zaCne se snazit nastolit
rovnovahu. Pokud soudi, ze dostal vice, nez mél, zane vice pracovat.
Pokud vS$ak zjisti, Ze dostal mén¢, snizi sviij vykon nebo se bude jinak
snazit nastolit spravedlivou rovnovahu. Nespravedlnost totiz vyvolava
pocity nejistoty. Tato teze vSak byla zpochybnéna resp. zpiesnéna:
Spravedlnost jako takova neni primarnim cilem. SpiSe vétSinou jen
prosttedkem pro dosaZeni jiného cile, napf. prostiedkem obrany

vlastniho sebehodnoceni.

Tato teorie spravedlnosti funguje 1 ve skupinach, které se, stejné
jako jednotlivei, snazi maximalizovat své zisky. Pak vytvareji
spravedlivé systémy pro jejich rozd€lovani a snazi se je udrzet:
odménuji spravedliveé jednajici Cleny a trestaji nespravedlivé jednajici.
Snazi se o subjektivné vyvazené vztahy (Nakonecny, 1999, s. 191—
192).

Skupina nebo jedinec ma dv€é mozZnosti, jak ovlivnit
spravedlivou rovnovahu v odménovani: iluzivné kognitivni strategie
mu pomuZe piehodnotit situaci, napiiklad ospravedlnit si své nebo cizi
jednani. Naproti tomu realistickd strategie zahrnuje uz konkrétni
chovani jako pracovat mén¢ nebo mén¢ dikladné, chodit do prace

pozd¢ji a odchazet diive, marodit apod.

Tureckiova (2004, s.71) uvadi fadu faktort, které ovliviiuji
pracovni motivaci. Vychazeji z vySe uvedenych teorii a 1 z firemni
praxe. Jako prvni uvadi népln prace a jeji obohacovani a rozSifovani.
S tim souvisi 1 podil pracovnika na tvorbé vlastnich vykonovych cila.
Pokud se pracovnici mohou zapojovat i do rozhodovéni o firemnich
cilech, nebo alespont tymovych, motivaci to opét zvySuje. A to nejen
pii tvorbé, ale 1 pii hodnoceni dosahovani cilll a jejich odménovani.
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Tim se na pracovniky pfendsi (deleguje) odpovédnost za vlastni vykon
resp. za vykon tymu. Zakladnim faktorem, ktery se podili na motivaci
nebo na frustraci pracovnika, podle toho jak funguje nebo ne, je
komunikace mezi nim a jeho nadfizenym a zpétnd vazba v této
komunikaci. Dale moznost sdilet informace o firm¢ a jeji situaci a
vztahu firmy k nim pomaha pracovniktim citit se v bezpeci a byt pro
firmu uzite¢ni. Firemni kultura s dobrymi vztahy mezi lidmi 1 uvnitt
pracovnich skupin a tymi je dalS§im motivatorem. Pokud firma
umoziiuje pracovnikovi kariérné€ a profesné rist, ma pracovnik sviij
osobni cil v souladu s firemnim a o to usilovnéji ma diivod pracovat.
Odmeéinovani je také podstatnou motivaéni slozkou. Nejefektivnéji
funguje, je-li prihledné a spravedlivé. Pokud jsou soucasti politiky
podniku socidlni programy a zvlaStni bonusy pro klicové
zamgéstnance, zvysSuje se opét loajalita k firmé a tim 1 pracovni
nasazeni. V neposledni fad¢ také motivace pracovnikill zavisi na stylu,

jakym jsou manazerem vedeni.

Dnes se méni i nazor pracovnikli na lakavost motivatort.
Piivodni tendence, kdy nejsilnéjSim motivacnim néstrojem byly co
moznd nejdiive ziskané penize, za které si pracovnik zvySoval svou
zivotni Uroven, byla dnes vystfidand ponckud odliSnym pfistupem
mlads$i generace, konkrétné skupiny S vys$Sim vzdélanim. Ta si vice
nez vice penéz ceni svého volného Casu a ¢asové svobody. Take prace,
kterou jsou ochotni vykondvat, musi byt nejen dobie hodnocend, ale
radéji zajimavd, a musi umoZiovat svobodngj§i rozhodovani
pracovnika. Soucek (2005, s. 145-146) uvadi nékteré tendence, které
se VsoucCasné dobé objevuji na pracovnim trhu v Evropské unii.
Mzda, ktera diive obsahovala pifedev§Sim pevnou slozku a jejiz

pohybliva ¢ast byla jen malym zlomkem nebo chybéla tplné, dnes
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vykazuje ponckud jiné slozeni. Vedeni firem objevilo silu pohyblivé
slozky mzdy k motivaci zaméstnancii a vyuzivd ji daleko vice.
Tradicni pouhé zvySovani plati se totiz prokdzalo jako motivacni
pouze po dobu tii meésicht. Odménuje se na zakladé¢ vykonnosti
jednotlivce nebo skupiny (Performance Related Pay). Ro¢ni odména
na principu celkového odménovani (Total Compensation) se sklada
z pevného platu a bonusu, jednak za individudlni vykon, a pak za
vysledek celé firmy. Mzdy se sjedndvaji vice individudlng. Pii
mzdovém jednani se ustupuje od celostatnich nebo celoodvétvovych

dohod.

V této souvislosti uvadi Soucek studii Pay Well 2004, kterou
provedla PriceWaterhouseCoopers u firem s nejvétsi ptidanou
hodnotou a ziskem na jednoho pracovnika. Tyto firmy vykazuji
nckteré spoleén¢ znaky. PredevSim vynakladaji vice penéz na mzdy a
zaméstnanecké benefity v porovnani s ostatnimi firmami. Volné
pozice Castéji obsazuji z internich zdrojh. Pravidelné sleduji, jak jsou
jejich  zaméstnanci spokojeni. U vSech zaméstnanct, vcetné
vrcholovych manazerii, vyuzivaji jasn¢ definovand mzdovad pésma.
Cili na vykon, zdaleka ne tolik na administrativu jako jiné firmy.
Jejich persondlni procesy jsou jasn¢ definované a propracované, coz
umoznuje soustredit energii na strategii a koncep¢ni utkoly namisto

vénovani se rutiné a administrativé (Soucek, 2005, s. 145-146).

Lang (2007, s. 104) popisuje to, co Reinhard Sprenger nazyva
mytem motivace. Motivaci zaméstnance povazuje za stav, kdy je
zaméstnanec sam ochoten k jednani ve vlastnim zajmu a pod vlastnim
fizenim. Motivovani je naproti tomu ¢innost nadfizeného, ktery se
snazi ke stavu motivace pracovnika dovést nebo jeho ochotu k jedndni

jesté zvysit. MliZze mit tedy rysy manipulativniho jednani, protoze se
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zakladd na ovlivilovani c¢lovéka zvnéjSku. Sprenger vychazi
z ptedpokladu, ze vSichni lidé jsou ochotni pracovat. Motivovani ma
tedy byt ze strany vedouciho spiSe ve formé& vyzev orientovanych na
vykon, jen rozvijenim motivace pracovnika. To je dilezitéjsi nez

systém odmeénovani a trestani.
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1.3 Kritické a kli¢ové faktory uspéchu

V systému, ktery je provdzadn na vSech urovnich s mnoha
dalsSimi okolnimi systémy, existuje velké mnozstvi faktort, které jej
ovliviiuji v jeho ptisobeni a fungovani. Organizace je systém, ktery uz
dnes nikdo nepovazuje za uzavieny, naopak. Dokonce lze fici, ze od
urcité velikosti funguji 1 v ramci tohoto systému dal$i, mensi systémy,
které obsahuje, nebo které ho prostupuji a ovlivituji (Tureckiova,
2004, s.20). Organizace ma svou strategii, svlij cil a postupuje
smérem k nému. Pokud ho dosdhne, je UspéSna. Mnoho véci ale na jeji
postup pusobi a jen ¢ast toho 1ze manazerskou praci ovlivnit. Néco jen
nepiimo a néco viibec. Co konkrétné a jak dalece ovlivnit 1ze, na to se

snazi odpovédet teoretici 1 praktici managementu.

Ptedkladany model se nazyva kritické, ptipadné klicové faktory
uspéchu firmy (zkracené¢ CSF). Tento koncept vychazi z predpokladu,
ze firma je otevieny systém. NejenZe si bere ze svého okoli vstupy a
produkuje vystupy. Faktorli, kterymi na sebe organizace a jeji okoli
plusobi, je mnoho a vysledné efekty jejich piisobeni jsou mnohdy
neodhadnutelné. Také nelze urcit, jakym zplisobem se jednotlivé
faktory ovliviiuji navzajem a celkovy vysledek je Casto prekvapivy

(Tureckiova, 2004, s. 20).

CSF se sousttedi pravé na ty faktory fungovani organizace,
které jsou vyznamné. Na ty, které ovliviiuji procesy ve zkoumanych
jednotkach, jako jsou organizace. Tyto faktory ovliviiuji procesy a
jejich vysledky. Vystupy, ukazatele ¢innosti organizace, jsou napf.
prosperita, stabilita, konkuren¢ni postaveni apod. (Vodackovi, 2009,
S. 63).
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Koncepce klicovych a kritickych faktort, které ovlivituji tispéch
firmy, vychéazi z historicky pfedchazejicich pojeti manazerskych
funkci. Zminim alespon nékteré teoretiky, ktefi definovali manazerské
funkce nebo se alespont pokusili pojmenovat manazerské Cinnosti (a
vzajemng se dopliiovali): Fayol, Urwick, Gulick, Drucker. Pro piiklad
Knootz a Weihrich jmenovali zakladnich manaZerskych funkci pét:
planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovniki, vedeni lidi

a kontrola (Tureckiova, 2004, s. 16).

Pojeti manazerskych funkci kritizoval Mintzberg ve svém
Clanku ,Manazerska prace: folklor a fakta®. ManaZerské funkce
nahradil pojetim roli, které rozdélil do tfi skupin: interpersonalni,
informacni, rozhodovaci role. Ty pak doplnil Chung jesté o
administrativni role. Nasledn¢ Kottler uplatnil pohled z jiného thlu a
role rozdé€lil na role manazerti a role lidri. Tolik k bezprostfedni
historii, na kterou pak navazala poradenska firma McKinsey po¢atkem
80. let se svym modelem 7S, ktery uzZ je reprezentantem praveé pojeti
klicovych/kritickych faktortt tuspéchu firmy. Zahrnuje strategii,
strukturu, spolupracovniky, systémy fizeni, sdilené hodnoty
(podnikovou kulturu), styl manaZerské prace, schopnosti. Cilem
funkéniho modelu ma v praxi byt synergicky efekt. Synergicky efekt je
vysledkem interak¢niho plisobeni. Znaci stav, kdy vysledek procesu
n¢jakym zpisobem piesahuje prosty soucet vlivil plisobicich faktord.
Mize se vSak vztahovat 1 k samotnému procesu pusobeni, byt
pozorovatelny nejen ve vysledku, ale uz na cest¢ k nému. Pusobi zde
vzajemné pusobeni, ovlivilovani se, podsystémii. Téchto vazeb mtize
byt mnoho druhi: energetické, komunika¢ni, technologické,

organizacni, mocenské apod. Jednotlivé systémy jsou interni nebo
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externi, ale vSechny jsou soucésti jednoho systémového prostredi

(Vodackovi, 2009, s. 40).

Vodackovi (2009, s. 87) poukazuji na zvlastni roli znalostnich
pracovnikli v tomto prostiedi. Pokud se vzajemné obohacuji znalosti,
nastava synergie s efekty emergentniho typu. Efekty v synergii, kdy se
pouze pienasi data, jsou efekty integracniho typu. Faktor znalostniho
z4dzemi plusobi s ostatnimi faktory podle toho, jak jsou koncipovany a

realizovany lidmi — znalostnimi pracovniky.

Obecna pojeti kritickych a klicovych faktorti donutila firmy
premyslet, ale nikoli je nekriticky pfijmout. DneSni doba vyZaduje
hledani individualnich koncepci pro kazdou jednotlivou firmu a jeji
specifika. Obecné vSak stdle plati, Ze nezvladnuty klicovy faktor se
stava potencialné kritickym. A zvladnuty kriticky muze pomoci
K ristu a k aspéchu. Nelze je vSak vnimat odd€lené. Jde o vzajemné
ovlivilovani vSech vSemi, které je sledovatelné a ovlivnitelné z vétsi

¢asti pouze nepiimo (Vodackovi, 2009, s. 43).

Lang (2007, s. 143) odkazuje na pojeti Dopplera a Lauterburga,
ktefi vidi smysl dlouhodobych strategickych koncepci v jejich
schopnosti definovat klic¢ové Cinnosti, které vedou k uspéchu, a tudiz
bychom se na né¢ méli zamétit. Podnikové strategie se nyni hodné
meéni pravé smérem k urcovani pole Cinnosti podniku a jeho silnych
stranek. K ovladnuti trhu podnikem vedou c¢asto flize a aliance.
Vtomto smyslu se vyjadiuje Hofenbeck o ,systematickych
dezinvesticnich opatfenich®, kterd se tykaji okrajovych aktivit.
Jednoduse doporucuje z0zit zdjem pouze na klicove vyrobky, ¢innosti,

aktivity, kompetence.
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Soucek (2005, s. 95) povazuje za naprosto rozhodujici faktor
nejen pro uspéch, ale dokonce pro preziti firmy jeji specifické
piednosti, kterymi se firma 1iSi od ostatnich firem na trhu, od
konkurence. Tyto vlastnosti musi umét firma prodat, resp. prodat se
diky nim. Tyto specifické prednosti firmy se od konkuren¢ni vyhody,
kterda mize byt objektivné dana (napt. zemépisna poloha) 1isi tim, Ze
by mély byt vysledkem aktivni ¢innosti firmy. Objektivni podminky

samy 0 sob¢ nezarudi trvalou prosperitu.

Vodackovi (2009, s. 95) uvadéji fadu faktort, které ovliviuji
prostfedi organizace. Jeden ze zajimavych je ten, ktery nazyvaji
inovacni zdzemi. Uastnici ¢innosti, pracovnici i manaZefi, interaguji
mezi sebou a harmonizuji své Cinnosti, vznikaji jakési sité, které
slouzi 1 jako spojeni s vngjSim prostiedim organizace. Na vznik a
funkci téchto siti ma vliv mysSleni a jednani jednotlivell 1 skupin
pracovnikl. Diky témto sitim, tomuto zazemi, funguji v organizaci
inovaéni procesy. Ugelna inovaéni politika se realizuje, pokud funguje
inovaéni zédzemi za podpory lidrli, projektantli, realizatord inovaci.
Ditlezitd je vcCasnost inovace, predstih a piekvapeni konkurence.
Zvladnuti uspéSné inovacni politiky, tvorba a realizace inovacniho
zdzemi, jsou narocné na schopnosti lidri 1 pracovnikli 1 na zdroje.
Tento proces je vzdy rizikovy a Casto 1 ztratovy. Za Zivnou pudu
inovaci oznacuji Vodackovi chaos vnéjsiho podnikatelského prostiedi.
V dneSnim turbulentnim prosttedi je zdrojem podnikatelskych

prileZitosti a cestou k tispéchu organizaci.

Podnikovad kultura je dal$im, casto rozebiranym faktorem, ktery
spiSe vytvaii, neZz Ze by pouze ovliviioval prostiedi a cinnosti
organizace. Vodackovi (2009, s. 84) popisuji faktor kulturni zdazemi,

ktery ovliviiuje motivaci, iniciativu, podnikavost a vysledky prace lidi.
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A také vyrazné ovliviiuje ostatni faktory. Ve firmé¢ funguji nepsané
zakony, podle kterych se lidé chovaji. Firemni kulturou je dano, co je
a co neni vhodné a Zadouci. Tato kultura plsobi na vedouci
pracovniky 1 na jejich podiizené a urCuje i1 podobu manazerskych a
jinych procesti. Tim se vytvaieji razné synergické efekty, které jsou
vice nebo mén¢ sledovatelné a méfitelné. Pisobeni nékterych z nich
lze jen odhadovat. SpoleCenské a hodnotové zdzemi organizace
vtomto smyslu obsahuje nejen tato obecné pfijimana, nepsana
pravidla chovéni, ale i sdilené hodnoty pracovnikii organizace jako
jsou tradice, poslani, dlouhodobé cile apod. Nékteré tyto prvky

samoziejm¢& pusobi 1 mimo organizaci, napf. v jednani se zdkazniky.

Lang (2007, s. 105) popisuje Ctyfi funkce podnikové kultury.
Poradkova funkce je pisobenim hodnot na chovéani zaméstnanci.
Stabilizacni funkce dodava pocit jistoty podniku tim, Ze se v Case pftilis
neméni. Kultura také zprostfedkovava cile podnikéni tim, Ze
predklada normy a hodnoty. Tedy jim pracovnici 1épe rozumi a jsou
vice motivovani k praci a identifikovani s firmou. A Ctvrta,

racionalizacni funkce, urychluje procesy rozhodovani a uceni.

Furnham a Gunter popisuji kulturu jako tmel spolecnosti a
poukazuji na pocit soundlezitosti, ktery vyvolava spole¢né sdileni
vyznami. Usnadiuje porozuméni. Pokud tuto funkci kultura neplni,

stava se pro organizaci vyznamnym oslabujicim faktorem (Armstrong,

2002, s. 200).

Kultura se tvofi a formuje Ctyimi zplisoby (Armstrong, 2002,
s. 201): Jednak ji formuji organizacni viidci, které ostatni napodobuji.
Dale kritické pripady — vyznamné udalosti, znichz se lidé uci

zaddoucimu chovani. Kultura se vytvafi 1 z nutnosti udrzovat efektivni
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pracovni vztahy. A Vneposledni fadé kulturu formuje 1 prostredi

organizace.

Schein uvadi dva zplsoby, jak se lidé v prib¢hu ¢asu kultuie
uci (Armstrong, 2002, s. 201). Traumaticky mechanismus tvoii kulturu
jako obranu proti hrozb&. Model pozitivniho upevitovani veédomi
postupné zakotenuje funkéni chovani. Protoze se kultura tvoii a
upeviiyje v Case, je velice té¢zké ji ménit. Piesto se vSak, pomalu ale
pfece, méni a pretvaii pribézné sama piisobenim vnitinich i vnéjsich

tlaka.

PrestoZze kazda organizace ma svou specifickou, osobitou
kulturu, kterd je jedine¢nd, lze najit urcité¢ spole¢né prvky, které
mohou vést ke klasifikaci kultur a jejich rozdéleni na jednotlivé typy.
Jednotlivi teoretikové k tomu piistupuji riizné€, zamétuji se vSak na to,
na co se dand kultura soustfedi nebo orientuje. Schein popisuje Ctyii
typy kultury: Kultura orientovand na moc se opira o nékolik malo lidi
a je velmi podnikava. Kultura role déli moc mezi vidce a byrokracii,
a to velmi stabilng. Jasné definuje pravidla. Kultura uspéchu ocenuje u
jednotlivce motivaci, oddanost a aktivitu. Kultura podpory vytvari

vztahy vzajemnosti a diveéry (Armstrong, 2002, s. 204).

Williams a kol. navéazal na Harrisona a Handyho a ptedefinoval
jejich Ctyfi kategorie kultury. Prvni je orientovana na moc a snazi se
udrZzet absolutni kontrolu. Druhd se orientuje na roli legitimity a
odpovédnost odvozuje od postaveni v hierarchii. Tteti je zaméfena na
splnéni ukolu a autoritu stavi na schopnostech a znalostech. Ctvrta se
orientuje na lidi a jejich potieby a predpokladd vzajemné ovliviiovani

se prikladem a uzite¢nosti (Armstrong, 2002, s. 204).
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Lukéasova a Novy (2004, s. 13-14) poukazuji na dva ptistupy
k vymezeni organizacni kultury: interpretativni ptistup vychazi
Z kulturni antropologie a popisuje néco, ¢im organizace je. Je
nahliZzena jako stroj nebo biologicky organismus, kde kazda castecka
ma svou roli a funkci. Lidi spojuje sdileny systém vyznami: vizi,

nazord, hodnot, postoji, norem...

Objektivisticky ptistup je spiSe pohled na kulturu jako na néco,
co organizace ma, aspekt nebo subsystém organizace. Ovliviiuje jeji

fungovani a miize byt 1 zménéna.

Klicovych a kritickych faktori uspéchu firmy puasobi samoziejmé

vEtsi mnozstvi, zde jsem zminila jen nckteré.
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1.4 Rizeni podle cili

V nasi spolecnosti je velmi znatelny zvyk tukolovat a
kontrolovat lidi. A to nejen v podnicich. Jde o tradi¢ni vychovu. Tento
styl je vSak teoretiky i praktiky v fizeni lidi povaZzovan za ptekonany.
Daleko vice je kladen diraz na mékéi styly vedeni. Proto je nasi
nemalou vyzvou toto své nastaveni prekonat a zménit, coz se déje jen
velmi pomalu. Prvnim krokem byva, zvétseni pravomoci pracovniki
ur¢ovat nebo spoluurcovat, co budou dé¢lat a jak. Jinak feceno je jim
umoznéno spolupodilet se na tvorbé ukolit a spoluur€ovani zpisobu

jejich provedeni.

Rizeni podle cilii (management by objectives) patfi k nejstar§im
koncepcim tohoto typu. Manazer pracovnikiim nezadava piimo ukoly,
ale spolupracuje s nimi na tvorbé ciliz, kterych ma byt dosazeno. To
samoziejme 1 od pracovnikll samotnych vyzaduje vyssi kompetence.
Méli by rozumét podnikové strategii a postuplim, znat cile celé
organizace, aby s nimi byli v souladu. Také by si méli byt védomi i
vazeb na ostatni spolupracovniky a tymy spolupracovniki, ktefti jejich
praci ovliviiuji nebo jsou ji ovliviiovani, jak funguje komunikace mezi
nimi. Dale musi byt jasné dano, podle ¢eho a jak bude hodnoceno a
odménovano dosazeni cile. Zjednodusené fe¢eno — co a jak se bude na

vykonu pracovnika méfit (Kocianova, 2010, s. 150).

V procesu prechodu organizace na fizeni podle cili hraje velmi
vyznamnou roli podnikova kultura a dosavadni ptevazujici fidici styl.
Vedouci pracovnici jsou ti, ktefi mohou jako prvni zménit pfistup ke
svym podiizenym a tim 1 cely styl vedeni. Pokud vSak byli dlouho

zvykli jen ukolovat, neni tato velkd zména vzdy vitana nebo hned
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uskuteCnitelna. Jako vSechny velké a dilezité zmény Vv podniku, i
zavadéni fizeni podle cili vyzaduje trpélivost a neustilou
diplomatickou komunikaci. A to nejen s vedoucimi pracovniky, ale i
s jejich podfizenymi. Ti totiz za svou slibovanou vet$i svobodou a
kompetentnosti vidi 1 vétsi zodpovednost, které se Casto obavaji. A pro
nejednoho podiizeného je piijemnéjsSi a pohodingjsi zistat
ukolovanym a bez zodpovédnosti. A 1 samotné planovani cilii poklada
za jakousi praci navic. Proto se n¢kdy stava, Ze tento koncept zacne
fungovat v organizaci jen formaln¢ nebo na papife a ve skutecnosti se
vedouci 1 jejich podfizeni vrati k zakofenénému ukolovani.
Komunikace o cilech, diskuse o moznostech, jak jich dosahovat,
zapojovani pracovniki do procesu formulace cili a podpora iniciativy
pracovnikil jsou cesty, jak se postupné stat kompetentnimi a jak zacina
byt fizeni podle cilii pro pracovniky i jejich vedouci pifirozené (Kotler,

Keller, 2007, s. 92)

Koncept fizeni podle cili (Management by Objectives) zavedl
Peter Drucker. Popsal ho v knize The Practice of Management, ktera
vySla vroce 1954. Piavodné vSak koncept vznikl diive v General
Electric, kde pomahal v hierarchické struktufe ftidit organizacni
jednotky decentralizované. Jde o velice funkéni koncept, ale je nutné
splnit nékteré predpoklady, aby mohl byt GspéSné zaveden a uzivan.
PfedevSim je nutné mit jiZ v organizaci zaveden proces strategického
pldnovani. S tim ruku v ruce jde poZadavek na znalost svych cild.
Koncept MBO sam o sobé nedd odpovéd’ na otazku, co vlastné
chceme docilit. Dokonce ani nepomiize najit odpovéd. Uzite¢ny je
pouze pro organizace, které v tomto maji jiz jasno (Vodackovi, 2001,

s. 87).
Cely proces prace s cili je cyklicky:
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Planovani cilii organizace

Definovani cilli zaméstnanct

Sledovani procesu

Hodnoceni procesu

Tim se cyklus oto¢i a na zdkladé¢ vysledkli a zkuSenosti a
v souladu s celkovou strategii se znovu definuji nové cile, které se pak
,,ozdrobi* na jednotliva oddé€leni a pak jednotlivé pracovniky, ktefi se
také icastni procesu formulovani cilll. Proces je sledovan a pfi plnéni
cilti je davana prabeézna zpctna vazba. Na zaver se opét zhodnoti a na
zéklad¢é zhodnoceni vysledkl opét nasleduje odménovani (Vodackovi,

2001, s. 88).

Diskuse o strategii by méla byt co nejotevieng;si a mélo by se ji
ucastnit co nejvice pracovnikll. Samotna strategie by pak méla byt
dostatecné zvefejnéna a znama, aby kazdy védél, kam jdeme a ¢eho
chceme dosahnout. Stejné jako na tvorbé strategie, tak 1 na tvorbé
celkovych cilti, by mélo participovat celé¢ vedeni, co nejvice lidi. A
kazdy pracovnik se spoluticastni na tvorb&é a planovani svého
vlastntho cile. Zadné direktivni nafizeni. Jedingé tak bude totiZ
dostatecné motivovan a zaujat, bude-li cil jeho (Drucker, 2007, 105-
118).

Velice dilezita je prvni faze cyklu — pldnovani. Zde je popsano
nckolik pravidel, kterd musi byt dodrzena, aby byl cely cyklus
uspésny (a v piipad¢, ze jde o prvni cyklus v dané firmé, aby se viibec
podafilo koncept zavést, protoZe neni horsi prekazka zavadéni inovace

nez pocatecni neuspeéch).
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K cili nevede zpravidla jen jedna cesta. Zalezi na povaze prace i
Clovéka a na pfistupu spolecnosti, ale i o postupech by si mél
pracovnik rozhodovat sdm. Stoprocentné to plati, jde-li o znalostniho
pracovnika, odbornika, specialistu. Jdeme-li vSichni stejnym smérem
K jedinému spole¢nému cili, je nasnadé, Ze si muzeme vzajemné
velice pomoci. Proto pravé vzdjemna komunikace a pomoc by se méla

ve firm¢ zavadéjici MBO podporovat vSemi prostredky.

Ne kazdy cil je zcela piresné méfitelny tvrdymi hodnotami, ale
meéfitelny, resp. hodnotitelny by byt mél (viz nize). A pravé i tato
kritéria hodnoceni by si (alespont zCasti) mél urcit pracovnik, ve

spolupraci s nadtizenym.

Kromé méftitelnosti se na cil, ktery se definuje zdsadné pisemné,
kladou dalSi ctyfi naroky, podle poucky SMART: specificky,
dosazitelny, realny, terminovany (Drucker, 2007, s. 105-118).

Podle Kotlera a Kellera (2007, s. 92) by méla byt pii formulaci
cile dodrzend konkrétni pravidla. Cile by mély byt uspofadané
Sirokych firemnich cili ke specifickym cilim pro oddéleni, tym a
jednotlivece. Jak jen je to moZzné, maji byt formulovany kvantitativné.
Realistické maji byt v tom smyslu, ze vychazeji z analyzy prilezitosti
a silnych stranek organizace, resp. jednotlivce, nejen z jejich pfani. A
rozhodné museji byt konzistentni, aby byly splnitelné, nesméji se
vylucovat nebo si svou podstatou odporovat.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 75) popisuji zaklad systému MBO
témito tfemi prvky: urCovani cili a plana, ucast jednotlivych
manazerti na schvalovani cilt, kritérii vykonu jednotlivych jednotek a

prubézné posuzovani a vyhodnocovani vysledka.
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Odkazuji na definici Oidorna, ktery hovoii o ztotoznéni
S hromadnymi cili organizace a zaroven individualni odpovédnosti
jednotlivce za vysledek. A dale na Humbla, ktery poukazuje na

dilezitou analyzu klicovych vysledkt (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 75).

Cyklus MBO popisuji jako navzajem propojené aktivity, které
zacinaji jasnou a jednouchou formulaci organizacnich cilli a jejich
komunikaci pracovnikiim. Nasleduje posouzeni, zda organiza¢ni
struktura cely proces podpoii. Pak se do procesu tvorby a podpory cilt
a ukoll zapoji i podfizeni. Jejich dohoda na planech obsahuje jak
vlastni uspokojeni zajmi, tak zlepSeni vykonu organizace. Zavede se
kontrolni a monitorovaci systém, ktery pak usnadni i hodnoceni. Na
zéklad¢ zpétné vazby se daji tkoly korigovat nebo vice specifikovat.
Proces se uzavird kontrolou, zda organizace dosahla stanovenych cila.
Na vysledky pak navaze novy cyklus formulaci novych cila

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 76).

Systém MBO ma své vyhody 1 slabiny a také pozadavky resp.
podminky, za kterych miize byt uspéSné aplikovan. Ty zde
dopodrobna rozebirat nebudu, odkazuji proto na Cejthamra a Dédinu
(2010, s. 76-79) a dalsi tematickou literaturu. Stoji vSak za zminku
jedno konkrétni omezeni, které uvadeji (Cejthamr, Dédina, 2010,
s. 79): Vzhledem k tomu, Ze se posuzuje vysledek a nikoli postup,
muze se v manazerském vedeni stat, ze nastane situace, kdy ne zrovna
schopny manaZer dosahne diky svému tymu vyborné¢ho vysledku a
bude za né& ohodnocen, nebo naopak vykonny a schopny manazer
nedosdhne cile z diivoda, které jsou mimo jeho vliv, a bude hodnocen

nizko.

Dalsi slabinu MBO uvadi Wagnerova (2010, s. 73). MBO je
pomérné narocny systém, ale sam o sob¢ prakticky nefunkéni.
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Doporucuje se ho doplnit naptiklad o fizeni jakosti (TQM) nebo

jinymi systémy, které jeho nedostatky eliminuji.

Vodackovi (2001, s. 89) zase uvadéji, ze obtize vznikaji 1 pfi
snaze zavést obecnou metodiku MBO bez ohledu na konkrétni

prostiedi organizace.
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1.5 Znalostni management

Témét kazdy cCloveék potiebuje ke své praci vice a vice
informaci, dat, znalosti, které rychleji zastaravaji. Firma, ktera
organizuje lidi, se neobejde bez stejn¢ dikladného organizovani
informaci a znalosti tak, aby byly vc€as k dispozici tém, ktefi je
dokdzou zhodnotit ve prospéch firmy. A s organizaci znalosti je

neoddé¢liteln€ spjat i proces jejich rozsifovani — uceni.

Zatnu vymezenim pojmu znalost. Existuje mnoho definic

znalosti a také mnoho jejich klasifikaci z riznych hledisek. Uvedu zde

nékteré z nich podle Burese (2007, s. 28-31).

V roce 1966 rozdélil Polanyi znalosti na explicitni a tacitni
podle toho, zda jsou pifevedené do néjaké predatelné struktury, nebo
jsou pouze v hlaveé Clovéka. Pak k nim ptibyl dalsi typ, implicitni
znalosti, které sice jsou v hlavé, ale daji se predat, strukturovat (Bures,

2007, s. 29). Podobné také Trunecek (2004, s. 17).

Vroce 1997 Klasifikoval znalosti Collins podle jejich
dostupnosti na symbolické, vtélené, myslené a ziskané z kultury

spole¢nosti (Bures, 2007, s. 30).

Podle konceptualni twrovné d¢lil znalosti Brooking na

idealistické, systematické, pragmatické a automatické (Bures, 2007,
s. 30).

Trunecek (2004, s. 13) uvadi znalostni fetézec Data — Informace
— Znalosti. Data se daji strukturovat, naptiklad do databazi, a pak
S nimi pracovat. Nebo miize jit o nestrukturovany, a tim o néco hife

uchopitelny, tok dat. Informace uz jsou data, ktera maji n¢jaky ucel.
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Pro konkrétniho ¢lovéka mohou nebo nemusi byt uzite¢né. Jde tieba o
odpovédi na otazky kdo, co, kdy kde, jak... Poznatky se daji zaradit
nékam mezi data a informace (poznatek muze byt datem nebo
informaci.) Védomosti jsou odpovéd’'mi na otazku jak. Znalosti ndm
fikaji pro¢. A nejvy$Sim stupném poznani je moudrost. To uz je

postoj, komplexni poznéni svéta.

Muzik (2007, s.7) tyto pojmy uvadi do souvislosti se
vzdélavanim, zejména v podnicich, a povazuje je za vystupy
vzdélavaciho procesu. Z tohoto hlediska definuje informace jako
relevantni fakta pro danou praci, znalosti jako teoretické vedomosti
spolu s praktickymi zkuSenostmi, védomosti jako osvojené informace,
které pomahaji ¢lovéku nebo podniku, dovednosti jako nastroje nebo
dispozice kaplikaci informaci nebo védomosti, a ndavyky jako

dovednosti, které uz se automatizovaly a upeviiuji chovani lidi.

Ticha (2005, s.9-10) vymezuje vtomto konceptu nékolik
zakladnich pojmt a vztahti. Prvnim z nich jsou zralostni aktiva. Ta
vznikaji v procesu uceni. Tento proces se odehrava v informacnim
prostiedi, které ho miize podporovat dvojim zplisobem, €asto obojim
zaroven. Znalostni aktiva mohou byt sdilena nebo akumulovana.
Ticha zde uvadi do souvislosti pfistup k informacim a znalostem,
K praci s nimi a s firemni kulturou. Pravé ta urcuje, jak tyto procesy
probihaji nebo budou probihat. A rozdily mohou byt obrovskeé.
Zatimco jedna kultura vyzaduje znalosti a informace strukturované,
prehledné a jasné, jinde tomu miiZze byt docela jinak. Nejednozna¢nost
a vagnost Sifenych informaci totiz komplikuje jejich sdileni s lidmi
mimo kulturu a informace se tak stdvaji nastrojem, ktery propljcuje

moc tomu, kdo s nimi disponuje.
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Proces udrzovani a sdileni znalosti nazyvd Ticha rizeni
(management) znalosti @ vymezuje ho vici pojmu organizacni uceni.
Rizeni znalosti je soudasti organizaéniho uéeni. Je zaméfeno do
minulosti, zatimco organiza¢ni uceni je zaméfeno na budoucnost.
Podnik se z chyb uci, adaptuje se na zmény a udrZuje znalosti pro

budoucnost, aby mohl konkurovat ostatnim.

Model SECI Nonaky a Takeuchiho popisuje proces konverze a

vytvéieni novych znalosti, tzv. znalostni spirdlu:

Socializaci, sdilenim, se ze staré tacitni znalosti tvofi nova

tacitni znalost. Pfikladem mize byt ucnovstvi v femesle.

Externalizaci, artikulaci se ze staré tacitni znalosti tvofi nova

explicitni znalost. Napftiklad pti vypraveéni prib&hil.

Kombinaci, spojovanim, se stard explicitni znalost méni
vnovou explicitni znalost, napiiklad pii osobnich setkanich,

telefonatech apod.

Ze staré explicitni znalosti 1ze vytvofit novou tacitni znalost
internalizaci, osvojenim si ji. Takto vznikaji naptiklad mentalni

modely a subjektivni vlastnosti (Trunecek, 2004, s. 20-21).

Soucek (2005, s. 131) pouziva pojem mechanismus znalostniho
managementu. Znalosti jsou to, diky ¢emu clovék mize plnit tkoly.
Jde o kombinaci dat z externich zdroji a vlastnich informaci a
zkuSenosti a pfistupti. Top management pak pravé znalostnim
managementem umoZnuje tyto znalosti prohlubovat a rozSifovat.
V této souvislosti uvadi Soucek jako hlavni vyhodu pro firmu jeji
konkurenceschopnost a moznost diky znalostem a praci s informacemi

pfedehnat nejen ostatni firmy na trhu, ale 1 samotnou poptavku
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zékaznikl. Predklada vizi centra sdilenych znalosti firmy. To by mélo
fungovat na principu spoluprace celé firmy a vSech jejich dil¢ich
slozek, mezi kterymi postupné¢ prestanou existovat hranice a
informace budou volné proudit, budou k dispozici efektivné vSem,
budou sdilené¢ a bude podporovana tvorba dalSich znalosti. K tomu

samoziejme slouzi vhodné vyuzité informacni technologie.

Trunecek (2004, s.25) popisuje dvojyi pojeti znalostniho
managementu. Prvni je tvrdy pfistup, ktery vyuzivd informaci,
znalostni technologie, umél¢ inteligence, matematickych metod,
formalni lingvistiky a podobnych metod pro praci s informacemi.
Druhy, mékky ptistup, preferuje tvorbu a vyuZiti tacitnich znalosti. Ty
jsou formélnimi postupy hiiie uchopitelné a zpracovatelné, ale pokud
jsou dobte zvladnuté, maji velikou hodnotu. VyZzaduji praci s lidmi, od
kterych jsou tacitni znalosti neoddélitelné. Nastrojem milze byt
naptiklad skupinové feSeni problémi, fizeni znalostnich pracovnikli
tak, aby si informace pfedavali, spolecné je rozvijeli a tvoftili. Lze sem
zatadit naptiklad koncept ulici se organizace, o kterém pojednam

nize.

V organizacich je ¢im dal vice docenovan efektivni proces
vzdélavani. Tim vice, ¢im vEétsi a jasn¢j$i roli hraji v Gspéchu a
konkurenceschopnosti firmy pravé znalosti. Ty vSak zaroven ¢im dal
rychleji zastaravaji a mizi. Podle Soucka (2005, s.131) probiha
hodnoceni procesu vzdélavani v péti Grovnich, které se piirozené
vzajemn¢ prolinaji. Hodnoti se reakce ucastnikli, rast znalosti,
individualni pracovni vykonnost, dopad na vykonnost firmy a zmény

v kultute firmy.

Procesem uceni se zabyva Ticha (2005, s. 16-17), uvadi na
pravou miru nékteré zazit€¢ piedstavy o uceni, které se na zaklade
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vyzkumil prokdzaly jako chybné nebo neptesné. Napiiklad rozsifené
uceni v ucebndch je méné efektivni nez to, které probihd piimo na
pracovisti. Efektivn&j$i je také aktivni Cinnost ve skupiné nez
individualni pasivni uceni. Lépe se uci na zaklad¢ nepsanych pravidel,
intuice,  selského rozumu a  podobnych  kazdodennich
nestrukturovanych zvyki, nez jsou-li pravidla explicitné dana a
procesy predepsané. A konkrétné v ptipad¢ dospélych je proces uceni
nutn¢ propojen s vlastnimi zkuSenostmi. Dochdzi k transferu znalosti a
jejich rozsifovani. Tento proces ziskavani zkuSenosti je cyklicky.
V praxi ziskané zkuSenosti se snazime porozumét a tento sviij tsudek
zobecnime, takto ziskanou koncepci v praxi dale ovéfujeme, testujeme
a ziskane zkuSenosti reflektujeme, ¢imZ se koncepce rozSifuji a
zptesnyji. Tento proces se neustale opakuje. Je znamy jako Kolbiv

cyklus.

Ticha (2005, s.19) vychazi z Kima 1 pii popisu koncepce
mentdlnich modelii. To je V teorii uceni dualezity koncept. Mentalni
model je vlastné pohled ¢lovéka na svét, resp. zptisob, jakym doty¢ny
svét vnima a v jakych souvislostech ho chape. Mentéalni modely tvofi
kontexty. Pokud vnimame nebo se u¢ime néco noveho, piistupujeme
K tomu, alespon zpocatku, v ramci daného kontextu, stavajiciho
mentdlnitho modelu. (Jsou ptirovnatelné 1 k pocitaci, konkrétné ke
zdrojovému kodu. Ale 1 k programatorovi, ktery vi, jak naprogramovat
ruzné kody, a vybere kdd vhodny pro danou situaci.) Pravé dalSim a
hlub$im poznavanim se mohou individudlni mentalni modely ménit a

clovek pak vnima svét v SirSich a hlubSich souvislostech.

V kapitole o znalostnim managementu a procesu uceni
vV organizaci nesmi chybét popis konceptu, ktery je v soucasnosti

povazovan za jakysi vrchol, cilovy bod, v této oblasti — koncepce ucici
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se organizace. Predstavitelem této koncepce je Peter M. Senge.
Udicimi se organizacemi jsou oznacovany ,,organizace, v nichz lidé
nepfetrzité rozSifuji své schopnosti dosahovat vysledkli, po nichz
skutecné touzi, kde se vénuje péfe novym a objevnym zplUsoblim
mySleni a kde se lidé neustale uci, jak se spole¢né ucit* (Vodackovi,

2009, s. 89).

Zakladem tohoto konceptu je pét disciplin. Systémové mysleni,
uvadéné na prvnim misté, je pravé onou patou disciplinou, po které

integruje vSechny ostatni ¢tyii a dava jim smysl (Senge, 2007, s. 29).

Systémove  mysleni umoziiuje rozpoznat vztahy mezi
jednotlivymi prvky systému. Kdo pochopi, jak systém funguje a jak se
jeho komponenty vzajemné ovlivituji, mize pak systém ovliviiovat a

meénit, zlepSovat a feSit slaba mista.

Osobni mistrovstvi je postaveno na neustalém uceni se a jasném
vniméni aktudlni situace. Na posuzovani rozdilu mezi vlastni vizi a

realitou, ktery vyvolava kreativni rozpor a vede k uceni.

Utvareni spolecne sdilene vize a spoleny postup vedou
Kk realizaci spole¢nych predstav. Rozdilnost postoji vede ke

kreativnim zlepSovatelskym snaham.

Mentadlni modely jsou zpusoby, jak ¢lovék vnima realitu a jeji

prvky. Pravé zména téchto modelt je to, co obohacuje jeho zkuSenost.
Tymové uceni je samo o sob& efektivnéj$i neZ individualni
uceni, zejména u dospélych. Dialog a diskuze pomohou rozebrat dany

jev, hledaji se varianty a nachazi nejlepsi alternativa (Senge, 2007,
s. 23-30).
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Senge (2007, s. 36-43) definuje i sedm nejcastéjSich ,,poruch
uceni* firem a jednotlivet, které blokuji jejich rozvoj a omezuji jejich
chapani. Prvni z nich je pfesvédCeni, Ze jsem to, co délam. Druhé, Ze
nepiitel je né€kde mimo nds. Za reaktivitu Spatné maskovana
proaktivita se projevuje iluzi pifevzeti iniciativy. Dal$i porucha je
fixace na udalosti (tedy opét nikoli hledani podstaty véci). Dalsi
problém ilustruje notoricky zndmé podobenstvi o uvafené zabé
(nevnimani procest, které piedstavuji hrozby). Za klamnou také
Senge povazuje predstavu o uceni se ze zkuSenosti (nésledkli svého
pocinani se nemusime vzdy dockat nebo se mohou dit mimo nas).

Mytus tymu vedeni se vztahuje na lidi zb¢hlé ve vyhybani se uceni.

Vodackovi (2009, s.87) uvad€ji mezi kliCovymi faktory
uspéchu firmy 1 znalosti zazemi. Povazuji jej za nezbytnou podminku
plnéni poslani organizace. Toto zazemi rozSifuje moznosti
efektivnéj$iho vyuziti 1 dalSich zdroji a tim pro budouci prosperitu

firmy.

Dale pak propojuji Sengeho koncept ulici se organizace a
znalostniho zazemi, které oba funguji na péti vzajemné propojenych
faktorech (component technologies): syst¢émovém mysSleni (systems
thinking), osobni dokonalosti (personal mastery), myslenkovych
modelech (mental models), vytvafeni sdilené vize (building shared

vision), skupinovém uceni (team learning) (Vodackovi, 2009, s. 90).

Pf1  tvorb&é wucici se organizace je jasnym vychozim
predpokladem rezignace manazerti na tradicni moc a kontrolu, na
kterou byli zvykli. Jejich tlohou se pak stava tvorba a podpora
prostiedi pro uceni. To pak tvofi zaklad firemni kultury. V tomto
prostiedi je prostor pro experimenty a tedy 1 chyby a ptipadna selhani.
Znalosti vznikaji na vSech urovnich: jedince, tymt, skupin, oddéleni 1
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celé organizace. Ukolem manaZeri je tvorbu téchto znalosti
podporovat, komunikovat je, podporovat kreativitu a synergické
efekty. Podpora téchto procesti pomaha znalosti fd&dné zhodnotit. Je
nasnadé¢, ze tento systém prace s lidmi musi byt podpoten odpovidajici
informacni technologii, kterou ma mit organizace k dispozici, a lidé

umi vyuzit jejiho potencialu.

Budovani podnikové kultury smérem ke znalostni podnikové
kultute popisuje Trunecek (2004, s. 48). Tato kultura je velmi zavisla
na stylu ftizeni lidi, proto je formulovdna spiSe jako doporuceni
manazerim. Zakladem je diivéra v lidi, ze chtéji své znalosti sdilet.
K tomu by je mél manaZzer vést nejlépe vlastnim ptikladem. MiZe se
spolehnout na silu kapitalismu a demokracie v tom smyslu, Ze
odpovédnost za znalosti necha na lidech. M¢ly by se intenzivné
rozvijet a podporovat vztahy a spoluprace. Nezbytna je 1 permanentni
snaha vS§tépovat vSem pracovnikiim odpovédnost za tvoieni a sdileni
znalosti. V neposledni tadé je dulezit¢ kolektivni pochopeni cile

konani.

V této souvislosti uvedu nékolik mysSlenek Petera Druckera,
ktery se opét, jako vzdy a ve vSech souvislostech, 1 v této obraci
zejména k lidem v organizaci. Za nejvétsi investici firmy povazuje
investici do lidi, jejichZ schopnosti a vlohy tvofi zékladni bohatstvi
organizace. Lid¢ jsou ti, ktefi vytvafi vztahy. A organizace je zavisla
na svych lidech vice, nez oni na ni. Ukolem managementu je
poskytovat podporu a pomoc lidem, aby mohli pln¢ vyuzivat svého
potencialu a efektivné tim pfispivat k vykonu organizace. Znalostnim
pracovniklim, ktefi #idi sami sebe, je zbytecné piikazovat a pak je
kontrolovat. Potfebuji divéru a podporu. Uspé$né tymy se nemusi

hned po ukonceni projektu rozpadnout. Mély by vznikat znovu a
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znovu a vyuzivat svych znalosti a zkuSenosti. Dlouhodob¢ Gsp&Sné
fizeni znalostnich pracovniki pokladd Drucker za velkou vyzvu

jednadvacatého stoleti (Edersheim, 2008, s. 179-180).

Trunecek (2004, s. 87) naznacuje zakladni pravidla pro fizeni a
rozvoj talentovanych pracovnikd. Jde o znalostni pracovniky. Ti by
m¢éli mit jasnou predstavu o zaméteni a ucelu podniku a méli by dobie
znat podnikovou kulturu, a stejné tak jejich nadfizeni. Samotna
organizaCni struktura mulze praci se znalostmi a znalostnimi
pracovniky podporovat nebo brzdit. PoZadavky na znalostni
pracovniky se v ¢ase méni. Tento vyvoj by mél management pokud
mozno predvidat a vytvaret odpovidajici strategii vybéru, naboru a
vubec rozeznat jejich potencial a talentované jedince si udrZet.
PtfestoZze to neni tak jednoduché jako u tradi¢nich pracovniki, 1
znalostni pracovnici by si méli ve spolupraci s vedoucim stanovovat
jasné cile a systéem kontroly jejich plnéni. Praci vedoucich je
motivovat a rozvijet talenty a spolu s nimi sledovat a hodnotit jejich

vysledky.

Bures (2007, s.15) hovoifi o znalostnim managementu na
organizacni urovni. Vymezuje jej oproti pojmu management znalosti,
mnoho co do ¢inéni nema. Nad témito dvéma Grovnémi jmenuje jesté

dvé dalsi: narodni a nadnarodni troven znalosti.

Na nejnizsi urovni se pak jedna o management znalosti, tedy 0
fizeni znalosti a praci s nimi. Zde jsou ve hie spiSe ICT, nejde uz o
manazerskou disciplinu. Ale 1 s t€émito procesy a prostiedky, které je
usnadiiuji, by méli byt manazefi obezndmeni alespont na zakladni
urovni, aby je dovedli ve své praci vyuzit (Bures, 2007, s. 21).
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Na nadnarodni tUrovni se setkavame s pojmy jako znalostni
ekonomika, ktery vymezil Nonaka vroce 1993, na znalostech
zalozena spolecnost, o které hovotil Drucker a znalostni spolecnost,
coz je pojem, ktery pouzivaji nckteré mezindrodni organizace ve
svych dokumentech. Ale i jejich pojeti se vyrazn€ 1i8i. Nebudu zabihat
do podrobnosti, ale jen pro ilustraci pfipomenu Lisabonskou strategii
z roku 2000, ktera popisuje cil Evropské unie stat se do roku 2010
nejkonkurenceschopnéjsi na znalostech zalozenou ekonomikou svéta.
UNSCO vydalo v roce 2005 Towards Knowledge Societies, kde je
popsana cesta od informacni ke znalostni spole¢nosti. A OECD v roce
1996 ptispélo s The Knowledge-Based Economy. EU nadile
podporuje vyménu informaci, a to zejména mezioborovou a
mezindrodni pomoci riznych vyzkumnych projektd (Bures, 2007,

s. 16).

Ptistup ke znalostem na ndrodni Urovni ilustruje také nékolik
klicovych dokumentli. Z roku 2003 Strategie rozvoje lidskych zdroja
pro CR. O rok pozdé&ji pak strategie vlady CR v ramci EU. V roce
2005 Strategie hospodatského ristu CR. A abychom neziistavali jen u
statnich dokumentti, Sdruzeni pro informacni spole¢nost SPIS vydalo
v roce 2004 Manifest znalostni spole¢nosti, kde kladou diraz zejména
na vytvareni hodnot tviir¢im a individualizovanym zpiisobem (Bures,

2007, s. 20).

Na organiza¢ni urovni mize fungovat znalostni management,
ktery pravé spociva v manaZerské praci smérem k tvorbé prostiedi,
které bude podporovat proudéni informaci a znalosti mezi lidmi a
jejich vzajemné obohacovani. Nejlépe to asi vystihuje ¢esky pieklad

znalostni fizeni podnikd (Bures, 2007, s.20). V této souvislosti
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vzpomina Bure§ Sveibyho, ktery tvrdi, Ze znalost jako takovou fidit

nelze, jen prostiedi, ve kterém znalosti jsou (Bures, 2007, s. 27-28).

Dalsi pojem, ktery Bures (2007, s. 22) zminuje, je intelektualni
kapital. Ten tvofi zna¢nou Cast hodnoty organizace. Tu ¢ast, kterd
zbude, kdyzZ se odecte hodnota ostatniho kapitalu. V piipadé nékterych
firem je to naprostd vétSina trzni hodnoty. Napftiklad ve firmé Coca-

Cola jde aZ 0 96 % trzni hodnoty, kterou tvoti intelektudlni kapital.

Rezaé (2009, s. 80) definuje intelektudlni kapital jako znalosti,
které¢ jsou organizaci k dispozici pro jeji praktické vyuziti. Uvadi
V této souvislosti pojem trh znalosti, kde probiha vyména znalosti

V organizaci i mimo ni.

Reza¢ (2009, s.80) poukazuje na transdisciplinaritu
managementu Vv tom smyslu, Ze poznatky, metody a doporuceni
systtmovych pfistupli fizeni a informatiky pomdéhaji manazertiim
dosahovat jejich cili tim, Ze podporuji informaéni procesy
manazerského mysSleni a jednani. A naopak vyuziti informacnich

systémil vede ke zménam v manazerské praci.
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2 EMPIRICKA CAST

2.1 Firma Partners — priklad z praxe

Spolecnost Partners For Life Planning a.s. (dale jen Partners,
firma nebo spole¢nost), ktera v této praci slouzi jako ilustrace i
vychozi bod pro vybér konkrétnich témat, sdruZzuje nezéavislé finan¢ni
poradce. Poskytuje jim sluzby finan¢nich analytikli, zprosttedkovava
styk a spolupraci s institucemi na financnim trhu, proptijcuje své
jméno a znacku a v souvislosti s tim i zavazuje k dodrzovani pravidel
a zasad. Spoluprace mezi finanénimi poradci a jejich manaZery,
jakoZzto samostatnymi podnikateli, a centrdlou spole¢nosti,

poskytovatelem sluzeb, funguje na zakladé¢ mandatni smlouvy.

Spolecnost Partners je poskytovatelem sluzby nezéavislého
finan¢niho poradenstvi a zprosttedkovatelem finan¢nich produkti na
izemi Ceské republiky. A to od &ervna roku 2007, kdy pfisla
S dlouhodobou vizi kultivovat finan¢ni trh a zlepSovat podminky pro
dlouhodobou a kvalitni spolupraci poradct s klienty. Toho dosahuje
peClivym vybérem spolupracovnikli, dirazem na jejich vzdélavani a
rozvoj a na kvalitu informaci, které maji poradci k dispozici.
Dlouhodobé vztahy péstuje nejen s klienty, ale i s partnery na

finanénim trhu.

Spolecnost usiluje o dlouhodoby riist a vedouci postaveni na
trhu, kterého dosahuje nejen ristem poctu svych klientli, ktefi se
k poradciim zatim dostavaji pfedevsim pies osobni doporuceni. Dava
o sobé veédét 1 prostfednictvim rostouciho poctu klientskych center.
Posouva hranice financniho poradenstvi a planovani i do oblasti

bankovnich sluzeb, coz je svétova rarita. Vydava Ccasopis,
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spolupracuje s vysokymi Skolami a do povédomi vefejnosti dostala
svou sluzbu i prostiednictvim Ceské televize, se kterou spolupracuje

na tematickém serialu Krotitelé dluhu.

Jako stabilni lidr na trhu spole¢nost expanduje 1 do dalSich

zemi, nejen v Evropé. Nyni ma pobobéky i v Cing.

Zékladem spoluprace poradci 1 manazerii ve spoleCnosti je
propracovany, jasn¢ definovany kariérovy plan, ktery misi
manazerské zkusSenosti s podnikatelskym zamérem. Naprosto jasné je
definovano, co ¢lovék musi splnit pro tu kterou pozici. A pokud to
splni, je povysen. Jasn€ dana jsou 1 kritéria pro udrZeni se na pozici a i
pro to, aby ¢lovék mohl se spole€nosti spolupracovat. Takto si, jako
podnikatel, rozhoduje o své kariéte kazdy sdm. A zarovei mu nejvice
pomize, pomuze-li v profesnim riistu svym spolupracovnikim. Jasné
a jednoduse je také dand vyse vydélku, dle jednoznacnych kriterii. A
vzhledem k oboru, v jakém se pohybuje, a k potencialu, ktery tento trh

ma, jde o vydélky nadstandardni.

Dilezitym prvkem fungovani spolecnosti je systém vzdélavani.
Diiraz se klade na ucelenost, systemati¢nost, propojovanim teorie
S praxi, vyuziti nejlepSich zkuSenosti a moznosti, které jsou
k dispozici. Firemni systém a know-how se rozviji a funguje
predevsim diky dlrazu kladenému na jeho ptedatelnost. Od zacatku se
novacek, a po vstupni zkouSce nésledné spolupracovnik, vzdélava
systematicky v oblasti financi, obchodu, podnikani, i ve vedeni lidi.
Zaroven stim ziskdva moznost osobnostné se rozvijet v prostiedi,
kter¢ tento rast podporuje, a setkdvat se S lidmi, ktefi jiz dosahli toho,

za ¢im jde 1 on sam. | s témi, kteti k podobnym ciliim mifi.
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Ve firmé je velmi znateln4d snaha obohatit vSechny ¢innosti o
teoretick¢é poznatky a tim je zefektivnit. Jde o snahu jisté
chvalyhodnou. Pii bliz§im zkoumdni vSak nelze piehlédnout spise
laicky pftistup, ktery prost¢ neodliSuje, neni schopen rozpoznat,
védeckou praci od popularné nau¢ného navodu. Nicméné, at’ uz
fundovana teorie nebo popularni navod, v praxi firmy pracuje mnoho
lidi ochotnych zkoumat neustale nové postupy a moznosti a zkouset

cesty, jak svou praci zkvalitnit.
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2.2 Rizeni lidi ve firmé

Jako i1 jinde, i ve firm¢ Partners funguji tfi urovné
managementu a kazdy znich mé jinou ulohu a napli prace. Nizsi
manazefi jsou ti, ktefi se teprve uci vést a fidit tym. Pomahaji jim
s tim jejich vedouci, od kterych se uc¢i. Zaroven vSak jeSté¢ pracuji
S klienty a tim jdou ptikladem 1 lidem, které¢ vedou. Postupné, kdyz se
jejich tym rozrista a jejich schopnosti, dovednosti a zkuSenosti se
zlepSuji, stavaji se oni témi, ktefi uci své lidi vést jejich lidi. Pti tom
uz jim prace s klienty ubyva a vétSinu Casu travi praveé se svymi lidmi
na poradach, Skolenich 1 individudlnich rozhovorech. Nejvyssi
management, lidé v feditelskych pozicich uz neuvazuji v horizontu
rozvoje jednoho Clovéka nebo jednoho tymu. Vedou jiZ schopné
manazery, kteti uZz maji kazdy sviyj velky tym, a spiSe uvazuji o
sméfovani celé firmy. Védi, Ze jejich napady a rozhodnuti neoslovi
n¢kolik lidi nebo nékolik desitek klientd, ale maji vliv na to, jak bude
na trhu vnimana celd firma. ProtoZe si prosli celym procesem, jsou
Z nich velké osobnosti. Z manazeri se stali lidii, kteti chtéji a mohou
prosadit nové napady a zmény, kam a jak se vyvijet dal. Tfebaze neni
diky nastaveni kariérniho planu struktura firmy nijak plocha, vétSinou
spiSe naopak, jsme stale dost flexibilni na to, abychom byli nejrychleji
rostouci firmou na trhu. Je kam rist. Jen v Ceské republice je trh pro
tuto sluzbu obsazen ani ne z desetiny. Tolik, kolik je dnes konzultantd,
bude do budoucna potieba vysSich manazerti. Dokud firma poroste,
bude tato strategie zadouci. Jisté ale je, ze to nebude trvat vécné, a
jakmile bude trh obsazen, bude zapotiebi strategii zménit a ptizpisobit
novym podminkdm. V neposledni fadé se chce firma rozrustat i do

dalsich zemi. Nage dne$ni pobocky v Ciné vypadaji na prvni pohled
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spiSe jako rarita, ale planovana je expanze nejprve na vychod, kde je
pro lidi sluzba finan¢niho poradenstvi jesté zcela neznamé nebo
nedostupnd, a poté na zépad, kde uz ma sice svého financniho poradce
témer kazdy, ale firma Partners vzdy chce nabizet nové sluzby na

vysoké urovni. Tolik k vizi firmy.

Ve firm¢ se klade obrovsky diraz na rozvoj a vzdélavani
manazerll uz od pocatku, od néastupu do firmy. To proto, Ze se firma
rozsifuje, a tudiz potiebuje mnoho lidi, ktefi v blizké budoucnosti
budou schopni fidit pobocky a klietnska centra, vést vlastni tymy,
vychovavat dalsi viid¢i osobnosti. Praxe ukazala, ze efektivné zvladne
jeden vedouci pfimo vést a ucit pouze pét az sedm lidi, zaroven (na
téze urovni) jen dva az tfi. Proto se od zacatku uci, kromé jinych
dalezitych dovednosti, také predavat know-how dal. Naucit se byt
manazerem a byt zodpovédny za cely tym je prace minimalné na rok,
pokud uz ¢lovek predtim podobnou praxi nékde neziskal. Nejde jen o
ziskani znalosti a dovednosti, ale také o osobnostni rast. Divéra ve
vlastni schopnosti je nezbytny postoj, ktery se vSak neobjevi ze dne na

den.

Vzdé€lavaci systém je postaveny jako Batovo kolecko: kdo si
neprosel cely proces od zacCatku a neuspél na konzultantské pozici,
téZko miize ucit a vést dalsi konzultanty a manazery a mit autoritu.
Nikdo také nedostane ze dne na den na starost velkou skupinu lidi.
Napted se seznami se zaklady prace s lidmi, bez kterych se manazer
neobejde, a pak si sviij tym postupné postavi sam. Lze fici, Ze ke vSem
dovednostem, které se u nas po lidech pozaduyi, je k dispozici neustalé
Skoleni a vedeni. Nebo to jde postavit opacné: ke vSem znalostem,
které¢ ze Skoliciho a vzdélavaciho systému cCloveék nacerpd, miize

snadno, rychle a bezprostfedné ziskat vlastni zkuSenosti.
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Nelze fici, Ze by byl preferovan jednotny manazersky styl
vedeni. Idedlni piipad je autoritativni styl pouzit na zacatku, k vedeni
Clovéka, ktery teprve zacind, je v novém prostifedi a nema dostatek
ZkuSenosti ani informaci, aby se rozhodoval sdm. Naopak si musi
vypéstovat diavéru vsysttm a svého vedouciho. Pak se, se
vzrustajicimi zkuSenostmi, znalostmi i uspéchy, postupné piedava i
zodpovédnost. Nastupuje spise kooperativni manazersky styl. Casem
si ¢loveék uvédomi, ze uz je opravdu ,,dospély podnikatel®, ktery kona
na vlastni riziko. Tou dobou uZz se naucil pouzivat nejednu techniku
sebefizeni a postupné se uci ucit a vést dalsi. Celou dobu je mu
k dispozici jeho vedouci, sluzebné star§i a zkuSenéjsi, ktery ho
koucuje a mentoruje, a které¢ho predtim sledoval, aby se jeho praci

naucil 1 pozorovanim.

Neékterym lidem vyhovuje spiSe soutézivy styl. To jsou ti, ktefi
sleduji statistiky a srovnavaji se s ostatnimi a svou praci si zpestiuji
treba sazkami, Ze dosdhnou urcit¢ho vykonového cile. Diky tomu, Ze
Si vzajemné nejsme na trhu konkurenci, se paralelné¢ rozviji i
kolegialni styl, ktery umoznuje kdykoliv si od kohokoliv nechat
poradit ¢i pomoci, a ktery mnohym lidem také vyhovuje. V praxi se
tyto dva piistupy klidné stiidaji nebo kombinuji v zavislosti na lidech

a situaci.

Dostavam se vyse, k lidrim celé organizace. Tém nelze upfit, Ze
svou praci délaji zodpovédné smérem ke klientiim vnitinim 1 vné&jSim.
VSichni od zac¢atku, od ptichodu do firmy znaji vizi, poslani, strategii
celé organizace a vSichni cht&ji byt a jsou soucasti celého postupu.
Vsichni maji pfrilezitost nejen se podilet na dosahovani cila
organizace, ale také tyto cile aktivné vytvaret. Stat se majitelem firmy

je pro kazdého z nads mozné. A Cloveék sam, kolik Usili, Casu a prace
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tomu vénuje a zda se mu to vyplati. Pravidla jsou od zacatku dana. Od
nastupu do firmy clovék velmi ptesné vi, co ma ud¢lat proto, aby se
dostal tam, kam mifi. A také to, kdo a jak mu v tom miize pomoci.
Velkou inspiraci jsou i spole¢na Skoleni, na kterych se nejcastéji
nejvice lidi dozvida o novych planech a moznostech, které se nabizeji.
Nekterd Skoleni jsou celofiremni s kapacitou stovek lidi. Soucasti
prace jsou vSak i setkani v ramci malych tymt, které slouzi k predani
informaci a zkuSenosti dal a ke spoleénému feSeni problémi a
planovani a hodnoceni menSich cill, jakymi jsou nejen mésicni
vykony, ale i tfeba otevieni nové pobocCky nebo rozsiteni vzdélavaciho
systétmu o dal$i uziteCné prvky. Spole¢né straveny Cas usnadnuje i
Individualni praci a dava ji fad a energii. At uz se jedna o povzbuzeni

od kolegli nebo o splnéni osobnich nebo tymovych zavazk.
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2.3 Motivacni teorie

Ve firm¢ se pyramida potieb vyuziva nejvice pii pohovorech a
piedpohovorech s uchazeCi. Zejména jako ndstroj, jak udélat ze
skeptika opravdového uchazece. Firma funguje jinym zpisobem, nez
na jaky jsou lidé béZzné¢ v zaméstnaneckych firmach zvykli, coz
vyvolava Casto pochybnosti a pfedsudky. Navic ma zajem opravdu o
kvalitni uchazece s potencidlem k vedeni lidi, coz jsou lidé, ktefi Casto
znaji svou cenu na trhu prace a védi, jaké maji moznosti. NejCastéji je
nelze motivovat jen penézi. Pohovor s takovym ¢lovékem pak vypada
tak, Ze nejenze se musi umét prodat uchazec, ale i firma pro n&j musi

mit lakavé moznosti.

Systematicky vzato maji lidé tedy vSichni dost podobné potieby
a li8i se spiSe mirou jejich uspokojeni. A v tom je pravé uméni
oboustrann¢ uspésSneho pohovoru. Pokud se uchaze¢ vedoucimu 1ibi a
chtél bych s nim spolupracovat, pak hleda potiebu, kterou uchazec citi
jako neuspokojenou a stou pak pracovat. Se znalosti konktrétnich
potieb c¢lovéka mu nabidne, jak je mize ve spolupraci s firmou
uspokojit. Naptiklad pro ¢lovéka, kterému jeho pracovni kolektiv, §éf
nebo zkratka lid¢, se kterymi musi spolupracovat, z néjakého diivodu
vadi nebo nevyhovuji (neuspokojené socialni potteby), mize byt
velice zajimava moznost sam si vybirat sveé klienty a spolupracovniky.
Jakmile se timto zplUsobem nauci clovék Maslowovu pyramidu
pouzivat, muze mu slouzit i k identifikaci vlastnich potieb a zaméra a

Vv neposledni fad¢ i v praci s klienty a s lidmi, které vede.

S modelem Scheinovy typologie se ve firm¢ dostavame opét

predevsim k vybérovému pohovoru. A slouzi i k uvédomeéni si vlastni
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motivace na pocatku prace nebo v jednotlivych, tfeba krizovych,
obdobich. Na zaklad¢ preference pak lze upravit systém a zaméteni

prace tak, aby vyhovovala a uspokojovala.

Nyni rozeberu postupné a jednotlivé nékteré motivacni faktory,

které kvalitu prace ovliviuji:

Napln prace se postupné vyviji. Po pocate¢nim proskoleni od
piisné kontrolované a jasné strukturované konzultantské préce, pies
sebetizeni, vybirani spolupracovniki, jejich trénovani a zaskolovani,
pfes manazerskou praci se skupinou, az k feditelské strategické
¢innosti a ovliviiovani chodu firmy. Stejné jako finanéni ohodnoceni
je 1 postup, zména pozice a s tim 1 ndplh prace jasn¢ dana podle
vykonovych standardt v kariérovém planu. VSichni si musi projit od
zaCatku cele ,batovské koleCko®, aby porozuméli praci na

jednotlivych urovnich a naucili se ji naucit dalsi.

Participace pracovnikit na rozhodovani od malych cilll az po
chod firmy je také postupné davkovana: od novacka, ktery je fizen
viceméne direktivné, postupné zjistuje, jak véci funguji, pies
konzultanta, ktery ¥idi své cile i Cas, pfes manazera, ktery fidi skupinu
a pomahd dosahovat cild 1 svym lidem (a svych cili dosahuje diky
nim), az po teditelské pozice, které tvoii cile celé firmy a udavaji

smér. S tim umérné souvisi a roste 1 odpoveédnost.

Efektivni komunikace je nastavena a udrZovana nejen mezi
vedoucim a jeho skupinou i jednotlivci, ale prakticky mezi vSemi
urovnémi, napii€¢ 1 podeél, horizontaln¢ 1 vertikdln€ je podporovana
formalni 1 méné formalni komunikace a piedavani informaci, znalosti,

zkuSenosti. Nejvétsi vyhodou formalnich komunikaénich kanall je
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jejich jednoduchost. Praci usnadiiuje i propracovany systém, ktery

umoziuje navazovat a vyuzivat kontakty ve firm¢ i mimo ni.

Kazdy pracovnik je hodnocen podle svého vykonu, ktery je
méfitelny, a kritéria jsou dana. Kazdy, kdo chce riist a rozvijet se,
potiebuje statistiky a systém zpétné vazby, ktery se vétSinou nastavi
uz zpocatku a pak dle potieby upravuje. Vyvoj pak lze sledovat podle

jednoznacnych kritérii.

Pristup  kinformacim je otevien a jejich vyuzivani
podporovano. Existuji jen omezeni V zavislosti na pozici. Ale celkové

jsou informace predevSim snadno dostupné a sdilen¢.

Firemni kultura ma na jednu stranu sva piisna pravidla, ktera
uzce souvisi s oborem podnikani a s diirazem na image, na druhou
stranu jsou Siroce podporovany vzajemné vztahy a styky, které

upeviuji firemni hodnoty a umoziuji predavani zkusSenosti a inovaci.

Systém odmenovani a hodnoceni je nastaven zcela pro vSechny
stejné V zavislosti na pozici, podle jednotnych kritérii. Je jasny a
srozumitelny a je popsan v kariérovém planu, piehledném grafu
s jednostrankovymi vysvétlivkami. (Ja osobné jsem ho pochopila uz
na prijimacim pohovoru a stal se jednim z dualezitych divodi, pro¢
jsem se rozhodla pro spolupraci s touto firmou.) O svém kariérnim

postupu si rozhoduje v ramci pravidel jen doty¢ny sam.

Socialni politika podniku funguje v hranicich uréenych faktem,
ze jde o podnikatele. SpiSe ji 1ze popsat jako systém nikoli plosSnych
benefitl,, ale motivacnich odmén pro ty, ktefi jsou podle kritérii
nejlepsi. Takovi pak jezdi napiiklad na firemni dovolené a dostanou se
1 na firmou placena Skoleni, za ktera by jinak zaplatili astronomické
cifry.
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Zpusob chovani a styl vedeni je jedna z véci, ktera od sebe
manazery odliSuje. Ttebaze eXistuje vSeobecné povédomi o tom, jak
by se mélo zachazet s lidmi, aby byli usp&sni, vétsina vedoucich se od
tohoto stnadardu do riznych sméri odchyluje a mnohdy zcela
védomé. Od manazerQ S ptisnymi pravidly a tvrdou morélkou, azZ po
manazery piespfili§ vlidné a tolerantni, jejichZ lidem projde opravdu

leccos. Vétsina vedoucich se vSak pohybuje mezi témito extrémy.

Ve firmé se pevna slozka mzdy nepouziva, plat je takovy, jaky
si Clovék skutecn¢ vydéla. (SpiSe se da fici, Ze si firmu plati
podnikatelé za sluzby, které pro né zajistuje, nez naopak). Ale pokud
Cloveék piekroci urcitou vykonovou hranici, je odménén trochu vice
(jednodusSe - je mu ten dany mésic zvySen plat). Ackoli je snaha spiSe
o spolupraci nez o rivalitu, urcita soutézivost je pro mnohé vykonove
orientované¢ obchodnické typy silnou motivaci. Proto se potadaji
vykonnostni soutéZ o dovolenou ¢i jinou odménu. Zirma nédm
zajiSt'uje 1 benefity, o kterych si nejsem jista, zda je nezafadit do
socialni politiky firmy: Od urcité nepiili§ vysoké pozice ma kazdy
narok na slevy v partnerskych obchodech: pii koupi obleceni, aut,

vizitek, a samoziejmosti je 1 firemni telefonni pausal.

Pfi naro¢né kazdodenni praci s lidmi je normalni, Zze se nékdy
nedafi a Cloveék ztradci energii a je frustrovan. Zpocatku funguje
povzbuzeni kolegii a vedouciho, a optimisticky pfistup, to vSak plati
jen do urcité miry. Pokud ma ¢lovék svou praci se vSemi krizemi
zvladnout, musi védét, proc ji déla, co je jeho cilem. Co je to, co chce.
Ten z4sadni motiv nebo motivy se v ¢ase nékdy méni. U vétSiny lidi je
sledovatelnd tendence pieorientovat se od hmotnych motivlli (napft.
touha po novém auté, po dovolené v Tichomofi, po vétsim dome...)

K motivim vnitingj$§im, jako je seberozvoj, uznani spolecnosti,
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moznost trochu zlepsit svét. Rozvijet se a délat to, co saim chce bez
omezeni, dosdhnout ¢asové a finan¢ni svobody... Tyto své motivy je
dalezité znat. A uzitecné je, aby je znal u svych lidi 1 vedouci a Cas od
Casu jim je pfipomenul, kdyz je ztraceji ze zietele. A také si o nich
s nimi obcas promluvil, aby mohl reflektovat piipadné zmény. V této
firm¢ je mozné opravdu si ¢asem splnit leccos. Ale nikdy zadarmo.
Kazdy, kdo novackiim hned na za¢atku neslibi kromé splnénych snti 1
tvrdou praci, zatajuje pravdu. Propracovat se K finan¢ni a Casové
nezavislosti znamend obétovat nékolik let Zivota permanentni préci
dalezité védet hned zpocatku. Pokud se to Clovék nedozvi nebo neni

ochoten si to pripustit, pak mize byt velmi zklaman.
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2.4 Kritické a kliCové faktory uspéchu

Podnikova kultura je ve firmé¢ velkym zdrojem energie a klade
se na ni diraz. Ma nékteré zvlastni prvky, které souvisi s oborem
podnikdni, naptiklad konzervativni obleceni. Jiné jsou zase snahou
odlisit se od konkurence, naptiklad medidlni prezentace. Potvrzuje se
vni pravdivost neustdle omilanych pravidel, jako je asertivita,
upfimnost a otevienost, bez kterych by prace s lidmi obecné pozbyla
efektu 1 hodnoty. I souvisejici image a dobré jméno firmy, jehoz
udrZzeni je povazovano za velikou prioritu, jsou pojitkem, ktere
motivuje lidi ucit se od sebe navzajem, rozvijet se, rast, zlepSovat se,
aby dokazali pracovat i putsobit opravdu maximalné seriézné¢ a
profesionalné. Zaroven je vnitini systém nastaven tak, aby prace byla
vykonavana S absolutné c¢istym svédomim, Ze pro klienty 1 pro
spolupracovniky déla kazdy to nejlepsi a ma k tomu k dispozici ty
nejkvalitngjsi podminky a nastroje. Vztahy mezi lidmi sice vykazuji
prvky urcité spolecenské vzdalenosti (pfirozené je naptiklad prioritné
vykani), ale spiSe znamenaji vzajemny respekt nez odtazitost. Navic je
zcela samoziejmé kdykoli kohokoliv pozadat o radu, pomoc, nazor,

zkuSenost a této zadosti od kolegy také vyhovét

Firemni kultura piedstavuje velice vlivny a dynamicky prvek.
Pro mladou firmu velmi dilezity. Neda se fici, Ze se jen méni, spiSe
stale jesté vznikd. A vzhledem k obrovské Clenitosti firmy se postupné
rozpadd v rozdilné subkultury. Ty se vSak centralni komunikaéni
systétm snazi drzet pohromadé a v kontaktu, aby se vzijemné
obohacovaly svymi pfistupy. A také vzajemné kontrolovaly kvalitu
své prace, protoze dobré jméno je povaZovano za nejcennéjsi kapital.
Jednotlivé skupiny sjednocuji spolecné hodnoty a normy, ttebaze se
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n¢kdy, byt tfeba jen docasné, mohou riiznit pohledy a postoje.
Spolecna setkavani, vétSinou uskutecnovana na vzdélavacich akcich,

tyto nesrovnalosti ponékud pieklenuji.

Za dtlezité sjednocujici prvky firemni kultury povazuji logo,
oblecCeni, komunika¢ni systém, emailovy tydenik, firemni Casopisy,
spole¢né kulturni a vzdélavaci akce a pfisny a centralou kontrolovany
hodnotové-normativni systém, ktery je €asto pfi riiznych prileZitostech
zminovan a piipomindn. (A samoziejm¢ je kdykoliv dostupny na

intranetu).

Dulezité jsou specifické prednosti, které odlisuji firmu od
konkurence. Dokonce do té miry, ze néktefi tvrdi, ze vlastné zadnou
konkurenci nemad, protoze v tom, co dél4, je zcela jedinécna. To vSak
plati jen castecné. Sluzba bezplatného dlouhodobého nezdvislého
finan¢niho poradenstvi, kterou poskytuje svym klientim, ma piece jen
prvky, které¢ nejsou na prvni pohled viditelné, ale silné tuto praci
ovliviiujyi. Naptiklad systém srovnanych provizi, tedy dohoda mezi
firmou a jejimi partnery na financnim trhu, Ze za stejny druh
sjednané¢ho produktu bude odména od kazdého z nich stejna (v redlu
jde tedy o pomérné nizkou provizi, ktera umoznuje finan¢nim
spole¢nostem slevit firemnim klientlim na poplatcich a vytvaret pro né
exkluzivni nizkopoplatkové produkty). To firm¢ také umozZiuje
spolupracovat s n€kolika desitkami partnerti na trhu, nejen s témi
nejbohatSimi. Diky neustadle se zlepSujicimu informacnimu systému
ma kazdy spolupracovnik vyborny piehled o klientech, o které se
stara, a jejich finanénim portfoliu, které spravuje, coz mu umoznuje
poskytovat klientim Siroky a disledny dlouhodoby servis, se kterym
nam navic nyni vyrazn¢ pomdha i centrala firmy. A spolupraci

s klienty se rozsifila 1 o bankovni sluzby, coz je 1 ve svétovém métitku
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ve finan¢nim poradenstvi rarita. Firma soustfedi svou pozornost i na
oblast vzdélavani — od moznosti vysokoskolského vzd€lani ve
finan¢nich oborech az po osvétovou kampanl pro Sirokou vetejnost
reprezentovanou zejména televiznim pofadem Krotitelé dluhi a

vydavanim internetového casopisu Finmag.
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2.5 Rizeni podle cilt

Rizeni podle cili je ve firm& aplikovano dlouhodobg,
systematicky a uspé$né. V podstaté je to jedind cesta, jak k cilim
dospét, nebot’ podnikatelé si své cile formuluji sami, jinak by k nim
prosté nespéli, protoze by neméli diivod. A zaroven pokud by nebyly
jasn¢ a atraktivné definovany firemni cile, malokdo by s touto firmou
vibec spolupracoval. Jsou dany mantinely — smlouva, pravidla a
dohody o odménach. A v jejich ramci uz zalezi hodné na volbé a
iniciativné spolupracovnika, jak k nim pfistoupi a jak svou prilezitost
pojme, co je pro svij cil ochoten udélat a jak si s tim necha pomoci.
ManaZer je Clovek, ktery pomaha svym lidem plnit jejich cile.
Ptinosem vedouciho je pomoc s definovanim cili podle poucky
SMART, objektivni posouzeni realnosti cile, a kontrola konzistence a

toho, aby se jednotlivé cile vzajemné nevylucovaly.

Zpocatku pro novacka neni snadné odhadnout, co zvladne a za
jak dlouho. Nejprve se u¢i standardni postupy podle manudli a
zjistuje, co pravé jemu nejlépe funguje. Teprve pozdéji ziska odhad
svych moznosti a 1 své postupy piizpusobuje svym zkuSenostem a
schopnostem viceméné sam. Proto je zadouci neustale mit pichled a
vést si statistiky svych Cinnosti a jejich vysledkt, aby redlné vidél a
znal svou uspéSnost a nepanikaftil, kdyz se zrovna nedafi. Soucasti
hodnoceni, které provadi pravidelné¢ se svym vedoucim, je pak
zkoumdni nejen toho, co se dafi a nedafi, ale hlavné kde se co
konkrétn¢ nepodafilo a pro¢. Na to navazuje takticka uvaha, co by se

mélo pristé udélat 1épe a jak.
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Vyhodou jisté je, ze cile firmy jsou vSeobecné¢ znamé. I systém
rozd€lovani cilti na mensi cile je suspéchem vyuzivan. Nejen podle
Casovych horizontt, ale i v ramci skupiny. Ne kazdy je stejné zdatny a
zkuSeny. Proto se skupinovy cil nerozdéluje aritmetickym primérem
podle poctu ¢leni, ale spiSe podle schopnosti a moznosti jednotlivei. I
to funguje 1épe nez zcela individualni cile: ¢loveék je zodpoveédny i za
vysledek skupiny a taky se chce zlepSovat, kdyz se mize porovnavat

S ostatnimi.
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2.6 Znalostni management

V oboru financi, podobné jako uz dnes skoro vSude, se firma
neobejde bez dikladného systému prace se znalostmi. Zejména firma
rostouci musi dbat na dikladné a zaroven efektivni predavani znalosti

a zkuSenosti mezi jednotlivymi pracovniky. A piesné to se d&je.

Pti velké strukturdlni rozttiSténosti firmy nelze zachovat uplné
jednotny vzdélavaci systém, ale sjednocujicim prvkem jsou
pozadavky naptiklad k certifikaCnim zkouSkam. V soucasné dobé jsou
certifikaéni zkouSky pred centralni komisi povinné pro nové piichozi,
neZ zacnou pracovat. V dohledné dobé se chystd 1 povinné

piezkuSovani manaZeru.

Znalosti se samoziejmé sdili 1 mezi jednotlivymi strukturami a
tymy. Obcas jsou sice tendence nckterych vedoucich zachovat si své
know-how pro sebe, ale dlouhodobé se spiSe vyplaci znalosti sdilet a
zkuSenosti a napady si vyménovat. Nejlépe to funguje v pripadech,
kdy se naptiklad tymy zrGznych fteditelstvi dohodnou a vytvoii

spole¢ny Skolici systém.

Jakmile n€kdo zacne vést lidi, velmi zahy zjisti, Ze informace a
zkuSenosti, které nedokaze ptedat, jsou zcela zbyte¢né. Zpusobil
pfedavani je spousta — nejlépe funguji Skoleni, spole¢né porady a
setkavani, ale také internetové stranky, kde se shromazd’uji materily
V pisemné podob¢, manualy nebo tfeba 1 nahravky za Skoleni apod.
DhtlezZitou soucasti prace manaZeru je tato osobni 1 virtualni setkavani
podporovat a vytvaret pro né vhodné prosttedi. Dobrym piikladem je

naptiklad informace pro novacky, Ze sobotni ve€er na vikendovém
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Skoleni je pfilezitosti ziskat informace 1 od jinych lidi nez téch, které

bézné potkava v kancelafi.

E-learning je nastrojem s potencialné dobrym vyuzitim ve
vzdé€lavani 1 fizeni informaci a znalosti. Diraz, ktery klade firma na
vzdé€lavani, lze ilustrovat 1 faktem, ze Skoleni na vSech urovnich
byvaji zadarmo (externi Skolitelé jsou placeni firmou) nebo jen za
symbolicky poplatek (nebo za pokutu za neucast, pokud byl ¢lovék

ptihlasen).

Dilezitym posldnim vzdélavani je nejen predat informace, ale 1
pozménit mySlenkové modely lidi. Jen velmi malo spolupracovniki
pfichazi s mySlenim podnikatele. Bez tohoto pfistupu se vSak
dlouhodobé neobejde. Proto je dilezité si co nejdiive uvédomit rozdil
mezi zaméstnancem, Zivnostnikem a majitelem firmy. Zejména

V jejich ptistupu k praci a k lidem.
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3 ZAVER

Ve své praci jsem popsala nékolik manazerskych teorii a
konceptil, které se vyuzivaji v konkrétni firemni praxi. Ptiklady z této
praxe jsem je doplnila, ilustrovala. Ne vzdy se teorie s praxi setkava
vV plné S§ifi. SpiSe lze mluvit o styénych bodech. Jde o wvelice
specifickou firmu a systém jejiho fizeni, proto je sice zajimavym
piikladem, ale rozhodné ne obecné vypovidajicim. Budu rada,

poslouzi-li tato prace i jako ptehledny material lidem u nas ve firmé¢.

V teoretické Casti jsem pojednala nejprve o teorii managementu
obecné a poté o nékterych jednotlivych teoriich ¢i konceptech, které
jsem popsala. Konkrétné tedy teorie motivace, kritické a klicové
faktory uspéchu, fizeni podle cili a znalostni management. Prakticka
cast je popisem toho, co a jak se z teoretickych koncepti pouziva na

ilustrativnim piikladu konkrétniho podnikatelského subjektu.

Cela prace je tematicky pomérné rozsahla. Proto se v mém
podani nejednd o ucelené popisy teorii, ale spiSe o jakési nahledy na
nckteré vybrané prvky. Stejné tak prakticka cast prace si neklade za cil
piesné popsat systém fungovani firmy a prace v ni, ale spiSe vybrat ty

prvky, které koresponduji s popsanymi teoretickymi koncepty.

Firma je celkové velice oteviend moznostem, které soucasna
teorie 1 praxe fizeni lidi nabizi. A jako vétSina organizaci si je pretvaii

k obrazu svému tak, aby tyto nastroje byly v daném prostfedi co

N A4

o A4

moznosti ty nejdostupnéjs$i, nejfunkénéjsi, ty, které mohou
dlouhodobé ptinést co nejlepsi vysledky, zejména stabilni zisk a riist

firmy. Nelze ale fici, Ze by si kazdy vedouci, ktery manaZerské
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nastroje pouziva, byl vzdy a vSude byl téchto kritérii vzdy védom.
Neékdy jde spiSe o intuitivni pievzeti konceptu, ktery nékde jinde
funguje dobie, a jeho nekritické zavedeni do vlastnich podminek,
které mohou byt z riznych divoda zcela jiné. Spise nez o hlubokou
analyzu spole¢nosti a jejich vlastnosti, moznosti a podminek jde o

metodu pokusu a omylu. Koncepty, které zafunguji, se aplikuji a

[V 4
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