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Abstrakt

Teorie kowinku, hlavni téma diplomové prace, je v dnesni &éleblmi vyznamnou oblasti
sociologie organizace #izeni. Tato metoda rozvoje z@&stnané a pistupu viizeni
organizaci je v préci teoreticky popsana a odliSedeostatnich metod osobniho rozvoje.
Pfi hodnoceni moZnostizeni organizaci na zakla#owinku autorka pedpoklada, Ze tuto
formu fizeni budou vyuzZivat svobodomysiné sgolesti. Koncept Svobody v préaci,
jakozto v sociologii organizace iazeni doposud neprozkoumany myslenkovyesnge v
praci f@iblizen jak teoreticky, tak prakticky. V metodoladie ¢asti prace je popsan pilotni
vyzkum kvalitativniho a kvantitativniho charakteruktery autorka provedla ve
svobodomyslinych spateostech WCeské republice. Hlavnimi cili pilotniho vyzkumu loy!
porovnani teorie a praxe svobodomysinych firem aditoceni realnych moznosti
uplatreni kouovaciho stylutizeni v praxi. V z&¥ru prace autorka mapuje néjezitejsi
milniky ve vyvoji teorie tizeni, které vyznanin ovlivnily vznik Svobody v préci a

kouginku.
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Abstract

Theory of coaching, main theme of the thesis is adays a very important area in
Sociology of management. This method of employeeetpment and approach in
management of organisations is described theotBti@nd differentiated form other
methods of personal growth. When assessing manageofeorganisations based on
coaching the author expects that this approach ballused by the companies that build
their culture on Freedom at work. Concept of Fremdat work as an unexplored trend in
the Sociology of management is depicted theordticad practically. Methodological part
of the thesis describes qualitative and quantigapiuot research that the author conducted
in Czech organisations that claim to use Freedomak. Main goal of the research was
comparison of theory Freedom at work and its praasl evaluation of actual application
of coaching approach in management. At the endhef thesis author depicts the most
important milestones in the theory of leadershigttimfluenced the origins of Freedom at

work and coaching.
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UvoD
»Jsou fi druhy hodnot, které péebujete v jakékoliv praci na &t kapitél, wdomosti a

svoboda*“
Tomas Bda (1876-1932)

Uplynulo jiz 100 let od doby, kdy Tomas Ba pronesl tento citat.iésto je i v dnesni dab
velmi aktualni a stale se Zpmame co dit. Pokud se nad citatem zamyslime dnes, majice
na mysli vSechny teorigéizeni, které vznikly od p&tku 20. stoleti, je nam jasné, Ze jeden
z nejwtSich podnikateil ceské historie fedbEhl svoji dobu a popsal zakladni mySlenku
demokratickéhorizeni, které se v teorii managementu objevilo &kalik desitek let
pozckji. Predkehl i dnes stéale populagsi kowink i moderrgjSi zpisob fizeni, tzv.
~Svobodu v praci®.

Vzniku kowinku, stejré tak jako mysSlenkovému stru Svobody v préci fedchazelo
mnoho teorii a koncept které se postupem let podrobovaly vyzkima Setenim a byly
védci vyvracenyci potvrzeny. Vystupy dchto studii upozornily na to, Ze na zéstnance
se nendzZe pohlizet jako na stroje, ale jako na osobnosib@notami, paebami a tuzbami.
V dnesni dob je vyvijen stale ¥tSi tlak na produktivitu zagstnance a na co nejvyssi
vyuZiti jeho potencialu. Metoda, ktera mé eské republice mnoho zasténe co nejvice
vyuzZiva osobni a profesni potencial, se nazyvackdu Mnoho spolénosti vyuziva
metodu kodinku k fizeni lidi a pracovnich tyfnza (telem navySeni produktivity svych
zamgstnand a tedy i svych spolaosti.

Prace teoreticky zpracovava térfiaeni pomoci kotinku a zarové se kriticky zamysli
nad myslenkovym s#mrem Svobody v praci. Svoboda v practedstavuje novy uhel
pohledu na firemni kulturu, roli za¥stnance a organizaci praceckoliv se mnohé
z uplatovanych princig mohou zdét pevratné, jejich zarodky nalezneme v histdéfaeni
jiz pted rekolika desitkami let. Nikdy ale tyto mysSlenky neiyp takovou propagaci, jako
dnes. Za zvysujici se popularitu zfovaného myslenkového smu v Ceské republice
vdécime novym médiim a #kolika motivovanym lidem, kté se mysSlenku snazi i

mnoha zfisoby.



Struktura prace

Nasledujici prace si klade za cil zachytit teorediorychodiska kotinku, zejménaizeni
pomoci kowdovacich princifi a predstavit a fiblizit mySlenkovy snér Svobody v praci.
Metodologicka ¢ast prace popisuje pilotni studii, prowdmbu ve svobodomysinych
spolenostech \Ceské republice. Cilem studie bylo porovnani tedsieobody v préci
s praxi na naSem uUzemi a odhaleni aplikacec¢kdw ve zkoumanych spateostech.
Struktura préace i jejtleréni se drzi &chto cil.

Prvni kapitola uvadi do problematiky ké&inku. Vyswtluje samotny pojem katinku, jeho
historii a odliSnosti od ostatnich disciplin. Dalsou zde z#azeny zakladni typy
kowovacich pistupi a nefasgji uzivané metody p koucovani.

Druh& kapitola zachycuje koink jako styl vedeni zagstnand, odkryva jeho pinosy i
bariéry a zdvodiuje je. Na konci kapitoly j&izeni formou kodinku teoreticky piblizeno
svobodomyslnym princim.

Pro pochopeni konceptu Svobody v praci j¢azena iteti kapitola, kterd seznamuje se
zakladnimi myslenkami Svobody v praci, vklada je klantextu teorie firemni kultury a
detailre popisuje, jak by nila spol€nost fidici se Svobodou v praci fungovat. Kapitola
dale mapuje aktivity, které se Svobody v praci fyka zmiiuje jeji hlavni propagatory
v Ceskeé republice.

Realizovana pilotni studie je obsaZzenactaté kapitole diplomové prace. Hlavnim cilem
pilotni studie bylo zjistit, zda se aplikace Svolyodpraci v praxi shoduje s teorii a zda
jsou jeji @inosy opravdu takové, jak tvrdi teorie. Druhym ailebylo odhalit, zda je
kowovaci styltizeni blizky konkrétnim spot@ostem, které se ke Svobou praci hlasi.
Kapitola zachycuje zakladni vyzkumné aspektyredmet a cile vyzkumu, metody vyisu
responderit a sk&ru dat. Jsou zde zahrnuty analyzy kvalitativniatiéni, které jsou
doplrény kvantitativnim Séenim na druhé skupéresponderii Na konci kapitoly jsou
shrnuty vysledky pilotni studie a uvedeny i jejiiity.

Posledni, pata kapitola na zaktggopsané teorie Svobody v préci a zjisfch poznatk z
realizované pilotni studie naléza milniky v teooiiganizacetizeni, které ovlivnily vznik

mysSlenkoveho siru Svobody v praci a kaiovaci styliizeni.



1. VYSVETLENi ZAKLADNICH POJM U

1.1. Co je kouéink?

V etickém kodexu nejtSi spol€nosti sdruzujici kote po celém sité - The International
Coach Federation je koink definovan jako Partnerstvi s klienty v procesu, ktery je
twvirci, podporuje nové ngpady a inspiruje je k maximaini vyuZiti jejich osobniho a
profesniho potencialt’ Tato neziskova organizace byla zaloZena roku 1895dne3ni
dohke sdruZuje vice jak 19 000 profesionalnich kdwe vice jak 95 zemich sta.

Koucovani je ale tak komplexni pojem, Zeireme nalézt mnoho definic, z nichz kazda se
zda byt ta spravna. Rosinski jej definuje jako amhpomahat a usnédvat lidem uvolnit
jejich potencial s cilem dosahovat smysluplnychzngmnych cii.? Pro Johna Whitmora,
otce kouwinku, je dilezity cil kowinku, tedy lepSi vykon. Aby tohoto cilu bylo dosaite

je dulezité, aby byl kod pro kowovaného oporou a pouzival specifické predky a
postupy. Kodovany si vtomto vztahu, s pomoci kimiuwdomuje fakta o skutmostech,
nasleds si uvsdomuije i realitu takovou, jaké je.

Dle Horské pomaha kaovani kokovanému s dosahovanim jehoicié vizemi i ganimi,
zarover ho vede k zvySeni odpednosti za jejich planovani a dosahovani. Kowany si
vtomto procesu vymezi své cile, kterych bylndiky hodindm s kotem dosahovat
rychleji a efektivigji, nez bez jeho pomoci. Cely tento proces je puestana kladeni
specifickych otazek, které by & koucovaného dovést k sebereflexi a definovani své
vlastnf vize do budoucria.

Koucink vnima kazdého jako osobnost s velkym potencmldtery je pouze péeba
objevit. SnaZi se dodat idealni podminky péistra povzbudit takovym Zsobem, aby byl
dany potencial objeven. Kéunemusi byt zkuSenym odbornikem v daném oboru, rsému
piedavat své znalosti, sfia pokud bude urt spravié se zeptat svého klienta a pokladat
mu otazky tak, aby g)j potencial objevil. Kod by tedy nendl uvazovat o svych klientech
na zaklad jejich vykonu, ale na zaklad jejich potencialu. Musi si osvojit zcela
optimistickou gredstavu o nevyuzitém agtsinou skrytém potencialu svych kliént lidi
okolo seb€ Whitmore si je jist, Ze kaZzdy ma 8jskryty, nevyuZity potencidl, tvrdi, Ze lidé

jsou schopni v mimopracovni délolélat mnoho ¥ci velice dolse, a jsou schopni reagovat

! [online]. [cit. 2012-03-01]. Dostupné z http://www.coachéealtion.cz

2 Rosinski, P.: Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 26

% Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 19

* Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 13

® Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 25
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i v krizovych situacich. S&m o sotvrdi, Ze by mohl byt daleko produktiwjsi.® Daitkova

ve své knize zniiuje, tzv. Pygmalionsky efekt, tedy skdtest, Ze kdyZz povazuji druhého
za schopného, tak se schopnym stane a nabpak.
Koucink se tedy niZze nazvat nezavislymeenim, které je zagteno nareSeni. Nezaobira

se problémem, aleSenim daného problému.

1.2. Historie kou¢éinku

Jak jiz ndzev napovida, komk ma své koeny ve sportu. Prvni vyznam slova ,coach” je
.kocéar" nebo ,vozidlo“, druhym, znagsim vyrazem je coach ve smystlovéka, ktery
koutuje ostatni ke sportovnim vykém a snazi se jeijpravit nag. na tenisovy zapas. Ze
sportovniho prosedi pinesl tuto metodu titel z Harvardu a tenisovy odbornik W.
Timothy Gallwey na z&tku 70.let, kdy fpsobil jako sportovni instruktor, &oval se
tenisu, golfu a lyZovani. ®bec prvni knihou, ktera se tomuto tématingvala, byla kniha
.The Inner game of Tennis", nasledliautor napsal ,, The inner skiing“ a ,The inner game
of golf. V téchto knihach poprvé zazlo, Ze soupgsportovce neni takidezity, jak to, co
se odehrava v hlava tle sportovce. Sportovni vykon ma zcela jasné cileré Ize
porovnat daleko Iépe, nez vykony jinych lidsky¢mnosti a praw proto dolie zkouma
proces deni a znén. Fi porovnavani vysledk Gallwey zjistil, Ze i odstrarni vnittnich
bariér hré&e, se jeho vykon velmi zlepSi. Nemusi fpm davat draz na technické stranky
daného sportu. Timto se nam odhaluje dalSi defirkoecinku. Kouovani uvohuje
potencialéloveka a umo#uje mu tak maximalizovat jeho vykdh.

Za zakladatele katinku neni povazovan jen W.T. Gallwey, ale i Sith#oWhitmore. Oba
autai své poznatky finesli ze sportu, kterému seéywodné vénovali; Timothy Gallwey je
tenista a tenisovy trenér a Sir John Whitmore jevdly automobilovy zavodnik.Od
prvniho vydani The Inner game of Tennis n&ullo ani 50 let a kotiovaci Wtev se velmi
rozrostla po celém s, zataly vznikat kokovaci Skoly, na trhu se objevuji stale nové
knihy vénujici se kodinku, vzniklo nové povolani — ,katf a kou¢ovani se dostava i do
organizaci jako styizeni. Ristup kokovani si miize osvojit tendi kazdy.

Kougovani jako profese je pormé novym oborem, ktery si obzvlasy Ceské republice

teprve vybojovava misto na slunci. Jak moc je deogk vzdélany ve svém oboru @Zzeme

® Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 28

" Daitkova, M: Kouwsovani Kdy, jak a prs, str. 11

& Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 21

® Cihounkova, J. Kotovani Moderni metoda vedeni a rozvoje lidi, str. 15
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mimo jiné zjistit dle jeho akreditace. Na narodmiouni toto zaji§uje Ceska asociace
kow, na evropské The European Mentoring &Coaching oduana s¥tové Urovni to jiz
zminena The International Coach Federation. Akrethiasystémy &chto organizaci by

mely byt velmi podobné, tak aby zajistily obdobnoudtitu kowovani kdekoliv na sité.

Ceska asociace kot rozdluje tfi kvalifikadni stupg kowdt; ,Prvni stupé -
Akreditovany kod ovéiuje, Ze kod absolvoval takové vSeobecné a specialniéiémi,
supervizi a vlastni praxi, které garantuji jeho gphost pracovat jako profesionalni kou
pod piibéZnou supervizi supervizora kéovani“.  Druhy stupé - Akreditovany
profesionalni kod garantuje schopnost pracovat jako profesionalnikmela samostatn
Posledni, iteti stupé - Akreditovany kodi supervizorse navic od fedchozich dvou stuii
muze podilet na profesiondlnifipraw kou¢u a poskytovat supervizi k@im vSech
stupii.®

Na trhu ale existuje mnoho spéteosti, které setzni ve své nabidce kuizjak cenou,
délkou vycviku, tak i zfisobem vyuky. Je tedy na klientovi, jaky profil kimisi vybere,
dnes je naeském trhu nabidka opravdu velika. Jiz z#émi@ The European Mentoring and
coaching council i The International Coach Fedematimaji sva zastoupeni Geské
republice, vedle &hto pobéek nadnérodnich spaieosti jsou zde i desitky jinych

poskytovatel koucovacich sluzeb.

1.3. Cile kouéinku

Cilem kazdého kate neni jen dovést ka@ovaného k tomu, aby wesil aktualni situaci,
aby dosahl cile, ktery si spales s kowrem ukil, ale také osamostatni kouovaného.
Koucovany by si osvojenim dovednosti, které ho &mawil, mél védét rady v jinych
situacich, nil by vedet, jak veci fesit 1épe a efektivii i v budoucnut! Zde nastava otazka,
zda ko« opravdu kodovani zanecha po na@mi vytyéenych cii anebo s klientem
v koutovani pokréuje dale, & uz z finartnich anebo jinych motiv. V literature ani na
webovych serverech se nazory nag@oa délku sezeniizni. Nekteré servery dopotiuji

s~ s

absolvovat minimale 4- 6 sezent? Jiné servery pisi, Ze optimalni g sezeni je 10,

s dowtkem, Ze se piet kowovacich sezeni fite navysit nebo snizit dle geb klienta®®

Yonline]. [cit. 2012-03-07]. Dostupné z http://www.cako.créx.php?ckat=59&lang=cz
" Dankova, M: Kousovani Kdy, jak a pre, str 13
21online]. [cit. 2012-03-09]. Dostupné z http://www.hrcc g2/php
¥ online]. [cit. 2012-03-07]. Dostupné z http://outdoored.z#toaching-3.html
12



Kodex mezinarodni federace kiiutento aspekt riesi. Délka sezeni i @et sezeni se
zpravidla uzfisobuje panim kowovaného. Obvykle tedy zaleZi na dokadezi kowem
a kowovanym. V gipact firemniho kowovani zalezi na doh&dtii stran; kode,
kouwovaného a organizace, ktera za sluzbydeoplati.

Z osobniho rozhovoru na toto téma geni kowi jsem se doz¥déla, Ze casta praxe je
kowovani stejného klienta, ale s jinym cilemeéiem kowovani ko objevi misto, na
které by se mohl s klientem zaiiit a po spl@ni pavodnich citi navrhne svému klientovi

kouwovani na jiné téma.

1.4. Proces kowovani

Koucovani je vzdy vztahem mezi keem a kodovanym, ve kterém ma kazdy svoji roli.
Do tohoto vztahu mize u firemniho kotiovani vstoupit také organizace, ktera keplati.
MuzZe ukit cil koucovani, nap. zlepSeni vykonu za#stnance, mize ukit délku sezeni i
pocet sezeni.

Dle knihy ,Koucovani v manazerské praxi“ byfip koucovani n€la byt atmosféra
uptimnosti a otefenosti, kodovany by n&l sdilet své pocity, mysSlenky, napady a
zkuSenosti bez jakychkoliv zdbran. Bapelskym vztahem mezi kéam a kodovanym by
se to nemlo prehargt, poté by ol strany ztratily zdravy odstup a kédwy mohl mit
problémy sdlovat svému klientovi ¥ci, které slySi nerad, ale které by mohly napomoci
jeho osobnimuirstu™® Kou¢ tedy musi unit trpelivé naslouchat, a klast kéovanému
otazky tak, aby si zlepSil vnimani reality a zaraymcitoval odpo¥dnost za své jednani.
Proces kotiovani ovliviiuje jak ko, tak kowovany. Kowovany si uti, o jakém tématu
se bude howiit a sdm si postavi hranice o tom, co Kowi tekne, z velké&asti tedy uéi
obsah rozhovoru. Kam bude rozhovor dalesmat, utuje koLt.

Whitmore vyjmenovava ve své knize jetkolik aplikaci, ve kterych se da kéunk vyuzit.
Je to nap. motivace zardstnand, ocergéni a hodnoceni, delegovani, realizace ukétSeni
problémi, planovani a kontrola, vztahové problémy, osohist zangstnand, vytvaeni
tymu a cinnost tymi. Kou¢/manazer ale ize pouzivat principy katinku pri kazdém
kontaktu se zawstnanci, ne jen ve vy$e vyjmenovanych situacfthl.pracovni praxi se
kowink pouziva zejména k rozvoji pracovnich schopnastiovednosti pracovnik ale i

ke zlepSeni sebereflexe kmvaného pracovnika — gstomi si co, pré a jak ¢tla a zda to

4 Suchy,J., Nahlovsky, P.: Kéovani v manaZerské praxi, str. 45
5 Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 26
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déla nejuziténgji, mize se vyrazé rozvinout i sebeorganizace pracovnika, tedy efekti

vyuZiti sasu a schopnosti rozvijet sam sebe.

1.4.1. Koucovany

Koucovany, tedy klient kote by si n&él uvédomit, co od kodovani @ekava. Ml by mit
alespa né¢jakou predstavu o tom, co bude s kimmieSit. S pomoci otdzek ke by si nel
kouwovany utit plan, tedy zfisob, jak cile dosahnout a &domit si, co musi uéat pro to,
aby svého cile dosahi.V mnoha situacich je pro klienta n&ré ukit si konkrétni plan
k dosaZeni vytyeného cile atasto byva jedt téZSi tento plan dodrzet. em celého
procesu kotiovani musi kotiovany také fijmout vSechnu zodpasnost za sva rozhodnuti
a nasledneéiny. S pomoci kotie a pravidelnych sezeni by se n#mstat, Ze si kotovany
vyty¢i nereélné cileci Ze cile nesplni. Kotovany by si diky otazkam kae nxl
uvédomit, jakd je jeho realita, jaké jsou realné modinaeSeni a jaké budou mit
navrhovanare$eni dopady,ifnosy a rizika:®

Pred tim, neZ prokhne prvni kodovani, by n&l byt kou¢ovany gipraven, ngl by mit chu’

0 sok¥ premyslet a pracovat na s@bVelice ¢asto je dlezité i pracovni prosedi, ve

kterém kowovani probih&®

1.4.2. Osobnost kode

V odborné literatte mizeme nalézt mnoho idealnich typsobnosti kote. Autdi se
shoduji na tom, Ze kauby meéla byt silnd a vyzrala osobnost, kterd je ochotaansustéle
ucit a pracovat na sab Velmi daleZitou charakteristikou je pozitivni postoj k sobke
svému okolf® Whitmore ve své knize vyjmenovava nasledujici elkteristiky kowe:
trpélivost, objektivita, nezaujatost, schopnost poiipdruhé, zaujatost proée, schopnost
naslouchat, vnimavost, schopnost vnimat realitat sam sebe, pozornost, dobra gant
Idealni kou by dle Horské také s umét navodit spravnou atmosféruripkoucovani,
navodit vztah vzajemné&déry, mél by klast spravné otazky ve spravnou dobw oy byt

empaticky, n¢l by umét rychle porozunit problémim svého klientai klientt, dale by nél

® parma, P. Urini kowovat, str. 215

" Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 13

18 Dankova, M: Kouwsovani Kdy, jak a pre, str. 10

¥ parma, P. Urni kowovat, str. 215

2 guchy,J., Nahlovsky, P.: Kgavani v manaZerské praxi, str.25

ZLWhitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 53
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byt tvorivy a nasleda by mél umét své klienty dovést ke kreatiwt davérovat jim a
motivovat je v celém procesu kdovani. Dale by mil byt schopen souidit se na cil
klienta, ale i ctit soukromi svého klienta a vSeghinformace, které mu klient st
povaZzovat za dvérné. Jednim z velmi idezitych charakteristik je schopnost kamu
rozpoznat svoji roli, urt ji odliSit od poradce a jinych forem vyuZivanygti rozvoiji
zamsstnan@.”?

Osobré si nemyslim, Ze existuje kéu ktery 100% vyhovuje &mto vyjmenovanym
poZzadavkm. Kouwové by ale ndli tento profil idealniho kote znat a nili by se snazit se
ve své praxi kamu priblizit, méli by ho pouzivat jako motivaci ke svému vlastnimu
seberozvoiji.

Koucovani je orientované na vysledek, na cil, kterkauc¢ovany ustanovi na prvni hodin
s kowem. Pokud kotovany gchto vysledk nedosahne, je jeho selisgdra podlomena a
samotna vira v katink oslabena. Kot by tedy n#l neustale ¥dét, co kowovanému
pomaha, jaky je jeho opravdovy cil, zvysit jeho odhani a pomoci mu odstranit vt
piekazky, které ho brzditpd Usgchem. Kou by také nikdy nerdl zapomenout na
zasadni cil kogovani, kterym je vytvéeni a posilovani sebédsry kousovanéhd

Pokud ko vystupuje jako nestrannyivce wdomi, nepatebuje mit odborné znalosti ani
zkusenosti v daném obor@im vice kow své znalosti vyuziva, tim méni¢inné bude dle
Whitmora jeho kodovani, protoze kazdy takovyto zasah sniZuje odpoost
kowovanéhd® Jinymi slovy, znalosti vdaném oboru mu tedy nedidvdostatény
nadhled nad probiranym tématem. Vice, nez inteligere smyslu 1Q je prodj dulezitéjSi
emani inteligence, EQ, ktera se sklada &ipslozek: sebeovladani, sebe&domeni,
motivace, empatie a socialni dovedndstV kousovacim rozhovoru je také iteZita
pozitivni z@tna vazba. Kritika klienta nikam neposune ani hbouge motivovat. Pokud je
kouwtovany pochvalen i za malé Gsghy, zvysi to jeho snahu k dosazemégeslaného cile.
Pokud je kodem manazer, je samimé, Ze bude mit odborné znalosti. ¥padc
kouwovani by se ale # pokusit své znalosti ,zapomenout* a ptat se svlookizeného
jako laik. Kowovany poté bude pracovat tak, aby vyuzZil své jedinge vlastnosti a
potencial. Pokud mu manazer da jasny ukol, budequat tak, aby naplnil jehorpdstavy,

takovymi postupy, které mu &irmanazer, sij potencial poté vyuZije jen omezef’

2 Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 23

ZWhitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 29

24\Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 53

% suchy,J., Nahlovsky, P.: Kgavani v manaZerské praxi, str.26

% Whitmore, J.: Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str.54
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1.5. Kouéink vs. jiné discipliny

Koucovani je zcela odliSné od jinych technik osobnilbavoje. SnaZzi se zénit mysSleni
klienta, neposkytuje mu nové znalogti dovednosti, ale snazi se vyttionovy pohled,
postoj & piekonat vnitni bariéry kowovanéhd’ Koug tedy nedava svému klientovi
odborné rady, né&a mu, zda to, co &a je spravn&i Spatné, pouze strukturuje proces a
postup jeho myslerff

Jedna z dalSich vyraznych charakteristik &m¢ani je jeho, v poréru k ostatnim nize
popsanym disciplinam, vy33i cena. Digeské Asociace Katii se cena &ného
profesionélniho kote za jedno sezeni se pohybuje mezi 3 000,ak6 000,- K, levrgjSi
kow je dle webu podeely — pravépodobré nejde o profesionalni kawvani. Pokud si
Uctuje vice, jak 6 000,- K na hodinu jedna se o velmi zkueného, profesidhalkouse >

V nasledujicicasti porovnam kotovani s jinymi technikami.
1.5.1. Kouc¢ovani versus mentorovani

Mentorovani (anglicky mentoring) je jedna z mnokectinik vyuZivanych k osobnimu
rastu ¢i rozvoji zaméstnan@. Mentorové radi a poskytuji odborna dop&eni, konzultace

& ponaweni®® Mentor se snaZi fiedat co nejvice osobnich praktickych zkuSenosti
z daného oboru,di svého posluchg potebnym modealm, principim a postugm v dané
organizaci. V pracovnim vztahu se mentorovani pe@Zinagiklad pfi nastupu
zanmestnance do zawdstnani. Zamstnanec se dozvida své pracovni povinnostica se
piedem danym postum, které by ndl pouzivat @i reSeni eiznych problém a ukoli. Pri
mentorovani je vykon hodnocen zy$ku a uplatiuje se zde zejména ¥$i motivace,
neiastji ve formé odmen a sankci. Mentor je tedy zaten na spravnost provedeni dané
véei. 3

Naopak od mentora se koypta takovym zpsobem, aby jeho klientifgel na odpowdi
sam a sam si tim ail, jaké reSeni je pro & to nejlepsi, sousedi se tedy na proces mysleni

koutovaného.

?"Tonline]. [cit. 2012-01-03]. Dostupné z http://www.cakoioglex.php?ckat=61&lang=cz
% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 17
online]. [cit. 2012-01-05]. Dostupné z http://www.cako.czx.php?ckat=64&lang=cz
%9 Rosinski, P.: Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 28
% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 14
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1.5.2. Kouc¢ovani versus terapie

Terapie je jedna z profesi, kterd se snazi klienfpemoci s problémy, které si klient
uvédomuje. Snazi sefit na koreny sodasneho stavu &Si problém v situaci, kdy si
dlovek nedokaze sdm pomoti si nemysli, Ze je schopen situa@sit sant> Terapie se
snazi zahojit staré emocionalni rAny a snaZziig§@& pa divod, ,pra* se réco stalo. B
kou¢ovani se naopak kladetdi diraz na budoucnost a snazi se klienta dovést k novym
mySlenkdm a ota¥t mu moZznosti, jak miZze ieSit sodasné problémy a Ukoly. Je zde tedy
spise kladenitaz na ,co“ a ,jak“ se stald®

Terapie je dlouhodoby proces, jehoz vysledky jsamrvwIné a sloZiji pozorovatelné
naopak kodink je rychly zpisob dosahovani cila zmen, ktery @indsi okamzité a
viditeIné vysledky, pokud se k@éavany citi pongrné dolie (priméreng své Zivotni situaci)

a chce dany problém vgsit. Jediné, co pibuje je spravinasngrovat>*

Pokud se stane, Ze ke kavi prijde klient, ktery potebuje terapii (kot by to mgl
rozpoznat), il by ho pouze dovést k tomu, aby sitg\problém ugdomil a z&al na rtm
pracovat s odbornikem jiného wddni. Kow by se nenil snazit vyeSit problém takového
klienta, protoZe na to nema dostaté vzdlani. Zasadni rozdil mezi roli terapeuta a &eu
je, Ze k terapeutovi chodiétdinou lidé, ktéi potrebuji pomoci, kodovani by si poradili i
bez koue, ale s kotem je jejich proces rozhodovani efektéysi.

1.5.3. Koucovani versus poradenstvi

Poradce¢i konzultant je ve svém oboru odbornikem a dokatacpvat s informacemi,
které napomahajieSeni problému tykajici se jeho okruhuispbnosti. Poradce tedy
poskytuje odbornou radu, navrhujSeni a nabizi své know-how a zkuSenosti. Stgko
ko miZe poradce za#stnanci pomoci s ujasnim cili, kterych chce jeho klient,
zamistnanec dosahnoti.

Poradenstvi nabizieSeni problému, naopak kiavani se soustd’uje na proces, ktery
kowovaného KeSeni dovede. Kawwvany si diky tomuto procesu zlepSujéedpokliady
k zvladani Ukal, odhodlanost i odpaddnost za svéciny, to by melo vést kvyssi

sebedvéie a tedy i vykonnosti® Dalsim rozdilem mezi kaiovanim a poradenstvim je

% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 18
% Rosinski, P.: Kotovani v multikulturnim prosedi, str. 28
% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 18
% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 16
% Rosinski, P.: Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 28
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délka a poet sezeni, v poradenstvitie byt sezeni kratké atine byt pouze jedno. P
kowovani musi byt z tivodu navaznosti sezeni vice. Zpravidla jedno segdwiltem trva
jednu hodinu, existuje vS8ak mnoho vyjimek. VZdy e&l na doho#& mezi kowovanym a

kouwtem, steji tak, jako u poradenstvi.

1.5.4. Koudcovani versus trénink

Trenér se zagtuje na rozvijeni ufitych dovednosti svého klienta, navrhne mu plan a
nasledg kontroluje, zda je trénovanym dodrZzovan. Trénovasy zlepSuje tim, Ze
naslouchd instrukcim trenéra, napodobuje ho acpjeuse ze svych chyb, které mu
napomaha odhalit mimo jiné i trenér. Své vyslediyézlepSuje opakovanim a naslednym
korigovanim®’ Cilem tréninku je tedy osvojeni novych dovednoatijejich aplikace

v riznych situacich.

Kou¢ se naopak nesnazi ns koucovaného novym dovednostem, neni pringarn
soustedn na jeho vykon, ale vede ho ktomu, aby si svéditve nabyté zkuSenosti a

znalosti uedomil a diky nim si uéil nové cile a dosahl jicR®

1.6. Typy koucinku

Koucink se nefastji rozdéluje do rekolika kategorii. V profesni praxi sestl na interni a
externi, dale se fize clit na individualni a tymovy. Zcela odliSny je takéansakni a
transformé&ni kowink. Samostatnou kategorii je také kimk sebe sama. V nasledujici

¢asti se pokusim vystlit tyto kategorie.

1.6.1. Externi a interni kouwfink

Rozdleni kowinku na externi a interni se pouziva zejména pigaaizace. Externi kau
je osoba ve spotmosti nezainteresovanayighazejici z vijSiho prostedi spolénosti.
Kou¢ tedy neni zargstnancem spot@osti, ale je ji najiman na zaklagmlouvy. Externi
kow casto nezna hierarchii spéleosti, kulturu a ve spotmosti se ze z&tku nemusi
zcela orientovat. Externi kduje vitan zejména vifpadech, kdy je nutnadgérnost

informaci, které kotovany kowovi scli.

3" Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 17
% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 17
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Interni kowovani byva jednim z nastiipjfirem, pro které je dlezity rozvoj jejich
zamgstnand. Interni kou je fAdnym zamistnancem spot@osti, ve které kotuje, mize se
vénovat kowovani na plny pracovni Uvazek, byt internim kKem, Skolitelem, anebo své
spolupracovniky ize kowovat vedle své ,regulérni* pracovni naplnnternim kodem
tedy miZze byt manazer nebo i jiny liniovy pracovnik. Tatorma kowovani ma pro
spole&nosti mnoho vyhod. Nejvice spdeostmi uzndvana vyhoda je jeji nizSi cena
v porovnani s externim kd@ovanim, zamstnanec také svoji spaleost zna, rozumi jeji

firemni kulture, prostedi i obvyklym procedm.

1.6.2. Individualni a skupinové koovani

Individualni kowink je vychozim modelem pro ostatni formy kawvani. Je to vztah ,one
to one*, ktery je velmi efektni, zarowide ale drazsi, neZ skupinovy k&nok.*® Individualni
kowink se ve firmach pouzivd zejména pro pracovniky weSich pozicich nebo u
zamestnand, které firma vnima jako talentované a perspektivhindividualnim kowinku
je kladen wtsi diraz na vlastni motivaci a iniciativi?.

Skupinové kotiovani probiha zcela jinym Agobem, nez to individualni. Velky rozdil od
individualniho ko@ovani, zasadni zejména pro firmy, je cena tétolsyuria osobu, tedy
moznost rozloZit naklady na koe rovnongrné mezi paet (astniki*'. Skupinové
kowovani by se mllo vyuzivat pouze pro homogenni skupiny, jejictilenové maji

podobné zajmy a cil& Jedna z forem skupinového kmvani je tymovy koink.

1.6.3. Tymovy koufink

Kouc¢ovani tymi se sousedi jak na zvySeni vykonnosti tymu, vztahy meélgny tymu, tak
i na kazdéhatlena tymu samostatn Kou¢ musi brat v Gvahu pééby byznysu, vztahy
v tymu i vztahy tymu se zbytkem organizace. Snaz¢lenaim tymu ukazat, jak se ve své
praci chovaji a natit je, jak by mohli své vykony jest zvysit, jinymi slovy, uvohuji

potencialéleni tymu i tymu jako celku®

% suchy,J., Nahlovsky, P.: Kéavani v manazerské praxi, str. 43
“Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 19
L Suchy,J., Nahlovsky, P.: Kéavani v manazerské praxi, str. 47
*2Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 19
3 Rosinski, P.: Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 34
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Koucovani tymi je dlouhodoby proces, do kterého mimo jiné ipaisobni rozhovory
kowe scleny tymu, vyhodnoceni tymu, postup kKavani, ktery je pizpasoben patbam
a charakteristikdm tymu a #mou vazbu od lidra tymt Pokud se cile tymu jako celku a
cile ¢lena tymu neshoduji, nevznika zde vhodnadp pro kode a jeho prace d¥e byt
kontraproduktivni. Kod muze pomoci jak suti@nim tymu, niZze ho kowovat
dlouhodold a pomoci i f#i vytvareni tymového projektu.

1.6.4. Transakeni a transforma’ni kouéink

Transakni kowink je nejEZzn¢jSim modelem ko&inku, ktery se v dnesni déhuplatiuje
ve firméch. Jeho cilem je zejména zvySeni vykoriarkia, zanistnancé’

Transformani kowink je ¢asow nara:ngjSi a vyZzaduje vyssi odhodlanost kmwaného,
zarove i vétSi zkuSenosti kate. Transformeéni kowink pomoci otazek zjidije informace
o zkuSenostech klienta, které naslédryuziva k odstraéni bariér osobnihotistu a k
podpdeni sebezimy klienta’® nesnaZi se pouze zmt chovani kodovaného, jako
transakni kowink, ale zn¢nit i jeho mysleni, myslenkové pochodyekavani a postoj?.
Nasled® na tyto znény by se ndlo zmeénit chovani kodovaného a tim padem i jeho
dosahované vysledky jak v osobnim, tak pracovnimo®i Vzhledem k tomu, Ze sefip
této form¢ kowinku kouovany dostdva na osobni témata a je velmi emoci@ndl
zainteresovan, dopatuje se, aby kotibyl externi a kodovany se mohl zcela odprostit od

osobnich vztaina pracovistf?

1.6.5. Koucdovani sebe sama

Koucovani sebe sama je zcela ojetlinzpisob kowovani, ktery si Zzada sebeorganizaci a
silnou Mili. V sebekowovani jiz nejsou role rozleny mezi kodovaného a kote, ok
tyto role zde hraj&lovék sam, ve své mysli. Zakladnim principem je vyitgni si svého

vnitiniho pozorovatele, ktery by ¢hbyt schopen divat se s odstupem na vlastni myslen

4 Rosinski, P. Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 35

“>Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 19

**Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 19

“"Tonline]. [cit. 2012-01-21].
http://www.acmtransformation.com/resources/files/TransformaliéA0coaching%20model.pdf

“8online]. [cit. 2012-01-21].
http://www.acmtransformation.com/resources/files/TransformalééA0coaching%20model.pdf
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konani.Clovek tedy poklada otazky sam sbl sam si na &iodpovida, dostane sam sebe
pod uwdonglou kontrolu, usniriiuje své myslenky, pocity, emoce i jedn&hi.

V literature existuje ®kolik navodi, dle kterych by se #lo postupovat, prodavaji se takeé
raizné poniicky, které napomahaji k spravnému postupu. Jsawafiklad sebekotovaci
karty. Velkym uskalim této metody je disciplina atiwani v procesu sebek&avani.
Pokud neni kotovany nikym kontrolovan ani motivovan a nikdo neflge jeho
naphovani cifi, nemusi kotiovany u sebekaiovani vydrZzet. Tato metoda ihe byt
aspsna v ffipact, Ze kowovany zna kotiovaci techniky, vi, jakym zjsobem si utit cile

i terminy jejich plreni a je dostaténé motivovany a disciplinovany, Ze se sebekowanim
vydrZi alespa do té doby, nez se objevi prvni vysledky.

Vyraznym pozitivem jsou nizké naklady sebekouani, pokud kotovany nenavstivi
financné¢ narany kurz, kde je se sebekéovacimi technikami seznamen. Stale ale
koutovany nemusi platit za k@ovaci hodiny, pipadré za prostory a v porovnani
s firemnim kowovanim, nemusi kawvacim hodinam oHovat ¢as zamistnance

v pracovni dob.

1.7. Metody koué€inku
1.7.1. Metoda Inner Game

Autor Tymothy Gallwey poprvé metodu Inner Game palpsroce 1974 ve své publikaci
»The Inner game of Tennis".

Je zaloZena na velice jednoduchém vzorci, V=P, neboli vykon je roven potencialu
minus interference. V klasickéméeni je kladen draz na potencial, pokud chceme byt
v nécem lepsSi, tak si zvySime vEkni, pokud chceme jet rychleji na kole,cr&me vice
Slapat atd. Metoda Inner Game se naopak &aja na interferenci. Interference by se u
piikladu s kolem mohla vifkladu s jizdou na koleipodobnit k brzdé. Tedy pokud chci
jet rychleji, nestdilo by, kdybych festal brzdit? Pokud se kdovany sousedi, wnuje
pozornost véem faktém, které jsou pro dané témaldzité®

Metoda Inner Game tedy pomah#&ekonat mentalniigkazky, které stoji v cestomu, aby
seclovék na 100% sousedil na swij vykon, nasleda zmeénil své mentalni rozpolozeni a
mobilizoval swij potencial. Tato metoda by #a kazdému dopomoci kipkonani tzv.

vnitiniho boje (nap nedostatek @véry v sebe sama, obava z neéspu, necht ke

9 Suchy,J., Nahlovsky, P. Kéavani v manazerské praxi, str. 53-54
0 Gallwey, W.T. Inner Game pro manazery, str. 39
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zmeném, pochybnosti o vlastnich schopnostech atdeyykte odehravéa v myslich kazdého
¢lovéka, kdyz chce dosahnout lepSiho vysledku. Metodaet Game mni vztah
zamestnan@ k praci, umo#uje organizacim ¢&it se, zlepSovat vykon a vytva lepSi

pracovni prosedi>*

1.7.2. Model koufovani GROW

NejznangjSi model kodovani gedstavil jiz mnohokrat zniovany britsky kod John
Whotmore ve své knize ,Kaiovani: rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti“.ni@
model vymezuje postup v kéavacim procesu, kdy k&avany dospiva keSeni problému
a dosazeni cile, k@ové ho pouZivaji jak u jednotlivic tak u skupin. Sklada se ze 4 na

sebe navazuijicich etap, jejichZ prvni pismena dalajromady nazev GROW

G - Goal Setting

R — Reality
O- Options
W — Will

G, Goal setting znamenadeni si, definovani si cile, kterého chceme dosahnade by si
kouwovany nel ujasnit, kam by chtl dospét a ¢eho by hem kowovacich hodin cld
dosahnout.

R, Reality popisuje saiasny stav kotéovaného. Zde si kaiovany musi ugdomit, jaka je
jeho sodasna situace, jak je s ni spokojeny a co se muin@ha nelibi. Jak byl doposud
aspsny vieSeni Ukal, tedy kde se mu ddo vice a kde méa

O, Options , zde si katovany uti, jaké jsou realnéeSeni otazek, které ma. U kazdého
feSeni si musi wdomit, jaka jsou jejich rizika i finosy, co by musel zémit a jak by

k reSeni pistupoval.

W — Will, znamené akni plan kokovaného, konkréthtedy to, jak, co a kdy u#la, aby

dosahl zndny, kterou si ukil v prvni eta procesu kotiovani.

*1 Gallwey, W.T. Inner Game pro manazery, str. 25
*2Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 73
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1.7.3. Model kouwfovani ADAPT

Hlavnim cilem modelu kotovani zndmym pod akronymem ADAPT se je Uprava

vykonnosti kodovaného. Nasledujici odstavec shrnuje, co kaZd@gri® reprezentujé

A — Asses current performance
D- Develop a plan

A- Act on the plan

P — Progress Check

T- Tell and ask

Pismeno A (asses current performance) shrnuje pbad v procesu katovani, tedy
posouzeni saiasné vykonnosti, s@asného vykonu. Kall si pied tim, nez zéne
koutovat, nez se bude snazit zvySit vykonnost svéherith, musi zjistit, jaka je aktualni
situace kotovaného, jaké jsou jeho nejlepSi dosavadni vyslegiiyjich dosahl, jaky styl
¢i taktiku pouziva nejasgji. M ¢l by zjistit, pii jaké praci se citi nejlépe, jaka mu je naopak
negijemna. V podnikatelské praxi todie byt obtizné, protoZze mnohé aspekty vykonnosti
se zngtit nedaji.

Pismeno D reprezentuje druhy bod v Eouéni, rozvinuti planu. Katovany si zde musi
stanovit cil a wit si, kam az ve své vykonnosti chce dosahnout,jaic a za jak dlouho se
chce zlepSit. Kotovany si zde ufi ¢asovou pimku, na které si vyt§i svoji vykonnost
v uréitém bod v ¢ase. Nap kde bude jeho vykonnostdase A, kam se posune do doby B
a jak daleko dosfje v kone&né fazi, vbod C. Teorie doportuje pracovat s kratkymi
casovymi Useky aiesreé vymezenymi cili. Kodovany i ko musi v této dob pracovat na
strategiich, jak pedsevzatych ail docilit. Kouwtovany by se rél kontrolovat sam, rél by
ale nad nim mit i dohled ka@wi nékdo z jeho okoli.

A znamena jednat podle planu, zde kouany za pomoci kate zji¥uje a cla to, co je
potreba pro jeho posun z jednoho do druhého bodu planu.

Predposledni pismeno P reprezentuje fazi v procesdikku, kterd se objevuje ve vSech
ostatnich fazich. Faze zkontrolovani pokroku bylanbyt vSudypitomna tak, aby se
piipadné nespkmi urteného cile nestaloiekvapenim. Pokud k@oavany i ko pokrok
neustale kontroluji, maji moznost si vSimnout vSexmteén ve vykonu dive, nez dojde

k nezmaru a fipadreé zareagovat tak, aby se kimvany (ilis nevzdalil od cile.

%3 Birch, Paul. Kodovani: kdy, jak a prd, str. 10
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Mluvit a ptat se, V této etapse kowovany ptd na pokrok dle #iitek vykonnosti a

navrhuje dalSi moznosti zlepSeni, zde cely procB&RT znovu z&ina.

1.7.4. Metoda SMART

Tato metoda se vyuzivaripvymezovani a konkretizaci ¢l MuZzeme se s ni setkat jak
v kowinku, tak nap. v projektovéntizeni. Zkratkove slovo SMART je sloZené stejako
piedchozi techniky z prvnich pismen vybtazharakterizujici jednotlivé postupy v procesu
ur¢ovani cifi. Mnoho autofi pouziva odliSné vyrazy, n&gstji se ale v odborné literate
objevuje verze Paul J. Mayera z jeho publikace tatte is everything, tuto metodologii

popsal nasledow:

S — Specific

M — Measurable
A — Attainable
R- Relevant

T- Time bound

Zvoleny cil, kterého chce k@oavanyc¢i zamestnanec dosahnout byairbyt S — specificky,
signifikantni, n&l by byt jasreé formulovany, nél by si tedy ugit, co presreé ocekava, koho
bude jehoreSeni ovliviovat a zamistnavat, kde daného cile docili a prdastre si preje
tohoto cile dosahnout.

Druhé pismeno M zastavaigavné jméno measurable, tedygiitelny. Nami ugeny cil
musi byt ngtitelny, tak abychom se mohlifgs\wdcit, do jaké miry jsme ho dosahly, pokud
vabec. Tato charakteristika cile je zejménalakita @i koucovani tymi. Pokud by cil
nebyl metitelny, ¢lenové tymu by negdéli, zda se tym zlepSuje/blizi se k vggmému cili.
Treti pismeno A definuje cil jako dosazitelny a rgalCil musi byt zarovie motivuijici,
stimulujici 1 dostatéené narainy. Kladeni iliS narainych cibli anebo naopak ifiis
jednoduchych cil je zcela zbyténé a jedince nebo tymiie zcela odradit a demotivovat.
Pokud je cil dosazitelny, jsme schopni si odpadit na otazku, jak daného cile dosahneme,

a tim padem v sabobjevit drive prehlizené schopnosti a dovednosti.

** Meyer, Paul J. Attitude is everything, str. 20
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Predposledni pismeno R charakterizuje cil jako reféwa To znamend, Ze je pro
kouwovaného, pro zagstnanceti pro tym dileZity, Ze se jednd o cil, ktery se tyka jejich
spolenosti, jich samotnychii se ubira stejnym sénem jako ostatni cile.

Posledni pismeno T charakterizujasow uréeny cil. U kazdého cile by &h byt urcen
¢asovy limit i délka jeho trvani. Katovany si tedy nmize ukit, co uctla dnes, co uda

v piistim tydnu, ndsici, aby daného cile dosahl. Nejzazsi termin &gliecile mu nejen Ze
piidava na dlezitosti, ale také by @ zajistit, aby nebyl opomenut a ztracen za

kazdodennimi problémy, které v Ziwatebo v praci kotiovaného nastanou.

V koucinku se tato metoda obohacuje o dalSi dva bodypaytE (exciting, vzruSujici) a R
(recorded a rewarding, zaznamenany, pé&dag). V praxi EtSinou nesté, aby cil proSel
kritériem metody SMART, tedy aby byl specificky,dtitelny, realny, relevantni dasow
métitelny. V pripad, Ze kowovany nema z dosazeni cile radost, neni pfjodostaténé
zajimavyci pritaZlivy, nebude se snazit zdaleka tolik, jako pdKa pro r&j cil vzruSujici a

prosgsny>°

1.7.5. Systemické koéovani

Tento zmisob kouwovani je velice oblibeny. Vychazi z mysSlenkovéhoouydu, ktery
zahrnuje mnoho navzajem se owliyicich se a rozvijejicich se teorii, model pristupi.
Jeho zakladni filozofie je nasledujici€ar jsou jak izolované, tak vzajemirse ovliviwujici.
Mezi prvky a vztahy neni vztahifginné souvislosti, ale jsou v interakil.Systemicky
piistup neomezuje vnimani &a na pouze jeden objektivni vyklad, na pouze jednu
objektivni realitu, ale ppousti mnoho pohled na stejnou ¥c a vzawru ztéto
rozmanitosti &Zit.>’ Dle Petra Parmeho jsou hlavnimi zdroji systemiakémysleni
konstruktivismus, komunikéni teorie, kybernetika 2Radu a teorie autopoietickych
systénii, teorie chaosu, synergetika, teorie dynamickycstéayi, metodologie ,mtkkych
systénii, teorie socialnich systéina obecna systémova teori®. Zjednoduset miZzeme

shrnout systemické mysleni jakoyii teze: ,, Nositelem vyznamu v komunikaci je kontext

> Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str.75
¢ parma, P. Urni kowovat, str. 22
5" Parma, P. Urni kowovat, str. 141
8 parma, P. Urni kowovat, str. 140
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pozorovatel je satésti pozorovaného, Zivé systémy jsou operaciagnélravené a zZivé
systémy funguji v kazdém okamziku optim&tr®
Systemicky pistup je ¢asty ve vzdlavani, psychoterapii, poradenstvi, managementu,

obchodovani aipmnoha dal$ich fleZitostecH?

% parma, P. Urni kowovat, str. 152
80 parma, P. Urni kowovat, str. 23
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2. KOUCOVANI JAKO STYL VEDENI

Koucovani jako styl vedeni se upiatje zejména ve firmach, které maji demokratickou
firemni kulturu. Ri tomto stylu vedeni nedostava zéstnanec pouzeifkazy, ale nize se
také zapojit do rozhodovacich proéeshodnotit dosavadni vysledky spotesti Ci
planovat dalSi aktivity firmy, celkavse mu zvySi pravomoci a tedy i zodpmnost za sva
rozhodnuti. Vysledkem by nasletiméla byt vétSi odpowdnost za vlastni praci a uplaimi
vlastnf iniciativy g pinéni pracovnich povinnostf.

Je velice &zké si redstavit, Ze by manazer mohl byt zaraaobrym vedoucim a zaroiie
kow, jejich role jsou dle stereotypnicltgustav zcela odliSné. ManaZzer rozhoduje, rozdava
ukoly, ma vliv na vysi platu zagstnance i na vyZadovany pracovni postup. &dak jak
jsem ho doposud popsala, jdoveék, ktery dokdze motivovat a dovést svého klienta
k vytycenym citim. Tyto stereotypy fi spravném kotiovani na pracovisti padaji. Vztah
mezi kowkem/manazerem a jeho pézenym/kodovanym by n&l byt zaloZen na vzjemné
duveie, pocitu jistoty a bez@@ Na zangstnance by negth byt vyvijen natlak, aspekty jako
financni odmena, kariérni postup a tresty by se&lynzcela eliminovat.

ManaZzer nize byt dobrym kotiem, pokud mé dostatek empatie, je objektivni fiopy
vuci sol® samému a je ochoterripnout patatetni odpor svych spolupracovriik Tento
odpor ze strany za#stnand byva zpravidla zpsoben strachem ze zvySené odganosti

za své rozhodnuti. Teorie kénku tvrdi, Ze zfisob rozhodovani zaloZeny naikazech
zamgstnance demotivuje a vytiidatmosféru strachu, ten naslédnedava najevo své
pocity, neposkytuje zfinou vazbu a v extrémnimiipads dle Whitmora niize podavat
horsi pracovni vykofi> Tento zpiisob vedeni zatstnané pouZivaji zejména ti manaiie
ktetf byli sami kowovani®

Role manazZera je tedy odliSna od klasické. Manaiegikazuje, ale radi a pomaha
s piipadnymi problémy, dale se snaZzi zajistit ty nefliepodminky tak, aby bylo dosazeno
danych cii. Manazer tedy musi mit dostéte znalosti i autoritu a zaroiiepodporovat
dobré napady i inovace ze strany svycltipenych. V idealnim fipact je manazer pouze
instruktorem, aZ rovnocennym partner&hm.

V praxi by to meélo vypadat tak, Ze diky otazkam manaZera sifjhy uddomi vSechny
detaily spojené s ukolem, ktery mu byl zadan, ndsiesi je schopen uwdomit, zda bude

vtomto Ukolu uspSny a tedy zda chcergvzit zodpo¥dnost. Z druhé strany manazer

%1 Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 19
82\Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 32
8 Suchy,J., Nahlovsky, P. Kéovani v manazerské praxi, str. 51
8 veber, J. a kol. Management, zéklady, prosperita, glohetizstr.84
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dostava z odpasdi podizeného informace o planovanych postupechifzamého a o
pricindch jeho rozhodnuti Kmto postu@m. Dle teorie nemusi byt manazefitomen a
kontrolovat vysledky prace péidenych.

Tato modelova idedlni situace ma dle mého nazorohoriskali a myslim, Ze v praxi neni
tak bezproblémov4, jak ji popisuje John Whitmoresvé knize. Tento zisob rozhodovani
je velice caso¥ nara:ny, ,pouhé“ rozdani Ukdl uSeti ¢as oma stranam, pokud by
manazer prodiskutovaval vSechny Ukoly se svymitfmhymi, nezbylo by muiflis ¢asu
na jiné \&ci. DalSi negativni aspekt iie byt zaporny fistup zamistnance, ktery nevidi
nutnost v tom, popisovat svému rfagenému, jak fesré ukol vyresi.

Sir John Whitmore na tyto logické&ipominky ve své publikaci namita, Ze pokud manazer
kowuje, jeho podizeni maji daleko &Si odpo¥dnost a tim zbavuji manaZzera mnoha
kazdodennich povinnosti tykajicich se naléhavycbhilkTim by mu tedy milo zbyt vice
gasu na rozvoj zaistnand a i na povinnosti spojené s jeho pozici ve fiefii Napada mne
vS8ak gipominka, Ze pokud je zafstnanci dana volnost v pini Ukolu, je mozné, Ze
nebude mit dostatek sebediscipliny, aby na ukoacpval.

Tato forma vedeni se neda aplikovat za jakychkpladminek. Pokud jeipplnéni ukolu
nejdilezit¢jSi ¢as, je lepSi dat zagstnanci jasné instrukce fipadré danou praci uéla
durazu na pesné vnimani reality i na osobni odgdwost idealni cestou, jakiipést
nejlepsi vysledek. Pokud se ma klient saunovym dovednostem, je taktéZz vhodneé
kowovani. Zangstnanec si tim osvoji mnoho novych poznatkbude si je také dlouhou
dobu pamatovat.

Jednim z dalSich kladnych efékiizeni pomoci kotéinku je tedy schopnost zapamatovat
si. Spolénost IBM realizovala slavny vyzkum, ve kterém re¢lih pracovniky do ii
skupin, z nichz se vSichni & nawit stejré jednoduché &ci, jen jinym vyuwovacim
zpasobem. Vyzkum dokézal, Ze lidé, kiesi mohou jednoduSidc sctlit, ukazat a mohou
si je vyzkouSet, si ji vybavi daleko Iépe, neZkierym byla instrukce pouze &éna anebo
sckilena a ukazana. Tyto vysledky také potvrdil vyzkyprovadny v UK Post Office.
Vysledky zobrazuje nasledujici tabuéa

. Sclit, ukazat
_ ScElit a
Sclit ) a nechat
ukazat 5
vyzkouSet

8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 36
8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 33
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Po 3 tydnech

. ] 70% 72% 85%
si vybavi

Po 3
mesicich  si 10% 32% 65%
vybavi

Tabulka 1Vysledky vyzkumu spolecnosti IBM

Manazer/kod by mél svému podiizenému dovolit byt lepSi a pomahat mu v jeho osobn
rozvoji. Ze své vlastni zkuSenosti ale vim, jak mak tento postup aplikuje. Vedouci tymu
se boji o0 svoji vlastni pozici, o ztratu autorityostatnich spolupracovnila nasled& muze
dojit i na ztratu sebeoery ve své schopnosti a ypotencial®’

Ideélni podminkou pro kawvani je tedy rovnocenny vztah pracovinika pracovisti, ktd
se snazi dosahnout spaheho cile. Je to vztah, ktery si zaklada ria&te, pocitu bezp# i
jistoty a zarové na malém natlaku. Tento vztahude byt naruSen peémi, tresty a

neflexibilnimi postupy a nidzenimi spolénosti.

2.1. Vyuziti kou¢inku ve firmach

V mnoha spolénostech je nastaven takovy systém, ktery zaljea tomu, aby byl
potencial zarsstnance pla vyuzit. Jednou z bariér mohou byt zastaralé pogtafiremni
struktury, které omezuji vzajemnou komunikaci mezameéstnanci, gkteré firmy
neposkytuji dostatekiflezitosti a podpory proast zangstnance. Ten pak stagnuje a jeho
motivace k vySSimu vykonu je miziva.tilezitou roli hraji také pimi nadizeni, pokud je
jejich styl fizeni a styl ve spotamosti pouze direktivni, nefize byt potencial zasstnance
objeven. Existuji vSak takeé viiiti prekazky k vyuziti potencialu kazdéhtoveka. Jednou
z hlavnich pekazek je strach z neusghu, mala dvéra ve své schopnosti a celkov
pochyby o sob samém.

Koucink se v dnesni dabpouziva na mnoha mistech a k mnohglim Sir Whitmore
zminuje nasledujici: Motivace zatstnand, delegovani,ieSeni problérn, vztahové
problémy, vytvéeni tymi, oceréni a hodnoceni, realizace Ukolplanovani a kontrola,

osobni fist zangstnand, ginnost tymi®® atd.

87 Whitmore, J.Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 29
8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 25
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V dnesni dob také gibyva zangstnand, ktefi ch&ji odpowdnou praci, na oplatku si ceni
duvery, kterou jim zandstnavatel da. Za omezeni vedeni formdik@ai jsou ochotni nést
odpowdnost za sva pracovni rozhodnuti. Ve pradpkowinku hraje i znamy experiment
harvardského profesora Eltona Maya, ktery zjist#, to nejsou podminky na pracovisti,
v piipact tohoto experimentu sila ostweni, které maji vliv na vykon za#stnand.
Zéasadni vliv zde rél zdjem o zamistnance, to Zzeddkli, Ze se kkdo zajima, jak se citi, co
si mysli a co paebuji. Management s prvky kémku maze u rékterych zamgstnand
vyvolavat dojem, Ze se jejich nddeny zajima o jejich nazory, motivy a myslenkové
pochody, to nize mit kladny dopad na jejich vykon.

Kazdy zamdstnanec je osobnost s jinymi Zivotnimi zkuSenostmpichazejici z jinych
socialnich i kulturnich kontext proto ma kazdy z nas, wiznych obdobich svého Zivota,
jiné motivani faktory® Vedouci pracovnik nefite detail® znat zdroje motivace u
kazdého svého zafstnance, ale existuji motivai faktory, které jsou mnoha lidem
spol&né. Stdi, pokud vedouci pracovnik objevéktera z nich a bude schopen je vyuZivat
k motivaci svych po#izenych.

Motivace neni dlezitd pouze f praci, ale také p koucinku. Kow by mél u svého klienta
rozpoznatcim je motivovan, co ho motivuje k praci a g@mi Gkoly jak z osobniho, tak
profesniho Zivota. Znalost moti¥aich i brzdicich faktar zamgstnance nmze poté
kouwt/manazer vyuZzit k odstrani bariér stojicich v cestosobnihofistu zandstnance.
Koucovani by ntlo zvysit odhodlani, zaujeti a také efektivitii gphovani ukoti. Je ale
mozné, Ze v procesu kdavani si kodovany u¥domi a ujasni své hodnoty a zjisti, Zze ma
zcela odliSné motivy a cile, nez organizace, vedkije zandstnan. Pokud za#éstnanec tyto

neshody nefekona, pravépodobr spol&nost opusti.

2.1.1. Pro¢ si firmy voli kou¢ink?

V dnesni dob, kdy spol€nosti bojuji 0 sva mista na trhu, vy3Si konkurertmnucuje
spole&nosti pejit k StihlejSim, efektivigSim i flexibilngjSim zpisokim fizeni. Podnikatelé
pod vlivem globalizace, integrace zahrarich trhi, demografickych zn a vlivem
internetu musi reagovat a pracovat jinak, ne#Zdp rékolika lety. Celkovy tlak na
vykonnost zaréstnand je viudygitomny.Rizeni s prvky kotovani je jednim ze zjsohi,
jak zvysit vykonnost a jak ji z dlouhodobého hlekhsudrzet na optimalni Urovni. Tento

nakladny nastroj ale vyzaduje zasadniémmn postoji zantstnand, chovani i znénu

% Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str. 42
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firemnich postup a tedy i organizéni struktury dané spoteosti. Kowovani mize byt
schopnosti dogujici jiné manaZerské dovednosti, a byt tak dal@rou silou posilujici
tymového ducha a zaroie spole&nou touhou zvysit vykon celé firmy. Na pracovidtge
se pouzivaji kotovaci techniky, by @ byt po kratké dob zietelny pokrok jak
v pracovnim, tak v osobnim Zivat

V ptipac, Ze se spolkost rozhodne najmout externi k@uci vyskolit si své interni, a
»poskytnout” sluzby kote velké ¢asti svych zamstnand nemusi to mit vzdy pozitivni
dopady. Ti zamstnanci, ktéi koue nedostali, se mohou citit nespokojeni a ublizé&ni,
kteri kou¢e dostali, si ho nemusi vazit. V této sl@zpoté neuvidi Zadnou exkluzivitu a
nemusi byt tedy dostate¢ motivovani dosahovat vytenych citi. Externi kogovani by
tedy nmelo byt ,,za odneénu”, pokud zanistnanec doie pracuje a zagstnavatel v 8m vidi
potencial, da mu $anci se zlep&Situace, kdy je ¥sina zanistnand exterré kouovana,
je ale velice nepravgbodobna, zejména diky vysokeé eexternich koai. Ve firmé, kterd
je otewena kowdovani to niize tedy vypadatasto tak, Ze vedouci pracovnici maji moznost
vyuZivat sluzeb externiho kée a nize postaveni pracovnici maji moznost vyuzéuateb

interniho kode.

2.1.2. Exekutivni koufovani

Exekutivni kokovani je forma externiho k@ovani, kdy naklady spojené s kimvanim
hradi organizace, ktera k&ovaného zawrstnava a kotovanym je fidici pracovnik.
Firemni kowovani je odliSné pouze v tom, Ze kmyanym neniridici pracovnik. Vztah
mezi koovanym a kodem je zcela dvérny, kow tedy nesmi organizadici nic, co mu
jeho ,swtenec“iekl. Tato intimita by néla zajistit otewenost a ugimnost a tim zefektivnit
vysledky kowovani. Exekutivni kotovani by ntlo byt piéinosné jak pro organizaci, ktera
za sluzbu plati, tak pro kéovaného™

Pri exekutivnim kodovani vznika vztah meziémi partnery, mezi katem, kokovanym a
organizaci. VSichni akié nesou khem kowovani odpow¥dnost za komunikaci dnem
celého procesu ka@ovani. Kok by mél mit jasno, jaka je situace spdaleosti, se kterou
podepsal smlouvu. M by znat @ekavani spoknosti od kodovani lidi, a rozungt
kulture, strategiim a aiim organizace, tak aby byl schopen odhalit, zda xdeiki

synergie nebo naopak. Existuji tipady, kdy ve smlowy, kromé¢ obecnych podminek,

O Daikova, M Kowsovani Kdy, jak a pre, str. 16
" Rosinski, P. Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 32
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jsou zapsany i cile, na kterych se shodli &okoutovany i zastupce organizace. Na rozdil
od jinych disciplin osobnostniho rozvoje se orgaci od kote nedozvi nic o pokroku
sveho klienta, protoZe vSechny informace, kterékea¢ béhem kowovani dozvi, jsou
davérné. Jedinym zfisobem, jak miZe ovlivnit informovanost spotmosti o pokroku

svého s¥ence je podécovani zgtné vazby mezi kotbvanym a organizacf

2.2. P¥inosy kowovani v pracovnim prostredi

Organizace, ktera své zastnance budegidit pomoci kodovacich technik, pociti dle
Whitmora mnoho pozitivnich zém. Mezi nej#tSi piinos kowovaciho styluiizeni pati
zvySeni vykofi zamgéstnan@. Zamegstnanci jsou Bhem kowovani motivovani podavat ty
nejlepsi vykony a mnoho z nich objevi i nové mozimgak se realizovat. Diky katovani
se zamdstnanci budou neustéle rozvijet, bude peoptirozergjSi uCit se novym ¥cem a
jejich znalosti se budou zlepSovat. Pozitivni atfidéos zaloZzend na k@ovani bude mit
pozitivni vliv i na tvarci mysleni zamstnan@, které byva za klasickéheizeni zcela
potlateno. VySSi vykonnost zakatnand povede i k vySSi produktivittymu a nasleds i
spolesnosti jako celku’

Rizeni formou kotinku by mslo na pracoviti zajistit lepsi vztahy. Diky obotestné
komunikaci a otdzkam ze strany rfeméného mezi spolupracovniky vznikne §idepSi
vztah, nez kdyby byla komunikace pouze jednostratE@jemny respekt, na kterém je
kowink postaven spol@é srovnocennymi vztahy mezi spolupracovniky budet mi
pozitivni efekt zlepSeni atmosféry na pracovistadizeny diky kodovani rozpozna silné
a slabé stranky zagstnand i jejich skryté zdroje, které e nasled#é vyuzit kieSeni
pracovnich Ukal. Pokud je na pracovisti pozitivni atmosféra podpimi iniciativu
zanmestnand@, maze se diky iniciati¢ zastavit problém jiz v pgatcich,¢i mu maze byt
zcela redejito. Ri klasickémftizeni se velic&asto stava, Ze zafstnanci dlaji pouze to,
co jim nadizenyiekne, pouze kdyzZ jim téekne a tak séeSi problémy, které by za malé
snahy zamsstnané@ nemuseli nastat. V dnesSni dbbvysoké konkurence maji Sanci
piedevsim ti, kt& jsou schopni reagovat rychle a flexibilna predejit tak mnoha

problémim.”

"2 Rosinski, P. Kotiovani v multikulturnim prosedi, str. 33

3 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 169

" Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 169
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2.3. Rizika a bariéry

Jak jiZz bylo napsano vySe, kdby nengl davat rady. Timto aspektem je kimvani odlisSné
od ostatnich praktik osobnihaistu a od zpsobu, jakym jsou lidé zvykli fgmyslet.
VétSina lidi se formuje pod viivem rodi, vychovatel, witelt ¢i prvnich nadizenych,
kteif jim tikaji, co a jak maji dlat.”> Smyslem kotovani je ale dopomoci k@evanému,
aby si se svym ukolem, problémem dokazal poradit.sidowc by za svého klienta negh
problém vyesit, protoZze ma zpravidla omezené informace, nelmké&nale hodnoty klienta
ani problémovou situaci. Mohl by mu tedy poradiké®é ieSeni, které by vyhovovalo
jemu osobn a ne kodovanému. Spravny postup tedy je klast otazky tddy se roz§il
zorny Uhel kodovaného a ten si poté aseni pisel sam.”® Tato pozice je zarovesloZita

i pro kowe samotného, protoZze v mnoha lidech je zvif{dat ostatnim co a jakdtht velice
zakderén a rekteré dotazy mohou v k@evanych vyvolat podddomé obavy, Ze je
zkousen. Kot musi svému Klientovi ugt vyswtlit, Ze neni zkouSen a Ze na jeho dotazy
neexistuji Zadné spravné odpol, ale pouze upmné odpoudi.”’

Problém ztotoZzéni kowe s kokovanym, ma mimo jiné za nasledek sklon k razeni a
nabizeni feSeni, které katovanému nemusi tbec vyhovovat. Tento ipnos nize
negativié ovlivnit vztah kowe a kowovaného a snizit pocitidéry. Pokud kod nemé
vyieSené emoce, ide u &) narnistat protigenos, tedy fenos vyvolany fenosem ze strany
kouwtovaného, kotiovany se sna#esit své cile, tak jak by j&eSil ko a ne on sam. Kau

se poté nechava unaset libivymi pocity anebo sernibdze podedome branit. Nejlepsi
situace je takova, kdy si kéwranechava @ity odstup od klienta i jeho probléin’®

Whitmore ve své knize roztuje bariéry na vnini a vrgjSi. K vnéjSim bariéram mze
pafit kultura spol€nosti, na kterou jsou zagstnanci zvykli a do které kaink do
nedavna nepét. Tato zmena ve firemni kultile musi byt komunikovana tak, aby kultura
samotna nebyla ipkazkou k dinnému kowovani. Mnoho zamstnandé také nemusi
pochopit, jaké jsou vychodiska kénku a na jakych piliich stavi, pokud to nepochopi,
nebudou kotiovi divétovat a jeho prace népese zasadni vysledk’

Bariérou, kter4 mize ovlivnit vysledek kotiovani je ochota katovaného zrénit se a

zmenit pristup kieSeni ukal. Kou¢ by mel pasobit na vnitni motivy kouwovaného a

S Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 161

® Suchy,J., Nahlovsky, P. Kéavani v manazerské praxi, str.62

" Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 162

8 Horska, V. Kowovani v $kolni praxi, str.56

¥ Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str162
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pomoci mu bojovat proti jeho vlastni pohodinostisivits a obaw z vybosovani ziady
Mél by mu vyswtlit smysl osobniho dstu, tak aby kotovani n€lo smysl. Pokud
kowovany neni dostat®¢ motivovan a neni ochoten &ldt akéni kroky, které mu
dopomohou k spkni predsevzatého cile, je kdavani ztrata pefz acéasu kodovaného i
kowe®!

Manazéi, kteti premySleji o osvojeni technik kéavéani, setasto boji, Ze ztrati autoritu u
svych zamdstnand. Dle Whitmora si manazer, ktery pouziva manazengahniky, ziska
respekt i sebeuctu, které miipesou daleko &sSi potSeni, nez autokraticky Agobiizeni.
DalSi vrejsi bariérou je obava z toho, Ze pokud manazer detwyuzivat své znalosti, snizi
se jejich vyznam. To ale neni pravda, pouze je iiandude vyuzivat jinym Zjsobem. Jiz
zminovanym, negativéd vnimanym aspektem jecasova narénost fizeni formou
kouwovani®?

Pokud vedeni spoteosti ijde s tim, Ze by jeji zakstnanec - manazerdhzatit fidit sve
zamestnance jinak, poskytne mu k&ey vySkoli ho kodovacim dovednostem, nemusi se
vzdy setkat susfchem. Pokud neexistuji ¥$i bariéry, popsané \ipdchozich
odstavcich, mohou seftgkazkou stat vnihi bariéry, které maji fwvod v kowovi
samotném.

Jednou z bariér @¥e byt tvrzeni manaZera, Ze takto jiZ davno své &inanceridi a
kouwovaci praktiky pro 8 nejsou nic nového. DalSi @iie byt obava z toho, Ze nebude
svoji roli zvladat, nebude tedy ufnostatni spravéikoucovat. Tato pekazka se da vesit
velice jednoduse praxi, manaZetza kowovat sdm sebe, své nejblizSi okoli, swdi,ddo
té doby, neZ si techniky osvoji a bude si s&#it®>

Je casté, Ze se lidé boji zn. Nevidi divod, pra@ by m¢li néco nenit, kdyz to, jakym
zpasobem fidili doposud, fungovalo. Maji obavy, Ze #ijmutim jiného stylu fizeni
nebudou dosahovat stejnych vysledRu.

odpowdnosti. Po pekonani prvnich probléinby se kod nemntl jiz bat své techniky
vyuZzit. S postupendasu ho tento zjsobiizeni nebude ani z&tovat a bude vnimat pouze

jeho pinosy®®

8 'sSuchy,J., Nahlovsky, P.: Kéovani v manaZzerské praxi, str.64

8L Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 165

8 \whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti, str. 165

8 Wwhitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 166

8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 167

8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str. 160
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2.4. Aplikace kouéinku v praxi

Rizeni formou kotinku ma mnoho finos1. Whitmore ve své publikaci zmije rékolik
pozitivnich efekt. Zamestnanci se naii nespoléhat se na to, co jiftka jejich nadizeny,
nawi se lépe pemyslet, Iépe pouzivat vlastni rozum, samostatrazovat a rozhodovat se.
Nasledr na tyto znény v mySleni a ve stylu prace maji zastnanci ¥tSi radost z teni,
maji VetSi moznost volby $ pInéni pracovnich Gkal, maji wtSi pocit odpoednosti, tim
padem i vys&i dvéru ve vlastni schopnosti, $anci na postup®td.

Timothy Gallwey v Gvodu publikace Inner Game pro madery vys¥tluje svij osobni
piibéh a motivy, které ho vedly ke k@inku. Jako hlavni dvod uvadi moZnost respektovat
tu ast své osobnosti, ktera je neustale svobodh@Zge kdekoliv a uplatnit ji v pradi’
Prace je lidskowinnosti, ve které se svoboda projevuje tianych drovnich atrznymi
zpasoby. Zangstnanci jsou zvykli podrobovat seditym normam, pracovnim postiam,
rozhodnutim jinych a &at kompromisy, které nejsou vzdyiigpmné. Dle Timothy
Gallweye je medoda Inner game cestou ke svobodaéi prje alternativou ke klasickému
fizeni, které je zaloZzeno naikazech a kontrole. Zakladnim g#im je ale sebedéra
¢loveka v sebe samého.

Princip svobodné prace je jiz¢kolik desitek let vyvijejici se fenomén, ktery se
v poslednich letech dostal i d6eské republiky. Jehotst na nasem Uzemi je patrny
zejména v roce 2011. Vedeni z&sthand koucovacim zgisobemiizeni je v zakladnich
bodech velmi podobné&zeni zaloZzeném na Svobod praci. V kowovacim stylutizeni
jsou omezeny fikazy, formalni moc i kaze Naopak vedouci tymu vyuziv&igtupy, které
jsou zaloZzeny na cilech dané organizacie/étuje svym podizenym a tuto dvéru dava
jasre najevo, v gipac problému niize pomoci a poradit se apobemieSeni. Manazer -
kow zna nazory, zajmy a problémy svych gtmknych, vyuziva jejich nejsilijsi stranky
ktomu, aby vyuZil vSechny fedpoklady, které maji, tak aby cely tym byl co
nejvykonrejsi 28 Nabizi se tak otazka, zda geeni formou kotinku aplikuje i u firem, u
kterych by se to dalofedpokladat, u firem svobodomysinych. Koncept svatymth firem

vyswtlim v nasledujicasti.

8 Whitmore, J. Kodovani, rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti, str 161
87 Gallwey, W. T. Inner game pro manazery, str. 21
8 veber, J. a kol. Management, zéklady, prosperita, glohedizstr.83
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3. SVOBODA V PRACI

Je velice &Zké ukit, jaka z teorii vedeni je nejlepsi a jakd se épg hodi k odliSnym
odwtvim. Autari odliSnych teoriifizeni si @i psani mysleli, Ze pravta jejich je ta
nejaktualgjSi a nejlépe aplikovatelna na pracovni chovaniddtmy néazor maji i
propagaté stylu trizeni, ktery se nazyva ,Svoboda v praci“. Také gishi Ze jejich teorie
fizeni zajisti tu nejvySSi produktivitu, spokojenastnestnand i vedeni a zaroue rast

spole&nosti.

Prace ma mnoho definic, obvykle je definovana jgidelna produkce f@dmeta a sluzeb,
které maji hodnotu pro ostatrtieny spol€nosti, jako pravidelné zafgvani statk a
situaci“® Dle pohleduiizeni se prace fize definovat jako ,Gelové vynakladani asili a
aplikace znalosti a dovednostfv&tsina lidi pracuje, aby ziskala penize na Zivoblitlé
ale také pracuji i k&li uspokojeni fiznych poteb, aby mdli pocit, Ze claji néco
uzitetného, kwili tspechu, uznani od svého okati veiejnosti, kwli pfilezitosti rozvijet
své schopnosti anebo vtouze byt z&#azen do spolmosti™*

Prace je tedy pro mnoho lidi nezbytnou podminkoobkiv, zasadni je ale i jeji
psychologicky rozrér. Prace nmiZze pinaSet pocit seberealizace, tedy uspokojetinnosti
samotné anebo z vysledku.i¥e byt i zdrojem odcizeni, vifpac kdy pracovnik pociuje
ztratu kontroly nad sebou samym, ale i nad svynoidorkty *2

svobodnou libouli a je protikladem k donuceni. Dle Aristotela tksvoboda v rozumay
,2uvazené zadosti toho, co je v nasi moci* (Etikekbimachova), ve ge¢dowkeé filozofii je
svobodna tile v metafyzickém pojeti mohutnosti nezavislé naumu?

Spojeni prace a svobody se dle definiGza na prvni pohled zdat jako zcela nelogické.
Svoboda v praci je nazev pro igob fizeni spolénosti, ktery je zaloZzen na osobni
svobod, zantstnanci maji volnost, spolurozhodovaci pravomoder& jsou naopak
vyvazené osobni odpégnosti a selié&zenim. Tomas Hajzler tvrdi, Ze ,Svobodny format

firmy predpoklada, Ze se o z&stnance nikdo starat nemusi. Natolik se ¢imvobodnému

8 petrusek, M. Velky sociologicky slovnik. str.824

% Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraj, str. 185

1 Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraj, str.185

2 Burianek, J. Sociologie, , str.88

9 petrusek, M. Velky sociologicky slovnik. str.1254
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rozhodovani, Ze jsou si sami schopniiyrco a jak budou &at. Pak uz to jako organismus

stai koordinovat“®*

3.1. Svoboda v praci vCeské republice

Zakladnim pilfem filozofie Svobody v praci Ceské republice je vathvaci spolénost
PeopleComm, s.r.0., zaloZena vroce 2002. Jeji arigtbel a nejznaysi propagator
Svobody v praci Ceské republice Tomas Hajzler (1971) ma za sebodekasti z mnoha
velkych firem, kde gsobil v manazerskych pozicich, zalozil §kolik spolenosti. V roce
2001, jak piSe na webovych strankach své spuisti, se u 8 objevil tzv. syndrom
vyhaienf™. To ho vedlo k zaloZeni spaieosti Peoplecomm, s.r.oigs kterou se snaz i
myslenku svobody v préaci jako #ipobuiizeni organizaci® Tato spolénost je také&izena
na demokratickych principech.

Spole&nost Peoplecommtiizuje weboveé stranky www.peoplecomm.cz, na kterysbu
piedstaveny zakladni myslenky Svobody v préaci, je zgpsano 10 princip svobody,
historie svobody v praci, jsou zde vyjmenovany z@éénahranini spol€&nosti, které jsou
fizeny na zaklatl demokratickych princif, déle si zde nav&tnik maze shlédnout videa
s usgsSnymi manazery svobodnych firem. Na&clito webovych strankach je také
zveejréna mapa svobodomysinych firem, které sidlieské a Slovenské republice. Jsou
to spol€nosti, které jsoutrizeny na zcela demokratickych principech nebo saZzén
aplikovat rekteré svobodné principy.

Spole&nost Peoplecomm vydava odborné knihy k tématu Sdgbeopraci, v roce 2011
organizovala konferenci ,Svoboda na Zivo" a nabkzirzy wnované tomuto tématu.
V prvnim pololeti roku 2012 také pada ,Setkavani ke svob&t kde se na pti setkanich
interaktivre setkava 80 lidi, zajenico svobodnéizeni. Cilem &chto grednasek je dle
webu roz§it povédomi o demokratickych principedtizeni, inspirovat ostatni ar@dvést
praktické zkuSenosti se svobodnymi firmami. Dle welkde je mozné si zakoupit
vstupenku je setkavanpro ty, ktefi se to v praci snazi nastavit tak, abgt3ina lidi mohla

v praci ttlat, co je opravdu bavr”.

Lidé, které zajima tato filozofie, si mohougdist ndzory zakladatele, TomaSe Hajzlera na

c¢eském blogu blog.peoplecomm.cz a anglickém blogedom-at-work.com. Na socialni

%Tonline]. [cit. 2012-03-02] Hromadkova, T.. Svobodadeéxperiment, Hospodigké noviny, 5.8.2011
% Syndrom vyheeni = disledek dlouhodobého stresu zejména z oblasti praceslisiyk pochybuje o smyslu
své prace. Projevuje se citovym a mentalnim wgmdm.
% online]. [cit. 2012-03-01] http://www.peoplecomm.cz/peopletn,
" Tonline]. [cit. 2012-03-01] http://svobodanazivo.cz/setkavieayisvobode,
37



siti facebook.com ma v dubnu 2012 ,Svoboda v pr@tés 2000 fiznivai, tzn, uzivatel,
kterym se stranka libi a ktejsou informovani o jakychkoliv novinkach, kterégu na
stranku vloZeny. Na socialni siti twittter.com maoBoda v praci fes 400 ,nasledovnik.
Oke stranky na socialnich siticltizuje spol€nost Peoplecomm.

DalSi webovou strankou, zabyvajici se Svobodouacpa na kterou také navazuje blog a
e-shop je strdnka www.osobniproduktivita.cz. Tapmlsinost na svych strankach nabizi
konzultace, kotink, kurzy a e-shop se zatifenim na oblast osobni produktivity. Na blogu
www.firmasnu.cz Vladimir Bohr popisuje podnikanipsruSovanim zazitych pravidel,
jehoz cil je vybudovat ze své firmy svobodomysinBirmu Sni. Na internetu je také
mnoho ¢lanki na blozich, které se &muji Svobod v praci. Zadny blog vak nebyl
primarre zantien na Svobodu v praci. Jiné spatesti jsem po podrobném hledani
k dubnu 2012 nenalezla.

Téma Svobody v praci se objevilo ¥kolika uznavanych denicich &sopisect, na
Ceské televizi bylo odvysilano i&kolik reportazi. Pokud je wthto ¢lancich rgkdo
citovan ¢i pokud rékdo v reportazich vystupuje, je to vzdy Tomas Hejzlhlavni
propagator myslenky Svobody v practeské republice.

Na webovych strdnkach peoplecomm.cz jsouiepeny vysledky vlastniho vyzkumu
spol&nosti peoplecomm.cz. Dleéthto vysledk je ,Svoboda v praci, tedy moZnost

v

rozhodovat o tom, co kdy, kde a jakldt je pro 6 z 10 lidi dlezit&jSi, nez vySe mzdy. Ve
vékové kategorii do 25 let je to dokonce 8 z 10. P90z 10 lidi je nejdilezitejSim
parametrem zadstnani jeji smysl® Jakékoliv jiné podrobnosti o provedeném vyzkumu

se navaivnik téchto webovych stranek nedozvi.

Knih, preloZzenych doceského jazyka adnujicich se tomuto tématu je r@ském trhu
ponerné malo. Dle dostupnych informaci z internetovych s to jsou pouzeit a

v ¢eském pekladu vSechny vydalo v roce 2011 nakladatelstgecomm. Jsou to knihy
Podivin: pibeh nejneobvyklejsiho pracovidtswta od Ricarda Semlera, knih&esti
dorucenood Tonyho Hsiehe a knih&voboda v pracod autofi Briana Carneyho a Issaca
Getze.

Prvni knihaPodivin, pibéh nejneobvyklejSiho pracovisswta poprvé vydana v roce
1993, je pibchem gerodu firmy ze strikt& hierarchické, na firmu zakladajici si na

demokratickych principech, na firmu svobodnou. Roje cestu brazilské vyrobni

% Hospodéské noviny, 5.8.2011,ifloha Vikend glanek ,Svoboda jako experiment*; Tydenik Respekinek
,Byt Stastny v praci‘, 23.10.2011;Tydenik Respelnek ,Prace jako radost, 1.4.2012
“Tonline]. [cit. 2012-01-21]. http://www.peoplecomm.cz/svdaev-praci,
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spole&nosti Semco s dlouholetou tradici, silnou kulturaaloZenou na k&zni a pravidlech.
Béhem reékolika let ji autor knihy gectélal na firmu svobodnou, cely proces v knize
popséan, aZz doielomu osmdesatych a devadesatych let. 3dspspoleénosti Semco je
vniman jako vzorovy tlkaz toho, Ze manaZerska filozofie zaloZzena na sudhe velice
uspSna. Na domovské strance peoplecomm.cz, je jejfakspnazoran v grafech, kde je
jasre vidét narist zangstnand i obratu spolénosti.

Kniha Sesti doruweno popisuje osobni ifbéh zakladatele spod@osti Zappos, firmy,
prodavajici boty na internetu. Tato velmi éSpa firma s obratemips miliardu dolai
roéné stavi do popedi Ststi svych zamstnandé, aZz na druhém mistje spokojenost
zakaznik. Autor knihy Tony Hiesh v této knize z roku 201Mpisuje, jak vybudovat
svobodnou firmu, mimo jiné tvrdi, Ze ndj@zit¢jSi je vybudovani silného kolektivu,
neboli kmene, ktery si stoji za stejnou myslenkBinartni Usgch se dostavi nasledn

V knize Svoboda v pracautai Brian Carney a Issac Getz zkoumaji dvacet svolyotin
spol&nosti a popisuji, jaké jsou jejich spoteé rysy. Kniha byla poprvé vydana v roce
2009 v New Yorku.

3.2. Svoboda v praci v zahranti

V zahranéi se tématem Svobody v praci zabyva vice interngtbvservet i spolenosti.
NejznangjSi z nich je americkd spaieost WorldBlu, zaloZzena vroce 1997 Tracy
Fantonovou, kter4 vlastni neépdi portal sdruzujici spodeosti, které jsoufiizeny
demokraticky. Do tohoto hnuti, (jak se sami nazyyvppti tisice spolénosti i jednotlivd
pracujicich na demokratickych pracovistichiispbicich ve vice jak 60 zemich a
zanmestnavajicich na 220 000 zastnand.

Na této webové strdnce si spét@sti mohou objednat konzultanty, kitgii organiza&ni
zmené dopomohou k demokratickému vedentifasené firmy jsou  Zadosti oc¢lenstvi

v hnuti Worlblu neéteny pomoci WorldBlu scorecard TM a ¥ipad® dobrych vysledk
jsou zd&azeni na WorldBlu seznam demokratickych practvi8VorldBlu scorecard
vyplnuje vzdy ugity pocet zangstnand v prihlaSené spolaosti. Pokud spolanost
neobdrZi pili§ dobré vysledky, stane séenem ,On the Path“ tedylenem na cest*® v
roce 2007 bylo na seznamu demokraticky vedenya@nfispolénosti WorldBlu ticetityii

spole&nosti, v roce 2010 jejich get narostl na padesatdva. Tyto spolesti maji &tSinou

1%07online]. [cit. 2012-01-21]. http://www.worldblu.com/
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zazemi ve Spojenych statech Americkych, jsou z@ei apol€nosti z Indie, Malajsiegi
Haiti.***

3.3. Teoreticka vychodiska svobody v praci
3.3.1. Firemni kultura svobodnych firem

Spole&nostifizené na zakladprincipi svobody maji zcela odliSnou firemni kulturu, nez
klasicky fizené spolénosti. V knihadch ¥nujicich se svobodnym firmam je jasn
dokazano, Ze firemni kultura se svymi hodnotameré&tjsou sdileny mezi zafstnanci, je
davodem k aspchu svobodnych firem. Ve svobodnych firmach je kudt, jeji tvdeni a
udrZzeni velmi dlezité. Majitel a zakladatel svobodné firmy IDEOpublikaci Svoboda
v préci tvrdi, Ze jeho pracovni pozici je desigkéttury.!%?

Firemni kultura ma zasadni vliv nha mnoho asgektteré utuji chod organizace, na
zpasob personalnihéizeni, na atmosféru na pracovisti, na vztahy meanstnanci a na
mnoho dalSich charakteristik. Organinékulturou organizace se chape soubor zékladnich
hodnot, gedpoklad, postofi a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organe a
které se projevuji zejména v chovani Zzetmand, v mysSleni a citni ¢leni organizace a v
artefaktech, jak materialni, tak nemateriaini poudH V odborné literatie existuje
mnoho pojeti struktur firemni kultury, praiél tétocasti diplomové prace pouZziji cibulovy
diagram G. Hofstedehty*

191 [online]. [cit. 2012-01-21]. Lauder, St&stny jako zastnanec(asopis Respekt 23.10.2011
192 Carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.267
13| ykasova,R., Novy I. a kol. Organigai kultura, str. 22
1% Hofstede,G. Kultury a organizace, software lidské ryst. 9
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Hodnoty
Obfady
Hrdinové

Symboly

5

Obrazek 1 Cibulovy diagram G. Hofstedeho

Ve stedu podnikové kultury jsothodnoty které by se daly definovat jako tendence
preferovat wité stavy skuténosti nad ostatnimi. Jsou to pocity, které odlidipbré od
zlého, krdsné od o3klivého, nelogické od logickéhidské hodnoty jsou naprogramovany
v brzkém \¢ku, a proto gktefi lidé mini, Ze jsou neracionalni. Dle této defimise tedy zda
bezgedmétné se o hodnoty it a zarové je slozité je zjistit vejSim pozorovanim.
V organiz&nim chovani jsou takéudezité normy, tedy hodnoty, které jsou platné pro
danou skupinui kategorii lidi 1%

Zakladni hodnotou svobodomysinych firem je rovnkaZdéeho zawrstnance, mezi dalSi
hodnoty dle dostupné literatury pasvoboda projevu, spokojenost viedtna organizace

¢i flexibilita.

Praktiky kultury jsou znazorény ve tech vrgjSich vrstvach cibulového diagramu. Jsou to
ritualy/olrady, hrdinové a symboly. Praktiky jsou na rozdil loaldnot pozorovateln&im
vzdalerjsi je vrstva od stdu, tim vice je pozorovatelna. Kulturni vyznanaktik je vSak
pted vrEj$im pozorovatelem zpravidla skryt?

Na obradechseclenové dané kultury podileji kolekti¢ra jsou vSemgileny vnimany jako

podstatné. Jsou dlouhodolidrzovany a pedavany.Casto byvaji delem samotnym a

195 Hofstede,G. Kultury a organizace, software lidské ryst. 10
16| yukasova,R., Novy I. a kol. Organigai kultura, str. 31
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nemuseji byt vzdy racionain podiozeny'®” Napomahaji vsak hladkému fungovani
organizace, sniZuji nejistotu pracoviiila vytv&eji prostedi, které je pedvidatelné.
Jednim z Gelii obradi ¢i ritudli je napomoc fi vytvareni viastni identity®®

Praktikou rovnocenného postaveni zstnané je moznost vyjatlt se k¢emukoliv. Ve
svobodné firnd secasto nize stat, Ze liniovi zagstnanci mohou fijit s novymi napady a
umozni tim zkvalitnit rozhodnuti vedefff Déle to je volnost v mnohainnostechdi
rozhodnutich, veSkera rozhodnuti se ale musi kdaxat s lidmi, kterych se ifpadna
zmeéna bezprosedre tyka. V praxi to napiklad vypada tak, Ze si zatstnanci uzpsobi
kancelde, jak se jim libigi Ze se s nimi diskutuje o mistu, kam se bude kédrgaripadré
stshovat!'® Zamgstnanci zde také maji volnytistup k informacim, tim se zde zamezi
tomu, aby informace fungovaly jako zdroj moci. Swalmé firmy maji velmicasto zcela
odliSny zpisob @ijimani novych zamstnand, nez klasickyfizené spolénosti. Nejdive
byva jakakoliv volné pozice nabidnuta z&stnandm z firmy, pokud nikdo ze spoémosti
nema zajem, zeptaji se zastnanci svych znamych a teprve v posledad vyuziva
spole&nost formu inzercedi sluzby personalni firmy. # vybéru nového kandidata se
zpravidla vyjaduji vSichni zandstnanci, kté s kandidatem budou pracovat, i jeho budouci
podiizeni.

ey

Hrdinovéjsou zesnulé nebo Zijici osoby, v extrémnidiippdech i vymysSlené, které jsou
v dané kultiie vieobectuznavané'! Pro&leny jsou tyto osobnosti velicgasto vzorem,
ktery zosoliuje zakladni hodnoty organizace a poskytuje modelotiovani. Zaroue
slouZi i jako symbol reprezentujici organizacijgimu swtu.**?V organizaci je zpravidla
hrdinou jeji zakladatel.

Uspch ¢i nedspgch premeny klasicky fizené spolénosti na spolénost svobodnou je
z velkécasti na majiteli firmy, ktery musi ostatnfgswdcit o novych hodnotach. Svoboda
na pracovisti by ale neéha byt svazana s jednou osobd&iuis danymi n@izenimi, jinak by
nebylo mozné vyuzit potencialu svobody ve féntedy vSech odliSnych nazrpristupi a
uhia pohledu zarsstnand, které jim umo#uje svoboda vyjétit.** V publikaci Svoboda
v praci je popséano dkolik prikladia predani vedeni firmy od zakladatele svobodomysiné

kultury novému néstupci. Existujifjpady, kdy svobodna kultura zmizela za pouligrpk

97 Hofstede,G. Kultury a organizace, software lidské riyyst.9
198 uk&Sova,R., Novy I. a kol. Organizaf kultura, str. 24
199 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.192
10 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.28
1 Hofstede,G. Kultury a organizace, software lidské ripyst.9
12| ykasova,R., Novy I. a kol. Organigai kultura, str. 25
13 carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.278
42



po nastupu novéheeditele, jsou zde ale také firmy, které si svobogsmost udrzuji i
piestoZe jsou viastmy akciondi. Stéle ale za®stnancic¢i nasledovnici ve vedeni firmy
maji na paniti osobnost zakladatele, ktery byl zoséhim svobodnych myslenek a

rovného pistupu ke véem za#stnaném.***

NejvzdalerjSi vrstva od stedu cibulového diagramu jsosymboly.Hofstede symboly
nazyva slova, gesté piredntty, které jsou dlezité procleny dané kultury. Je to Zigob
mluvy, oblékani, logo spotmosti, v narodni kultte to mize byt symbolem napvlajka i
statni hymna. Symboly jsou nejvice prémitivé z popsanych praktik kultury, mohou byt
spole&né vice skupinam a mohou byt i mezi spwlestmi napodobovany?

Castym symbolem svobodné firmy je rfamerozaélovani parkovacich mist. Jednim
z prvnich kroki, které firmy @i transformaci na svobodnou firmu &dly, bylo zruSeni
privilegovanych parkovacich mist pro vedeni. Ve Badnych firméach zpravidla neni
Zadny kodex, ktery @uje zpisob oblékani zagstnand, tedy pokud to nevyZaduji
bezpeénostni gedpisy. Svobodné firmy maji zpravidla velmi nefodmigprostory, které si
upravuji sami zagstnanci. Unifikované kanceiské buiky nejsou pro svobodnou kulturu
spole&nosti typické. DalSim vyraznym a viditelnym symbaoi firem obec# je design.
Konkrétre tedy graficka Uprava dokumenthlavickového papiru, fedneta s firemnim
logem, jejich barevné provedeni. Styl pisma pro¢ivdim, co kdo ve spot@osti napiSe a
utvai tak dojem jedinénosti, autentinosti, nejen firmy, ale i produktu, ktery zakaznik

kupuje.

Kazda spolénost si ugitym zpisobem udrzuje svoji kulturu, ktera vyttigpole&né vzorce
chovani. Kultury organizaci jsowkterymi védci vnimany jako nastroje socialni kontroly,
diky kterym miZze byt dosaZeno il kterych si organizacerpdugila.**® Svobodomysiné
kultury nekontroluji své zawstnance progednictvim naizeni, gedpisi ¢i motivatnich
schémat, maji sva nepsana pravidla, ktera&ananci musi respektovat. Svobodné firmy

uptednosiiuji minimalni kontrolu svych zasstnand, protoZze svym zagstnan@ém Véii a

14 carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.288-289
15 Hofstede,G. Kultury a organizace, software lidské ripyst.9
1870online], [cit. 2012-03-13] O'Reilly, Charles A. Chatmadennifer A., Culture as social control. str. 187
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kontrolu vnimaji jako ztratwasu'’ a prekazku k svobodnému formulovani,salvani a
nasleds i realizaci napatl kazdéhaslena organizact®

Je téndt nemozné fesré popsat kulturu svobodnych firem, protoze kazdgig@ svym
oborem, zfisobem vyroby, velikosti, tradici atd. Hlavni podasti vSech
svobodomyslinych kultur je experimentovani, impragde a hledani novych cest, jakenit

postupy ze strany za¥stnand i vedeni.

3.3.2. Motivace na ruby

Motivace je psychologicky stav, ktery vyvolava ¢iié cinnosti, chovani a jednani.
Motivace je vnimana jako specificky znak lidskéhoogani, ve kterém se individudira
zcela neopakovateinpronmgiuji vngjsi vlivy ve vnitini priciny jednani:™® Motivace
ovliviiuje, jakym snérem, s jakou intenzitou a po jak dlouhou dobuwker/ék bude ¥novat
dané &innosti’®® Nasneruje jakoukoliv aktivitu, jak psychickou, tak fyzZiou
k vyty¢enému cili, ktery je pro daného jedincéleZity. Je to tedy soubdfinitelu, ktery je
vhitinim motorem lidského chovani a rozhodov&iiMotivované chovani seidi zcela

jinymi mechanismy neZ chovani navykové a instinkfit??

Motivace je v pracovnim pro&tdi velmi dilezita, protoZe vztalilovéka k praci se nejvice
projevuje vijeho motivaci, kterd se naslédrodrazi i vijeho pracovnim vykonu.
Produktivita zamistnance zavisi na jeho schopnostech, dale pak nwacg tedy zda chce
pracovnik dany Gkol zvladnout a naslédnna dostupnych relevantnich technologiféf.
Prace neni jen zdrojem obzivy, ale také predkem ginaSejicim uspokojeni z prace
samotné, z vysledkpracovnicinnosti i z ocegni, které se pracovnikn dostane.

Vztah ¢lovéka k praci ovliviuji vnitini motivy, které jsou tzv. akceleratorem pracovniho
jednani, ukuji zaneieni, intenzitu i délku daného pracovniho jednaniuliym aspektem,
ktery ovliviiuje pracovni chovani, jsou ¥$i pobidky, které maji pro kazdého jinou
hodnotu. Na prvnim mistbyvé velice¢asto finagni ohodnoceni, které zaistnanec za
praci dostane, dale pracovni hodnoceni (mozZnostpeéttivy pracovnginnosti), pracovni

podminky a rezim prace, hodnoceni skupinou, mozgeasiostatné prace a participace na

17 carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.225
H8Carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.277
19 petrusek, M. Velky sociologicky slovnik, str. 651
120 Horské, V. Kowovani v 3kolni praxi, str. 41
121 Riizicka, J.: Motivace pracovniho jednani, str.5
12 petrusek, M. Velky sociologicky slovnik, str. 651
123 Rizicka, J.: Motivace pracovniho jednani, str.26
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rozhodovani a jiné. Pracovni motivace je také awiva charakterem ukolu, tedy jet
nara:nosti, atyptnosti, casem na spkni atd. Nemaly vliv na pracovni motivaci mé
osobnost nadizeného, stytizeni, ktery pouziva a socialni klima pracovnihmty*

Fungovani svobodnych firem a jejich zéstnand je na webwvé strance peoplecomm.

125,

znézorgno pomoci zndmé Maslowovy pyramidy pelt

Obrazek 2 Hyerarchicka pyramida potfeb A.H. Maslowa

A. H. Maslow (1970) vytvail hierarchicky uspédany systém lidskych patb, dle kteréhq
muze ¢lovék dosadhnout uspokojeni vySe poloZzenychigbtpouze po uspokojeni geb
nize polozenych. Pokud nastane krizogiaproblémova situace, je vzdy sdi nize
poloZena paeba’?®

Motivace zamistnance je ovlivéna i kulturou spolénosti, ve které pracuje. edy
hodnotami, normami, pravidly chovani, které sgalest dodrzuje i zfisob, jakym fisobi
na své okoliDle webového serveru peoplecomm.cz klasiéizené spolénosti poskytuji
svym zamdstnan@m pouze pdeby jistoty, uspokojuji tedy pouze druhy spodadek
v hierarchii poteb. SnaZi se své z&stnance motivovat finame tzv. benefity a ,jistotou’

prace. Naopak svobodné firmy svym zgstmandm poskytuji uspokojeni nejvyssiho pa

124 Razicka, J. Motivace pracovniho jednani, st-83

'2[online]. [cit. 2012-0311]. http://www.peoplecomm.cz/svoboda-v-praci

126 Stikar, J., Ryme$, M., Riegel, K., Hoskovec, J. Psychiglog swts prace, str.10
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potieb na Maslowo¥ pyramick, umoziuji jim seberealizaci a moZnost napii. Tento styl

motivace je poté odraZen ve vysledcich, firemntiid i atmosfée spolénosti'?’

3.3.3. 10 principiz svobody v praci

Téchto 10 Princifg svobody je dle webovych stranek worldblu.com zalod na vice jak
deseti letech vyzkumu. Pokud se spolesti pod#i je zavést a dodrZovat, stane se velmi
aspsSnym a dlouhodab udrzitelnym demokratickym pracovéh. Ténr identické
principy jsou k zhlédnuti také na webovych strartképolé&nosti Peoplecomm.

10 principi svobody je nasledujici¢f:

1. Smyslavize

Demokraticka spoknost ma jasno ve sveé vizi, vi, grexistuje, jakym séiem se ubira a
jakych vysledk by chtla dosahnout.

Klasicky fizené spolénosti velice¢asto zapominaji svym zaistnaném vys\wtlit, co je
hlavnim cilem spoknosti, pro kterou pracuji, ptovlastre existuje a pré by meli byt radi,

Ze pro ni pracuji. V pkterych, klasickytizenych spolénostech zamstnanci pracuji na
jednom procesu, nédi, jaky proces byl fed nimi a jaky nasleduje, od své prace jsou
zcela odosobini. Svobodomysiné spaiaosti spoluvytvéeji vizi a misi se svymi
zamestnanci, vys¥tluji jim, co je cilem jejich prace a co spdaleost jako celek vytva.
Tento gistup by jim dle teorie svobodnych firem é&nzarwit vysSi spokojenost a

angazovanost zagatnance a tedy i pozitivnovlivnit jeho vykon v praci.

2. Transparentnost

Spolenosti, Fidici se principem transparentnosti netaji zasadrformace o finadnim
zdravi spoleénosti, o strategii, ¢i celkové agend pred svymi zaéstnanci. Naopak
svobod# sdili vSechny zasadni informace.

Pokud ma zawrstnanec informace oédi ve spolénosti, citi, Ze je jeji satasti, Zze mu
zanmestnavatel dvéiuje, tak se to zcela jagnodrazi v jeho pistupu k praci. VSeobecné
klima davéry a otewenosti na pracovisti ma kladny vliv na vztah zgtmance ke své praci
i ke spol€&nosti samotné, zagstnavatel by tak dle teorie ¢hna transparentnosti "vytht".

Zamestnanec si nap maze i uvdomit, kolik svého zarstnavatele stoji a jakou hodnotu

127 [online]. [cit. 2012-03-11]. http://www.peoplecomm.cz/svdaev-praci

2online]. [cit. 2012-03-11]. http://www.worldblu.com/democratiesign/principles.php
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spole&nosti, kde travi ¥tSinu svého dne, iinese. V kazdé spoteosti se ale najdou
zamgstnanci, které tyto &ci nezajimaji, pro & nemaji tyto informace jakoukoliv hodnotu,

byva jich v&ak minimum.

3. Dialog a naslouchani

Ve svobodné firchnevedou obvyklé jednogmé komunikéni toky pouze ze shora dol
Komunikace zde plyne né&p arovremi zanestnana, coZz dopomaha svobodnym firmam
prinést nové poznatky i Ghly pohledu.

Spoluprace mezi odtenimi je pi aplikaci tetiho principu efektiv§Si, protoze diky
spravné komunikaci se omezi Sumy, které mohou byarEn¢ i ¢aso¥ narainé. Diky
vzajemnému naslouchani z&stnand napi¢ spole&nosti se mze zefektivnit mnoho
procesi a omezit zbyténa naizeni, ktera zagstnan@m znegijemnuji podminky prace.
Zameéstnanci mohouaké gijit na nové napady a objevit vylepSeni tam, kdetbyd nich
nikdo ne&ekal.

4. Fair play a distojnost

Svobodné spoleosti si zakladaji na fair play a:ibtojnosti, vnimaji tedy kazdého svého
zan¥stnance jako osobnost.

Rovnocenné vnimani zasstnand podpdi svobodomysinou kulturu spaleosti, tim, Ze se
zamestnanci neboji zeptat na nejasnosti a zaiowe neobavaji svému kolegovi, |
nadizenému sdit véci, které nemusi byt vzdyifjemné. Diky principu fair play na
pracovisti vznikaji inovace a napady, které mohpoleinost obohatit a které v klasicky

fizenych spolénostech nejsou zpravidla anii¢gny.

5. Zodpowdnost

Ve svobodnych spalrostech je kazdy zaistnanec odpaidny za sva rozhodnuti i za
chovani k ostatnim zafstnanam, ale také spoknosti jako celku.

Vzhledem k mie svobody, kterou za#stnanci ve svobodomysinych spé&h@stech
dostéavaji, je od nich&kavana i zodpaidnost ke své praci. Ve svobodnych spolestech
mohou pracovat pouze taci za&stnanci, kt&i nad sebou nepimbuji staly dohled a
kontrolu. Od zamsstnan@ vedeni i zadavani Ukal svym zangstnan@dm ocekava, Ze jej
splni nejlépe, jak budou wh Vedeni spolénosti zangstnance nasled@mekontroluje, jak

rychle a jak dobe na ukolu pracujeii zda uz je ukol hotov.
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6. Jednotlivec a spotost

Ve spoleénosti, ktera seidi timto principem, je kazdy zastnanec stejiitak dileZity, jako
spole’nost samotna. Zagstnanec je vniman na zakladoho, ceho dosahne a také jak
prispiva k napléni cili spole’hosti.

Sesty princip svobody je velmi podobny principu4. Fair play a dstojnost. Svobodné
firmy si uvédomuiji, Ze nejvysSi hodnotou, kterou maji, jsou #simanci. Pa¥ proto si jich
vazi a nalezit k nim pristupuji. Ve svobodné firghnejsou zavedeny systémy kontroly, ale
vzhledem k transparentnosti vesSkerygihnosti vSichni ¥di, jakou praci a jak kvalité
zamestnanec odvadi. Postaveni zsmtmance ve spot@osti se naslednodviji vzhledem

k vySe uvedenym skutaostem.

7. Moznost volby

Demokratické spolosti davaji svym za#stnan@m moznosti volby. Kazdy zéstnanec
si mize rozhodnout z{sobreSeni Ukolu, uzsobit si pracovni dobu atp.

Pokud si zamsstnanec miZze vybrat, jakym zfisobem bude pracovat, zvoli si preéjnen
nejpfijemngjSi zpisob. Prace tak bude zardvelobre odvedena a spokojeno bude jak
vedeni spolénosti, tak zamstnanec samotny. Nikdo jej nenuti pracovat dl&zeni, které
mu praci znefijemiuji a které praci zbytné protahuji. Ve svobodomysinych
spole&nostech si zagstnanci mohou vyzdobit kancé&i celé pracovist tak, jak chiji,
mohou se oblékat dle svého gusta a neobvykla nanpeace z domova nebo dokonce
z kavarny ¢i parku. Moznost volby mimo jiné pozitivn ovliviuje spokojenost
zamgstnance na pracovisti a podtrhuje uwiou firemni kulturu. VSe ma ale své hranice,
zanmestnanec stale musi dodrzovat beapestni gedpisy, nemiZe si upravit pracovisttak,
aby mu vyzdoba zhorSovala podminky prace a pokud jpovinné gkteré ochranné
pomicky, musi je nosit. Moznost volby se tedy tyka adjie které neohrozi vykon a

bezpeénost na pracovisti.

8. Integrita

Svobodomysiné spateosti si u¥domuji, Ze moznost volby a svoboda v Zstmani si
obcas vyZzadaji disciplinu. Z tohotoidodu je dilezité dodrzovani stejnych moralnich a
etickych princig u kazdého za#stnance i u organizace samotné.

Diive, nez svobodomysiné spol®sti daji svym zamstnaném svobodu, vysgtli jim,
jaké jsou etické a moralni zasady, které spotest zastava. Zagstnanci tak maji moznost

volby pii préci, vzdy ale musi byt zvoleny postup v soulaslkodexem spotaosti. Diky
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sdileni hlavnich hodnot sp@ieost mimo jiné fisobi celist¢ na své okoli i na zakazniky.
Pokud se #kterym zangstnan@dm zasady fi¢i a neni ochoten sefigpusobit, nentize byt

ve spolénosti spokojeny a opousti ji.

9. Decentralizace

Ve svobodnych spaleostech si davaji zalezet, aby moc nebyla seagha u malého
poctu zangstnangi, ale aby se o ni naopakelilo vice lidi ze vSech Urovni tasti
organizace.

Ve svobodomysinych firmach majiteladéiuje svym zamstnaném, kteti se rozhoduji
dle toho, co usoudi za vhodné a co vnimaji jakdepsi pro spolénost jako celek. Majitel
tedy nema vSe pod kontrolou, rozhodovaci pravomaeaji i jeho podizeni.
SvobodomysiIné spateosti si zarova uvédomuji, Ze pokud se zarstnanci podileji na
rozhodovani a nemuseji poslouchat pouze instrukck vedeni, daleko Iépe se
s rozhodnutim ztotaiuji a odvadji tak lepSi préaci.

10. Reflexe a zhodnoceni

Spolenosti si zakladaji na neustalé &pé vazls a pokroku, chiji se pouit ze svych chyb
v minulost, tak, aby v budoucnu byly lepsi.

Ve svobodomysinych spaleostech si zagstnanci nafi¢ organizaci davaji zZjthou vazbu

a oteweré spolu komunikuji. Tento istup zaloZeny na dpmnosti dopoméaha
k zdokonalovani pracovnich postum zlepSeni poskytovanych sluzeb. Pokud feEm

Spati, tak zde neni natmé cokoliv zngnit, protoZze svobodomysiné spoitmsti byvaji

velmi flexibilni ve vSem, co daji.

3.4. Design svobodné firmy

Publikace ,Svoboda v praci‘, v originalu ,Freedomcl“ z roku 2009 je vysledkem
ctyiletého vyzkumu autdr a jejich spolupracovnik ve dvaceti, ve svém oboru velice
aspesSnych firem. Autéi Brian M. Carney a Isaac Getz v této publikaci dir Ze jejich
uspEch je spojen s podnikovou kulturou spétesti, ktera je zaloZena na principech
svobody. Givod malého pétu svobodnych firem dle publikace nenitgoben narénosti
aplikovat tento zpsob fizeni, ale neflexibilitou manazierzmenit dosavadni zjsoby

fungovani. Navod, jakiedilat firmu z klasické na svobodnou je dle knihy reljici:
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1. Prestaite mluvit, zanete poslouchatPoté odstrte symboly a praktiky, které by
mohly zaméstnan&m branit v tom, aby se citili rovnocenni.

2. Otevere a aktivre vyswvtlujte svou firemni vizi, aby ji vaSi lidé Zali povaZzovat za
svou vlastni.Tento krok je pouze aplikovatelny, pokud je sginbod prvni, pokud se
zamestnanci nebudou citit rovnocenni, nebudou vizi deegy sdilet.

3. Prestaite se pokouSet motivovaZakladni cestou k Ugghu je naopak vytv@ni
prostedi, které zagstnaném umoZzni seberozvoj a moznost rozhodnuti si sarsbke,
tedy moznost motivace sebe samych. Pokud sgraeaumi vizi podniku a jsou s ni
srozunéni, budou schopni ji naplnit.

4. Zustaite ve stehu. Tento posledni bod upozarsje na to, Ze o svobodnou firemni

kulturu, selovek musi neustdle starat aat¥it ji. **°

Ve svobodné firmt nemaji zamistnanci tvrda pravidla, kterymi se musi ve své piédit,
nebrani jim tedy v rozvoji své prace i podniku samé&ho. Pravidla mohou bytcinna
pouze tehdy, pokud jsou za&stnanci ochotni se jimiidit, nebrani zagstnaném dlat
spravné ¥ci, nebrzdi zarsstnance v préaci a nepodkopavaji zstmaném moralku*
Z&kladni filozofii svobody v praci je vnimani prggako ¢innosti, ktera je stejapiirozena
jako hra. Aby ji zandstnanec takto vnimal, musi mit svoboduétatito, co ho bavi tak, jak
je mu nejgijemngjSi s lidmi, se kterymi ma blizky vztah. Za svajinnost by nél také
dostat odpovidajici odému. Pokud je toto vSe spino, bude pracovat nejlépe, jak umi a

velice&asto se u prace bude batit.

3.4.1. Svoboda a odpa@dnost

~Svoboda jednoho kafi tam, kde zédina svoboda druhého* (John Stuart Mill)

Kazdy z nds ma relativni miru svobody, nikdo neoéla svobodny. Kazda svoboda je
podmiréna vrgjSimi podminkami, které jsou mimo lidskou kontrol8tale zde budou
existovat fyzikalni zakony, naSeéld bude starnout i f&s nas odpor a jini lidé se nebudou
chovat pgesre tak, jak bychom si fali. Kazdy vSak ma moznost a schopnost odjlst na
jakoukoli situaci dle své svobodnéile. Dle této definice je kazdyloveék svobodny.

>

Kazdy si miZze v jakékoliv situaci zvolit takovou reakci, ktebéide nejbliZzsi jeho vlastnim

129 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.14-15

130 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.19

131 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str. 11
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hodnotdm, néaslednje také zodposdny za nasledky svého chovdnf. Svoboda byva
automaticky spojovana s odpalnosti.

Fred Kofman ve své publikadiedomy businessozliSuje dva pistupy ke svobodl Twvirce
si uvdomuje svoji odpo#dnost, u¢édomuje si, Ze to, co ses kolem rEj je vysledkem
souhry daného problému a vlastni schopnosti gaodpowdét. Pozici doéti si lidé voli,
aby se vyhnuli odposdnosti. Nastalé problémyieSi obvihovanim ostatnich¢i
,neovlivnitelnymi* podminkami-*3

V publikaci Svoboda v praci a na blogu spéesti Peoplecomm je odp&gnostcastym
tématem. Ve svobodomysiné fisnmohou pracovat pouze takovi z&stnanci, kté& jsou
ochotni gijmout zodpo¥dnost za své chovani a rozhodnuti, aniz by byli tkolovani.
Svoboda je pro &které lidi nesmir naraina, protoZe ji provazi zodpeégnost a spokojené
svobodné pracovi§tklade diraz na vlastni kaze"** Pokud neni za®stnanec schopen
sebeorganizace a pebuje striktni kontrolu nadzeného, nerize se nikdy zé&enit do
kultury svobodomysinych firem. Tito zarstnanci ¥tSinou z organizace sami odchazi.
Zamestnanec zpravidla firmu opousti, pokud wj npievazi negativni souvislosti
odpowdnosti nad pozitivnimi benefity v podémag. volngjsi pracovni doby. UZ samotné
vhiméni odpowdnosti coby negativa ve vztahu k praci takového gstmance &a pro

svobodné firmy nepouzitelnym.

3.4.2. Spole’nosti ,jak* a ,pro &

V publikaci Svoboda v praci jsou spéleosti rozé&lovany do dvou skupin, na spalgosti
Jak’ a spolénosti ,proc*. Firmy ,jak* svym zangstnan@m rozdavaji pikazy, jak
pracovat, co 8at a nedlat, jakym zmisobem postupovat. Tento ignb ma dle autdrza

nésledek pouze to, Ze z&stnanci jsou posuzovani podle kritérii, ktera nejsmlaleka ty

hotova a pani zakaznika je sptmo. DalSi negativni efekt tohoto neflexibilniho lstyizeni

je velké mnozstvi nesmitelnych ndizeni, které zagstnance pouze zdrzuji od prace a
v pfipad nestandartni situace si nevi rady, jaké postupuzZpmt a zda je k veSeni
problému dostate opravreny.'*° Takzvané spolmosti ,jak* uznavaji danou hierarchii a

132K ofman,F. \&domy business, str 68

133 K ofman,F. \&domy business, str 74

134 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.277

135 carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str. 36
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byrokracii, jsoufizeny formou pikazi, které nasledh vedou k zautomatizovani vSech
mechanism do pravidel a procedur?®

Takzvané firmy ,prg@*“, jak jsou pezdivané svobodné firmy, maji zcela jinou filozofia
jakykoliv postup v praci se neptaji ,Jak?", ale gérd¢las to, co prav deélas?. Na tuto
otdzku se da odp@dét pouze jednim spravnym #pobem a to ,aby byl zakaznik
spokojeny“. Pokud se zatstnanci budou timto postupetidit, videalnim pipad uz

jejich nadizené nemusi zajimat, jakymgobem to udaji.**’

Dle mého nazoru ma tento systém mnoha Uskali. Pekurhngstnavatel zcela nezajima o
postup @i praci, mize to vést i k negativnim efekin. Zangstnanci jsou ve svobodné
firm¢ vystaveni velké zkouSce sebekontroly, odganvosti a moralnim otazkam. Pokud je
opravdu nikdo nekontroluje, fiZou se snazit spataost okrast, nedodrZzovat postupy, které
mohou byt uéeny zakonem, mohou poruSovat beapest prace atd. Dle publikace
Svoboda v praci, je vS8ak mnohem efektijfi, pokud zamstnanec dostane dostatek
prostoru k uplaténi svého talentu a napadVSichni zangstnanci spolén¢ totiz veédi o
firm¢ mnohem vice, nez jakykoliv zarstnanec samotnycetns feditele a je Skoda tento
potencial nevyuzit®® Je ale nutné, aby zde pracovali pouze zodpay lidé, ktéi jsou
schopni pracovat beZidledné kontroly.

Vrealu to poté vypada tak, Ze zastnanec na jakékoliv Urovni v organizaciuae
navrhovatieSeni probléri ¢i inovovat zastaralé pracovni postupy, kdyz ze s\&stni
zkuSenosti vi, Ze by to Slo jednodusejitalia i levrEji. Byrokracie je zde také sniZzena na

minimum.

3.4.3. Byrokracie vs. svoboda

Premena spolénosti, které bylyizeny byrokraticky na spod@osti demokratické, je velice
slozity proces. Jiz #mecky sociolog Max Weber ve svém dile ,Ekonomikapmle&nost"
tvrdi, Ze jakmile je byrokracie jednou vybudovar@gii k socialnim vytvoiim nejtize
znicitelnym 3 Dle Maxe Webera byrokracier@dsi vechny formy spravy a organizace
diky své technické igdnosti - je pesna, rychla, jednoztiad, zajisti usporu &nych a
osobnich néklail Byrokratizace zavadi administrativngldu prace dlecisté vécnych

kritérii, jednotlivé prace jsouifélovany specificky vySkolenym funkciom@m, ktgi se

1% carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str. 42
137 Carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.37
138 Carney, B.M., Getz, |. Svoboda v préci, str.40
139\Weber, M., Autorita, etika a spalaost, str 81
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¢asem doskoluji. Jednani ,bez ohledu na osobu” galitora heslem trhu i jakéhokoliv
jiného nepokrytého sledovani ekonomickych z&jitf Jasné vymezeni pravidel, definice
Ukolu, povinnosti pracovnika a jeho prav jsou dlech®ra zakladem kazdé socialni
organizace. K vyznamnym kritthkn Weberovy byrokracie p#ét Robert K. Merton, ktery
charakterizoval byrokracii jako trénovanou neschaginjako dysfunéni nastroj, jenz se
nasledd obraci gimo proti elu, ktery si spolénost geduckila. DalSim kritikem
Weberovi teorie o prosgnosti byrokracie byl Michel Crozier. Ve svych dile se
vymezuje pedevSim proti ochratigké funkci byrokracie, jiz si sama hdji vlastni peza
udrzuje moc*

| vdneSnich modernich spdleostech se byrokracie stale drzi, je vSak vniméae |
negativum, které za#éstnance zdrZzuje od p@bné prace. Zasadni vliv strikina
byrokraticky fizenych spolénosti ve vyvoji ekonomiky, zejména v obdobiapryslove
revoluce, je ale z dneSniho pohledu zcela nesporny.

Svobodné firmy omezuji byrokratické nélezitosti manimum. Sousedi se na péebné

procesy, nearchivuji nepefoné dokumenty a minimalizuji papirovani, jak jerj¢g mozne.

3.4.4. Posileni pravomoci

DalSi vyznamnou charakteristikou svobodnych firene jposilovani pravomoci
zamestnand, které v teorii fizeni neni Zadnou novinkou,igsto neni v praxi lis
oblibeno. Mnoho spotmosti se stale drzi hierarchickych struktur a stélypravidel, které
zatim funguji. Poskytnuti pravomoci a zdrpaby mohl kazdy zagstnanec naplno vyuzit
svij potencial a v ramci svych kompetenci takgpel k vykonnosti spolénosti a naplnil
strategie spolaosti je velice atraktivni koncept. Jeho realizgeevSak velmi naréna a
zarover pro spolénost destabilizujici. Pokud tento koncept fungugeychli se chod
spole&nosti, zaroveé dojde i k zjednoduSeni rozhodovaciho procesu a jénposilena
schopnost pruaireagovat na trzni zémy. Aktualni trend informénich technologii, kdy je

nutné reagovat rychle agsré této zrmeéng kultury nahravd*?

19O\Weber, M., Autorita, etika a spaleost, str. 77-78
11 Burianek, J. Sociologie, str.75
142\.J. Kiernan. Inovuj, nebo népzijes!, str.138
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3.4.5. Piiklady svobody v praci

Publikace Svoboda v praci a blog TomaSe Hajzleravobod v praci zmiiuji nékolik
piikladi ze Zivota svobodnych spdieosti nebo spotaosti, které jsodizeny na gkterych
svobodnych principech. Kniha i blog jsou tedy takahu gikladnym navodem, jak Ize
v odliSnych od¥tvich aplikovat svobodné principy.

Jednim z aspei(t ktery se oswdcil ve spol&nosti Goretex, je konzultace veSkerych
zasadnich krok se zastupci za#stnand jejich naslednd moznost se k vélbyjadrit. Tim
se [fedejde tomu, aby si zarstnanec myslel své, neodhodlal séejes vystoupit, pouze si
stéZoval spolupracovnikm a pracoval tak, aby newgival. Naopak spolgost Toyota ¥fi

v ochotu svych zagstnand délat svoji praci dobe a zarova, v jejich ochotu it se
novym wcem. Toyota ma takové standardni procedury, kisoé zaloZzeny na nejlepSich
znamych postupech. Pokud zé&stnanci objevi efektivSi postup, mohou ho zé#nit.
Neexistuje zde tradni systém kontrol, ale sami za&stnanci svoji vykonnost sleduji
s pomoci nastrdj které maji od vedeni k dispozici. Pokud nejsowsakadni procedury
dostatén¢ dobré, z&nou sami zamstnanci vymyslet inovace, kter&equlstavi vedeni a
nasled’ mohou byt aplikovany do praxé®

Ve svobodnych firmach se mnohogai feSi zcela odlish Velmi zajimavy pistup
financniho ohodnoceni za¥kstnand predstavuje blog Tomase Hajzlera o svobedraci.
Zaméstnanci mohou byt placeni doslova dle toho, koliknaji za vhodné. VSechny
hospodé&ské a finakni informace spolénosti jsou jiz gfedem veéejné, kazdy tedy méa
piehled, jaké jsou naklady a kolik spofest vydla. Po ukoreni kazdého projektu jej
zamestnanci vyhodnoti a kazdy navrhne, jak velky podie zisku by svym
spolupracovnikm pridélil. Procenta jsou nasledrdana do tabulky, kde se vSechny navrhy
setou a zpfimeéruji. Kazdy zamdstnanec pak dostane vyfitany podil z celkové ziskové
castky. VSechna&isla jsou véejna, spolupracovnici tak mohou ¥id jakou odnénu kdo
komu navrhoval a také kolik kaZdy v redlu dost4l.

Tento zmisob utovani mezd¢éi odmen je vhodny pouze pro ty spaleosti, kde se
zanestnanci podileji na projektech a prace neni hodnaceap. hodinow. Takto velka
otewenost a ufimnost ve vztazich na pracovisti je velmi né&ma na vybudovani a je
vhodna pro spolaosti, které uz gaky ¢as svobod& funguji a jejich zamistnanci jsou

zvykli na otewenost.

143 Carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.41
144 Hajzler, Tomas, Jak si stanovit vyplatu, [online]. [cit.12003-31].
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Pri ptijimani nového zawstnance byv&astou praktikou ve svobodomysinych firméch
nechat ostatni zagstnance posoudit, zda se novy zmtmanec hodi do kolektivu a
spole&nosti samotné. Vé&kterych firmach nové&ka do zamistnani pijmou, ale po 8
tydnech nechaji spolupracovniky hlasovat, zdagjchaby u nich novy zarstnanec
pracoval. Pokud dostane vice jak 2/3 lilasiiZze ve spolénosti Zistat. Stejnym zfisobem
se hlasuje o zasstnancich v nejvy3sich, i v nejnizsich pozictéh.

Castou praxi svobodnych firem je rotace roli ve ficnSvobodné firmy nechji, aby se
jejich zaméstnanci za&ali ve své pozici nudit, naslednjim klesla motivace a sni i
produktivita. Redchazeji tomu takzvanou rotaci zstmang, tedy periodickym sfdanim
rozdilnych pozic naii¢ firmou. Jednou za 2-5 let si zastnanci vyngni obor, ve kterém
pracuji, lidé z marketingu tak mohou vyzkousSet fiklad praci v prodeji, v personalnim
odckleni a poté se vratit 2 ke svému oboru. Zgny se planuji minimalé rok dogedu,
aby na ®& byli zamgstnanci pipraveni. Vysledkem tohoto systému je zlepSeni koikace
ve firm¢, oddleni si na sebe navzdjem n&atji a maji daleko lepSitghled o spolénosti
jako celku. Kazdé odtleni dostane novygerstvy pohled déasnéhoclena tymu, ktery
muze navrhnout mnoho inovaci. Zé&stnanci maji moznost stale objevovat noweiy
mohou byt ve své praci fastni“ a teba i nalézt novy obor, kterému by se &htv
budoucnu ¥novat'*°

Mezi dalSi neobvyklé praktiky svobodnych spailesti pati ruSeni n&izeni a smirnic,
které spolénost za roky své existence vydala.i@ni a smirnice sice zajituji, Zze bude
prace odvedena spraynzarovéi jsou ale pekazkou pirozené kreativié zamgstnance,
zdravému rozumu a chuti do prace. Pokud gstmavatel svym zadstnaném davétuje,
nemusf je korigovat zbytaymi predpisy™*’

Pri premené klasickytizenych spolénosti na spoknosti svobodné séasto rusi odéeni
HR, tedy oddleni lidskych zdroj. Svobodné firmy si mysli, Ze odbbni lidskych zdroj
vytvaii mezi vedenim afadovymi zamistnanci propast, ktera vede k mnohym
nedorozuminim a zhorSuje komunikaci v celé organizaci. Pokadikne problém, vedouci
manazé nevyuZziji personalisty ke stbvani negativnich informaci, ale &dji to sami.

Zamestnanci poté zmou pracovat na tom nejtezitejSim, co dle svobodnych firem maji,

na mezilidskych vztazicH?

145 [online]. [cit. 2012-03-31].Hajzler, T., 16 svobodaHdadi

146 [online]. [cit. 2012-03-31].Hajzler, TVyména roli,

147 [online]. [cit. 2012-03-31].Hajzler, T., Zruste $nmice a jina pravidla

148 [online]. [cit. 2012-03-31]. Hajzler, T., Zruste HR o#ldni lidskych zdraj
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3.4.6. Spolenost Semct*

Pokud je rktera spolénost idealem svobodné firmy, je to spétest Semco. O uggnosti
této spolénosti se dozvi nav&tnik domovské stranky
www.peoplecomm.cz/svobodavpraci, kde je grafickyazzmrién mnohonasobny nést
obratu i p@tu zangstnané od roku 1982 do roku 2003. Syn zakladatele RicaBs#mler,
ktery spol€nost revzal v roce 1980, napsal dgyodu viastni spolmosti knihuPodivin,
pribeh nejneobvyklejSiho pracovisswta. Tato kniha, jejiz prvni vytisk vznikl v roce
1993, byla vydana i ¥eském jazyce nakladatelstvim Peoplecomm. V nasieidhj
odstavcich shrnu Zi3ob organizace prace v této brazilské vyrobni spuaisti tak, abych
zachytila zfisob, jakym gkteré svobodné firmy funguji, anebo kam se snastato

Ve spolé&nosti Semco a v jinych svobodnych firmach si Zstmanci uéi svoji pracovni
dobu. Pracovni doba se nekontroluje, stefak, jako nikdo n&eSi gesasy. Hlavnim
ukazatelem vykonnosti tedy neni doba strAvena nacqwisti, ale odvedena prace.
Zamestnanci maji moznost o zavaznych rozhodnutich MasoUruji design vyrobk,
stejre tak jako vyrobni cile. Jakykoliv za¥stnance ma moZznost &stnit se spravni rady,
protoZe jsou zde vzdy @umista volna pro fipadné zajemce. Zarstnanci si ukuji, kde se
bude jejich pracovist nachazet, jak bude vypadat anebo jakou barvu buddujejich
montérky. Zanistnanci jsou rozéleni do odbod, které komunikuji s vedenim a navrhuji
zlepSeni, vedeni jim nasleéisnazi co nejvice vyh@t. Kdyz spolénost Semco ghovala
vyrobni zavod, vypravila autobus se zgmanci na prohlidku vytipovanych lokalit a
nasleds je nechala hlasovat, kde by digh nové pracovi&t vybudovat.

Jednou z nejradika#jgich znmén bylo propu&ni 60% managementu. Tolik vedoucich
piiSlo Ricardu Semlerovi zbytaé, rozhodl se, Ze se zastnanci budouidit sami. O 75%
také snizil poet zangstnand v marketingovém oddeni, finartnim a pravnim odéleni.
Pavodni dvanactidroiovou organizéni strukturu snizil na pouhé 3 Uro¥nOrganiz&ni
struktura je tzv. kruhova, zatetnanci pracuji v nezavislych bkach, ve kterych se
duvérné znaji, vzajema se i své praci kontroluji a mohou také ovlivnigemu se jejich
buinka bude ¥novat. Tyto tymy vytvéi produkt od zaatku do konce, sami si tedy
objednavaji material od dodavatelsi urcuji vyrobni kvoty. Touto zminou zandstnand
na podnikatele se zvysila kvalita prodiiktcelkova spokojenost. Diky této organizaci Ize

postradat kontrolni oddeni, nikdo nemusi zpracovavat data ani zajigét vzdlavani.

199 Semler, R. Podivin:ifbsh nejneobvyklejsiho pracovigsvita.
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Pokud rektery zangstnanec cestuje na pracovni cestu, sam&ijarubytovani, dopravu i
ostatni zaleZitosti, ¥ by utratit zhruba podobnotéstku, jako kdyby cestoval soukrém
VSichni nadizeni jsou kazdy firok hodnoceni a vysledky hodnoceni jsou mjgovany
tak, aby se k nim @ kazdy gristup. Zangstnanci tak tedy ovlikuji, kdo je buderidit.
Jednim z nejvice revodmich postup je moznost navrhnout si 8y viastni plat. Po
spol&nosti se také pohybuje tym lidi, kiese nepodileji na vyrah ani se nesnuji jiné
souvisejici¢innosti. Jejich ukolem je cely denrgmyslet, pozorovat a vymyslet zlepSeni,
inovace a moznosti Uspotyasuci pensz v jakémkoliv procesu.

Zamgstnanci nedaji pouze jednu¢innost, ale rotuji mezi pozicemi. Na stejné pozici
zistane pracovnik maximadrd let. Kazdy zamstnanec ma moznost si rokguem vybrat
novou pozici. KdyZ je fijiman novy zamdstnanec, vzdy se na jeho W podili jeho
budouci kolegové. Pokud se uvolniktera pracovni pozice, je ndjeie nabidnuta inteks
tedy zangstnaném Semca, teprve pokud o ni nemé nikdo zjem, hisglZanmistnanec
mimo spolénost. Na pracovisti nejsou také zadné manudly, iy Ricarda Semlera
zabraiuji zamgstnan@m pouzivat své vlastni napady gemySlet samostatnZamestnanci

si voli, jak budou chodit oblékani, jak bude vypaggich pracovist.

Ve spol€nosti Semco také neexistuji osobni prohlidky, u hgdu je namisto toho
napsano ,B odchodu se prosimipswdcte, Ze omylem neodnasSit&ao, co neni vase”.
Neexistuje zde ani jedind pozice seki&ia ani recepni, pokud si ®ktery manazer
potrebuje ®co okopirovat, udla si to sam. Sekretky ani nemuseji ukladatipctené
zpravy, studie a plany, vSechny tyto dokumenty sfrobst Semco dle autora vyhazuje.
Spole&nost také zviejiuje své hospodéké vysledky i zisky. KdyZ Ricardo Semco s timto
odtajrenim za&al, zaved| kurzy ekonomie pro z&stnance, které vysledky zajimaly, ale
v ¢islech se nevyznali.

Spol&nost Semco je i f&s slozitou situaci na trhu velice &§mou firmou ve svém oboru.
Od roku 1980 se SestinasabnvétSila, zvysil se ji obrat i produktivita. Postupatasu se

k vyrobni ¢innosti gridalo také poskytovani poradenskych sluzeb. Jggécts je dle autora
v tom, Ze stoji na filozofii svobody aigéry, ktera ji dovoluje velice flexibild reagovat na
situaci na trhu. Ricardo Semler, ktery si spolest vybudoval takovym Zisobem, aby
fungovala na jednotlivcich, tvrdi, Ze na prvnim miswusi vZdy byt kvalita Zivota, zbytek,
jako nagriklad kvalita vyrobkKi, obrat, zisk, produktivita zaéstnand se dostavi sam.

V kazdé literatiie i na internetovych zdrojichénujicich se Svobadv praci, a kniha
Podivin neni vyjimkou, se dteme, Ze hlavnim cilem je spokojeny z&manec a

profitujici firma.
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4. PILOTNI VYZKUM

4.1. Osobni motivace a volba tématu

JakoZto zamstnanec rodinné stavebni firmy kazdy den vidim, jgknamri ovliviiuje
pracovni motivace vykon zatstnance. Rozdil v motivaci jde t&hvzdy ruku v ruce

s moznosti ovlivnit vlastni praci, anebo se na imiak podilet. Pokud pracovnik neni
pouhym vykonavatelem rozhodnutékoho jiného, ale zné souvislosti a je v procesu
zainteresovan, jeho vykonnost énms rapids roste.

Nejen z tchto ryze praktickych @vodi se tématem sociologi&izeni, managementu a
firemni kultury zabyvam jiz skolik let, stejré tak jako o nové trendy ¥izeni spolénosti a
jejich dopady na zagstnance. Téma Svobody v praci se mi jevi jako aktij& posledni
doke v médiich velmi popularni a zarokeloposud akademicky neprozkoumané. Zatove
nebylo doposud zpracovano v diplomaiidakal&skeé praci na UniverzitKarlové v Praze
ani na Vysoké Skole Ekonomické. Proto citim, Zecerude pinosna jak pro riij vlastni
studijni rozvoj, tak mMize pomoci i dalSim firmam zvaZujicim upl&ti nekterych

z popsanych princijp V neposlednifact je pro mne vyzvou zpracovat a provest pilotni
vyzkum na dosud nedi&né téma.

Informace na webovych serverech a v litefatuénujicich se Svobagdv praci jsou velmi
optimistické a mini, Ze demokratickézeni je samospasné a jde aplikovat v jakémkoliv
oboru, pokud jsou za#stnanci zodpogdni. Jak jsem jiz uvedla, pochazim z rodiny
podnikateli, muj otec zalozil stavebni firmu v roce 1989, kterafuje dodnes. JiZitroky

v rodinné firme pracuji a mam jasnyighled, jaky zjisobtizeni se zde pouziva. Zavedeni
Svobody v praci na za#stnance dnickych profesi je o poznani namgjsSi, nez na
kanceldské pracovniky, ale i takovéiipady se vyskytuji. Tento vyzkum jsem tedy
provadila i z osobni paeby zjistit, jak se v realit svobodomysin&izeni aplikuje, jaké
jsou jeho pinosy a negativni dopady geba feswdcila i dalSicten&e o jeho pinosech.
Studie zarov zahrnuje téma kaiinku v podnikani a jeho aplikaci ve svobodomysinych
spol&nostech, protoze minim, Ze tato forma osobniho o@\si je sideou Svobody

v praci velmi blizka.

4.2. Predmét a cile

V praktické ¢asti mé diplomové prace jsem se rozhodla proveékitrgi vyzkum, ktery

muze slouzit i jako podklad proifpadny konkrét§Si a obsahlejSi vyzkum. Zakladnim
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vyzkumnym grednmitem je praktické uplatni Svobody v praci ve spateostech WCeské
republice. Druhym vyzkumnymipdmétem je aplikace kotinku v téchto spolénostech,
tedy kowovaciho pistupu viizeni ve svobodomysinych firmach a vyuZivani &oku
samotného.

Z&kladnim vychodiskem pro vyzkum byla ,Mapa svobodsinych firem®, kterou
sestavila spolost Peoplecomm a kter4d je Zeg¥na na webovych strankach
www.svobodavpraci.cz. Na této maje nekolik bodi, které oznauji, kde se WCeské a
Slovenské republice nalézaji svobodomysiné firmg. ®zbaleni bod se navatvnik
weboveé stranky rive dozedét, jak se spolénost v dané lokalié jmenuje,¢im se zabyvéa a
jaké jsou jeji kontaktni udaje.iPkliknuti na ndzev spolmosti je navatvnik presngérovan

na domovské webové stranky dané spotesti.

Praktick&c¢ast této prace neaspiruje na vyiteoi Zelsicku firem vice a mé& svobodnych
ani posuzovat, zda se zastnanci maji v skterych firmach lépei hitre. Vyzkumny aparét
neni uten k hodnoceni spravnosti svobodomysinékistppu fizeni, ale k objeveni a
piipadnému potvrzendi vyvraceni teorie svobodomysinych firem, tedy pamani teorie

Svobody v préaci s praxi ¢eské republice.

Pilotni vyzkum si kladl za cil zjistit:

» Motivaci zakladatel svobodomysinych firem, ktera je vedla figeni firmy
demokratickymi principy.

*  P¥inosy a zapory svobodomysiného vedeni, jak z pahledréstnance, tak z pohledu
zamestnavatele.

» Rozdily ve svobodomysinych spdélestech a spotmostechiizenych klasickym
zpasobem z pohledu zatstnand ve 4 prongnnych: flexibilita pracovni doby, podileni se
na rozhodovani, zodpéanost a moznost volby pracovniho postupu.

»  Fluktuaci zamistnané ve svobodomyslinych firméach.

=  Zpasob, jak se spot@mosti na internetovou mapu svobodomyslinych firerstedlty.

=  Existenci vzajemné spoluprace mezi svobodomyslriymiami.

» Powdomi zakladatél svobodomysinych spateosti o aktivitAch spotaosti
Peoplecomm.

=  Aplikaci kouovaciho stylutizeni ve svobodomysinych firmach.

»  Frekvenciinterniho a externiho kémvani u zandstnan@ svobodomyslinych firem.
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Vzhledem k malému pitu responderit nejsou vysledky analyz aplikovatelné na vSechny
svobodomysIné spateosti vCeské republice ani naizeni formou Svobody v préaci
celkow. Analyzy maji tedy spiSe ilustrativni charaktktery miZze v budoucnu byt vyuzit
jako podret pro dalSi vyzkum. Na vysledky mého vyzkumu by yem¢lo byt nahlizeno
touto optikou.

4.3. Objekt vyzkumu

Pro mij pilotni vyzkum jsem si vybrala 10 spaieosti, které byly zakresleny na Map
svobodomyslinych firem Ceské republice. Spalaosti jsem vybirala dle lokace a dle
hlavni podnikatelské&innosti tak, aby byly co nejvice odlidné, aby bykycelé Ceské
republiky a aby se jejich podnikatelsk&nnost co nejvice liSila. Zasin¢é jsem si vybrala
men3i spolénosti, které byly zaloZeny €eské republice a to z tohardodu, abych mohla
provést osobni rozhovory se zakladateli spotesti z mapy svobodomysinych firem.
V ¢eskych pobokach nadnarodnich firem by nebylo mozné miluvit jcfe zakladateli,
z toho divodu jsem se rozhodla tyto spoéfesti nekontaktovat.i@stozZe jsou tyto polaty
velkych nadnarodnich spdileosti na map svobodomysinych firem, nezda s«ili$
pravéEpodobné, Ze by zde bylyudledr® dodrZzovany vSechny vySe popsané principy
svobody. Je to vSak pouze doémka, ktera dava podéhpro dalsi, obsahlejsi vyzkum.
Abych ziskala objektivni pohled na problematikupilila jsem d¥ skupiny respondeiit
Prvni skupinou byli zakladatelé a zaravé majitelé vybranych spol#osti. Druhou
skupinou byli zansstnanci, kté& ve vybranych spolaostech pracovali.

4.4. Metoda vybéru a shéru dat

Zvolenim dvou skupin respondénjsem cilila zjistit dva op&né pohledy na stejna témata
— pohled ze strany vedeni a ze strany gsimance. S prvni skupinou jsem realizovala

kvalitativni vyzkum, s druhou kvantitativni.

S prvni skupinou, se zakladateli sp@iesti jsem provedla rozhovor pomoci navodi. P
rozhovoru jsem mla seznam otazek, na které jsem se respondentdachéptat. Dle
plynuti rozhovoru jsem gmila paadi otazek, tak, abych ziskala co nejlepsi inforenac
v nejvhodrjSi okamzik. Rozhovory probihaly osobn telefonicky, vzdy zaleZelo na

osobni domlu¥ s respondentem.

60



Tento zisob dotazovani jsem vybrala #avbdu jeho jasnych vyhod.rPdotazovani jsem
mohla o¥fit, zda dotazovany otdzkdm rozumi @gadre je vys\wtlit; respondent mohl své
mysSlenky rozvést a dat najevo své subjektivni pdiala nazory; mohl otazku doplnit a
sc&lit informace, které jsou relevantni, a otazka s& mt piimo nepta, a eventuan
navrhnout vztahy a souvislost® Diky osobnimu kontaktu jsem mohla respondentovi
jasre vyswetlit, jaky je cel a cil mého vyzkumu, jakym Zgobem budu zachazet
s odpo¥d'mi a pra: by mi m¢l vénovat 30 min svéh@asu. Zarové jsem néla moznost
osobrt pozadat respondenta o zaslani dotazniku jehonilastangstnanéim, vyswitlit cil
dotazniku a zazadat o svolefpiimo o kontakty na zagstnance.

V prvni ¢asti vyzkumu jsem respondenty kontaktovala na telefchcislech, které jsou
zveejrény na webovych strankach vybranych spgolesti. Pokud byl na webovych
strankach zviejren telefonni kontakt na majitele spotesti, kontaktovala jsem hasimo,
pokud ne, ziskala jsem telefonni kontakt od 2amand. Celkem z 10 kontaktovanych
spole&nosti, souhlasilo sdasti ve vyzkumu 50% z oslovenych. $erhi respondenty se mi
nepoddailo spojit, protoZze zamstnanci néli zakazano poskytovat osobni kontakt na
majitele a na mnou zaslany email nereagovali. D\aitelé spolénosti odmitli (East ve
vyzkumu z divoducasové zaneprazénosti.

VSichni zangstnavatelé, kig¢ mi rozhovor poskytli, souhlasili se zkggnénim jména jejich
spole&nosti v mé diplomové praci. Pilotni vyzkum jsem ye@rovadila v nasledujicich

spole&nostech:

e AT Solution, s.r.g.weboveé sluzby a internetovy marketing, Rettov

e Ingenio Et Arti, s.r.o.,vzdklavaci spolénost nabizejici sluzby zejména studant
vysokych Skol, Praha

e  Menhart, s.r.a.reklamni agentura, Praha

e Personalisté.cz JOHN FOX, s.r.o) personalni a poradenskd kandel&radec
Kralové

e  SmartEmailing, s.r.g.e-mailovy marketing, Brno

Druhé skupig responderit, zantstnaném z vybranych spolaosti, jsem zaslala emalil
suvodnim textem a odkazem na dotaznik, ktery bybstdpny na portalu

www.surveymonkey.com. Z5 spdaieosti, které jsem kontaktovala, jsem obdrzela 25

10 Hendl, J. Kvalitativni vyzkum, str. 166
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vyplnénych dotaznik. Dotaznik byl anonymni, zagstnanci ale r8li moznost na konci
napsat jméno svého z&stnavatele, 70% respondérsveho zamsstnavatele uvedla.

Jak jiz byloteteno, cilem pilotniho vyzkumu neni posuzovat mirwgsodomyslnosti*
spole&nosti, které se vyzkumu #astnily. Z tohoto dvodu nejsou v analyze odpédi
zamgstnan@ parovany se spotaostmi, ve kterych jsou zagstnani ani odposd’mi jejich
feditele. Odpovdi od zangstnané jsou tedy posuzovany jako celek, aniz by bylo
rozliSovano, z jaké spoateosti pochazeji.

4.4.1. Svobodomysiné firmy €eské a Slovenské republice

Ve Slovenské republice je na M&gvobodomyslinych firem 7 spaleosti. Nejvice z nich
sidli v Bratisla¥ (pét spole&nosti), dal$i dy sidli v Ziliné a msst Martin. Jsou to
nasledujici spokmosti™:

Nazev spolénosti: Hlavni ¢innost:

WebSupport,s.r.o. Hosting a dalSi internetové sjuzb

Zaraguza Digital, s.r.o. Reklamni agentura

Asmira, s.r.o. Provozovatel portgbro rodie, svatby a bydleni

Rarcon, s.r.o. Vyvoj webovych aplikaci nakli

Orca medici, s.r.0. Vz#lavani a rozvoj lidi

Martinus, s.r.o. Prodej knih

Blueweb s.r.o. Webové stranky, Eshopy, internetoablikace a
marketing

Tabulka 2 Seznam svobodomyslnych firem na Slovensku

Ze seznamu jeiejmé, Ze vSech 7 slovenskych svobodomysinych gpoti ma jako
hlavni podnikatelskoucinnost poskytovani sluzeb. Jsou to spgolesti zaloZzené na
Slovensku s menSim ptem zandstnané (tzn. Zadna spot@most nema vice, jak 100

zamestnand).

V Ceské republice je na M&psvobodomysinych firem 32 spdleosti. Stejit jako na

Slovensku jich ¥tSina sidli v hlavnim mst. V Ceské republice to jsou néasledujici

spolenosti'*

®11online]. [cit. 2012-03-27]. www.svobodavpraci.cz
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N&azev spolénosti Hlavni ¢innost

IKEA Ceska republika, s.r.o. Prodejna nabytku

Vesela Nohavice, s.r.o. Vyroba&tdkého obléeni

3M CZ, s.r.o. Vyroba kancetékych a zdravotnickych pigb

IBM Ceska republika, spol. IT sluzby

s.r.q

Effectivity, s.r.o. Konzultace a vathvani v oblasti osobni
produktivity

Menhart, s.r.o. Reklamni agentura

Ceskomoravska stavebni Stavebni spigtelna

spditelna, a.s.

Clevis s.r.o. Tvorba webovych aplikaci

Designeo Creative s.r.0. Weby, aplikace, portaly

Ready2Experience, s.r.0. Design, vyvoj softwarejamédia

Symbio, s.r.o. Internetova agentura

Google Praha Internetové sluzby

Yinachi, s.r.o. Reklamni agentura

Et netera a.s. Internetové sluzby

AnFas, branding & design, Branding, komunikace, graficky design

S.r.0.

Locke & Hobbes, s.r.o. Omveé a &etni poradenstvi

Ingenio et Arti, s.r.o. Vz#8avaci agentura

HUB Praha, s.r.o. Coworkingoveé sluzby

Pospolu, s.r.0. Poradentské a internetové sluzby

API Mashup Contest, s.r.o. Programatorskeé sluzby

Franklincovey Czech, s.r.o. Konzultantska a poratt@rspolénost

Lemonade, s.r.o. Reklamni agentura

Ceskoslovenska obchodni Bankovni sluzby

banka,a.s.

VIS Plzeay, s.r.0. Inform&ni systémy pevazi pro stravovani

Enlogit s.r.o. Poskytovatel IT sluzeb, software a hardware

32 online]. [cit. 2012-03-27]. www.svobodavpraci.cz
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Heureka, s.r.o. Internetovy nakupni radce

Personalisté.cz - JOHN FOX, | Personalni a poradenska kan¢ela

S.r.0.

SecurityNet.cz, s.r.o. Internetové sluzby

AT Solution, s.r.o. Kompletni sluzby internetovémarketingu

TBB Bike, s.r.o. Informani web a e-shop zabyvaijici se Freestyle
BMX

SmartEmailing, s.r.o. E-mail marketing

Idealine Solutions s.r.o. Podpora a propagace prace na dalku, IT sluzby

Trenkwalder, s.r.o. Poskytovatel personalnich duze

Tabulka 3 Seznam svobodomysinych firem v Ceské republice

Z téchto dvou tabulek je zcelargimé, Ze ¥tSina svobodomysinych firem sedmje
sluzbam (29 z 32). Na mapsou dw vyrobni spolénosti (Vesela nohavice — vyroba
détského obléeni a spolénost 3M CZ — vyroba kanceigkych a zdravotnickych pitgb) a
jedna prodejna s nabytkem (IKEA).

27 z 32 svobodomyslnych spéleosti zaloZenych vzniklo jako nové spatesti vCeské
republice. 4 spolosti jsou pobtkami nadnarodnich firem na naSem Gzemi. Jedna se o
firmy IKEA, Google Praha, 3M CZ, Trenkwalder a IBM.

5 z 32 svobodomyslnych speéleosti ma vice jak 100 zarstnand, jsou to spolénosti
IKEA, 3M CZ, IBM, Ceskoslovenska obchodni banka Geskomoravska stavebni

spditelna.

44.1.1. Zavéry

VétSina svobodomysinych firem na Gzer@ieské republiky a vechny firmy na Gzemi
Slovenské republiky seénuji sluzbam. Jsou to zejména internetové sluzbgrketing, a
persondlni sluzby. Tyto obory vytiapiiznivé podminky pro kreativitu, praci vtymech a

zarovei i autonomii zamistnance.

Spole&nosti jsou zejména mensi, mohou tedy fungovat rebogh vztazich, vzajemném
respektu a t@ivére. Diky €mto charakteristikdm je jednodusSi aplikovat svalrogisiné
principy fizeni. U spolénosti, kde se spolupracovnici neznaji, kazdy 8euje zcela
odliSné cinnosti a pouziva jiné postupy, je zawd@d svobodomysinych princip

komplikovargjsi.

64



Duvodem, pré se minimum svobodomysinych spéitesti zabyva vyrobntinnosti je
nékolik. U vyrobnich proces pracuje mnoho za#stnané odliSného vzdlani na rekolika
arovnich. Ri aplikaci Svobody v praci by v praxi mohlo byt dibé nag. délnikam
vyswtlovat vykresy¢i slozité technologické postupy s cilem vy#eni celého procesu.
Na dlnické urovni profesi také byva vyssi fluktuace zstmand, nez u kvalifikovanych
pracovnich sil. Svobodomysiné sp&hesti svoji kulturu stale buduji a své zastnance
kultuie privykaji. Pokud se ve fird zamgstnanci stale nahrazuji novymi, je tento proces o
poznani slozgsi. Jednim z dalSich problémmiZe byt jednoduSe i nezajem ze strany
zamgstnance, kterého nezajimaji cile spolesti, jeji hospodi&ké vysledky, cely vyrobni
proces ani konsy zakaznik.

4.5. Analyzy a interpretace

4.5.1. Rozhovory s majiteli svobodomyslinych firem

Prvni ¢ast pilotniho vyzkumu jsem provéld formou telefonického (se 4 respondenty) a
formou osobniho (s 1 respondentem) rozhovoru. Knprespondefitnebyly rozhovory
nahravany, ehem rozhovoru jsem si viakldla podrobné poznamky.

Paadi otazek v rozhovoru nebylo pevdané, utila jsem jej vzdy dle aktuélniho tématu.
Popsany zfisob dotazovani mimo jiné vedl i k navozeni neformia@tmosféry rozhovoru.
Respondenti se dle mého nézoru citili uvgiéia rozhovor nevnimali jako dotazovani, ale
spiSe jako oboustranny dialog nad tématem Svobopi@ei a kodinku. Respondenti byli

ve vSech pipadech velice ochotni a ocenili, Ze s&do o0 svobodomysIn&zeni zajima.

45.1.1. Velikost spol&nosti

Spole&nost Ingenio et Arti, s.r.o. ma 12 z&stnand, spol&nost Menhart 7 zagstnand, a
spole&nost Smartem za#stnava 8 lidi. Spoknost AT Solution, s.r.0. ma 6 zastnand
na hlavni pracovni po#én a 7 externisi a Personalisté.cz maji 10 zastnané na hlavni
pracovni pondr a 12 na vedlejSi pracovni p@m

VSechny spolénosti jsou tedy porrné malé. Diky malému p&tu zangstnand se vSichni
na pracovisti znaji, maji jasnyighled o @ni ve firmé — védi, na jakych projektech
spole&nost pracuje, jaké jsou jeji realné vysledky a majioznost znat svého

zanmestnavatele osol#n Ve spolé€nostech, kde pracuje naplO0 zamdstnand, majitel
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spole&nosti zpravidla své za#stnance nepotkava kazdy den a uibec nemiv&as na
rozhovory s nimi. Svobodomysiné firmy kladou velldraz na pijemné pracovni
prostedi, jehoz sotasti jsou vzdy i dobré vztahy na pracovisti. Malgépt zangstnané

tedy vytv&i idealni podminky pro svobodomyslinou firemni kultu

45.1.2. Motivace k demokratickému vedeni

Ctyti respondenti z §i uvedli, Ze jejich spolénost pouziva svobodomysliiizeni ode dne
svého zaloZeni. Jsou to spatesti Ingenio et Arti, s.r.0., Menhart, s.r.o. Ramnalisté.cz
(JOHN FOX, s.r.0.) a spot@ost Smartem, s.r.o.

Jedind a zarovei nejmladSi spolénost Ingenio et Arti, s.r.o. se od &tku nazyvala
svobodnou firmou. Na webovych strankach spotesti Wnuje mnoho prostoru Svobsd
v praci, koncept je zde vystlen a jsou zde i odkazy na webové stanky spobsti
peoplecomm.cz. fivodem je fakt, Ze spoémost Ingenio et Arti byla zaloZena naczaku
leto3niho roku, kdy byl jiz koncept svobodnétineni vCeské republice znamy a pé&mé
popularni. Hlavni motivaci k zaloZzeni svobodomyskynle&nosti Ingenio et Arti bylo
vytvorit pracovisg, kam budou zawstnanci chodit s radosti a budodlat praci, ktera je
bude bavit. Pokud je bude prace bavit a mapht, zlepsi se dle respondenta i jejich vykon.
Spole&nosti Menhart (zaloZena v roce 1990), Personatigté(zaloZzena v roce 1998), a
spol&nost Smartem (zaloZzena vroce 2010) nevznikaly gslem zaloZit
svobodomyslnou firmu. Respondenti ji#i pakladani svého podnikanignv amyslu fidit
svoji now zaloZenou spotaost jinym zmsobem, nez bylo obvyklé. Pouze ale posledni
rok a pil védi, jak tento stylfizeni pojmenovat. Zakladatel spétosti Smartem ¥

v umyslu ,zaloZit spolénost, kterd bude prosperujici, ne spdiest, kterd bude
,Svobodnd.” PtiSel ale na to, Zze ,svobodny model firmy* je praite (el nejlepsi.
Zakladatel spoknosti Personalisté.cz sid ,vytvoit pracovise, kde lidé radi pracuji a
citi se tam doke". Sam si po gkolikaleté zkuSenosti s praci v nadnarodnich koaparh
zvolil ve své firme formu fizeni takovou, kteraiimo pasuje do teoretickych vychodisek
svobodnych firem. Svobodomysina spilest ma dle respondent&tsi Sanci na udrzeni
se na trhu a usgghu nad konkurenci. Hlavnimidodem je angaZovanost zastnand,
jejich vy8Si motivace a tedy i jejich vySSi prodivita.

Zakladatel spoknosti Menhart chidl jednoduSe dat to, co ho bavi s lidmi, kig jsou

motivovani a maji svoji praci radi. Zaroivale také chil, aby jej firma uzivila.
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Spole&nost AT Solution s.r.o. byla zalozena v roce 199dla slov zakladatele byla do
bfezna roku 201%izena klasickym zjgsobem. V eznu giSel precdl, kdy se respondent
rozhodl, Ze by ctd, aby jeho spolénost fungovala na svobodnych principech a aby byla
schopna fungovat samostatinoez jeho neustalé kontroly €l rokem tedy z&l postups
zavadt svobodomysiné principy, které popisuje i na wefdv strankach
www.firmasnu.cz. Majitel firmy by si fal, aby ,vSe fungovalo &stre.” Pokud budou
zanmestnanci pi vykonavani své prace’astni, budoutiastni i zakaznici. A s nimiigdou i

zisky pro spolénost.

45.1.3. Principy, které zaméstnanci ocaiuji nejvice

Na dotaz, jaké principy svobodnéhiaeni océuji zantstnanci respondeintnejvice, jsem
dostala mnoho podobnych odpmh. Kazdy respondent zminil volnou pracovni dobu,
moznost volby pracovniho postupu zé&tmancem a moznost ovlivnit chodoi ve firme.

Tti respondenti odpaidéli, Ze zangstnanci ocauji a jsou radi za zodp@dnost, kterou
nesou sami, ale i kazdy spolupracovnik. Kazdy vendi se tedy niZze spolehnout, Ze
odvedena prace kolegy bude ta nejlepdi. réspondenti zminili, Ze jejich za¥stnanci
oceaiuji moznost ozvat se, pokud jsou &fm nespokojeni a navrhnotdSeni.

Respondent ze spdleosti Ingenio et Arti zminil moznost teni si vySe svého platu iiP
nastupu se svych budoucich zsmand zeptd, kolik by chili dostavat. Zpravidla takovy
plat dostanou, ale musi dokazat, Ze si ho zaslaugit i takovym pinosem pro spotaost.
Zamestnanci spolénosti Ingenio et Arti dale ocriji oteenost komunikace na pracovisti,
vzajemné sélovani si toho, co je v praci dobr® Spatné a podileni se na misi a vizi. Dale
jsou si ceni novych, velmi neformalnich prostor.

Zakladatel spokenosti Personalisté.azkl, Ze neni mozné svobodulid. Zaméstnanci ve
svém zamistnani ocauji volnost a svobodu jako takovou. Dale v ZertuedVi oriSky a
susenky, které jsou vadrk dispozici pro vSechny zakstnance v prostorach kancida
Zakladatel spoknosti Menhartekl, Ze kazdy zagstnanec ma moznost&i svij nazor,
ale p'ed prezentaci klientovi projdou vSechny navrhy jefiliorem”. Majitel spolecnosti si
pii rozhodovani nechava poradit, ale na konci to g kdo rozhodne, protoZe jediron
nese celkovou zodpédnost. Dle respondenta demokracie na pracovistixisage,
protoZe vSichni nenesou zodgomost stejnym dilem. V kor@é fazi to je pouze majitel,
ktery zodpovida za veSkeré aktivity firmy. Dle resplenta neni demokratické vedeni tim

nejlepsSim, protoZe mnoho lidi neni schopno bez négeacovat.
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45.1.4. Prinosy a zapory svobody v praci

DalSi téma, kterému jsem se v rozhovorech s respotydenovala, byly ginosy a zapory
~Svobody v praci“. Mezi hlavnimi finosy jsou dle odpaidi respondetit velmi dobré
vykony motivovanych zagstnand, které v dlouhodobém #&titku velmi casto zajisti
spokojenost a navratnost zakaznilDalSim ginosem je radost zafstnan@ z prace a
jejich angazovanost. Pokud z prace maji radosedaji i zdkaznikovi to nejlepsi, co
mohou.

Majitel spol&nosti Personalisté.cz uved|, Ze diky svobodomysiméwedeni je na
pracovisti saen rozdil mezi managementem a niZze postavenym pndlcem, ktery vede i
k dobré atmosfée ve firms. Dale to je zodpo¥dnost zamistnance a tymovy duch
pievladajici mezi spolupracovniky.

Dle majitele spolénosti AT Solution zarsstnanci diky otekené kultée zjistili, kolik
organizaci stoji, jakou cenu ma jejictas a jejich pracovni vykon se staterelrgjSim.
S wdomim €chto informaci se z#mil i jejich vykon ve firm¢ k lepSimu.

VSichni respondenti jako prvni zapeekli, Ze Svoboda v praci neni pro kazdého, protoze
existuji zamdstnanci, kterym tento styizeni nevyhovuje, nejsou tymovymi kia nejsou
schopni v této kultte pracovat.

Dva respondenti zminili Easovou narénost demokratickéhdizeni, pokud se k tématu
muze vyjadit vice lidi, je rozhodovaci proces p@mé dlouhy.

Dle zakladatele spot@osti AT Solution je velmi slozité dostat lidi navipu®
svobodomysinéhaizeni, zmnit komunikaci ve firné¢ a zmeénit i vnimani prace. R
zavaani prvnich kroki nékteri zamgéstnanci reagovali negatignozyvaly se nazory typu
,Chce po mr, abych podnikal!“atd.

Zakladatel spoknosti Smartentekl, Ze i této forme fizeni ma meé#& véci pod kontrolou,
nékteré \Eci se spiSe pokazi, ale dle respondenta to nepadioZe toho vznika daleko vice
pozitivniho a pinosného. Respondent si nedoka¥edstavit, Zze by své zafstnanceridil
jinak.

Zakladatel spoknosti Menhart zminil velky prostor ke zneuZiti, psde kultura svobodné
firmy nema obranné mechanismy, které fppdnému parazitovani na systému zabranily.
Také uznal, Zgizeni demokratickym zjsobem je velmi natmé. Dle respondenta neni

mozné anarchistické svoboddizeni, tedytizeni zcela bez kontroly. Kazda spétest
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potrebuje utitym zpisobem usrriovat. Zamgstnavatel mize svym zarsstnaném
vyswtlovat, jaké problémy spotmost ma, ale vzdy se objevékteri, kteri dané problémy
nepochopi anebo je nebudou chtit pochopit.

Zakladatel spoknosti Personalisté.c¥ekl, Ze ve svobodné firtnje nar@&né prosadit
zmenu ¢i novy projekt, protoZze kazdy zarstnanec musi bytipswdéen o jeho spravnosti.
Pokud vSechny za#stnance peswdéi, je nasledna realizace rychlejSi. Ve svobodném
fizeni je také nutné jagnformulovat Ukoly a zavazky tak, aby kazdgdél, za co je
zodpowdny. Ve své odpoidi také tvrdil, Ze svoboda je o dobrovélpiijatych zavazcich.
Zamestnanci by mili byt inspirovani k zodpowdnosti, musi si uddomit, kde lezi
rovhovaha mezi zdvazky a volnosti, kterd jim bykr#stnavatelem poskytnuta.ekteri
lidé chtji volnost, ale nejsou schopniipnout zavazky s ni spojené. Tito lidé nemohou ve
svobodomyslinych firmach pracovat.

Dle majitele spolénosti Menhart se velmi ¢kko hledaji samostatni, motivovani
spolupracovnici. Zagstnanci museji byt nefive wvici sobd zodpovdni a nésledh i
zodpowdni vii¢i spoleinosti. Ri vybérovychtizenich tedy klade velkytataz na odhaleni

osobnostni zralosti a sebe-zodpdrosti kandidat.

45.1.5. Fluktuace zaméstnanai

Na otazku, zda se respondenti setkalitip@pdem, kdy zawstnanec spotaost opustil,
protoZze nebyl schopen pracovat ve svobodné dirodpowdéli ¢tyti respondenti z i
kladre. VSichni odkazovali na fakt, Ze svobodri€eni neni pro kazdého a jiz mnohokrat
zminovanou zodpoddnost kazdéhoclena organizace. Pouze maijitel spwlesti AT
Solutions se s takovymtoftipadem nesetkal. VSichni respondenti tvrdili, Zgepjch
spole&nosti je pomdrné nizka fluktuace zagstnand@d a zangstnanci zpravidla ze

spole&nosti dobrovola neodchazeji.

45.1.6. Svoboda v praci v odliSnych od¥tvich

Na dotaz, zda si respondenti mysli, Ze se Svobogadwi d& aplikovat v jakémkoliv
odwtvi, jsem dostala ¢kolik odliSnych odpo¥di. Dva respondenti minili, Ze rozhog&n
ano, Ze jde pouze o spravné motivovani Zsimand. Svobodné&izeni je dle jejich nazoru

mozné v kazdém oboru, ale ne u vSechitligi. Jeden respondent tvrdil, Ze je to mozné u
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spole&nosti, které jsottizeny projekto¥ a které se zabyvaji kreativinnosti. U rutinnich
zamgstnani, nap ve vyrolz to je velice tZké. Jiny respondent minil, Ze to je mozné pouze
ve spolénostech, kde neni nutné hierarchidgkéeni. Déle jsou dle respondenta obory, kde
to zcela neni mozné. Ratmezi re firmy vénujici se financim, hasi, zachrané a jiné

obory, kde je nutné jasnézeni a pedem dané postupy.

45.1.7. Vzajemna spoluprace svobodnych firem

Na dotaz, zda svobodomysiné spwlesti vzajems spolupracuji, odpasdéli ctyfi

respondenti kladh Jedna spolaost (Ingenio et Arti) vzhledem ke svému oboru atké
existenci s Zadnou svobodnou firmou nespolupra@lgechtla by. Dle dvou respondeint
je tZké definovat, zda jsou vSechny spoiesti zakreslené na mamsvobodomysinych
firem doopravdy svobodné.iiTrespondenti podotkli, Ze spolupracuji i se sgolastmi,

které na map svobodnych firem nejsou, ale jejich hodnoty jsou yelmi blizke.

45.1.8. Znalost aktivit spoleénosti Peoplecomm

VSichni respondenti znaji aktivity spaleosti Peoplecomm, znaji publikace nakladatelstvi
Peoplecomm &tyii respondentietli nékterou z vydanych knih. VSechépresponderit
sleduje blog o Svobadv préaci.Ctyii respondenti sedastnili konferenceSvoboda na Zivo
dva respondenti byli n&etkani ke svobédboradané Peoplecommem. Jeden respondent
uvedl, Ze aktivity spoknosti Peoplecomm zna, ale bohuzel neras (tastnit se aktiv.
VSechny spolénosti zapsal na mapu svobodomysinych firem Tomagzlela maijitel
spole&nosti Peoplecomm a hlavnfizovatel stranek o Svobéds praci. Nektefi se osob#

s TomaSem Hajzlerem znaji a ten jim to nabigktefi mu po konferenci Svoboda na zivo
o sve firne tekli, predstavili ji a ten je na seznam zapsal.

Zadna spolénost neprosla ,testem®, zda je opravdu svobodnée jen tak tvéi. Zadnou
spole&nost nikdo ze spotmosti Peoplecomm nenavstivil, aby mohl ¢tiy, zda je
spole&nost opravdu svobodomysina. Lze se tedy domnivat& map svobodomysinych
firem jsou zakresleny spainosti s odliSnou mirou ,,Svobody v praci®.

Zatim tedy dle dostupnych informaci neexistuj€aské republice zadny aparat, ktery by
meiil, zda a do jaké miry jsou spaleosti svobodné, tak jako to ¢uje WorldBlu

Scorecard TM ve Spojenych Statech Americkych.
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45.1.9. Otazky tykajici se kou€inku

VSichni respondenti uvedli, Ze pouzivaji kmyaci stylfizeni svych zarstnand.
Ctyti respondenti nikdy svym zagstnan@m neposkytli sluzby profesionalniho kiia to
ani interniho, ani externiho. Pouze spwolest Smartem ma zkuSenosti s kouanim svych

zamestnand profesionalnimi externimi kait

4.5.1.10. Ovéreni svobodomyslnosti spoknosti

Na konci rozhovoru jsem respondént poloZzila rekolik otazek, které ry ovérit, zda
jsou spolénosti, které se vyzkumu zastnily opravdu svobodomysiné. Jako teoretické
vychodisko jsem pouzila 10 prindipsvobody, které jsou popsany v teoretickdsti této
prace a jsou zwvejrény na webovych strankach www.peoplecomm.cz/svobpiay.
VSichni respondenti na vSechny otazky odpovidakoteym zpisobem, Ze teoreticky
splnili charakteristiky svobodomysinych firem tajak je popsdno na webu spotesti
Peoplecomm. Jak& je opravdova mira ,Svobody v pr&e spol&nostech, které se
vyzkumu zwastnili, je velice &Zko nefitelné. V piipact rozsahlejSiho wieni bych
dopor«ila podrobrjsSi vyzkumny aparat, ktery by &l svobodomyslnost spotaosti
komplexrgji.

4.5.2. Dotaznikové Séeni mezi zardstnanci svobodomyslinych firem

Druhou cast vyzkumu jsem provéth formou dotaznikového Feni se zarstnanci
spol&nosti, ktéi se &astnili prvni ¢asti vyzkumu. Respondenty jsem kontaktovala
emailem, ktery vyzkum ijedstavili a zarové odkazoval na dotaznik dostupny
z internetového odkazu.

Dotaznik jsem koncipovala tak, aby nebyili{§ dlouhy a respondenty a priori neodradil od
vyplInéni, ale zarova aby pokryl cile vyzkumu.

45.2.1. Sémanticky diferencial — rozdil mezi aktualnim a mnulym zaméstnanim

Prvni otazka réfila situaci zamistnance v aktualni praci- ve svobodomysiné &ra
v minulych zangstnanich. K porovnani jsem pouzila sémanticky diferial s gtibodovou

Skalou. Respondenti odpovidali na 4 stejné prone, které nirily zodpowdnost za
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odvedenou préci, podileni se na rozhodovacich exte flexibilitu pracovni doby a

volnost i volbé pracovniho postupu. Prvni otdzka dotazniku byksleduijici:

1. Vkazdémiaddku vyznéte na Skale 1-5 Vasi pozici ve Vasem aktualnim gstmani.

1 nizka zodpowdnost za 1 20 3 4

odvedenou praci

vysoka zodpo#dnost za

odvedenou praci

2| nepodileni se na 1 20 3 4

rozhodovacich procesech

vysoké podileni se na

rozhodovacich procesech

3 pevre stanovenapracovni| 1 2| 3 4
doba

flexibilni pracovni doba

4 danost pracovniho postup 12 3 4

e

volnost @i volbé pracovniho

postupu

Tabulka 4 Otazka ¢.1

Ve druhé otazce respondenti odpovidali na stejnéleSkse stejnymi prosmnymi.

Vyplnovali vSak pozici ve svych minulych zasstnanich. Rimérné vysledky respondeint

v aktuélnim a v minulych zasstnanich jsou znazogny v grafuc.1.

5
4,5 —
. l\./
3,5
s ~
25 N\ " —o—dfive
2 \/ == nyni
1,5
1
0,5
0 . : : : .
0 1 2 3 4 5

Graf 1 Primérné odpovédi respondentl na otazku ¢. 1

Legenda ke grafu 1 :
1- zodpovdnost za odvedenou préci

2 - podileni se na rozhodovacich procesech
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3- flexibilita pracovni doby
4- volnost g volbé pracovniho postupu.

Graf¢.1 zachycuje prmérné odpo¥di 25 respondelit Z grafu je Zetelné, Ze zagstnanci
volili hodnoty bliz8i vy§8im hodnotam (vysoka zodgdnost za odvedenou praci, vysoké
podileni se na rozhodovacich procesech, flexibpndcovni doba, volnost ip volbé
pracovniho postupu) u svého aktualniho Zamani. Naopak u svych minulych zastnani
volili hodnoty nizsi (nizkd zodpadnost za odvedenou praci, nepodileni se na
rozhodovacich procesech, p&wstanovena pracovni doba a danost pracovniho postup
NejvétsSi rozdil v pameérné hodnot byl u hodnoceni flexibility pracovni doby. Dle
responderit maji v aktualnim zagstnani o 1,96 bodu flexibikjSi pracovni dobu na rozdil
od zangstnani minulych. Poiné vysoky je i sémanticky diferencial (1,72 bodu) u
promenné ,podileni se na rozhodovacich procesech” albwpracovniho postupu (1,64
bodu), nejmensi sémanticky diferenciél (1,16 bobwl u prvni proménné, ktera niila
zodpowdnost za odvedenou praci.

Z grafu i z hodnot sémantického diferenciélu jejmé, Ze charaktertpdchozi a aktualni
prace respondeitse vyznama liSil ve vSechétyrech promnnych. Zandstnanci tak ve
svobodomyslnych spateostech maiji flexibilgjSi pracovni dobu, &Si volnost i volbé
pracovniho postupu a podileji se i na rozhodovagiatesech. Za tyto pozitiva musi byt
za odvedenou praci ve svém aktualnim #Zamani vice zodpadni, nez v zaréstnanich
minulych. Rozdil v zodpotdnosti mezi zargstnanimi je vSak pogrové menSi, nez u

ostatnich prornnych.

4.5.2.2. P¥inosy a nedostatky svobodného stylisizeni

Druha otazka dotazniku se ptala ndinpsy svobodného styldizeni. Respondenti
zminovali mnoho aspekt Mezi nefastji (12 x) zmiiovany @Finos povazovali
zamgstnanci moznost podilet se na rozhodovacim procéelmi ¢asto (10x) ocgovali
zodpowdnost, kterou za svoji praci nesou a ktera je zafiavmotivuje. Na tetim misg
byla pijemnsjSi komunikace se spolupracovniky, otemost, kreativita a ijjemné,
motivujici pracovni prosedi (8x).

K dalsim zmhovanym ginosim patila ¢asova flexibilita pracovni doby (7x); moZnost
urcit si svij vlastni pracovni postup (6x); radost z prace (4kpSi informovanost o

projektu i chodu celé firmy (4x); moznost spolupledise na cilech spataosti i zpisobu
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plnéni pracovnich Ukdl (3x). Dle miréni dvou respondefitdiky vzdjemné spolupraci
vedeni se za#stnanci zde nevznikd rivalita &ipreSeni problérin jsou vyuzZivany napady
nejen ze strany vedeni, ale i ze strany Zamand. K dalSim ginosim pati rychlejSi
osobnostni st i rast spolénosti samotné; moznost ufedi si pravidel a vyéru
zakaznik, ktefi smysleji stejs (=svobod#); tvorivost prace; moznost vyjdd viastni
nézor; vzajemné kdwwvani a motivace mezi spolupracovniky a aktivni pemdi se na

vysledcich firmy.

Stejre ¢asto, jako respondenti zitavali zodpo¥dnost jako pinos vedeni, ji zmiovali i
jako negativni stanku, tedy celkem 13 x. Zodpdwost vSak zmiovali jako
bezpodminénou podminku prace ve svobodomysiné fitmleden respondent tvrdil:
,Prilisna demokracie v uftém bod zacne vadit- pokud nejsou zalstnanci zodpaidni
sami k sob, demokratické postupy nic ne'agi.” Tii respondenti zminili, Ze svoboda neni
pro kazdého, pokud na pracovisti neni osobni intagpokora, zajem o podileni se o
dosazeni vysSich dilne o osobni proseh), neniize systém dlouhod@dungovat.

DalSim castym aspektem (vyjmenovan u 8 respondenbyla c¢asova narénost
rozhodovaciho procesu. 6 zastnand by ocenilo, pokud by je nd&tkeny olias
usmnernil/ptipomenul domluvené terminy; pro 4 respondenty by#oza&atku naréné se
prizptsobit pracovnimu stylu v jejich aktualnim zastnani, protoze byli zvykli na vedeni
zaloZzené na ,cukru a &', ¢asem si ale fivykli.

Ctyti respondenti neodiji moznost kazdého spolupracovnika se ke viemadiyj na
konci to vypadé tak, Ze se mnoho mluvi a malo pjacu

Jeden respondent, by vzhledem ke svému nizkéghu & malym pracovnim zkuSenostem
ocenil, kdyby se &které \&ci nejdtive nauil pod dohledem a teprve poZd by byl
,Svobodny“. Svobodomysiny systém se dle respondemeda aplikovat globat na
kohokoli a cokoli.

3 respondenti z 25 si na Zadny nedostatek demalkettiorizeni nevzpoméli.

45.2.3. Fluktuace zaméstnanai

Na otazku zda &ktery kolega zarmstnani opustil (musel opustit), protoZze mu princip

svobodnéhdizeni nevyhovoval, odp@délo 44% respondeitzaporrt a 56% klads.

74



Pri kladnych odpowdich respondenti zmovali, Ze spolupracovnik preferoval direktivni
styl fizeni; neunsl pracovat iniciativk a samostatf) nebyl zodpo¥dny sam k sof ¢i
nebyl schopen ukol plnit, pokud nad nim nebyla aio které by reportoval své postupné

pInéni, tim brzdil své kolegy, ki& s nim nebyli schopni spolupracovat.

45.2.4. Kouédink

Celkem 32%, tedy 8 respondére 25, byla ve své praci k&ovana, 5 respondeinbylo
kouovano interg a pouze 3 respondenti byli kéovani exters.

76% respondeitse domniva, Ze jejich zatstnavatel pouziva k@ovaci styltizeni.

4.5.3. Porovnani odpo¥di skupin respondent

Kvalitativni vyzkum s majiteli firem a kvantitativirvyzkum s jejich zarmsstnanci pouzival
zcela jinou formu séru dat, ktera vedla také k odlisSné foénodpowdi. Fresto je ale
mozné rkteré odpo¥di porovnat a vyvest z nich zéry.

Respondenti z prvni i druhé skupiny se vyijaali k nekolika podobnym témamm. Byly to
piinosy a nedostatky svobodomysinéhdizeni, fluktuace za#stnand ve

svobodomyslinych spataeostech a aplikace kéavaciho styluizeni.

Respondenti obou skupin se shodovali ohted@matu pinosi Svobody v préci.
Zamgstnavatelé sprav¥nminili, Ze zangstnanci nejvice odwlji moznost podilet se na
rozhodovacich procesech dale pak zodjplwst, kterou za svoji praci maji. Spraviaké
zminili flexibilitu pracovni doby a moZznost zvolisi svij pracovni postup. Sami
zamgstnavatelé vnimali jako nejtsi piinos svobodomysinostizeni vysokou produktivitu
motivovanych zarstnand, ktera zajisuje spokojenost zékaznik Jako dalSi finosy

vnimaji radost zagstnand z prace, jejich angazovanost djpmnou pracovni atmosféru.

Skupiny respondefitse mirre liSily ve vnimani negativ svobodomysinéktizeni. Ok
skupiny se shodly vtom, Ze svobodomysltigeni neni pro kazdého. Dle obou skupin
responderit museji byt zarmsstnanci ve svobodomysinych spat@stech zodpasdni, sami

k sok® i ke spol€nosti pro kterou pracuji. Jak z&stnavatelé, tak za#stnanci uvedli, ze

viv s

tento styl vedeni jecaso¥ narangsSi, nez vedeni direktivni. Po nastupu do
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svobodomysiné spateosti byva dle respondentpro zangstnancecasto naroéné si
zvyknout na zcela odlisnyifstup k praci a k spolupracovriikn.

Dle mirgni obou skupin respondentzantstnanci svobodnych firem musi bytipraveni
zvladnout osobni zodpeédnost, musi to tedy byt jak osobno&triak i pracove vyzrali
lidé. Analytické typy, lidé, kt& maji radi strukturu, se ve svobodné fégmebudou citit
nejlépe. Ve svobodné firtn mohou pracovat pouze e a profesg vyzrali
zanmestnanci. Tito zaréstnanci by néli byt pozitivné naladni, meli by mit svoji praci radi
a meli by ji povaZzovat za zdbavnou a smysluplnou. Jejiprace by mila vyZadovat

tvorivost a za jeji vykonani by th zaméstnanec vést zodpsgnost.

Ve skupire zameéstnan@ se objevily nazory, Ze by zarmstnanci za ufitych okolnosti
uvitali jiné, neZz svobodomysinézeni. Zadny z majitél spole&nosti se o tomto nezminil.
Zameéstnavatelé naopak uvéld Ze s timtofizenim maji mé#é véci pod kontrolou a je zde

VétSi prostor ke zneuziti systému ze strany #stman@.

Vice jak polovina zamgstnand se setkala sifjppadem, kdy jejich spolupracovnik nebyl
schopen pracovat ve svobodomysiné kidtuNaopak tér vSichni zangstnavatelé réli
tuto zkuSenost. OdliSnost odpsmli mize byt zpisobena délkou zagstnani respondeint
z druhé skupiny ve svobodomyslinych firmach anehizheneznalosti opravdovériginy
spolupracovnikova opusti spol€énosti. Odpo¥di zameéstnané@ nejsou nikterak
piekvapivé, protoze ab skupiny shoda tvrdily, Ze fluktuace zarstnand v jejich
spolg&nosti je nizka. Zawstnavatelé i zagstnanci zmiovali velmi mala ¢isla; 1-2
zamestnance za rok. Tito zakstnanci spolénost opustili, protoZze jim svobodomysinost

fizeni a firemni kultury nevyhovovala.

VSichni zangstnavatelé mini, Ze uZivaji k®éavaci styl fizeni. Oproti tomu 76%
responderit — zangstnana si je toho ¥domo. Tedy mysli si, Ze jejich vedouci pouziva
kouwovaci styl fizeni. Ol skupiny tedy vnimaji stylfizeni ve svobodomysinych
spole&nostech jako kotpvaci.

Celkem 32% respondehtoylo ve své praci kotovano, tento Udaj propémé odpovida
odpowdim zamgstnavatel, pouze jeden z&i zaméstnavatel uvedl, Ze svym

zamestnan@m zprostedkoval sluzby profesionalniho kéet
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4.6. Shrnuti

Jednim z cil pilotni studie bylo zjistit, jak vypada teorie Svody v praci v praxi. Tedy
zda svobodomysiné spateosti vCeské republice maji svobodomysinou kulturu a zda js
jejich zangstnanci opravdu svobodni. Z odgali obou skupin respondentniZzemetici,
Ze teorie Svobody v praci je velmi podobné praxi.

Pt verifikaci svobodomysinosti spaleosti, které se vyzkumu #Zastnily, vSichni
zakladatelé odpovidali tak, Ze treme tvrdit, Ze jejich spobtmosti dodrzuji principy
svobody. Z dotaznikového $ehi mezi zamsstnanci spolénosti je Zetelné, Ze
zamestnanci na rozdil od minulych zastnani maji flexibilgjSi pracovni dobu, vice se
podileji na rozhodovacich procesech a mohou videmiv pracovni postupy. Zagstnanci
zarovei nesou vySSi zodp@dnost za svoji praci, nez byli zvykli v minulych mgstnanich.
Dle odpovdi responderit je na pracovistich svobodnych fireméijgmna atmosféra,
zamestnanci maji radost ze své prace, jsou vice angadiow diky tomu i produktivgjsi.

V kazdé literatile venujici se Svoboglv praci je vyzdvihovana zodpédnost zamistnance
ve svobodomysiné spaleosti. Respondenti se shodli, Zze Svoboda v praaii ngro
kazdého, ale pouze pro vy&dp jedince, kté& jsou schopni nést zodp&snost za svoji
praci. Ve &tSire spole&nosti se setkali sifpadem, Ze zadstnanec spotsost opustil,
protoZze mu princip Svobody v praci nevyhovovake$to je ve spolmostech, které se
vyzkumu z@astnily, nizka fluktuace za#stnandg.

Hlavni motivaci majitel pti zakladani svobodomysinych spétesti bylo vytvdeni
pracovisé, kde budou zawstnanci §astni, prace je bude bavit a budou ji od¥tdejlépe,
jak jen budou unit. Majitelé vnimaji princip Svobody v praci nejemko @inos pro
zamgstnance, ale i jako Zfsob, jak uspt na konkuregnim trhu. Dle migni responderit
jsou zangstnanci produktiv§Si a spolénost jako celek dokaze flexibiéji reagovat na
situaci na trhu.

Teze z teoretick&asti této prace o silném propojeni svobodomysingplole&nosti se
potvrdila. Svobodomysiné spdleosti vzajems obchoduji a je prawpodobné, ze zde
existuje propojend sitéchto spolénosti. VSechny spotmosti na mapu Svobodomysinych
firem zakreslii TomasS Hajzler, majitel spdéleosti Peoplecomm, kterého vSichni
respondenti znaji, majitphled i o aktivitach, které spaleost Peoplecomm pada.
VétSina z nich sedchto aktivit (Eastni.

Dle tvrzeni obou skupin respondémiSechny spokénosti, které se vyzkumu zastnily,
aplikuji kowovaci styltizeni. Potvrdila se tedy teze, Ze svobodné firmajimpiedpoklady

k aplikaci kowinku v kazdodennim provozu. Dle teorie jsoti goucovacim styluiizeni
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omezeny pikazy, vedouci svym pdizenym divéiuje a plré vyuziva potencialu kazdého
zamgstnance tak, aby co nejvice zvysil jeho vykonnddtncip svobodnéhdizeni je dle
teorie Svobody v praci velice podobny.

Naopak sluzby profesionalnich ki&iy nejsou ve spolmostech, které se vyzkumu
zastnily, @ilis obvyklé. Vzhledem k fistupu k zamistnanédm ve svobodomysinych
firmach by se dalo fedpokladat, Ze budou ideélni cilovou skupinu prode toto tvrzeni
se nepotvrdilo. Svobodomysiné spaiesti poskytuji svym zagstnandm jiné
profesiondlni sluzby, které je rozvijeji.¢kteii uvedli, Ze jejich zamdstnanci chodi na

konference afednasky ptadané spokaosti Peoplecomm.

4.7. Limity pilotniho vyzkumu

PrestoZze byly vytyené cile pilotniho vyzkumu spiny a povazuji za Zadouci zminit
n¢které nedostatky a limity vyzkumného nastroje tetiodie.

Prvnim, gedem jasnym limitem vyzkumu je nereprezentativnegbéru vyzkumného
vzorku, jak v prvni, tak ve druhé skugimesponderit. Patet zkoumanych spodeosti byl
maly a jejich vykEr nebyl ndhodny. Ve druhé skugimesponderit nebyla autorka schopna
zajistit odpowdi od vSech zarstnand spole&nosti. Internetovy dotaznik vyplnili pouze ti
zamestnanci, kt& na rgj odpowdét chigli.

Cilem vyzkumu bylo porovnani teorie svobodomysinyicem s aplikaci Svobody v praci
v Ceské republice. Zakladnim vychodiskem byla mapa bsdomysinych firem,
zveejréna na webu spotmosti Peoplecomm, u které si vSak ngrame byt jisti, zda jsou
na ni zakresleny opravdu svobodomysiné firmy. ®iistudie verifikovala dodrzovani 10
principi svobody dotazovanim zakladatesvobodomysinych spateosti, dle odposdi
vSechny spoknosti principy dodrzovaly. Vfipact realizace obsahlejSi studie bych
doporuila podrobrjSi vyzkumny aparat, nez ten, ktery byl pouzit wtéstudii. Vhodné
by bylo dotazovani zasstnand a pozorovani sidel spairosti.

Dle vysledki pilotni studie pouZzivaji majitelé spdleosti kowovaci stylfizeni. Jaka je
opravdova forma katovaciho styluiizeni a zda jsou zagstnanci ve vedeni spaleosti
proSkolenymi kodi anebo se pouze domnivaji, Ze jejich stykeni prvky kowinku
pouziva, tato pilotni studie neodhaluje. ¥gadc rozsahlejSiho vyzkumu by tedy bylo

piinosné se tomuto aspektu podréjpm énovat.
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5. SVOBODOMYSLNY PRISTUP V TEORII RiZENI

Dle popsané teorie i z odpédi responderit je jasné, Ze svobodné firmy zakladaji svoji
kulturu a principtizeni na zamgstnancich. Vice jak staleta historie managementiam
nékolik obdobi, ktera byla vyzrma ugednostiovanim odliSnych aspekipii praci.

Na konci devatenactého a v prvnich desetiletich cdteého stoleti, v dab rozvoje
pramyslové vyroby, byl B vyrobé kladen velky diraz na pracovni disciplinu, na rychlost
produkce a na co nejvy3si vykonnost vyrobni jedgdtk F W. Taylor jako prvni studuje
lidskou praci a je =zakladatelem tzv.&édeckého fizeni, které utuje idealni a
nejracional’j$i pracovni postupy tak aby, byla dosaZzena maxiraae vykonu:>* Ve 20.
stoleti wdci zkoumaji nejen vykonnost ¢thika, ale také efektivitu vedoucich
pracovniki.'>® Tato zngéna je Zetelna ve dvou $kolach organizdho chovani; ¥decky
management (Scientific management) se gedstna vykon zarstnance, naopak Skola
Lidskych vztatii (Human relations) kladettiaz na vztahy na pracovigti® Elton Mayo,
zakladatel Skoly Human relations, na zakladawthornskych studii tvrdi, Ze spéknské
vztahy, neformalni sociélni skupiny na pracovi#gjem ze strany nditeného a dalsi
faktory vyzname ovliviiuji vykonnost i spokojenost zafstnand.™’ Nasledovnici Eltona
Maya se dale &novali vztaliim na pracovisti a zjsobutizeni. Po Skole Lidskych vztéh
se v 40. a 50. letechipsouva pozornost k humanistickémiistupu, jehoz fedstavitelé
nevnimali socialni motivaci jako ten neépéi pracovni stimul, namistoénto bylo

uspokojeni osobniho rozvoje pracovniRé.

Svoboda v préaci jako celek je vniman jako zcelayng¥istup, rfkteré jehocasti se vSak
v historii fizeni objevily jiz ged lety. Jiz na konci 40. let 20. stoleti setahprosazovat
nazor, ktery upozaioval na dileZitost fFistupu vedeni ke svym zasstnaném.**® Klasicka
teorie styli vedeni tehdy rozliSovaldithlavni styly; autoritativrii®®, demokraticky a styl
laissez-faire®* Demokraticky styt®? a styl laissez-fairé®jsou velmi podobné teoretickym

principam svobodomysinych firem.

153veber, J. a kol. Management, zéklady, prosperita, glohedizstr.289

154 Bglohlavek F., Organizai chovani, str. 34-35

155 Bglohlavek F., Organizai chovani, str. 203

1% Hersey,P., Blanchard, K., Management of organizatiorhbbior, str. 97

57 provaznik,V. a kol.: Psychologie pro ekonomy a manazstry 42

138 Bglohlavek F., Organizmi chovani, str. 36

159 Bglohlavek F., Organizni chovani, str. 205

180 Autoritativni stylFizent rozhodovaci moc je v rukou vedouciho, ten svymifimehym gidgluje jasre
definované ukoly. Vedouci je zarovea odvedenou praci svych pidzenych zodpogdny.

81 Kreitner, R., Kinicki, J. A. Organizational Behavior, s#53
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Druhym zastancemifstupu, ktery je velmi podobny svobodomysinému Bgnsis Likert.
Tento profesor na Michigenské univerzjgrovadl v 60. letech vyzkum Vizeni a hledal
spole&né prvky v jednotkach s vysokou a s nizkou produkbu. i svych pozorovanich
zjistil, Ze manazi z nejvice UuspSnych jednotek se nejvice soigtili na lidské aspekty
prace aiesili problémy svych padzenych. Zarovie svym zamdstnaném vyswitlili cile
jejich prace, co je nutné étht a déle je nechali svobodmpracovat. Naopak nel&ni
vedouci se sousdili nejvice na produkci.iiPsvych pozorovanich také zjistil, Ze jednotky,

v v s

kde byl nizSi dohled, iy vySSi pravépodobnost vysSi produktivity, naopak jednotky
s dislednym dohledem n#izenych ngly spise nizsi produkct* Na zaklad svych studif
vytvoril kontinuum manazerskych stylv organizacich od systému 1 az po systém 4.
Systém 1 je velmi autoritativni, na druhé stakaly je systém 4, tedy tzv. participativni
styl fizeni, ktery je zaloZzen na oboudmé komunikaci mezi zagstnanci a nakizenymi,
urité volnosti v rozhodovani a uvoingjsim klimatu!® Pri detailngjim pozorovani
systém 4 térr pokryva vSech 10 principsvobody®® které jsou teoretickym vychodiskem
pro svobodné firmyRizeni zaloZzené na svobodnych principech tedy neiolytkem
posledniho desetileti, o jeho aplikaci se snazililai pred vice jak 50 lety a jiz tehdejSi

N4

vyzkumy potvrzovaly, Ze svobodjsi fizeni je spojeno s vySSi produktivitou.

5.1. Teorie X aY

DalSi relevantni teorii, kter4 se vztahuje k svobéthu fizeni je motivani teorie X-Y
amerického psychologa Doglase McGregora, kterouspbpe své publikaclThe Human
side of enterpriseTeorie je vice jak 50 let starargsto pojednava o problémech, které jsou
aktualni i v dnesni dab Zabyva se pracovni motivaci lidi, rofddje zangstnance do dvou
archetyp, ve kterych ukuje, jak se zarstnanci chovaiji, jaké jsou jejich hodnoty a jakym
zpasobem by nili byt ¥izeni®’ Teorie X je zaloZena na tezi, #ovek pracuje nerad, snazi
se ji vSemi moznymi zjsoby vyhnout a k praci musi byt donucen. Tito zgtnanci musi

byt kontrolovani a&izeni, velice¢asto pomaoci trestu. Teorie Y popisuje zcela odlipndgfil

152 pemokraticky styfizeni-vedouci deleguije ditou &ast autority, v konénych rozhodnutich to vSak je on,
kdo mé posledni slovo. Vedouci ma stéle odfatnost za konani svych ptidenych. Prace je roztkna
participativré a komunikace je vZdy obousima.

163 Syl Fizeni laissez-fairaeboli volny piibéh- zamgstnanci na pracovisti maji zcela volnou ruku a svoji praci
si fidi sami a jsou za ni i zodpeuni.

1841 ikert, R., New patterns of management, str. 9

1851 ikert,R., The Human Organization, str. 14-23

1% [online]. [cit. 2012-04-12]. Hajzler. T., Krok.1: Design svobodné firmy

187 Horska, V. Kowovani v 3kolni praxi, str.25

80



zamgstnance; zagstnanec je motivovany, chcégyzit odpo¥dnost a za svoji praci si stat.
Vynakladani energie na pracovisti je pr@jrecela girozené. Tito lidé vyhledavaji
piilezitosti k p‘evzeti odpowdnosti a uplaténi svych dovednosti, znalosti a potencialu a
jsou ochotni na sabpracovat. Chiji svoji praci odvést dote a byt se svym vykonem
spokojeni. Tito zaréstnanci nejsou motivovani pouze ,cukrem &dm"“, ale i divérou,
kterou jim poskytne jejich natzeny®® Teorie X a Y byvacasto kritizovana, protoze
zkouma pouze predispozice a postoje ifioehych. Zcela opomina skdteé chovani
zanmsstnand.*®®

Autor si i publikaci své teorie byl jisty, Ze podniky fundaj na teorii X nemohoui@Zzit
vice, jak 10 let’® Jeho teze se dodnes nepotvrdila, stale existujlesposti, které jsou
zaloZzeny na teorii X, zaroveale pibyva spolénosti, které ufednostuji teorii Y,

spole&nostitizené svobodnymi principy jsou jeé&mi z nich.

5.2. Participativni vedeni

Myslenkovy smér Svobody v praci a snad i metoda kinku by nevznikla nebyt Tavistock
Institutu sidlicim ve Velké Britanii. Tavistock Itigute jiZ v sedmdesatych letech vydaval
mnoho ¢lanki ze svych studif® vénujicich se demokratické organizaci prace, vyssi
angazovanosti a participativnimu vedenic¢itypiesny rok, kdy se tyto myslenky a principy
fizeni z&aly aplikovat je velice &Zké. Zakladni mysSlenky Tavistock Institutu byly
nasleds prevzaty zejména ve Skandinavii a v Japonsiu.

Ve Svédsku jiz tér tiicet let existuji tzv. negociami ekonomiky, které nejsou postaveny
na direktivnim#izeni, ale jejich hlavnintidicim nastrojem je vyjednavani. Na gabku
participativniho tizeni byly autonomni pracovni skupiny vygilsi lodénice. Snizeni
poptavky po Svédskych ledicich vedlo k propughi mnoha dinika, ktefi byli zvykli
pracovat samostatra zvladat i slozité vyrobni postupy &ipadré své postupy zrnit na
zakladk typu lodk. Tito délnici zatali hledat praci v jinych odétvich, ale postup prace ve
strojirenstvi a v automobilovém {myslu, kde vladla silna @dba prace, jim zcela
nevyhovoval. Pr&v tito délnici zavedli v automobilovém gmyslu zcela revoléni
podminky; flexibilitu prace, maximalni vyuziti n&esjia a vybaveni a dalSi. Zakatnanci

zatali pracovat v samostatnych skupinach, kdy si sawlili pracovni postup, sami Si

188 [online]. [cit. 2012-04-11].MCGregor, D. The Human SideEnterprise. str.7
%9 Hersey,P., Blanchard, K., Management of organizatioehblvior, str.60-61
0 carney, B.M., Getz, |.: Svoboda v praci, str.18
1 online]. [cit. 2012-04-11]. <http://moderntimesworkplacerdarchives/archives.html>
12 Stikar, J., Ryme$, M., Riegel, K., Hoskovec, J. Psychiswe seté prace, str.155
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rozcklili praci mezi pracovniky, ufili si pfipadné nahradniky za spolupracovniky a
v piipact jakékoliv komplikace, ufili sttidani pracovnik na tiznych drovnich vyroby i
pii kontrole kvality vyroby. Na participativni postuprace pesli i zanméstnanci na jinych
arovnich spolénosti, nap. technici a dednici. Postupy a ostatni rozhodnuti tykajici se
prace, které byly five zaméstnanédm sclovany ze strany vedeni, si nyni dgavali
zamestnanci sami, za svoji praci také neslifigguSnou zodpatdnost. Tyto zminy vedly

k zlepSeni vztaln na pracovisti, integraci prace a k racionalizacagovnich postuj
Zmodernizovany postup vedl kvelké usgponaklad i materiah, snizeni absenci i
fluktuaci zangstnand. Novy pristup zajistil i vy$si kvalitu kongného produktd”

Na rozsteni €chto postup se zamndiilo vedeni v kooperaci s odbory. Pagd se
participativnim fizenim z&ali zaobirat ¥dci, ktei meénili zasady vyroby prace, které
piines| Taylorismus a Fordismus&dleckérizeni bylo v plném kontrastu k roZléni prace
do kolektivi, k participaci, osobnimu rozvoji iaeni, které byli ve spolaostech zavashy.
Prvnim zésadnim fnosem participativnihotizeni bylo vylepSeni nedokonalého
mechanického systému vyroby lidskéunnosti a tedy eliminaceffpadnych diskontinuit.
Postupentasu si zarsstnavatelé usdomili, Ze zandstnanci mohou pomocitpprevenci
poruch z&izeni a vylepSit procesy vyroby, pokud je jejichalektudlni potencial vyuZzit.
Organizace prace se &da velmi nénit a s nimi i poZzadavky na zatsetnance. Skupiny
zamestnand@ byly zodpowdni za kvalitu vyrobku, za jeho kvantitu, ale i Zimanc¢ni a
ekonomické vysledky. Pokud nesly takovouto zodfmmnost, musely danym disciplinam
rozumet a byt schopniesit gipadné komplikacé”™

PFi prestupu na participativriizeni, rtkdy nazyvané jako demokratick&eni (democratic
leadership) se ve spdaleostech zvySila produktivita, flexibilita, kvalita schopnost rychle
zavest novy vyrobek. Zagstnanci museli roz&t obsah své prace a lépe znat vyrobky
spole&nosti. Dale museli integrovat kontrolu kvality azg¥it odpowdnost za kazdy proces
ve vyrokg. Téchto znalosti nabyvaji zafstnanci v kurzech a vycvikovych programech,
které zamistnance & potrebné dovednosti a deleguji odgownost skupinam
zanmsstnand.”

Participace fedstavuje velmi vyznamny motivai faktor, ktery s sebou nese mnoho
pozitiv. Zaméstnanec ma moznost zaujmout aktivni roli ve svéaoigaci, zvysi se jeho
pocit sociélni jistoty a vé&kterych gipadech i sebehodnoceni., zamvelochazi

k uspokojeni vyssich psychickych peb (pocit uznani, Ucty, seberealizace, odjmosti

17 Stikar, J., Rymes, M., Riegel, K., Hoskovec, J. Psych@we swté prace, str.152
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atd.). Dle rkterych nazok védch je demokratické vedeni nevyhnutelné, protoZze dekéz
rychle reagovat na neustéleinici se situaci na trhu. Mini, Ze budoucnost spobesti lezi

v ploché firemni struktte, angaZzovanych zafstnancich, oteenosti informaci a

v neustale se vzttvajicich u¢domslych zangstnancicH.’®

Pristupy participativniho vedeni a vedeni svobodngdmi v mnoha bodech identické.
Svoboda v praci vSak na platformu participativnivedeni gidava firemni kulturu, kterou
spoluvytv&i se svymi zamsstnanci. Zarove se snazi o jejich ztotoZni s cili organizace.
Ze zmirénych bodi ¢erpaji svobodné firmy sama pozitiva, ty se dlerkteiry odrazi na

zlepSujicich se vysledcich spéitmsti.

5.3. Oddanost a angaZzovanost

Svobodr fizené spolénosti se snazi dosahnout jak oddanosti, tak anga#msti svych
zamgstnand. V nésledujicich odstavcich teoreticky vymezinotgtia terminy.

Oddanost organizace se vztahuje knaklonnosti galitg zanéstnanec se s danou
organizaci identifikuje a je do ni zapojen. Obsa&htqguhu Zstatclenem organizace, viru
v hodnoty a cile organizace, jejich akceptovanit@navenost vynalozit asili ve prosph
organizace. Oddanost se ube zvysit \tSi identifikaci scili organizace nap
prostednictvim participace na rozhodovanichionosti organizacé’’

Angazovanost je kladny vzajemny vztah mezi prackeni a jeho organizaci. @lstrany
do vztahu investuji, protoZze to vnimaji jako préSpou \c. Institut pro vyzkum
zamgstnanosti angaZzovanost definuje jako ,pozitivni topgpracovnika k organizaci a
jejim hodnotam. Angazovany pracovnik si jgdem souvislosti a podminek podnikani a
Gzce spolupracuje se svymi kolegy v zajmu zlepSowdkonu v praci v ramci prosfchu
organizace*’® AngaZovanost v préci fife existovat ale i bez oddanosti organizaci, ktera
zamestnani poskytuje, nejvice retelnym gikladem jsou wdecti pracovnici anebo
zamgstnanci, kt& svoji aktualni pozici vnimaji pouze jako stupe kariée. Pokud
organizace umaiilje rozvoj dovednosti, znalosti a vyuziti potengidhnéstnand, je spise
zajisena i oddanost organizaci samothé.

Angazovanost zawdstnance se fG¥e zvySit zajimavosti, podtnosti a rozmanitosti

pracovnich Gkal, autonomii, tedy volnosti zafstnance ¥etné moznosti rozhodovat o

% \Woods, A.P., Distinctions of democratic leadership with distied leadership, str. 4
7 Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraij, str. 233
178 Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraij, str. 233-234
179 Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraj, str.241
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svych postupech prace a osobni odfmnosti za vysledky prace. Mezi dalSi faktory ipat
vyznamnost pracovniho ukolu a jeho celistvost, tedya rozpoznatelnosti kusu prace. Na
vSechny tyto faktory ma vliv struktura organizasgistém prace, neftsi vliv ma vSak
zpasob vedeni. Nakonec to jsou manézkteri svym zpisobem vedeni duji, komu bude
dany kol gidélen, jak budou delegovany pravomoci, jak budéradiiovan vyznam prace
atd'®

Svobodné firmy ¥di, Ze doba, kdy zadstnanci chodili do prace négmyslet, je davno
pry¢. Uvédomuiji si, Ze pracovni podminky je musi motivovabknu splinit Ukol co nejlépe
a \&di, Ze zamistnanec se daleko Iépe a ochgitrztotozni s rozhodnutimi, na kterych se
podilel. Proto si svobodné firmy angazovanost aawst u svych pracovnikbuduji a
nemusi to pimo nazyvat ,angazovanostél ,oddanosti“, ale teba jednoduchym &tim

V praci.

5.4. 21. Stoleti

Mrivrw s

zpravidla i tim nejdrazSim, jsou kvalifikovani z&stnanci. Fichazeji na to, Ze jejich
aspesnost a konkurenceschopnost je odvisla od schopmaststnand, jejich pracovnim
chovani, motivaci, spokojenosti a vztahu k organizae které pracuji. Zagstnavatelé
tedy zd&inaji o své zamstnance p#ovat, vzdlavaji je a uzfisobuji pracovni podminky
jejich predstavant® Zamsstnavatelé se dnes snaZi co nejvice vyuZit poterssigich
zamestnand@, dosahuji toho tznymi zpisoby. Nekteré spolénosti svym zarsstnaném
poskytuji sluzby profesionalnich k&uanebo sami své zafstnanceidi formou kowinku.
Jiné spolénosti naopak svym za¥stnan@m davaji co nejvice svobody. VSechny vsak
maji jako hlavni cil zvySeni produktivity své spdhmsti tak, aby mohly se svymi sluzbami
¢i vyrobky usgt na konkuregnim trhu.

Lidé jsou biologicky svobodni, vzdy se&wovali tomu, co povazovali za pebné, wem
byli dobri a na¢em se v ramci své komunity dohodli. Tato forma orgace prace nikdy
nezanikla a stale ji iteme pozorovat ndp v domécnostech. Moderni byrokracie a
industrializace zéaly na lidi pohlizet jako na stroje, davat jim peévpravidla a postupy,
kterymi by se mili fidit. S trochou nadsazky tedydabemetici, Ze principy svobodného

fizeni nés vraceji k biologickym kenim. Snazi se, aby lidé&thli to, co je bavi a wem

180 Armstrong, A.Rizeni lidskych zdraj, str. 241
181 Koubek, JRizent lidskych zdraj, str. 343
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jsou tedy i dobi. Zda se tyto principy uchyti a get firem tizenych svobodh poroste
anebo astane stejny, je nejasnou otazkou.
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ZAVER

Vychozi cil, tedy pedstaveni zakladni teorie kéioku a vyswtleni kouwovaciho stylu
fizeni tspsre spinily prvni dw kapitoly prace. V praci se také povedlo teoretidachytit
mysSlenkovy proud Svobody v praci, uvéstiklady z praxe a kriticky se nad smem
zamyslet. Bedstaveni teoretickych vychodisek Romku a Svobody v praci vytido
vhodny podklad pro realizovany pilotni vyzkum.

Pilotni vyzkum potvrdil vychozi tezi prace, Ze swmmmysiné spolmosti pouzivaji
kowovaci styl fizeni. Jaka je opravdova znalost Kouacich technik respondéniiz
studie neodhaluje. Naopak sluzby profesionalnictaclspol&nosti pouzivaji minimal&
Vzhledem k velmi podobnému pojeti roli zastnance ve svobodomysinych spwiestech
a vnimani osobniho rozvoje v kéavani mizeme pedpokladat, Zze zde vznik&ifezitost
pro profesionalni kote, ktgi ve svobodomysinych spaleostech mohou nabizet své
sluzby.

Pilotni vyzkum z velkéc¢asti potvrdil teorii Svobody v praci. Za¥atnanci maji @tsi
svobodu pi volb¢ pracovniho postupu, maji flexibigfsi pracovni dobu a mohou se podilet
na rozhodovéani. Na druhé stgamaji vysSi zodposdnost za odvedenou praci. Vyzkum
odhalil i nové skuténosti o ginosech a zaporech svobodomysiné organizace. Dale
upozornil na odliSnosti vifistupu ke svobo#lv kazdé spolénosti. Na zaklad vysledii
pilotniho vyzkumu je tedy mozné tvrdit, Ze kazdaokgnost ma jinou miru
~,Svobodomyslnosti“.

Volba dvou skupin respondense ukazala jako velicefimosna, protoZze dovolila pohled
na stejnou problematiku ze dvou stran; ze stranp&dnavatele i za strany zastnance.
Domnivam se, Ze provedeny pilotni vyzkum je prviiudii detailrgji se zabyvajici
svobodomysinyntizenim vCeské republice. Spalaé s prinosy studie vyvstava mnoho
novych otazek, které davajtipezitost pro dalSi podrokisi a rozsahlejsi vyzkumy.

Pro obohaceni problematiky svobodnych firem je nadc prace vloZena kapitolagmnwuijici
se historiitizeni. Z poznatk kapitoly je jasné, Ze mySlenkovy $mSvobody v praci neni
zcela novym pistupem. Je to kombinaceckolika teorii, které maji velice dobrou
propagaci a zastitu. Svoboda v praci a &ou jako pristupy viizeni lidi na pracovisti by
nently byt vnimany jako samospasné cile, které autockgtipovedou ke zvySeni
produktivity spol€nosti. Spolénost vedena émito styly fizeni celi Uplre stejnym
nastraham, jako jakékoliv jina spéleost na trhu. Svoboda a kéavaci fFistup viizeni by
dle mého nazoru sty byt vnimany jako prosedek k dosazeni cilspole&nosti a zvySeni

spokojenosti zakstnance. ,Hnuti* za Svobodu v praci je tedy zcetagzenym vyustnim
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trendi v fizeni, kdy zamstnanec neni vniman jako stroj, ale jako osobngsbtebami,
rodinnym Zivotem a osobnimi z4jmy. Z&etnavatelé se tedy snazi zohlednit mentalitu a

zajmy svych zamstnand a zarové i vice vydlat a zvysit vykonnost svych spd@leosti.
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PRILOHY

Priloha €. 1 Dotaznik pro prvni skupinu respondenti, majitele svobodomysinych spolénosti

1. Doplreni informaci o firme (historie, péet zangstnand, obor, jak dlouho svobodna).
2. Jaké byly VaSe hlavni motivaceaizakladani spoknosti fungujici na svobodnych
principech?

3. Jakeé principy svobody odeji VaSi zangstnanci nejvice?

4. Jaké jsou dle VasSeho nazoru n#fi piinosy zavedeni demokratickych pringipe
vasi firmg. (minimalns 3)

5. Vyjmenujte nejetSi zapory zavedeni svobodomysinych prificipve vasi
firmée.(alepa 3)

6. Myslite si, Ze je mozné zavést svobodné princiggkémkoliv odtvi?

7. Stalo se Vam, Ze dktery Va$ zamistnanec nebyl schopny pracovat ,svobodnym*
zpasobem? Musel spataost opustit? Jaka je fluktuace zé&stnand ve Vasi spolénosti?

8. Spolupracujete se svobodnymi firmami?

9. Jaké mate pasdomi o spolénosti a nakladatelstvi Peoplecomm®@astnite se akci
pro svobodné firmy? Jakym #pobem jste se dostal na seznam svobodnych firem?

10. Vyuzivéte @i vedeni VaSich zakstnan@ kowovaci stylfizeni (gFipadré vyswétlit,
co znamena kaiovaci styl fizeni). Poskytl jste ¢kdy svym zamistnaném sluzby

profesionalniho kote (interni/externi)?

Otazky verifikujici svobodomyslnost spolwosti:

Jaka je VasSe organizai struktura, kdo ma rozhodovaci moc?

Sdilite informace (finagni informace, o projektech, o planech spwlesti) vaejnc?
Jakym zfisobem dostavaji Vasi zasstnanci zgtnou vazbu?

Myslite si, Ze Vasi zagstnanci znaji cile spot@osti? Co pro tiznamenaji?
Jakym zgisobem nesou Vasi zasstnanci zodpogdnost za vysledky své prace?
Sdilite ve spolénosti rejaké moralnii etické zasady?

Kdo maze ovlivnit pracovni proces/postup?

© N o o A W DdhPE

Jakym zpgisobem odmiujete své zawrstnance? (dle zasluh v daném projektu/maji

pevnou sazbu atd.)
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Piiloha ¢. 2 Dotaznik pro druhou skupinu respondenti, zaméstnance
svobodomyslinych spolénosti

1.a.V kazdéntadku vyznéte na Skale 1-5 Vasi pozici ve VaSiohinulych zamgstnanich

1| nizkd zodpowdnost za| 1| 2| 3| 4| 5 vysokd zodpotdnost za

odvedenou praci odvedenou praci
2| nepodileni se na 1| 2| 3| 4| 5 vysoké podileni se na
rozhodovacich procesech rozhodovacich procesech

3| pevre stanovend pracovni 1| 2| 3| 4 5

doba flexibilni pracovni doba
4 1 2| 3| 4/ 5 volnost @i volbé pracovniho
danost pracovniho postupu postupu

1.b. V kazdéntadku vyzndte na Skale 1-5 Vasi pozici ve VaSaktualnim zamgstnani

1| nizkd zodpowdnost za d o & 4 s vysokd  zodpoddnost  za
odvedenou praci odvedenou praci
2| nepodileni se na vysoké podileni se na
] 1 2 3] 4 5 ]
rozhodovacich procesech rozhodovacich procesech

3| pevre stanovend pracovnji

doba flexibilni pracovni doba
4 volnost @ volbé pracovniho
] 1 2| 3| 4 5
danost pracovniho postupu postupu

2. Jake vidite nej#tSi prinosy demokratického styitizeni? (prosim alesfim tti body)
3.Dokazete si vzpomenout i natkteré nedostatky tohottizeni? (prosim alesgoo tfi
body)

4. Setkal(a) jste se stfpadem, kdy Vas kolega zasstnani opustil (musel opustit), protoze
mu princip svobodnéhiizeni ve Vasi firnd nevyhovoval?

5. Byl(a) jste ve Vasi praci kaovan? Ano /Ne

6. Pokud ano, tak internim nebo externim &exan? Internim/Externim

7. Myslite si, Ze V&S natzeny pouZziva kotovaci metodyizeni? Ano /Ne

8. Napiste mi prosim nazev spol®sti, ve které pracujete.
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