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UVODEM

Clovék v manaZerské pozici miize vice citit potiebu rozvijet své manazerské dovednosti
a schopnosti. I kdyz distan¢ni studijni opora je zaméfena na manazerské dovednosti a
schopnosti manazera, plati tyto schopnosti a dovednosti pro jakoukoliv osobu. Snaha mit
urcité schopnosti a dovednosti je vSelidska. Kniha je proto urcena ¢tenaiim k intuitivnimu
uchopeni a inspiraci v oblasti managementu a leadershipu, kde jsou uvedeny principy a
rozdily téchto dvou koncepti. Kniha uvadi, co se da zlepSovat a zdokonalovat v oblasti

schopnosti a dovednosti manaZera.

Cilem distan¢niho studijniho textu je pomahat studentim, kteti chtéji stat se dobrymi
manazery a lidry, ktefi chtéji dosdhnout Gspéchu a spokojenosti. Proto studijni opora ve
vybranych kapitalach charakterizuje zékladni principy fizeni, zabyva se podstatou ma-
nagementu a leadershipu, otazkou organizacniho chovéani a chovadnim osobnosti. Dale stu-
dijni opora nabizi pohled na motivaci, schopnosti manazera, skupiny a tymy a time ma-
nagement. Rezervy a potize s t¢émi uvedenymi tématy nemusi mit ¢loveék jen vici jinym
osobam, ale hlavné vii¢i sobé. Sebezvladnuti schopnosti a dovednosti neni lehka zalezitost
a je dokonce téz§i nez fizeni a vedeni lidi kolem sebe. Kniha tak nabizi fadu problematic-
kych oblasti z fizeni schopnosti a dovednosti, které je mozné védomé vytvaret a pfimo
ovliviiovat.

Autorka pracovala pfi vytvareni studijniho textu se sekundarnimi zdroji zaméfenymi na
problematiku managementu, leadershipu, se zdroji k problematice manazerskych schop-
nosti a dovednosti. Velké mnozstvi literarnich zdroja je slozitym labyrintem, ve kterém se
Ctenar rychle ztrati. Proto tato publikace nabizi inspirativni navod, jak na manazerské do-
vednosti nahliZet, jsou vybrany stéZejni témata fizeni a dovednosti zpracovana do didaktic-
kych kapitol, které prechazeji ptes zvladani znalosti po vstfebavani dovednosti.

Distanéni studijni text v kazdé kapitole pouziva distancni studijni prvky typu rychly né-
hled kapitoly (pro lepsi orientaci v textu), cile kapitoly, kli¢ova slova kapitoly, dale
distan¢ni prvky jako je ukol k zamySleni, samostatny tkol a pro zajemce. Na konci kazdé
kapitoly se nachazi distan¢ni studijni prvky shrnuti kapitoly a otdzky. Distan¢ni prvky typu
ukol k zamySleni a samostatny tkol mohou byt pfedmétem diskuse na dil¢ich tutoridlech
daného predmétu.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

,Manazerské dovednosti“ svym obsahovym zaméfenim zahrnuji okruh odbornych té-
mat z oblasti managementu a leadershipu. Prvni kapitola se vénuje zékladnim principim
fizeni, pyramidou fizeni a oblastmi fizeni. Druhd kapitola uvadi podstatu managementu a
leadershipu na bazi vyvoje teorii fizeni a charakteristiky tradicniho a nového pojeti organi-
zaci. Tteti kapitola je vénovana otdzce organizacniho chovani na zaklad¢ vyvoje teoretic-
kych pfistupit v managementu a vysvétluje aktualni problémy soucasnych organizacnich
kultur. Ctvrta kapitola se zaméfuje na chovani osobnosti a na typy osobnosti s cilem roz-
poznat vlastni individualni chovani a faktory, které ho ovliviiuji. Pata kapitola s nazvem
Teorie motivace, praxe a genera¢ni zmény rozliSuje mezi teoriemi motivace, popisuje ge-
nera¢ni zmény v motivaci a vysvétluje model pracovnich charakteristik. Schopnosti mana-
zera jako Sestd kapitola charakterizuje schopnosti a dovednosti dle pyramidy fizeni a vy-
jmenovava a strucné charakterizuje schopnosti a dovednosti lidi. Sedma kapitola vysvétluje
rozdily mezi tymy a skupinami, poskytuje charakteristiku vysoce vykonnych tymu a uvadi,
pro¢ tymy selhdvaji. Posledni kapitola (osma) uvadi moznosti, jak pracovat s casem, jak
V ramci time managementu tfidit tkoly, fesit ukoly dle naléhavosti a uvadi postup, jak zvla-
dat stresové situace.
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1 ZAKLADNI PRINCIPY RIZENI

mewvmaneoweroy =]

Kapitola pojednéva o zékladnich faktorech ovliviiujicich fizeni podniku. Pozornost je
vénovana zakladnim principiim fizeni, funkcim managementu, o stupnich fizeni v podniku,
o manazerskych rolich. Také se zde dozvite, které oblasti fizeni pfinaSeji podniku zisk, a
jakou roli hraje organiza¢ni struktura v podnikovém fizeni.

ey ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e charakterizovat funkce managementu,

e popsat rozhodovaci proces,

e uvést zakladni principy controllingu,

e popsat pyramidu managementu,

e uvést aspekty fizeni,

e uvést, jaké role manazefi plni,

e vyjmenovat, jaké oblasti fizeni pfinasSeji podniku zisk,
e charakterizovat digitalni dashboard

e uvést, jakou roli hraje organizacni struktura.

Funkce managementu, rozhodovaci proces, pyramida managementu, manazerské role,
oblasti fizeni, controlling, top management, manazefi sttedni urovn¢, manazeti prvni linie,

strategie, digitalni dashboard.

Management jako védni disciplina se zabyva rozsahlou skélou oblasti a ve vztahu k fi-
zeni podniku je management procesem, ktera vede ke stanovovani cili a k dosaZeni cild
podniku. Management je procesem vyuzivajicim funkce planovani, organizovani, vedeni,
rozhodovéani, controllingu.
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[ [omornzmorsows ]

Jaké cile by si mél podnik stanovovat?

Podnik uskuteéiuje cile svymi aktivitami. Cinnosti podniku se 1isi dle charakteru pod-
niku, jestli se bude jednat o vyrobni podnik nebo podnik poskytujici sluzby. Podnik tak
muze realizovat primarni ¢innosti jako je prodej, zasobovani, vyroba a podptrné ¢innosti
jako je controlling, interni audit atd.

Manazer plni fadu funkei od planovani, vytvareni organizace, rozdélovani ukolt, béz-
ného rozhodovani, koordinace az po kontrolu plnéni cila a dil¢ich ukola vcetné dohledu
(sem zahrnujeme i controlling a vnitini audit) (Synek a kol., 2015).

1.1 Funkce managementu

Planovani Planovani znamena stanoveni cilil a standardd, hledani a stanoveni pravidel a procesu,
stanoveni planii a predpovédi. Zahrnuje urceni typu lidi, ktefi by byli pro podnik pfinosni,
je spojeno s hledanim vykonnostnich standardt. Plany, které podniky zpracovavaji, se daji
¢lenit dle fady hledisek. Clenéni plana:

o Casové hledisko — dlouhodobé na vice neZ 5 let, sttednédobé v rozsahu 3 a7 5 let,
kratkodobé pokryvajici obdobi 1 roku nebo i kratsi obdobi.

e Urovei rozhodovaciho procesu — strategické, taktické (specifikuji tikoly vyplyvajici
ze strategickych plantl, operativni plany — mési¢ni, denni ¢i sménné plany.

e Vécna napli planu — finanéni, personalni, investi¢ni, marketingové, vyvojové a vy-
zkumné plany, plany odbytu, vyrobni plany, zasobovaci plany a jiné.

o Ucel, kterému plany slouzi — podnikatelsky plan napiiklad nebo roéni takticky plan.

Organizo- Organizovani je procesem tvorby organizaéni struktury. Ukolem manaZerti je navrh-

v nout, zavést takovou strukturu, kterd povede k vykonavani prace zaméstnanci efektivné a
ucelng. Organizovani je Spojeno s projektovanim struktury organizace, S ulozenim ukolt
zaméstnanciim, je spojeno se stanovenim oddéleni v podniku s vytvofenim organiza¢ni
struktury, s delegovanim autority podfizenym, se stanovenim zptisobu komunikace, zahr-
nuje také koordinaci prace podfizenych. Také muize zahrnovat uréeni rozméru kontroly,
centralizace a decentralizace, formalizace. Pocet organizacnich trovni, rozpéti ma-
nagementu patii k hlavnim charakteristikdm organizac¢nich struktur. Organizovani zahrnuje
¢innost jako je stanoveni organiza¢niho schématu, popis kompetenci a pravomoci mana-
zerd, vytvoreni popisti pracovnich funkei zaméstnancii, dalsi ¢innosti je zafazeni zamé&st-
nanctll do funkci, coZ je spojeno s posouzenim schopnosti daného zaméstnance pro urcitou
funkci.
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Stihlé organizaéni struktury predstavuji to, Ze mezi zaméstnanci a vrcholovymi mana-
zery je zahrnuto mnoho trovni fizeni. Typickym ptikladem jsou statni podniky a vyrobni
podniky. Siroké organiza¢ni struktury se vyznacuji malym poétem fidicich tirovni a velkym
poctem podtizenich.

e N

Zkuste najit konkrétni ptiklad Siroké organizacni struktury.

Vedeni
Vedeni je dulezitou funkci manazera, kterd je spojena s presvédCovanim a aktivizaci

zamg&stnanct, aby dochazelo k napliovani stanovenych planu, cild, tukold. Je spojeno s mo-
tivovanim, zaji$ténim moralky v podniku. Vyznamny diraz je vkladan do kvality vysledkt
prace, do dodrzovani termini, do bezpecnosti prace, do ochrany Zivotniho prostiedi. Cilem
vedeni by mélo byt také rozvijeni pracovnikil, udrzovani a zvySovani jejich kvalifikace,
rozvijet mezilidské vztahy a vztahy na pracovisti. Stylem vedeni lidi je tzv. kou¢ovani (coa-
ching), kdy tkolem manazera v roli kouce je na misto pfikazovani byt radcem pfi feseni
problémi, byt zabezpeCovatelem podminek k dosahovani patficnych vysledkti. Smérem
vedeni zaméstnanci je také zmocnovani (empowerment), vyuziti tymové prace. Dulezitou
roli pfi vedeni lidi bude hrat komunikace mezi zaméstnanci, irovnémi fizeni. Zpétna vazba
je zakladnim nastrojem vedeni a rozvoje zaméstnancti v ramci feSeni tikold a komunikac-
niho procesu.

Rozhodovaci proces je zndzornén na obrazku 1.

Obrazek 1 Efektivni rozhodovaci proces

A
—_— )

Zdroj: Vachal a Partlova (2008).
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Rozhodo-

ozt Rozhodovani je procesem, kdy manazer identifikuje problémy podniku a snazi se je fe-
vani

wewvr

litné rozhodnout.

Rozhodovaci proces se v praxi mize odehravat v nejriznéjsich formach. U problémi
strategického charakteru se bude s nejvétsi pravdépodobnosti jednat o proces dlouhodobé;j-
Siho charakteru obsahujici naro¢né analyzy a rozsahlou dokumentaci. Naproti tomu se ve
veétsing ptipadi tento proces odehraje pouze jako myslenkovy pochod, a to nejen pii mana-
zerském rozhodovani profesniho charakteru, ale také v bézném kazdodennim zivoté kaz-
dého jednotlivce (Vochozka, Mula¢ a kol., s. 329).

[Fllooomosiows ]

Zkuste charakterizovat jednotlivé faze rozhodovaciho procesu.

vvvvvv

takzvané skupinové rozhodovéni. Jestlize chce podnik vyuzivat skupinové rozhodovani
S co mozna nejvyssi efektivitou, musi vytvaiet vhodné prostfedi, podporujici uplatnéni
tviir¢ich schopnosti skupin. Miize se vyuzit technik stimulujicich kreativitu a lepsi rozho-
dovani jako je brainstorming, metoda Delphi, Nominalni skupinova technika. Vyhodou
skupinového rozhodovani je zajisténi vétsiho mnozstvi dostupnych informaci, SirSiho spek-
tra napadu, rozvijeni dovednosti ¢lenti skupiny, vybér z vétSiho poctu alternativnich feSeni.
Nevyhodou miZe byt Casova ndro¢nost, nesouhlasy ¢lend tymu, dominantni postaveni je-
dinct, zvoleni Spatného kompromisu.

[ |[rrozbiemwes ]

Jaka jsou zakladni pravidla vyuzivana v brainstormingu.

Con- - . . , o . . .y ’
trolling Controlling je spojen se stanovenim standardd, jako jsou prodejni kvoty, standardy kva-

lity, a naslednou kontrolou, jak soucasnd vykonnost vypadd s porovnanim se standardy,
aby mohly byt nastaveny opatieni vedouci ke zlepSeni.

Filozofii controllingu 1ze charakterizovat pomoci tii zakladnich principi (Synek a kol.,
2011, str. 415):

10
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e Orientace na cile (pfedpoklada se, ze controlling se ptfimo podili na stanoveni pod-
nikovych cilt a jejich kontrole a zaroven pomahd vypracovat vhodnou metodiku
planovani).

e Orientace na uzké profily (smyslem controllingu je vybudovat vhodny informacni
systém, ktery poskytuje dostatecné mnozstvi kvalitnich dat a ktery pomiize odkryt a
nasledné odstranit tzv. uzka mista, kterd jsou piekazkou pro splnéni podnikovych
cil).

e Orientace na budoucnost (minulost je pro fizeni zajimava pouze v mife, jak ovliv-
fluje budoucnost a dokaze pomoci predchéazet problémim).

Manazer planuje, rozhoduje, koordinuje, motivuje, organizuje a kontroluje. Controller
tvoti metody a néstroje kontroly, moderuje data, koordinuje a aktualizuje systém, ziskava
a zpracovava informace, prezentuje vysledky managementu.

1.2 Pyramida managementu

Slovo management bylo popularizovano Frederickem Winslowem Taylorem, strojnim
inzenyrem v pensylvanské ocelarské spolecnosti. V roce 1911 vysla Taylorova kniha Prin-
ciples of Scientific Management, kterd ve svété sklizela velky uspéch a inspirovala fadu
statli a jinych autort (Robbins a kol., 2020).

oeoukzmrsiens ][]

Co znamend ,,management*?

Je mozné rozliSovat dle stupné fizeni v podniku manaZery tii zakladnich stupiili fizeni.
Jedna se o liniové manazery, stfedni manaZery a vrcholové manaZery (obrazek 2).

Cvwros

Na nejnizsi irovni hierarchie managementu se nachazi liniovi manazefti. Tito manaZzefi
vedou zaméstnance v kazdodennich aktivitach podniku. Ve vyrobnich podnicich se jedna
o mistry, vedouci dilen, vedouci administrativnich odd¢€leni.

Stfedni manazefi jsou nadfazeni liniovym manazertim a jsou piimo odpovédni za fizeni
liniovych manazert a fizeni pfidélenych utvart. Sttednimi manazery jsou vedouci prodeje,
vedouci nakupu, vedouci finan¢niho oddéleni.

Vrcholovi manazefi jsou odpovédni za cely chod podniku a vykonnost podniku. Do
kompetenci vrcholového fizeni patii strategické rozhodovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrola plnéni strategickych cilii podniku. Patii sem generalni feditel, naméstek feditele,
teditelé divizi.

11
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Obrazek 2 Pyramida fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bé&lohlavek, Kostan a Sulei (2006).

Manazefti vSech trovni fizeni musi byt schopni uplatinovat své kognitivni schopnosti,
musi byt schopni informovat, byt kou¢em, vystupovat jako leader, ktery je schopen moti-
vovat a inspirovat zaméstnance, musi pracovat na své osobnosti, na svém chovani na svych
rolich jako je interpersonalni role, informacni role, inovac¢ni role, rozhodovaci role.

Richard Pascal a Anthony Athos (1981) rozdélili management do 7 aspektt, které jsou
znamé, jako 7S Mc Kinsey, kdy 7S znamen4 strategy (strategie), structure (struktura), sys-
tems (systémy), style (styl), shared values (sdilené hodnoty), staffs (zaméstnanci) a skills
(dovednosti). Prvni tii zminéné aspekty jsou tzv. tvrdé faktory, dalsi ¢tyii aspekty jsou tzv.
mekké faktory.

’V;(af'az'f’ - Henry Mintzberg stanovil v roce 1960 na bazi pozorovani skuteénych ¢innosti manazert
SKe role

10 manazerskych roli ve tfech skupinéch:

e mezilidské vztahy,
e pievedeni informaci,
e rozhodovani.

Naésledujici tabulka 1 uvadi stru¢né charakteristiky manazerskych roli.

12
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Tabulka 1 Manazerské role dle Mintzberga

Manazer s s g )
N : Rutinni ¢innosti, piijimani navstév, podpisy smluv
2 1 autoritou
172]
-c : o < o ’ ’ - ’ - ’ ’ ’
:T;; Ei Vidce Motivace podiizenych, nabor, skoleni, jednani s pracovniky
L >
2 Budovatel |Navazuje a udrzuje kontakty, komunikuje, ptisobi ve prospéch
vztaht vnéjsiho prostiedi
. .| Monitorovani |Ziskavani informaci, sledovani d€ji uvnitf i vné€ organizace
§ 2
;g g Rozsifovani |Predavani ziskanych poznatkia uvniti 1 vné organizace
L =
2= v ’ P #Ee ’ ’ . TR
A .8 Mluvei Predavani informaci o planech, postupech, aktivitach,
vysledcich mimo organizaci
> Zkouma prilezitosti uvnit 1 vné organizace, organizuje
Podnikatel ST 7 A
. komunikaci pro tvorbu novych zaméra
§ Krizovy Organizuje napravna opatieni v krizovych situacich, ridi
S manazer rizika, dba na prevenci
_‘5’ Ao i Rozhoduje o alokaci disponibilnich zdroju, fidi tvorbu
2 ] rozpoc¢tu, harmonogramii, planuje praci a s ni spojené zdroje
¢ . | Zastupuje (resp. odpovida za zastupovani) organizaci na
Vyjednavac phjeitesp. odp e ) org

ruznych jednanich uvnitf i vné€ organizace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Robbins a kol. (2020).

Podniky potifebuji dovednosti, schopnosti manaZerii predev§$im v dneSnim nejistém,
komplexnim a chaotickém prostiedi. Manazefi jsou kritickym prvkem pro napliiovani
ukold, cilt organizace. ManaZzefi hraji kritickou roli v uspokojovani potieb svych zamést-
nancl a v angazovanosti zaméestnanct. Manazeii také hraji fadu dilezitych roli uvedenych
vyse v tabulce 1.

owzmvsiews ]

Jedna se stale o management, kdyz to, co je fizeno, jsou roboti?

1.3 Oblasti rizeni

Zisk jako zakladni orientace podniku nesmi zastifiovat poslani podniku, kdy nejspoleh-
livéjsi cestou k tvorbé zisku je spokojeny zakaznik. Nositelem zisku podniku jsou oblasti
fizeni podniku, jako je strategie, vyroba (provoz), marketing a prodej, lidské zdroje, fi-

nance, informacni systémy a organizace daného podniku.
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1.3.1 STRATEGIE

Strategicky management je proces identifikace a vytvoreni strategického planu (strate-
gie), ktery spojuje podnikové schopnosti, jako jsou silné a slabé stranky podniku s poptav-
kou vnéjSiho okoli podniku (konkurence, zédkaznici, dodavatelé a dal$i zainteresované
strany). Strategicky management realizuje rozsahlé plany pro dosaZeni hlavnich dlouhodo-
bych cilf, na které musi firma vy¢lenit potfebny material, finanéni a lidské zdroje. Uginky
vyplyvajici z takového zavazku musi byt zna¢né. Strategicky management jako proces se
sklada ze strategického mysleni, strategické analyzy, z vybéru strategie, implementace stra-
tegie a kontroly strategie (strategického planu).

[[omonzmorsews ]

Co je soucasti faze strategického mysleni podniku?

Volba strategie je zalozena na strategické segmentaci, procesu, ve kterém jsou identifi-
kovany strategické oblasti firmy.

Analyza prostiedi podniku je spojena s mapovanim vnitiniho a vnéjs$iho prostiedi pod-
niku. Pro skenovani vnéjsiho okoli podniku (pfilezitosti a hrozeb) je nutné sledovat ekono-
mické trendy (recese, inflace, nezaméstnanost, monetarni politika). Konkurence a trzni
trendy (trh a zdkaznik — jejich potieby, existujici konkurence a bariéry vstupu dalsi konku-
rence, nové produkty a inovace konkurence), politické trendy (legislativa, pobidky), tech-
nologické trendy (aplikace novych technologii vyroby, distribu¢nich technologii, trendy
v dostupnosti dodavatelti materialii, vyvoj zivotniho cyklu produktu), socialni trendy (de-
mografické trendy, mobilita, vzdélani, kulturni hodnoty), geografické trendy (otevirani a
zavirani trhti, faktory ovliviiujici umisténi provozovny) a dalsi.

SWoT Silné a slabé stranky jsou vnitinim prostiedim podniku. Pfikladem silné stranky podniku

muze byt trzni viidcovstvi, kvalitni véda a vyzkum, vysoce kvalitni produkty, niz§i naklady
na provoz, vyuziti patentové ochrany. Slabou strankou mohou byt vysoké trovné zasob,
slabd trzni image, nedostatky v fizeni a vedeni podniku). Vnéjsi a vnitini podminky cha-
rakterizujici postaveni firmy jsou obvykle analyzovany pomoci SWOT analyzy.

Strategicky pfistup je pouzitelny ve vSech ostatnich zkoumanych oblastech, jako je vy-
roba, finance, marketing, lidské zdroje, organizace, informacni systémy.
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1.3.2 VYROBA (PROVOZ)

Rizeni je nezbytné pro vyrobu a provoz v mnoha smérech, od velkych investic po kaz-
dodenni provoz, a mize se tykat vyzkumu a vyvoje, zmén v technologii, upravach vyrob-
nich programil nebo obchodni logistiky, 1ze toho dosahnout prostfednictvim fizeni projekt
nebo kvality, atd.

Pro velkou ¢ast podnik je hlavnim pfedmétem jejich ¢innosti vyrobni ¢innost a pro-
vozni ¢innost. Vyroba muzZe probihat kusové, sériové nebo jako hromadna vyroba. Samotna
vyroba je potom, co se tyka rozsahu omezena vyrobni kapacitou podniku nebo provozni
kapacitou podniku. Méteni a fizeni vyrobni kapacity je jednim ze zdsadnich ukolll mana-
zerd, protoze nevyuzita vyrobni kapacita znamena nevyuzité fixni naklady, které maji ne-
gativni vliv na hospodéarnost podniku. Manazeti ¢asto s vyrobni kapacitou fesi 1 investi¢ni
rozhodovani, kdyZ podnik obnovuje a rozSifuje majetek (Synek a kol., 2011)

1.3.3 MARKETING

Marketing je hlavnim zdrojem informaci a filozofie, ktera ovlada podnik. Ukolem mar-
ketingu je hledat ptilezitosti na trhu, kdy nejlepsi ptilezitosti k pronikdni do trzniho pro-
stfedi mohou byt inovaéni aktivity podniku. Odbyt a marketing maji za kol zjistit neuspo-
kojené potieby a prodejem vyrobki, sluzeb je uspokojit. Mezi diilezité marketingové Cin-
nosti patii vyzkum trhu, komunikace se zakaznikem, logistika, tvorba cen, propagace (Sy-
nek a kol. 2015). Je to sféra, ve které zbozi, primérny nebo $patny management do zna¢né
miry ovliviiuje hospodatské vysledky celé firmy. Tato oblast zahrnuje veskeré obchodni
¢innosti, prodej, reklamu, propagaci, sluzby, vztahy se zdkazniky a public relations a spravu
znacky.

A 3

Které hlavni nastroje marketingového mixu znéte?

Manazefi v ramci marketingové a trzni oblasti musi byt schopni pracovat s informacemi
zpracovanymi prostiednictvim napf. situacni analyzy, kterd dokumentuje pozici podniku
V trznim prostfedi. ManaZeti musi byt schopni zachytit vyvoj a na jeho zakladé byt schopni
zpracovat prognozy dalsiho vyvoje. Uméni pracovat s informacemi o minulosti, o soucas-
nosti a o budoucnosti je zakladem pro stanoveni marketingového planu a pro jeho realizaci.
Manazeti musi byt schopni vyuzit poznatky o kupnim chovani zdkaznika, musi byt schopni
spravné rozhodnout o segmentaci trhu.
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Rada podnikd na trhu se spotiebnimi vyrobky pracuje s pomérné Sirokym vyrobkovym
portfoliem, které se muze liSit technickymi parametry, cenou. Manazefi musi byt proto
schopni odpovédet na otazku, jakou skupinu zakaznikli oslovit a nabidnout jim konkrétni
vyrobky, které budou danému segmentu zakaznikli napliiovat jejich potieby. Co se tyka
technické stranky vyrobkd, tak manazeti by méli mit povédomi o technickych parametrech
vyrobkd, vlastnostech vyrobki, vyrobniho procesu. Musi byt schopni analyzovat naklady
produktu, ndklady vyrobniho procesu.

Marketingové a prodejni oddéleni musi byt schopno zjistovat poptavku, coz spociva
V tom, Ze bude védét, jaké mnozstvi produkti ma vyrobit, nabidnout. Toto zjisSténi také
pomaha vymezovat horni hranici ceny vyrobku, kterou je dany zdkaznik ochoten zaplatit.
Manazer odbytu, marketingu tak musi byt schopen odhadnout vysi ceny, za kterou je uz
vyrobek neprodejny, nebo musi byt schopen konstatovat, s jakym cenovym, dichodovym
efektem je mozné pocitat. Pro zjis§téni minimalni (dolni) hranice ceny pak bude slouzit cena,
ktera urCuje hrani¢nost prodejnosti. Manazeti tak musi byt schopni pracovat s rozborem
cen, vyrobnim programem s chovanim konkurence, musi umét analyzovat cenu z hlediska
nakladd, z hlediska poptavky, musi umét sestavit cenu na zaklad¢ intenzity poptavky, mar-
ketingovi a odbytovi manaZefi musi umét rozhodnout o vysi ceny a o cenovych zménach.

1.3.4 LIDSKE ZDROJE

Lidé jsou stézejnim vyrobnim faktorem, jsou zdkladnim prvkem konkurenceschopnosti
V trznim prostiedi. Cilem persondlni prace je vést zaméstnance k vysoké aktivité, analyzo-
vat jejich kvalitu a strukturu, aby vedla k naplnéni strategickych cili podniku. Oblast lid-
skych zdroji je hlavni doménou personilniho managementu, ktery je soucasti ma-
nagementu zaméteného na lidi v praci a jejich vztahy v rdmci firmy, napt. vymezeni kom-
petenci, znalostni management, $koleni zaméstnanci, aplikace motivace, hodnoceni vy-
konu a socialni otazky.

[llcommmrover ]

Cilem personalni prace je jednak zabezpecCeni potiebné kvalitativni stranky lidskych
zdrojii (pocet, struktura, formalni kvalifikace), a také zabezpeceni jejich kvalitativni
stranky (vykonnost, tvofivost, motivace a ztotoznéni se s cili podniku (Synek a kol., 2015,
s. 253).
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Personalni fizeni planuje pocet a strukturu zaméstnancti, jejich ziskavani, vybér a roz-
misténi, hodnoceni pracovnikt jejich vykonu, zajistovani optimalnich pracovnich podmi-
nek nebo planovani vzdélavani a rozvoje zamé&stnanci.

Strategické fizeni lidskych zdroji znamena formulovani, volbu politiky fizeni lidskych
zdroj, stanoveni a vybér zaméstnaneckych kompetenci a chovani, které podnik pottebuje
k dosaZeni strategickych cilii. Nejdiive se formuluje strategicky plan a cile, dale se manazer
musi ptat: Jaké zaméstnanecké dovednosti, schopnosti a chovani bude potfebné, aby bylo
dosazeno cilii a aby byly naplnény plany podniku? Jaky zvolit nabor, vybér, zasSkoleni,
trénovani, abychom ziskali schopné zaméstnance? Vzdy je tfeba mit na paméti, ze hlavni
odpovédnost za tento druh fizeni lezi na liniovych manazerech, zatimco role personalnich
odd¢leni je hlavné podptirna a poradenska.

Obrazek 3 HR Scorecard

Sila metody Balanced
scoredard je ve vyuZiti
principu

1 PRICINA <-> NASLEDEK

Spravné propojené
meéfitelné ukazatele vedou
J ke splnéni strategie.

Strategie firmy

Financni perpektiva  aebentSiiis

)

Zakaznicka perspektiva e zkraceni doby dodavky |
zvyseni spokojenosti 7ékazn-‘kaJ

1)

Perspektiva procesu e  snizeni doby realizace

- snizeni vad J

1)

. zvySenl znalost|

|} Zvyseni znalosti pracovnikd procesu

J realizace

Zdroj: Vlastni cesta (2021). Dostupné z: https://www.vlastnicesta.cz/metody/balanced-
scorecard/

Perspektiva uceni a ristu

Manazeti vyuzivaji fadu nastroji k pfedeni podnikové strategie, strategickych cilti do
politiky a realizace planu fizeni lidskych zdroju, jako je strategicka mapa, HR Scorecard,
digitalni dashboard.

Tento ptiklad fidiciho panelu lidskych zdrojt (digitalni dashboard) ukazuje fadu klico-
vych ukazatelt vykonu pro HR odd¢€leni. Méftitka, jako je obrat, absence, primérné platy a
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pohlavi jsou vidét v jediném pohledu, ktery je mozné aktualizovat, sdilet se zainteresova-
nymi stranami. ManaZer lidskych zdroji mtzZe prostfednictvim tohoto fidiciho panelu ana-
lyzovat platy zaméstnancti. Také v obrazku 4 je analyzovéana spokojenost zamé&stnancil.

Obrazek 4 Digitalni dashboard

= > 8 Human Resources X
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Manager vs Employee Ratio - 2019
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Zdroj: Dashboards (2021). Dostupné z: https://www.idashboards.com/dashboard-
examples/human-resources-employee-dashboard/

Strategické tizeni lidskych zdrojl ovliviiuje a propojuje podnikovou vykonnost a pod-
nikové cile. ManaZefi tak musi byt schopni kvalitné a pruzné reagovat na trzni zmény a
toto promitnout do budovani vykonného lidského kapitalu dlouhodobym, cilové orientova-
nym piistupem a jeho formovanim.

[lloorkzmmsews ]

Jaké dovednosti v oblasti zaméstnatelnosti jsou rozhodujici pro ziskani a udrzeni si za-
meéstnani v soucasné dobe?
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1.3.5 FINANCE

Kazda aktivita podniku je spojend s vynaloZenim penéZznich prostiedkil a soucasné je
kazda aktivita vyjadfovana penézn€. Finan¢ni fizeni je dilezitou soucésti rozhodovani ma-
nazera. VSechna rozhodnuti v podniku musi byt zajisténa finan¢nimi prostfedky. Finan¢ni
manazeti musi umét ziskat, rozhodnout o struktuie a umisténi finan¢nich prostredkil, musi
rozhodnout o rozd¢€leni zisku, musi umét fidit jakoukoliv finan¢ni aktivitu a navic s tim brat
V potaz faktor Casu a rizika. ManaZzefi tak musi byt schopni provadét finanéni analyzu a
musi umét finanéné pldnovat (Synek a kol, 2011).

Finanéni fizeni je Casto oznacovano jako véda o spravé finan¢nich aktiv firmy pro
vhodné financovani obchodnich ¢innosti. Z organizac¢niho hlediska je tento proces spojen
predevsim s finanénim planovanim a kvantifikaci zdroja s finan¢ni kontrolou, se zaméfe-
nim na zisk, stabilitu a bezproblémovy penézni tok. Diilezitou soucésti finan¢niho fizeni je
sprava dluhd. Rovnéz je tfeba urcit pomér mezi internim a externim financovanim. Fi-
nanéni fizeni se n€kdy tykd manazerského ucetnictvi, které pro hodnoceni vykonnosti a
vyhledu firmy pouziva riizné finan¢ni ukazatele, zejména ukazatele odvozené z finan¢nich
zaznamu a vykaz.

Manazefi v ramci finan¢niho fizeni musi byt schopni plnit tyto ¢tyfi hlavni ukoly:

e Opatifovat kapital (penize, fondy) pro bézné i mimotadné potieby podniku a rozho-
dovat o jeho struktuie a zménach struktury (ziskat Gvér, vydat akcie nebo obligace,
rekonstruovat zdroje), toto jsou ¢innosti spojené se stranou pasiv ucetniho vykazu
rozvaha.

e Rozhodovat o umisténi (alokaci) kapitalu (nakoupit aktiva, tj. investovat kapital do
hmotného, nehmotného nebo finanéniho majetku, financovat bézné Cinnosti pod-
niku, vyvijet nové vyrobky a nové technologie, vracet vypujc¢eny kapital investorim,
tyto Cinnosti se pak tykaji pfedevs§im strany aktiv ucetniho vykazu rozvaha.

e Rozhodovat o rozd€lovani zisku (reinvestovat ho nebo vyplacet ve formé dividend,
tj. navrhnout dividendovou politiku podniku).

e Progndzovat, planovat, zaznamenavat, analyzovat, kontrolovat a fidit hospodafskou
stranku ¢innosti podniku tak, aby byla zaji§téna jeho finan¢ni stabilita. To znamena
schopnost podniku platit své soucasné splatné zavazky z budoucich piijmui (inkas),
tj. udrzovat pottebnou likviditu, budouci zavazky z budoucich ptijmi, potfebné in-
vestice z vytvoienych fondil a neplanované vydaje z rezervnich fondi, resp. aby
podnik mél moznost se na tyto uhrady bez problému pujcit.

Manazeti v ramci financovani a finan¢niho fizeni musi byt schopni pracovat s dvéma
faktory: ¢asem a rizikem.
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1.3.6 INFORMACNI SYSTEMY

Sprava informaci je shromazd’ovéani informaci, které se vztahuji k dtilezité ¢asti cinnosti
firmy, z jednoho nebo vice zdroju a jejich predavani jednomu nebo vice piijemcum. EXis-
tuje uzka souvislost mezi spravou informaci a spravou znalosti, coz je velmi usnadnéno
vSudyptitomnymi IKT (informac¢ni komunikac¢ni technologie), které davaji nové formaty
prezentacim ve form¢ zprav a memorand, diskusnich for, podnikovych knihoven, vzdéla-
vacich programi atd. Odbornici se domnivaji, Zze pozadovaného Uc¢inku lze nejlépe dosah-
nout zvySenim podnikového IQ a pfiménim vSech zaméstnanct ke sdileni informaci v co

nejvetsim metitku. Sdileni informaci by mélo byt rovnéz zahrnuto do vSech hodnoceni vy-
konu.

Podnikové informacni systémy je mozné chapat jako soubory prostredki (hardware,
software a lidského kapitalu), jez sbiraji, zpracovavaji a poskytuji informace. Soucasti pod-
nikovych informacnich systémui miize byt (Synek a kol., 2015, s. 483):

e Planovani a fizeni firmy a obchodnich procest
e Rizeni vztahti se zakazniky

e Rizeni lidskych zdroji

e Rizeni vyroby

e Sprava majetku

e Rizeni dodavatelského fetdzce

Mal¢ firmy mohu sestavit sviij informacni systém dle svych aktualnich pozadavk s vy-
uzitim finanéné dostupnych, cloudovych feseni. Informacni systém je ve vétSich firmach
implementovan za pomoci outsourcingové sluzby.

1.3.7 ORGANIZACE

Manazefti vrcholového vedeni velkych podnikti pracuji se slozitym ekonomickym sys-
témem ,,podnikem*, kde je nutné vytvotit prostedi efektivni spoluprace vSech pracovniki.
Organizacéni struktura je stéZejnim nastrojem fizeni vykonnosti podniku. Vedeni organi-
zacni struktury musi reagovat na nové trendy smérem k plochym stylim organizace, dirazu

cwwr

autonomni operace (tzv. hlavni ¢innosti).

([ kzmmsiows ]

Jaké proménné (faktory) ovlivituji vybér organizaéni struktury?
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Jedna z relevantnich studii vystizné€ uvadi: ,,Management se stava mén¢ zalozenym na
tradi¢nim konceptu veleni a fizeni a vice o usnadnéni a podpofe spoluprace, vyuzivajici
zasady, jako jsou zasady fizeni lidskych interakei.* Organizaéni struktura vytvafi prostor
(podminky, ptedpoklady, prosttedi) k realizaci dlouhodobych planti podniku. Funkéné spe-
cializované organizac¢ni jednotky zodpovidaji za realizaci danych funkci (viz obrazek 5).

Obrazek 5 Organizacni jednotka podle funkci

FUNKCIONALNI STRUKTURA
GENERALNI
REDITEL
[ | I ]
TECHNICKY FINANCN( PERSONALNI VYROBNI OBCHODNI
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL

"RATR 5B R £,

Zdroj: Organizovani a organizacni struktury (2021). Dostupné z: https://publi.cz/bo-
0ks/114/03.html

Funkcionalni struktura je pfinosna z hlediska délby prace, nesmi vSak dochazet k situa-
cim, kdy budou prioritné usmérilovany aktivity dle funkénich jednotek, aniz by to bylo
v souladu s procesy, které maji uspokojit zakazniky. Top management tak musi dohlizet na
to, aby mezi jednotlivymi Utvary nevznikaly bariéry, aby nebyly potlatovéany pifenosy in-
formaci mezi jednotlivymi oddélenimi, aby si jednotliva odd€leni navzajem poskytovala
potfebna data a informace, aby byla budovana diivéra mezi oddélenimi a spoluprace.

Pro zvyseni pruznosti organizacni struktury jsou k dispozici rizné typy organizacnich
struktur napft. projektového charakteru. Organizacni restrukturalizace je vyrazné&jsi ve fir-
mach, které pretvotily celé své nastaveni tak, aby fungovalo pln€ online.

okzmmene ]

Jaké moderni organiza¢ni struktury mohou manazeti pouzit k efektivnéj$imu fizeni pod-
niku?
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Zakladnimi jednotkami organizovani se stavaji tymy. MySlenkovy obraz organizace ti-
zeni podniku uvadi nasledujici tabulka 2.

Tabulka 2 Myslenkovy obraz organizace fizeni podniku

Soucasnost

Budoucnost

Zpusob  realizace  ma-
nagementu (alokace zdroji)

Byrokraticka hierarchie
(moc je spojena s postave-
nim ve formalni organi-
zacni struktuie).

Pfirozend hierarchie (moc
je spojena se schopnosti zis-
kat piirozenou, neformalni
autoritu).

Priority a zisady ma-

nagementu

Priorita dne$niho byznysu.
Zasady orientované na kon-
trolu efektivnosti.

Priorita budouciho byz-
nysu. Zasady podporujici
tvofivost.

Komunikace stakeholders

Kontrola shora (kazen, pfi-
kazy). lzolovanost stake-
holders.

Kontrola zevniti (zpétné
vazby mezi kolegy). Inte-
grace pohledl stakeholders.

Zdroj: Synek a kol. (2015, s. 176.)

Je samoziejmosti, ze hierarchie podniku nezanikne, tak jak dé€lba prace, pravomoci a
manazeii budou vzdy existovat. Vzdy bude existovat centralni systém, ktery bude zpro-
sttedkovavat fidici informace. Kazdy organizmus musi mit mozek, které fidi veskeré or-
gany, komunikuje s nimi. Organiza¢ni struktura a jeji inovovani bude sméfovat k aplikaci
takzvané ucici se organizace, ktera vytvari klima podporujici kreativitu.

Ellsmoricaprory ]

Kapitola stru¢né na uvod predstavila funkce fizeni podniku a podrobnéji se zaméftila na
rozhodovaci proces. Kapitola se zabyvala funkcemi fizeni, pyramidou fizeni a hranim ma-
nazerskych roli, které jsou nezbytnym predpokladem pro dosahovéani dlouhodobych a krat-
kodobych cilii podniku. Kapitola uvedla, ze v rdmci strategického fizeni hraje diilezitou
roli strategicky pfistup pouzity v oblastech fizeni, jako je vyroba, finance, marketing, lidské
zdroje, organizace, informacni systémy.
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oz ][]

1. Charakterizujte funkce managementu. (viz str. 8)

2. Vyjmenujte faze rozhodovaciho procesu. (viz str. 9)

3. Charakterizujte tfi zakladni principy filozofie controllingu. (viz str. 11)
4. Charakterizujte pyramidu managementu. (viz str. 11)

5. Charakterizujte manazerské role dle Mintzberga. (viz str. 13)

6. Struéné popiste jednotlivé oblasti fizeni podniku. (viz str. 13)

7. Jaké ¢tyfi hlavni koly musi byt schopni manazeti plnit v rdmci finan¢niho tizeni?
(viz str. 19)

8. S jakymi faktory musi byt schopni manazefi pracovat v ramci financovani a financ-
niho fizeni? (viz str. 19)

9. Jakou roli hraje organiza¢ni struktura v ramci fizeni podniku? (viz str. 20)

10. Zakladnimi jednotkami organizovani se stavaji? (viz str. 22)
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2 PODSTATA MANAGEMENTU A LEADERSHIPU

[l wemrmineommerory ]

Kapitola ptedstavuje charakteristické rysy tradi¢nich a novych konceptl organizaci. Po-
zornost je vénovana konceptu managementu a leadershipu, jejich odliSnostem a spole¢nym
prvkim. Kapitola se zabyva struéné€ hlavnim vyvojem v teorii fizeni a vyzdvihuje dilezité
myslenky jednotlivych organizacnich teorii fizeni. Je zde vysvétlen vyznam lidra a dilezité
prvky ovliviujici efektivni fizeni podniku.

Hfewewapmrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e charakterizovat tradi¢ni a novou organizaci,

e vysvétlit rozdil mezi managementem a leadershipem,

e pochopit hlavni vyvoj v teorii fizeni, v¢etné prace Taylora, Fayola, Druckera a
Mintzberga,

e piedstavit principy fizeni dle Fayola,

e uvést hlavni piinosy Druckera pro fizeni podniku,

e charakterizovat chovani v leadershipu,

e rozliSovat mezi styly v leadershipu,

e uvést kvality a role lidra dle Garyho Hoffmana,

e vysvétli vyznam davery.

Tradi¢ni organizace, nova organizace, teorie fizeni, Henri Fayol, Frederick Taylor, prin-

cipy fizeni dle Fayola, Peter Drucker, leadership, management, transak¢ni vedeni, transfor-
macni vedeni, role lidra, divéra, charakteristika lidra.

Zasadni a nektefi tvrdi, nepiekonatelné dominantni, aspekt organizace je tvofen roli ma-
nagementu a leadershipu. V poslednich desetiletich se objevil zajem vyzkumu, akademic-
kych pracovnikli a odbornikii o rozdil mezi leadershipem a managementem. S rostoucim
zajmem o organiza¢ni rozmanitost, technologickymi zménami, konkurenceschopnosti a
globalizaci a jejim zajmem je zdlraznéna tloha leadershipu.
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Tabulka 4 Tradi¢ni versus nova organizace

_____Traditni organizace ___Nové organizace

Stabilita Dynamika

Stmulost | Flexibilita

Zaméieni na praci 7 | Zacileni na dovednosti -

Prace je definovana podle pracovnich | Prace je definovana podle tkola

pozic —_—

Onentované na jednotlivee Onentace na tymy

Neménné pracovni pozice_ _| Prace je pouze docasna —

Orientace na piikazy Orientace na zajem, angazovanost

Rozhodnuti vzdy délaji manazefi Zaméstnanci se podileji na
rozhodovani

Orientace na pravidla Zaméreni na zakazniky

Relativné homogenni pracovni sily Rozmanité pracovni sily

Pracovni doba je od 8 do 16 hodin Pracovni doba nema zadné limity

Hierarchické uspoiadani vztahi Sitové vztahy mezi lidmi

Prace probiha na pracovisti v daném | Prace mize byt vykonavana kdykoliv

Case a kdekoliv

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

Porozuméni organizacni teorii je zasadni pro ziskani ocenéni povahy a praxe ma-
nagementu a leadershipu. V dusledku toho je vhodné stru¢né prozkoumat vyvoj teorie ma-
nagementu, od ranych praci Fredericka Taylora po souc¢asna chapani nabizena Druckerem,
Mintzbergem a dal$imi, jelikoz odhaluji ménici se povahu managementu a leadershipu.

2.1 Predstavitelé teorii rizeni

Predstavitelem védeckého tizeni je Frederick Taylor (1856 — 1924). Védecké tizeni pro-
sazovalo, Ze existuje jeden nejlepsi zpusob, jak provadét jakoukoli praci, ktera by maxima-
lizovala produktivitu. Taylorova prace na poc¢atku dvacatého stoleti byla zamétena na tizeni
pracovniho ukolu. Jeho diraz na racionalitu vedl k aplikaci védeckych principt na fizeni
prace s cilem vytvoftit nejucinnéjsi zptsob prace. Taylorove praci do znacné miry piredcha-
zelo Siroké piijeti technik hromadné vyroby. Mnoho modernich organizaci stale pfijima
principy podobné Taylorovi za G€elem udrZeni nebo zvyseni produktivity. V mnoha orga-
nizacich zlistavaji ustfedni principy déleni manazerskych a pracovnich roli, standardizace
a specializace, délby prace a efektivity (Brooks, 2018).

Ackoli Henri Fayol (1841 — 1925) nevynalezl koncept managementu, odlisil ho od ji-
nych organizacnich ¢innosti a podrobné nastinil, co povazuje za hlavni funkce manaZera.
Tyto maji dopad dodnes. Né&kteti ¢tendii mohou byt obezndmeni s Fayolovymi navrhova-
nymi funkcemi managementu: jsou ¢asto zmiflovany v mnoha definicich managementu az
do dvacatého prvniho stoleti.
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Henri Fayol navrhl, aby manaZzeti méli povinnost (Brooks, 2018):

e 1. plan a ptedpovéd’ - ptipravit fadu akei, které umozni organizaci v budoucnu splnit
jeji cile

e 2.o0rganizovat - dodrzovat administrativni zasady

e 3. koordinovat - zajistit, aby zdroje, akce a vystupy byly koordinovany k dosazeni
pozadovanych vysledkli

o 4. prikaz - dat smér zaméstnanciim

e 5. Kkontrola - zajistit, aby ¢innosti byly v souladu s planem, aby byly dodrZzovany

piikazy a uplatiiovany zasady fizeni.

Henri Fayol také stanovil 14 princip fizeni, z nichZ mnohé stale vyrazné ovliviiuji a
vyrazné odrazeji zplisob fizeni mnoha ,,modernich* organizaci.

Tabulka 4 uvadi seznam téchto principt a pokust je rozdé€lit mezi ty, které se primarné
tykaji organizac¢ni struktury a téch, které se tykaji Sirsich fidicich funkei.

Tabulka 4 Principy fizeni dle Fayola

Predeviim strukturalni principy

Dalsi principy

Rozdélent prace (jasny popis prace, individualni specializace) ~ Disciplina (vykonavat ostatni, véfit v procesy organizace)

Autorita a odpovédnost (jasnost, kde leZf pravomoc a Podtizeni individualniho zéjmu obecnému zajmu (obchodni

odpovédnost za rozhodnuti) priority prichazeji pred individualni potieby)

Jednota veleni (pfijimejte rozkazy pouze od jednoho $éfa) Odmény personalu (dohodnuté obéma stranami jako
spravedlivé)

Jednota sméru (objednavky klesaji z jedné osoby / jednoho Spravedinost (bez diskriminace)
planu)

Centralizace (rozhodnuti a kontrola nadfizenym jadrem Stabilita pouziti personalu (dlouha doba piisobeni podporovala
manaZert) stabilifu)

Skalarni fetézec (od nejvyssiho - nejvyssi autorita - dold - Iniciativa (tspésné fizeni dava zaméstnanciim piileZitost
nejnizsi pozice) vyjadiit napady, jak zlepsit efektivitu / efektivitu prace)

Réd (viechny fyzické véci na jejich mists) Esprit de corps (vyroba a koordinace vyzaduje tymovou prici)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

Ackoli mnoho z téchto principt bylo v organizacich pted Fayolovou praci bézné, az do
roku 1949 nebyly stanoveny timto systematickym zptisobem. N¢které z téchto zasad byly
zpochybnény modernim vyvojem v organizaci. Napifiklad v mnoha organizacich zaloZe-
nych na maticich nebo projektech je porusen princip jednoty veleni, kdy kazda osoba ma
jednoho nadfizeného, kterému odpovida, prestoze je to stale norma. To znamen4, ze v na-
prosté vétsiné dnesnich organizaci ma kazdy zaméstnanec jednoho nadiizeného, kterému
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alespon formalné odpovidd. Pomérné rigidni principy vSak nesedi se souCasnym vyvojem,
jako je virtualni tymova prace, plossi hierarchie, profesionalni kontrola a flexibilni prace,
vSechny rysy soucasnych organizaci.

Dva nov¢;jsi autofi, Peter Drucker a Henry Mintzberg, se pokusili popsat a komentovat,
co manazefti délaji. Peter Drucker (1909 — 2005) byl pravdépodobné nejvlivnéjsim spiso-
vatelem o0 managementu a leadershipu béhem druhé poloviny dvacatého stoleti. Zemiel v
roce 2005, presto jeho odkaz, jak mozna vite, zije dal: byl dokonce vydan posmrtné. Byl
plodnym spisovatelem a pedagogem a piipisuje mu mnoho ,,novych* vin ve vedeni a mys-
leni managementu.

Mezi hlavni ptinosy Petera Druckera patii (Brooks, 2018):

e Decentralizace, na rozdil od centralizace Fayola, I1épe vyhovujicich organizaci - v té
dobé to bylo velmi nové a v mnoha organizacich stale odolavalo, 1 kdyZ existuje
vetsi uznani, Ze decentralizace muize usnadnit inovace a rychlost reakce na zmény
zivotniho prosttedi.

e Vyvoj fizeni podle cili (MBO) v roce 1954, ktery je dodnes vyucovan a praktikovan,
systém, kde manazefi dostavaji nebo sjednavaji své cile, je soucet vSech téchto cilii
v ramci rozvoje nebo celé organizace roven cilim oddéleni / organizace pro stejné
¢asové obdobi.

e V souladu s modernim mys$lenim (napt. Socialni podnik, ,,sdilend spole¢nost®, spo-
lecenska odpovédnost podniki (CSR), socidlni hodnota), Drucker v roce 1942 zdi-
raznil potfebu komunity, v niz jsou socialni potieby ob&anské hrdosti, se dostalo do
popiedi - mnoho $pickovych generalnich fediteld se hlasi k témto potfebam - tato
hodnota 70 - 80 let

e Vroce 1959 vytvoril termin ,,znalostni pracovnik®, nyni bézné uzivany s odkazem
na soucasné vysoce kvalifikované pracovniky, podniky a primyslova odvétvi.

e Kdyz se v té dobé& postavil proti bézné praxi, navrhl, aby organizace ,,délaly, co umi
nejlépe, a outsourcovaly zbytek* - outsourcing je stale povazovan za mechanismus
k ziskani konkuren¢ni vyhody a je dnes béZnou praxi v podnicich

e V té dob¢ opét sporny, tvrdil, Ze hlavni funkci spole¢nosti je efektivni obsluha za-
kaznikl a Ze ziskovost je nezbytna pouze pro zajiSténi udrzitelnosti

e Kiiticky, Drucker argumentoval, ze zaméstnanci jsou aktiva, ne néklady, a znali pra-
covnici, kde zdkladnim pozadavkem pro organizacni uspéch - prace manaZera je
proto usnadnit rozvoj dovednosti pracovnikil a dat jim svobodu uspét

e Pravdépodobné vice nez kterykoli jiny jedinec, Drucker, je zodpovédny za usnad-
néni vyvoje manazerskych studii a vedeni jako kli¢ovych organiza¢nich obchodnich
disciplin

e Dokonce i nékteré z jeho pfimych citaci zlstavaji vyznacnymi a pro nékteré lidi
funguji jako inspirace. Napiiklad ,,co se zméfi, se zlepsi“. NejzkuSenéjs$i manazefi
slySeli, Ze se jednad o podobné sentimenty ve své kariéfe, mnozi to ve skutecnosti
vyjadtili. Dalsi, ,,ManaZer dé€la véci spravné. Leader dé€la spravné véci “, je dulezité
pro nasi diskusi, kterd nasleduje o rozdilech mezi manaZerem a lidrem.
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Henry Mintzberg narozen v roce 1939 publikoval v roce 1973 svou vlivnou praci na
management, po podrobném pozorovani toho, co manazefi ve skutec¢nosti délali, zatimco
Fayol a dalsi pfedstavili perspektivy (tj. Co by méli manazefi ud¢€lat) analyzy, které se staly
,myty moderniho managementu‘. Na rozdil od toho, co bylo dfive chapano, nebylo zjis-
téno, Ze by manazefti travili vétSinu ¢asu planovanim, organizovanim, koordinaci, velenim
a kontrolou. Misto toho Mintzberg oznacil 10 roli, které manazefi plni pii vykonu svych
pracovnich pozic: tyto jsou rozdéleny do tfi skupin: interpersondlni (vztahy), informacni
(poskytujici informace), rozhodovaci (pro podporu rozhodovani).

2.2 RozlisSnosti v leadershipu a managementu

Navzdory rozsdhlému vyzkumu provadénému v této oblasti stale neni jisté, co zahrnuje
efektivni leadership a jak miizeme rozvijet G¢innost leadershipu. Material pfedlozeny v této
kapitole nicméné osvétluje fadu zasadnich otazek. Je dilezité si povSimnout novéjsiho vy-
voje mysleni v tomto ohledu, aniz bychom ztratili ze zietele zasadni vyznam, ktery maji
zakladni principy fizeni, jak je nastinil Fayol v polovin¢ dvacéatého stoleti, pro moderni
organizace.

[F[omonzmorsiowss ]

o]

Pro¢ by manazefi méli byt lidry?

Lidr, leadership, motivace, organiza¢ni chovani jsou témata, ktera jsou ¢asto predmétem
vyzkumu. Rada vyzkumnych zaméra byla a je zacilena na zodpovézeni otazky. Co zna-
mena efektivni lidr? Jsou vSichni manaZzefi lidry?

Lidr je osobnost, ktera mize ovlivnit ostatni ¢leny skupiny a mé manaZerskou autoritu.
Leadership je to, co lidfi vykonavaji, to znamena, je to proces vedeni skupiny a ovliviiovani
této skupiny za ucelem dosazeni cila.

Protoze ,,vedeni* je manazerskou funkci, idedln¢ vSichni manazeti by méli byt lidry.
Proto je nutné studovat lidry a leadership z manazerského pohledu. Ackoliv je zkoumana
manazerska perspektiva, je zndmo, Ze ve skupinach lidi ¢asto najdeme neformalniho lidra.
I kdyZ neformalni lidii mohou byt schopni ovliviiovat ostatni, tito nejsou zkoumani v ramci
vyzkumtl zaméfenych na leadership a nejsou typy lidrt, ktefi jsou zkoumani v rdmci fizeni

podniku.
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Odliseni leadershipu od managementu:

e Existuje mnoho definic managementu, ale jednoduse fe¢eno, muzeme fici, ze jde o
organizaci a koordinaci funkci a ¢innosti.

e Manazeti vykonavaji funkce v organizacich a maji konkrétni, formalni, titulni nebo
plnici roli. Typickym piikladem je marketingovy manazer odpovédny za marketing,
sortiment v geografickém tizemi nebo manazer HRM odpovédny napiiklad za nabor
a vybér zameéstnancii pro organizaci s jednim pracovistém. Tito manaZzefi maji na-
zev, roli a fadu funkci, véetné spravy podiizenych a fyzickych a finan¢nich zdroju.
Jsou odpovédni za vykon a produktivitu svych podtizenych.

e Fayol uvedl, ze management se zajima o planovani, organizaci, koordinaci, veleni a
kontrolu ¢innosti zaméstnancti, zatimco Mintzberg identifikoval, co vlastné¢ mana-
zeti délaji a 10 roli, které vykonavaji.

e Na druhé stran¢ ma leadership za cil ovliviiovat a vést ostatni k tomu, aby sledovali
konkrétni cile nebo vize budoucnosti a stimulovali je, aby se chtéli fidit.

e Leadership nemusi nutné souviset s hierarchickou pozici.

e Leadership je casto dynamické ¢innost zamétfend na ménici se postoje, takze leade-
rship je vice inspirativni a vyzaduje vétsi emocni vstup neZ manazement.

e Leadfi a podnikatelé jsou stratégové, ktefi objasnuji smeérovani organizacim a jejich
lidem.

Stru¢né se podivame na uzite¢ny rozdil mezi dvéma kategoriemi leadershipu (viz ta-
bulka 5).

Tabulka 5 Transakéni a transformaéni vedeni

Transak¢ni vedeni (manazer) Transformacni vedeni (leader)

Vyhyba se obtizim a odpovédnosti Ukazuje charisma a vizi
Plany, organizace a kontroly Vzbuzuje divéru, hrdost a respekt
Odméeny zavisi na vykonu Prokazuje strnulou mentalni houzevnatost

a ambice organizace
Rozlisit odchylky od pravidel Inspiruje a nastavuje vysoka ocekavani
Zasahuje, kdyZ neni dosazeno standardii ~ Podporuje kreativni feSeni problémi

Poskytuje osobni pozornost, zvazuje
jednotlivee, kouce

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

Slovo vedeni se pouziva pro oba typy, coz mlze byt matouci. Je pravda, ze transfor-
macni viidce je pravdépodobné lidr a transakéni viidce je manazer. Oba jsou dilezité pro
organizacni uspéch a ob¢ skupiny vlastnosti mohou byt pfitomny ve stejné osob¢€. Tabulka
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5 ukazuje dvé kategorie chovani v fizeni, tj. transak¢ni a transformacni. Zda se, ze trans-
ak¢ni vedeni se zabyva fizenim v relativni stabilité, zatimco transformac¢ni vedeni znamena
dynamiku a tok.

Transformacni lidfi se angazuji v zasadnich organizacnich zménach, které zahrnuji te-
Seni politickych 1 kulturnich systémii a zpochybnéni soucasnych norem. Vytvareji vizi po-
zadovaného budouciho stavu a mobilizuji odhodlani k dosazeni tohoto cile. Poslednim kro-
kem pro Uspésné transformacni viidce je institucionalizace této podporované zmény, aby
se stala realitou. Za ¢elem dosazeni transformac¢nich zmén vyzaduji lidii hluboké porozu-
meéni organizacéni a socidlni interakci, kterou pfijimaji. Potfebuji ovladnout politicky dialog
a porozuméet povaze moci, kdy se zmocnit a kdy se drzet zpatky.

Psychologie vedeni lidi mnohondsobné¢ dokazuje, Zze charismaticky vidce (lidr) miaze
pocitat s bezprostiedni poslusnosti svych stoupencii. Jestli chcete ostatni dostat taky tak
daleko, dejte se do prace. Pofid’te si charisma! (Beck, 2007, s. 97). Pojem charisma je od-
vozen ze starofeckého slova chrizesthai, v prekladu znamena ,,rad davat, darovat™. Charis-
maticka osoba jedna (zdanlivé) nezistné a z toho divodu ziskava obdiv. Charisma odlisuje
,hormalniho ¢lovéka* od ,,zvlastniho®. Vira v to, Ze existuji zvlastni lidé, to znamend se
,»zvla§tnimi schopnostmi, zvlastnim vyzafovanim, tajemnymi silami, se jevi jako poveéra.
Také v moderni ekonomice se se zalibou v publikacich piSe o tom, ze existuji ,,zvl&stni
lidé*“. Tieba takové, které dokdzi vyvést podnik z krize (ze zdanliveé nevysvétlitelnych di-
vodi. Zakladatel¢ podniki jsou glorifikovani a jsou jim piifazovany zvlastni podnikatelské
vlastnosti. Zvlastni lidé se vyznacuji charismatickym vyzafovanim, které je déla hodnot-
n¢jsi, kompetentnéjsi a vzdelangjsi. Osoba mize mit nejlepsi predpoklad pro to, aby se
sama prezentovala jako ,,zvlastni* a ukazala ,,obycejnému® cloveéku, ze je dokonce jeste
obycejnéjsi, nez si sam myslel (Beck, 2007).

Moderni teorie managementu vychazi z toho, Ze charisma vznika tak, Ze je pfipsdno
stoupenci (podfizenymi) urcité osobg. Aby se ¢lovek stal charismatickym, potfebuje nutné
sedm zplsobii chovani: mimofadné jednani, nezavislost na nazorech druhych, vyhlaSeni
novych pfikazani, my$leni mimo pravidla, odmitnuti byrokracie, vystupovat jako Cinitel
Z ptesvédceni, kterému jsou penize lhostejné, nepiijimat penize, kromé& téch na realizaci
dobreé véci (Beck, 2007).

Z jednoduché analyzy je mozné identifikovat Ctyfi Siroké styly leadershipu:

leadership orientovan na ukol / strukturu
lidé / mezilidska orientace leadershipu
direktivni / autokratické leadership
participativni / demokratické leadership

Hobdhe

Styly 1 a 3 jsou Casto spojovany, stejné jako 2 a 4, proto lze tyto Ctyii pfistupy dale
omezit na pouhé dva, jak doklad4 vyzkum na Ohio State University a University of Michi-
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gan a pozd¢jsi prace McGregora (1960). Nyni populdrnim tvrzenim McGregora, jeho Te-
orie X a Teorie Y, bylo, Ze lidii a manazefi se mohou navzajem odliSovat podle jejich
postojt a piedpokladii o lidské povaze.

Teorie X povazuje lidi, zejména podfizené, za liné, neochotné prevzit odpovédnost a
postradajici ambice, a proto vyzaduji kontrolu, fizeni a v ptipad¢ potieby vynuceni a po-
trestani. Podle Maslowa jsou motivovani pouze fyziologickymi a bezpe¢nostnimi potie-
bami. Vypada to, Ze je vhodngjsi pro pracovni silu, kterd neni motivovana k vykonu, je
relativné malo kvalifikovana, a kde jsou tkoly jednoduché a vyzaduji maly tisudek nebo

vvvvv

povyseni a zahrnuji opakujici se ukoly, naptiklad na tradi¢nich montaznich linkach.

Teorie Y predstavuje piimy kontrast. Jeho viidcové predpokladaji, ze jednotlivcei se spo-
juji s organiza¢nimi cili, a v disledku toho lidé vyzaduji malou kontrolu nebo fizeni, hledaji
odmény v souladu s jejich vykonem, mohou pfijimat a uzivat si odpovédnosti, vlastnit ini-

ciativu a kreativni dovednosti a jsou potencialné motivovani potiebami vyssiho fadu pro
ptislusnost, uctu a seberealizace.

Kde si myslite, Ze stojite: Teorie X nebo Teorie Y? I kdyzZ je to velmi jednoduché, je to
uzite¢ny model? Ve skutecnosti moZna mnoho vedoucich a manaZer bude muset ve svém
pracovnim Zzivoté pfijmout piistup X 1 Y, pfestoZze maji potencialné silngjsi sptiznénost
nebo dispozice pouze pro jeden.

2.3 Rysy spojené s leadershipem (procesem, ne osobou)

Rizeni vykazuje vysokou uroven Usili. Lidfi maji relativné vysokou touhu po tspéchu,
jsou ambicidzni, maji spoustu energie, jsou netnavné vytrvali ve svych ¢innostech a pro-
jevuji iniciativu.

Touha vést je spojend s tim, Ze 1idfi maji silnou touhu ovliviiovat a vést ostatni. Projevuji

ochotu pfevzit odpovédnost.

Cestnost a integrita je spojend s tim, Ze lidfi buduji d@ivéryhodné vztahy s nasledovniky,
zaméstnanci tim, ze jsou pravdivi nebo neklamou a projevuji vysokou konzistenci mezi
slovem a ¢inem.

Sebevédomi znamend, Ze nasledovnici sleduji lidry, ktefi nepochybuji o sobé. Lidii
proto musi ukazat nasledovnikiim sebevédomi, spravnost svych cilti a rozhodnuti.

Inteligence je velmi duleziti, nebot’ lidii musi byt dostate¢né inteligentni, aby shromaz-
d’ovali, syntetizovali a interpretovali velké mnozstvi informaci, a musi byt schopni vytvaret
vize, fesit problémy a spravné se rozhodovat.
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Znalosti souvisejici s praci - efektivni lidii maji vysokou troven znalosti o spole¢nosti,
prumyslu a technickych zalezitostech. Podrobné znalosti umoziuji lidrim ¢init informo-
vana rozhodnuti a porozumét dtusledkiim téchto rozhodnuti.

Extraverze znamena4, ze lidfi jsou energicti, zivi lidé. Jsou spolecensti, asertivni a ziidka
mlc¢i nebo jsou uzavieni.

Sklon k pocitu viny je dalsi rys, ktery Gzce souvisi s leadershipem. Sklon k pocitu viny
pozitivné souvisi s efektivitou vedeni, protoze vytvari silny pocit odpovédnosti za ostatni.

Ditlezitym komponentem leadershipu jsou nésledovnici. Jsou soucasti modelu leade-
rshipu a je mozné rozlisit Ctyfi faze pfipravenosti nasledovnikti (Robbins a kol., 2020):

R1: Zaméstnanci nejsou schopni ani ochotni prevzit odpovédnost za néco. Nasledovnici
nejsou kompetentni nebo sebevédomi. Pak musi lidr pouzit styl sdéleni a dat jasny a kon-
krétni smér. Sdéleni (vysoky ukol - nizky vztah) znamena, ze lidr definuje role a fika lidem,
co, jak, kdy a kde d¢lat jednotlivé ukoly.

R2: Zaméstnanci nejsou schopni, ale ochotni délat nezbytné pracovni tikoly. Nasledov-
nici jsou motivovani, ale nemaji odpovidajici dovednosti. Vedouci potiebuje pouzit pro-
dejni styl a zobrazit vysokou orientaci na ukoly, aby kompenzoval nedostatek schopnosti
nasledovnikl a vysokou orientaci na vztahy, aby pfim¢l nasledovniky, aby ,.koupili* touhu
lidra. Prodejni styl (vysoky kol - vysoky vztah), kdy lidr poskytuje jak direktivni, tak pod-
purné chovani.

R3: Zaméstnanci jsou schopni, ale neochotni délat to, co lidr chce. Nasledovnici jsou
kompetentni, ale nechtéji néco délat. Lidr musi pouzit zucastnény styl, aby ziskal svou
podporu. Styl Gcasti (nizky kol - vysoky vztah), kdy lidr a nasledovnici se podileji na
rozhodovéani, hlavni roli lidra je usnadnovani a komunikace.

R4: Zaméstnanci jsou schopni i ochotni d€lat to, co se od nich pozaduje. Vedouci nemusi
délat pfili§ mnoho a mél by pouzit styl delegovani. Delegovani (nizky tkol - nizky vztah)
- vedouci poskytuje maly smér nebo podporu.

[Flookzmosiowse ]

Jak participativni by mél lidr byt?
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Lidr:

e Piipojuje se - definuje problém, ale ponechava otevieny ptistup k alternativnim de-
finicim problému a k rozsahu usili o rozsifeni, pak se stane clenem skupiny pro fe-
Seni problému a pfeda skupiné rozhodovaci pravomoc.

e Konzultuje - identifikuji problém i ¢ini rozhodnuti, ale pouze po poslechu a piipadné
piijeti navrzenych feSeni.

e Prodava - rozhoduje o feSeni problému a poté presvédCuje zaméstnance, Ze toto roz-
hodnuti je nejpodstatné;si.

e Rik4 - identifikuje problémy a rozhoduje o fedeni, a také oéekavé, Ze zaméstnanci
tato rozhodnuti provedou bez pochyb.

Mnoho praktickych a nedavnych lidrech ve spole¢nostech a ve vefejném sektoru,
zejména v oc€ich vefejnosti, se pokousi zjistit vlastnosti dobrého leadershipu. Ty se ¢asto
objevuji v nejprodavanéjSich a snadno citelnych knihach. Ne vSechny jsou bez zasluh -
celozivotni GspéSna zkusenost poskytuje nepieberné mnozstvi udajii, nad kterymi se mi-
Zete zamyslet. Nejsou samoziejmé vyzkumem jako takovym, protoze nemaji tendenci vé-
domé Gerpat a rozsifovat nase teoretické znalosti o leadershipu. Casto viak poskytuji pro-
stor pro reflexi.

Gary Hoffman, ktery ma uspé&$nou kariéru v bankovnim priimyslu, destiloval to, co po- Role lidra

vazuje za devét kvalit a roli viidee (lidra) (Brooks, 2018):

e Ochrance znacky a povésti

e Tvirce a vitéz ambici

e Inspirator sdileného smyslu pro ucel

o Sampion zakazniki a kolegii

e Tvirce odhodlani a duvéry

e Poskytovatel jasného sméru

e Tvirce a zprostiedkovatel tymové prace
e Trenér / tviirce dovednosti

e Role ,, model chovani‘

Stoji za to se nad témito rolemi zamyslet ve svétle informaci pfedstavenych v této kapi-
tole. VV§imnéte si napiiklad silné orientace na lidi s ohledem na ambice, zprostiedkovatele,
duvéru a koucovani. Role lidra pii silném udavani sméru s odkazem na tvirce, inspiraci,
ucel a poskytovatele jasného sméru. Zda se, ze ne¢kolik roli pfimo hledd ekonomické dobro
- napiiklad neni zminka o rozvoji podnikéani. SpiSe je tfeba jasné dosahnout ekonomické
pfidané hodnoty vytvofenim spravného kontextu.
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[ [omonzmorsiowss ]

Lidrem se ¢loveék rodi. Souhlasite s timto tvrzenim?

Leadership:

e Usp&ind vykonava tkoly
e Uspokojte individualni potieby
e Udrzujte tymovou praci

Protoze leadership se stale Castéji odehrava v kontextu tymu a vice organizaci vyuziva
mnoho manaZerd je naucit se, jak se stat efektivnim lidrem tymu. Musi se naucit doved-
nosti, jako je trpélivé sdileni informaci, schopnost diivéfovat ostatnim a vzdat se autority a
pochopit, kdy zasdhnout. A efektivni lidii tymu maji zvladnuté obtizné vyvazovani, kdy
védi, kdy nechat své tymy na pokoji pii praci a kdy se zapojit. Novi lidfi tymu se mohou
pokusit udrZet piili§ velkou kontrolu v dobé&, kdy €lenové tymu potiebuji vétsi samostat-
nost, nebo mohou opustit své tymy v dobé&, kdy tymy potiebuji podporu a pomoc (Brody,
2017).

Ctyfi bézné charakteristické rysy team lidra (Fontana, 2017):

e modeluje akci spoluprace,

e buduje silné sit¢ zaméstnancu,

e podporuje spolupraci napfi¢ funkcemi a oddélenimi,
e struktury funguji efektivné

vvvvvv

Davéra Duivéra nebo nedostatek divéry jsou v dnesnich organizacich stale dulezitéjsi otazkou.
V dnesnim nejistém prostfedi musi lidfi budovat nebo dokonce znovu budovat divéru a
divéryhodnost. Nez budeme moci diskutovat o zpiisobech, jak to lidfi mohou ud¢lat, mu-
sime v&det, co je divera a divéryhodnost a pro€ jsou tak diilezité.

Hlavni slozkou divéryhodnosti je poctivost. Prizkumy ukazuji, Ze Cestnost je trvale
oznacovana za charakteristiku ¢islo jedna obdivovanych lidri. Poctivost je pro leadership
naprosto zasadni. Pokud zaméstnanci budou nékoho ochotné nasledovat, at’ uz do bitvy
nebo do zasedaci mistnosti, nejprve se chtéji ujistit, ze je ten ¢lovek hoden jeho davery.
Kromé¢ toho, Ze jsou upiimni, jsou divéryhodni lidii kompetentni a inspirativni. Jsou
osobn¢ schopni efektivné komunikovat svou diveru a nadSeni. Nasledovnici tedy posuzuji
duveéryhodnost lidra, pokud jde o jeho poctivost, kompetence a schopnost inspirovat (Kou-
zes a Posner, 1993).
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Duvéra je tizce spjata s konceptem poctivosti a ve skutecnosti jsou tyto terminy ¢asto
pouzivany zaménitelng. Dlvéra je definovéna jako vira v integritu, charakter a schopnosti
vidce. Nasledovnici, ktefi davétuji videi, jsou ochotni byt viici jednani viidce zranitelni,
protoZze jsou piesvédceni, Ze jejich prava a z4jmy nebudou zneuzity. Vyzkum identifikoval
pét dimenzi, které tvoii koncept diuvéry (Schindler a Thomas, 1993):

e integrita - poctivost a pravdivost

e kompetence - technické a mezilidské znalosti a dovednosti

e dislednost - spolehlivost, predvidatelnost a dobry tsudek pii feSeni situaci
¢ loajalita - ochota chranit ¢lovéka fyzicky i emocionalné

e otevienost - ochota svobodné sdilet napady a informace

Z téchto péti dimenzi se integrita jevi jako nejdilezitéjsi, kdyz nékdo hodnoti divéry-
hodnost nékoho jiného. Lidfi potiebuji budovat divéru se svymi nasledovniky.

okzmvsiene ][]

Zkuste navrhnout doporuceni, jak zac¢it budovat davéru v podniku?

Lidr vyznamné ptispiva k budovani prostfedi pro kreativitu, organizuje fadu promén-
nych, které umoziuji kreativnim lidem dosahnout jejich nejlepsi prace. Lidr inspiruje, mo-
tivuje a implementuje a v kazdém piipadé je komunikace tstfedni pro to, jak tyto ukoly
plni. Prostfedky, kterymi lidfi vytvareji kreativni klima, jsou: pfedavani vize, pfedvadéni
vize, pfedvadéni otevienosti vici lidem a mySlenkam, zajistovani toho, aby komunikace
byla zamyslena, predavani empatie a zavazku ke kreativité, vyjadfovani jasnych ocekavani,
hodnot, povahy pracovnich vztaht a kultury. Fyzické aspekty, jako je umisténi a kancelai-
ské prostory, narodni kultura a doména, hraji roli v kreativnim klimatu a kultufe (Mallia,
2019).

Dopady na fizeni:

e Do ur¢ité miry jsou dasledky fizeni obsazené v této kapitole pfinejmensim impli-
citni, nicméné zde jsou zdliraznény.

e Jednotlivci musi rozvijet sebevédomi o svém chovani a postojich a zaroven se po-
kouset identifikovat své vedouci a fidici schopnosti.

e Jednotlivci musi analyzovat, jsou-li vid¢i vlastnosti, jako je rozvoj a $ifeni smyslu
pro vidéni, pfimétené, a jestli jsou vyzadovany manazerské dovednosti, jako je vy-
jednavani a transakce.

35

Dopady na
fizeni



Podstata managementu a leadershipu

e Manazefi si musi uvédomit, ze ¢asni teoretici, jako jsou Taylor a Fayol, spolu s pod-
minkami, které uvade¢li, zstavaji ¢astecné zaclenéni do naseho kolektivniho chapani
fizeni, a proto v mnoha ohledech zlstavaji vlivni.

e Manazefi by si mé¢li uvédomit, ze existuje cela fada moznych manazerskych stylt a
styl vedeni a Ze by se mohli snazit rozvijet flexibilitu a sebevédomi, aby za rtiznych
okolnosti vyuzivali a oceniovali riizné styly.

e Je dulezité si uvédomit, ze teorie a postupy vedeni a fizeni jsou ovlivnény kulturou
a lisi se globalné. VEtsina pouzivanych modelt je americka.

e Manazefi se musi zamyslet nad svymi silnymi strankami, styly a schopnostmi a asi-
milovat reakce ostatnich na své ¢innosti, aby se pokusili dozvédét se o sob¢ a pro-
zkoumat moznosti vlastniho rozvoje.

e Jednotlivci si musi uvédomit, ze ramec, ve kterém puisobi, ovliviiyje jejich porozu-
meéni, postoje a chovani, uznani této skutecnosti je predpokladem osobniho rozvoje
a ristu. Méli bychom si byt védomi genderovych stereotypt a vyhnout se jim.

e Manazeti by se mohli domnivat, Ze na vedeni Ize nahlizet jako na pluralisticky kon-
cept. V takovém piipad¢ lze organiza¢ni zménu povazovat za nejlépe vedenou sit
lidi puisobicich na riiznych urovnich a zpracovavajicich rizné, ale doplnujici se
schopnosti.

o Uspé&né zvladnuti velkych zmén miize zahrnovat pfijeti schopnosti transformaéniho
vedeni (na rozdil od transak¢nich dovednosti a chovéni) a rozpoznani a pfizpisobeni
slozité¢ souhry mezi symbolickymi, kulturnimi, politickymi a kontextualnimi fak-
tory.

e Aby byli manazeti uspeésni v globalizovaném kontextu, musi rozvijet mezikulturni
schopnosti.

e Dejte si pozor na ,,nové“ vystielky vedeni: pravdépodobné nejsou nové a pravdépo-
dobné& nebudou trvat.

El swmwmiarmrony ]

Tato kapitola poskytla syntézu zna¢né teorie fizeni a vedeni a dalsi akademické prace.
Frederic Taylor a Henri Fayol vyznamné pfisp€li k teorii managementu, takze jejich mys-
lenky a principy ovlivituji manazerské mysleni i dnes. Mnoho vyznamnych akademik,
jako je Peter Drucker a Henry Mintzberg, se pokusilo odpovédét na otazky. Co by méli
manazeii délat? Co délaji manazefi? Mintzberg zjistil, Ze manazefi maji tendenci travit
malo ¢asu zdkladni funkei identifikovanou Fayolem. Je mozné, ale ne vzdy uzite¢né, roz-
liSovat mezi management a leadershipem, ale mén¢ jednoduché je oznacit jednotlivce jako
manazera nebo lidra. Soucasny vyzkum leadershipu prozkoumal fadu paradigmat leade-
rshipu, ktera definuji rozsah mysleni a jednani.
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oz ][]

1. Charakterizujte tradi¢ni a novou organizaci. (Viz str. 25)

2. Vysvétlete rozdil mezi managementem a leadershipem. (viz str. 28)

3. Jaky je rozdil mezi transak¢énim a transformac¢nim vedenim? (viz str. 29)
4. Predstavte principy fizeni dle Fayola. (viz str. 26)

5. Uved'te hlavni pfinosy Druckera pro tizeni podniku. (viz str. 27)

6. Charakterizujte chovani v leadershipu. (viz str. 31)

7. Jaké znate styly v leadershipu? (viz str. 30)

8. Uved'te faze ptipravenosti naslednovnikd. (viz str. 32)

9. Uved'te kvality a role lidra dle Garyho Hoffmana. (viz str. 33)

10. Vysvétlete, jaky vyznam ma diveéra. (viz str. 34)
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3 ORGANIZACNi CHOVANI

[l wemrmineommerory ]

Kapitola se zabyva hlavnimi vyvojovymi trendy dvacatého stoleti v oblasti organizac-
nich teorii. Je zde charakterizovano organiza¢ni chovéni, jsou zde pfedstaveny mozZnosti
vztahu ¢lovéka k jeho okoli. Je vysvétlen pojem silna organiza¢ni kultura, inovaéni kultura,
kreativita, kultura uceni, ucici se organizace.

Hlewewarrory ]

Organi-
zacni cho-
vani

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozliSit mezi organizacnimi teoriemi technicko-racionalniho pfistupu, socio-human-
niho pfistupu, systémové teorie,

e vysvétlit, pro¢ studovat chovani organizace,

e charakterizovat organiza¢ni chovani soucasnosti,

e uvést zakladni vzorce vzédjemného vztahu mezi dvéma lidmi,

e vysvétlit aktudlni problémy soucasnych organizacnich kultur,

e charakterizovat inovacni kulturu,

e vyuzit kreativitu v organizaci,

e predstavit organizaci jako ucici se organizace,

e uvést, jak by méla vypadat ucici se organizace v praxi,

e charakterizovat gig (zakdzkovou ekonomiku).

|
Organizacni teorie, technicko-racionalni pfistup, socio-humanni piistup, systémova te-
orie, technické subsystémy, socidlni subsystémy, chovani organizace, mezilidské vztahy,

organiza¢ni kultura, inovacni kultura, kreativita, u€ici se organizace, gig ekonomika, za-
kazkova ekonomika.

Organizacéni chovani je studium lidského chovani v organiza¢nich kontextech se zame-
fenim na individudlni i1 skupinové procesy a akce. Zahrnuje tedy zkoumani organizacnich
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a manazerskych procesii v dynamickém kontextu organizace a primarn¢ se zabyva lidskymi
dasledky takové ¢innosti.

Lidské chovani v organizacich je slozité, protoze je ovlivnéno a nasledné ovliviiovano
fadou faktori, véetné¢ manazerskych akci, ménicich se uplnych okolnosti a novych techno-
logii. Lidé v organizacich komunikuji se svym prostfedim, se zac¢astnénymi Stranami a s
ostatnimi v organizaci. Mezi jednotlivci jsou vyznamné rozdily v osobnosti, mnoho lidi se
ve skupinach chova jinak, nez kdyZ pracuji samostatné, a vétSina je ovlivnéna normami a

ey

hodnotami organizace a spolecnosti, ve které ziji a pracuji.

Tato kapitola zkouma mnoho hlavnich vyvojovych trendll v organizacni teorii ve dva-
catém stoleti. Klasické teorie mély za cil navrhnout organizace a vyvinout principy fizeni,
které byly univerzalné pouzitelné a zaloZené na racionalnich, nafizenych technickych opat-
fenich. Védecké fizeni, podmnozina klasické skoly, zaméfené na design a organizaci prace:
lidsky nebo socialni prvek prace byl do zna¢né miry piehlizen. Klasické a védecké tradice
zustavaji vlivné, zejména v zapadnich organizacich, i kdyz na tyto principy lze uvést mnoho
zasadnich kritik. Ukdazalo se, ze situaéni nebo podminéné faktory ovliviiuji organizacni a
manazerskou ¢innost, coz vedlo k tomu, ze hledani jednoho z nejlepSich zplisobt ptistupu
bylo povazovéano za nevhodné.

Organizacni velikost, irovné a typy technologii, podnikatelské prostiedi a vSechny
mozné imyslné socialni aspekty plsobi jako podminéné faktory a néasledné ovliviuji ¢in-
nost organizace.

Na organizace lze pohlizet jako na oteviené systémy, které¢ zahrnuji komplexni vza-
jemné vztahy mezi technickymi a socialnimi subsystémy. Na organizace lze nahlizet pies
rizné ¢ocky, napiiklad jako kultury, mozky nebo stroje. Kterakoli perspektiva nebo para-
digma, které se pouzije, zasadné ovlivni naSe Cteni organizacni praxe. Pracovni postupy
maji zasadni dopad na chovani v organizacich a kolem nich, pficemz fada tradi¢nich struk-
tur a postupi se stava, alesponl z€asti, nadbyte¢nymi.

3.1 Organizacni teorie

TECHNICKO-RACIONALNI PRiSTUP

Byrokracie - Max Weber (1864 - 1920) - lidé v organizacich maji své vlastni dobie
definované ukoly a odpovédnosti, organizace obsahuji hierarchické struktury hlaSeni, or-
ganizace rozvijeji vlastni pravidla a postupy pro plnéni tkolli, zamé&stnanci jednaji ne-
strann¢ a nezaméstnang, jsou motivovani smyslem k dosazeni organizaénich cilti (Brooks,
2018)..

Je dilezité si uvédomit, ze pojem byrokracie ziskal v poslednich letech negativni vy-
znam, pfi¢emz organizace nebo procesy povazované za byrokratické byly povazovany za
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samoucelné, pomalé a bezcitné. Tento negativni vyznam nebyl soucasti Weberovych mys-
lenek a nem¢l by byt zaménovan s jeho myslenim. Weber se domnival, Ze organizace jsou
byrokracie v riizné mife a ze zvySujici se byrokracie povede ke zvySeni efektivity provozu.

S rastem velkych organizaci na pocatku dvacétého stoleti vzrostly byrokratické formy
organizaci. Doslo ke zvySeni specializace pracovnich mist a byla vypracovana sofistiko-
vand pravidla a pracovni postupy. Jak uvidime, existuji ur¢ité nevyhody spojen¢ s byrokra-
cii: zamé&stnanci mohou byt napiiklad nespokojeni, pokud budou vnimat pravidla a postupy
jako neuzite¢né nebo nepiimétrené, potlacujici individualni iniciativu a kreativitu. Pri-
marné, kdyz se obchodni prostiedi povazovalo za stabiln€jsi a predvidatelnéjsi, bylo pro
vrcholovy management pravdépodobné mnohem piimocarejsi ¢init dobra obchodni roz-
hodnuti o produktech a trzich. Nyni, kdyZ vétSina organizaci existuje v intenzivné konku-
ren¢nim prostfedi a mnoho z nich spoléhé na slozité technologie, jsou pro svou uspésnost
vysoce zavislé na podptrnych postojich a chovani pracovni sily. Mnohem vice, nez tomu
bylo diive, musi manazefi vyuzit konkrétni znalosti, které¢ maji zaméstnanci o zakaznicich,
produktech a trzich.

Weberovo psani o byrokracii nicméné ziistava vlivnym prvkem teorie organizace, ale
pfedstava, Ze zvySujici se byrokracie vede ke zvySeni efektivity, je méné mddni. Soucasni
myslitelé skute¢né tvrdi, Ze byrokracie by méla byt omezena, aby mély organizace prostor
k pfemysleni a manévrovani, aby si udrzely vysoky vykon.

Klasicka Skola organizacni teorie na poc¢atku dvacatého stoleti byla ovladana snahou
identifikovat principy, které, jak navrhuji zastanci, by zajistily uspéch, pokud budou dodr-
zeny. Predpokladalo se, Ze tyto jednoduché zdkony nebo zasady predstavuji jediny nejlepsi
zpusob fizeni a organizace. Hlavni starosti klasické Skoly bylo navrhnout efektivni mecha-
nismy kontroly, jak rozdélovat tikoly a odménovat lidi a jak strukturovat organizace. Spi-
sovatel¢é jako Henri Fayol a Frederick Taylor, James Mooney a Mary Follett navrhli ,,jeden
nejlepsi zplisob* organizace a fizeni, ktery se oznacuje jako strukturdlni univerzalismus
(Brooks, 2018).

e Uznani, Ze kontext, tj. velikost organizace, jejich produktl nebo sluzeb, tiroven po-
uzité technologie, jeji kulturni prostiedi a dal$i faktory, mohou a maji vliv na nejui-
¢innéjsi a nejucinnéjsi zplisob organizace a fizeni.

e Technicko-racionalni piistup

e Uznani, ze pracovisté se stalo rozhodujicim faktorem pfi ur€ovani organiza¢niho
uspechu.

¢ Dynamika podnikatelského prostiedi a sloZitost trhu a globalni ekonomiky vyZzaduji,
aby organizace byly flexibilni a inovativni.

e Obecné se véfi, Ze byrokratické organizace, které vychazeji z principt klasické
Skoly, nejsou schopny pfijmout zménu a jsou vhodnéjsi pro opakujici se Cinnosti.

Tato etnocentricka perspektiva charakterizovala v t¢ dobé vétSinu vyzkumu organizac-
niho chovani. Inspirace pochazi z ozbrojenych sil, které organizovaly velké mnoZstvi per-
sondlu, ¢asto v dynamickych a obtiZznych situacich. Dokonce i dnes zna¢ny vojensky jazyk
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pronika do bézného organizac¢niho diskurzu, naptiklad na skupiny zaméstnanct se Casto
odkazuje, zejména na pracovniky fadu, protoze vojska a byrokratické organizace maji ve-
leni. Clentim organizace, ktefi rozhoduji o otazkach, se asto doporuéuje, aby nesklanéli
hlavu pod parapet. Mozna jste tento jazyk zazili. Kromé vojenského diskurzu dominuji
mechanistické analogie. Organizace jsou Casto povazovany za ,,mechaniky®, a proto je zde
presvédceni, Zze dobie naolejovany stroj je obdobou zdravého a efektivniho provozu.

Hlavnim z4jmem klasické Skoly bylo navrhnout u¢inné mechanismy kontroly, jak roz-
dé¢lovat ukoly a odménovat lidi a jak strukturovat organizace. Diliraz byl kladen na existenci
a pottebu byrokratickych struktur a procest. Jednalo se o transparentni a uzké linie veleni
nebo rozpéti kontroly, které ztélesnovaly jasné hierarchické vztahy, podrobné popisy tloh
a jasné postupy.

Védecké Fizeni - Diraz na racionalitu a nedostatecny ohled na lidské aspekty organizace
vedl k aplikaci védeckych principi na fizeni prace. Obhajoval, Ze existuje ,,jeden nejlepsi
zpusob* vykonavat jakoukoli praci, kterd by maximalizovala produktivitu. Nejvlivnéjsim
predstavitelem $koly byl Frederic Taylor (1856 - 1915). Dal§imi pfinosnymi autory tohoto
fizeni byli Frank Gilbreth, Henry Gantt.

Taylor tvrdil, Ze u¢innost, standardizace a disciplina by vyplynula z procesu védeckého
fizeni pracovnich ukolt. Navrhl (Brooks, 2018):

e Je tfeba jasné rozliSovat mezi planovanim prace, fidici roli a provadénim ukoli, roli
pracovnika.

e Proces védeckého vybéru by mél urcit spravnou osobu, ktera tikol provede.

o Uloha by méla byt standardizovana a zjednodusena - rozdélena na jednoduché, za-
kladni kroky, které se snadno nauci a opakuji.

e Kazdy pracovnik by mél provadét minimalni pohyby, pokud mozno jen s jednim
souborem akci.

e Aby existoval ,,jeden nejlepsi zptisob®, jak usporadat jakykoli soubor tkold, které
maji byt provedeny, a bylo odpovédnosti vedeni provadét vy€erpavajici méfeni za
ucelem dosazeni tohoto poZadovaného stavu.

e Zajistil se systém pobidkovych plateb, ktery by spojoval platby s trovni vystupu, a
tim 1 spokojenost a motivaci pracovnik.

Je dillezité lokalizovat vyvoj védeckého managementu v jeho historickém kontextu. Na
pocatku dvacatého stoleti byla sprava velmi nepfesnou ¢innosti. Byl provadén maly syste-
maticky vyzkum a postupy se znacné liSily. Pracovnici se mezitim domnivali, Ze zvySeni
produktivity z jejich strany povede pouze ke ztrat€ pracovnich mist. Na zpomaleni vyroby
vyuzili pochopitelné vyhody Spatné kontroly fizeni. To bylo mozné, protoze samotni pra-
covnici ¢asto navrhovali nebo organizovali své vlastni Gsili a méli maly zajem k hledani
efektivity.
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Vzhledem k tomu, ze Taylorova prace byla ve své dob¢ revoluc¢ni, je nyni do zna¢né
miry povazovana za samoziejmost. Stale ¢astéji byly jeho aspekty odmitany ve prospéch
vice lidskych nebo socialnich tvah a cely pfistup se v mnoha soucasnych kontextech ukazal
jako mén¢ hodnotny. Nicméné principy rozdéleni mezi manazerskymi a pracovnimi rolemi,
standardizace a specializace, délby prace a efektivity, zistdvaji v mnoha organizacich na-
dale usttfednimi pravidly

Henry Gantt (1861 — 1919) ptedstavil jako prvni podrobné instruktazni karty pro pra-
covniky, aby je mohli krok za krokem vést sloZitymi, ale opakujicimi se tkoly. ,,Pokyny k
ukolu* se stale nachdzeji v mnoha, zejména administrativnich, tkolech. Rovnéz vyvinul
nov¢ platebni systémy, kombinujici zakladni a bonusové systémy. Krom¢ toho uznal ,,lid-
sky* prvek v uvahéach o navrhu prace. Napiiklad, pokud zaméstnanec nesplnil potiebnou
uroven (obvykle tim, ze nebyl schopen pracovat dostatecnou rychlosti), byl predak osobné
povinen prokazat, ze prace mohla byt realisticky provadéna pozadovanym tempem (Bro-
oks, 2018).

Je mala pochybnost, ze prace Taylora a dalSich ovliviiovala postupy organizace prace v
stimulovalo zmény, které vedly k vyraznému narastu produktivity a usnadnily techniky
hromadné vyroby a zvySeni mezd, které umozituje masovou spotiebu a riist Zivotni urovné
ve dvacatém stoleti. To znamena, ze je dalezité kriticky posoudit jeho védecké principy a
uvédomit si nedostatky, které se objevily.

Taylor navrhl, aby jeho zakladni principy mohly a mély byt aplikovany na jakoukoli
organizaci: tvrzeni, ze jsou univerzalné pouzitelné. Toto ziistava velmi spornym tvrzenim.
Cela tada intervenujicich faktor mtize a ovliviiuje jeden nejlepsi zptisob fizeni a organi-
zace prace. Ty jsou dale prozkoumany dale v této kapitole. Praktické a u€inné problémy, s
nimiz se setkdvame pfi taylorismu, zahrnuji:

e vyrazny odpor na pocatku dvacatého stoleti ze strany vedeni, kteti povazovali jeho
praci za kritickou viici jejich tusili, a od vlady USA, ktera zpochybiiovala dasledky
jeho pfistupu a jeho disledky pro moralku a odcizeni pracovnikd.

e pokles moralky pracovnikil, v neposledni fad€ kvuli velmi nudné a opakujici se po-
vaze jejich préace a rozSifenému, ¢asto nasilnému odporu pracovnik.

e to postupné vedlo k poklesu tirovné a §ife dovednosti poZadovanych pro pracovniky,
snizeni flexibility z divodu nedostatku vice dovednosti a zajisténi toho, ze po poca-
teCnim zvyseni platl ziistanou tyto uzce koncipované nizko kvalifikované pracovni
pozice ve srovnani s ostatnimi v ekonomice.

e prijeti védeckych pfistupt nebylo jednotné ani ve Spojenych statech, natoz v Evropé
a jinde.

Tyto problémy vznikly v disledku:
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e neschopnosti rozpoznat emocionalni a socialni potfeby pracovnikii, byli pracovnici
povazovani za jednotlivé vyrobni jednotky, podobné jako stroj

e neschopnosti rozpoznat velkou rozmanitost a odlisné tendence rtiznych narodnich a
kulturnich kontextl

e predpokladu, ze plat byl dostate¢né silnym zdrojem motivace k navozeni spoluprace:
ackoli Talyor, podobn¢ jako klasic¢ti ekonomové, predpokladal, ze pracovnici jsou
racionalni ekonomicti myslitelé, kteti budou reagovat na finan¢ni pobidky, existuje
v praxi mnoho dalSich proménnych, které ovliviiuji motivaci

e toho, ze pfistup jasn¢ predstavoval zjevny vykon kontroly fizeni nad pracujicimi
lidmi: odstranil veskeré rozhodovaci pravo pracovnikd.

Nasledny vyzkum prokazal, Ze socialni potieby pracovnikil jsou zna¢né. Patii mezi né
nutnost utvafet vztahy, prozivat smysluplnost nebo vysledky v préci, mit urcitou pracovni
spokojenost a variabilitu ukolll a mit pocit odpovédnosti. Tyto aspekty byly do zna¢né miry
ignorovany teoriemi védeckého managementu, které¢ podcenovaly vyznam pracovni sku-
piny a $ifi schopnosti, které pracovnici maji. Tyto techniky si kladly za cil snizit rozdilnost
nebo individualismus, coZ jsou vlastnosti, které¢ maji v mnoha situacich hodnotu.

SOCIO-HUMANI PRISTUP

Je mozné, i kdyz pravdépodobné ne zcela férové, povazovat recepty klasické skoly za
charakterizujici sily temnoty a Skolu lidskych vztaha za sily svétla. Tento polarizovany
pohled zdlraznuje radikalni rozdily mezi obéma Skolami. Naznacuje, ze teorie mezilid-
skych vztahli odmitly pohled na organizace jako na mechanistické, racionalni a neosobni
entity, které ztélestiuji ptisné linie veleni a hierarchické pozice, specializaci prace a pravidel
a procesy pokryvajici veskerou ¢innost, ve prospéch dirazu na lidi, zahrnujiciho zvazeni
SirSich otazek motivace, samostatnosti, diivéry a otevienosti v manaZerskych a organizac-
nich zaleZitostech.

Skola lidskych vztahi

* Pracovnici ve skupinach byli schopni ovliviiovat uroven své produkce a prostred-
nictvim neformalnich skupinovych mechanismi vyvijeli socialni tlaky na kontrolu
této produkce.

* Pracovnici se nemuseli snazit maximalizovat produkci, aby ziskali vyss§i bonusy -
socialni tlaky na jednotlivce byly silné€j$i nez manazerské tlaky na zvySeni pracovni
sazby.

* Byla to pozornost, Ze kontrolni skupina pracovnik, kterou obdrzeli od vyzkum-
nych pracovnikil a vedoucich pracovniki, ptispéla ke zvySeni produktivity.

vvvvv

tici.
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Je vSak tieba poznamenat, Ze ptistup v oblasti mezilidskych vztahti nepfedstavuje mék-
kou orientaci. Tato Skola se snazila objevit zplisoby, jak zlepsit vykon nebo produktivitu a
nakonec ziskovost. Tento ptistup se v8ak odklani od zjevné manaZerské perspektivy, kterou
ptijala klasicka skola, k ivaze o zdsadnim vyznamu lidské / socidlni ¢innosti jako determi-
nantu produktivity a blahobytu organizace. Stale vice se uznavalo, ze lidé maji komplexni
soubor potieb, Ze se snazi uspokojit mnoho z té€chto potieb na pracovisti a ze pokud chceme
z lidi vytezit to nejlepsi, musime témto potfebam porozumét.

V praci této Skoly pracovalo mnoho vyzkumniki. Naptiklad Herzberg zdtraznil vyznam
vnitinich potieb v motivaéni rovnici a McClelland tvrdil, Ze styl fizeni odrazi postoj jed-
notlivce k jeho podiizenym nebo je znama McGregorova teorie X a teorie Y.

SYSTEMOVA TEORIE

Systémovy pfistup ke studiu organizaci kombinuje Casto protichtidné pozice a uvahy
klasickych a lidskych vztahti a zahrnuje technické i socidlni aspekty organizace (viz obra-
zek 6). Rovnéz systémova teorie uznava piitomnost podminénych faktord prostredi, které,
1 kdyz mohou lezet mimo organizac¢ni hranice, pfesto ovliviiuji organiza¢ni ¢innost.

Obrazek 6 Systémové teorie — otevieny systém

Open Systems View of Organization

Task environment:
Competitors

Unions

Regulatory agencies

Material
Capital # Task
Human |

Inputs:
Outputs:
/| gProducts
| Services

\
\
\
\
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\

(Actors)

Orge;nizational Boaﬁﬂdary
Zdroj: Open Systems View of Organization (2021). Dostupné z: https://www.goo-
gle.com/search?g=an+open-+organisational+sys-
tem&rlz=1CINDCM_csCZ842CZ842&source=Inms&tbhm=isch&sa=X&ved=0ahUKE-
wjdhKyyvsXiAhVFalAKHQXLAI4Q_AUIDigB&biw=1536&bih=754#imgrc=wUyDQh-
DIP7psfM:
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Teorie systému se zaméfuje na celou organizaci, vztahy mezi jejimi technickymi, me-
chanickymi nebo strukturdlnimi parametry a jejimi behavioralnimi, socialnimi nebo lid-
skymi prvky a jeji vztah k podnikatelskému prosttedi. Zobrazuje organizace jako oteviené
systémy: oteviené, coz naznacuje, ze interaguje s jinymi, SirSimi systémy mimo organizaci.

Organizace jako otevi‘eny systém

Zaméfuje se na celou organizaci, vztahy mezi jejimi technologickymi, mechanickymi
nebo strukturdlnimi parametry a jejimi behavioralnimi, socialnimi, lidskymi prvky a jeji
vztahy k podnikatelskému prostfedi. Organizace se povazuje za otevien¢ systémy: ,,ote-
viené®, coz naznacuje, ze se interaguje s jinymi, $irSimi systémy mimo organizaci.

Tyto externi systémy jsou soucasti organizac¢niho prostiedi.

Kdyz je organizace vnimana jako systém, je integrovanou komplexni siti vztahti mezi
strukturami, technologiemi, zaméstnanci a vSemi druhy technickych a socialnich procest.

Tabulka 5 Systémova teorie

Technické subsystémy Socialni subsystémy

Fyzické umisténi Socialni potieby

Stadia operacnich procest Psychologicke potieby

Vyuziti materialu Lidske vztahy

Technicke vybaveni Formalni a neformalni komunikace
Udrzba Dovednosti a uceni

Logistika a tok materialu Smysluplnost prace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

Vyzvou nebo problémem navrhu, ktery predstavuje fada socidlnich a technologickych
subsystému (viz tabulka 5), je vytvofit mezi nimi nejvhodnéjsi fit a neustale je upravovat
tak, aby vyhovovaly organiza¢ni zméné. Tato oblast vyzkumu se ¢asto oznacuje jako soCi-
otechnicky pfistup. Zaméfuje se na vztahy mezi technickymi nebo strukturdlnimi aspekty
organizace, vcetné pouziti samotné technologie, a lidskou strdnkou nebo rozhranim s touto
technologii. Moderni studie ergonomie zahrnuje aspekty tohoto pfistupu. Hodnota tohoto
ptistupu byla pravdépodobné nesporné zpochybnéna mnoha, kteti tvrdi, Ze poskytuje velmi
maly prakticky vhled do organizaéni ¢innosti.
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PROC STUDOVAT CHOVANI ORGANIZACE

Znalost organiza¢niho chovani by vdm méla umoznit vysvétlit a dokonce piedpovidat
lidské chovani v organizacich a pfipadn¢ jej fidit a kontrolovat.

V disledku studia tohoto pfedmétu muiizete piipadné zménit svou ,,filozofii fizeni®,
véetn¢ moznd dlouhodobych presvédceni. Muzete také ziskat odpoveédi na vynikajici
otazky tykajici se naptiklad: jak jsou lidé motivovani nebo vedeni, jak skupiny nebo tymy
funguji, pro¢ struktura organizace ovlivituje chovani lidi, ktefi v ni pracuji, a jak kultura a
moc, vztahy v organizacich ovliviiuji lidské chovani pfi praci.

Organizad¢ni chovani v sou¢asnosti

e Organizac¢ni chovani, stejn¢ jako samotné organizace, se meéni.

e Globalizace, kulturni rozdily, informaéni a komunikacni technologie a spolecenska
ocekavani a normy vSak zdsadné¢ ovliviiuji chovani v organizacich.

e Pokryvame mnoho nedavnych zmén, véetné riistu novejsich, flexibilnéjsich zptisobti
prace, ,,gig ekonomika“ a , kariéra bez hranic®.

o Ctyfi témata: rozmanitost, zména, konflikt a komunikace jsou v organizacich viu-
dypfitomné - jsou soucasti struktury a reality organiza¢niho Zivota.

e Mira Gspéchu v fizeni rozmanitosti, zmén, konfliktli a komunikaci bude mit vliv na
produktivitu a pohodu ¢lovéka, a tedy i1 na konkurenceschopnost organizace a jeji
schopnost plnit jeji cile.

e Pé&t témat izce souvisi s hlavnimi tématy tohoto kurzu, jako je motivace, tymova
prace, struktura, politika, kultura a etika.

e Napiiklad organiza¢ni kultura je ¢asto vnimana jako ,,nehmotné lepidlo®, které spo-
juje lidi dohromady. Kultura jako takova tvrdi, Ze snizuje potencidlni konflikty v
organizacich, které maji siln¢ zastdvany systém hodnot a piesvédceni.

e VétSina organizaci zaméstnava rozmanité lidi - rozdily v osobnosti, vnimani, u€eni,
komunikacnich stylech.

e Organizace jsou bohatym lidskym prostfedim - prostfedim, kterd vyZzaduji, aby
vSichni zaméstnanci a manazefi uznavali, snaSeli toleranci individudlnich a skupino-
vych rozdila.

e V¢étSina organizaci se beze zmény stane nadbytecnou. Ve skute€nosti je vedeni Casto
definovano jako schopnost dosahnout vyznamné a udrzitelné zmény v organizaci.
Podobné moc, politika a konflikt v organizacich ovliviiuji a jsou ovlivnény zménami
v organizacich a jejich cili a zptisoby prace.

e Konflikt a komunikace: komunikace je proces odesilani, pfijimani a porozuméni in-
formacim. Zni to docela jednoduSe, ale zaméstnanci Casto upozoriiuji na komuni-
kacni problémy jako na kli¢ovou slabost organizace.

e Proces komunikace v organizaci uzce souvisi s motivaci zaméstnanct, s tymovou a
skupinovou praci, vedenim a vedenim a strukturou organizaci a s politickymi pro-
cesy v organizacich.
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e Stejné jako slozitost komunikace je ¢asto zahadou, zejména u osob s malo zkuse-
nostmi s organiza¢nim zivotem, je také organizacni konflikt ¢astou zdhadou.

e Rozdily v osobnich cilech, urovnich zdroji, pohlavi, etnickém ptivodu nebo trovni
kultury a motivace mohou vést ke konfliktim. Ve skute¢nosti jednota zajmu v orga-
nizacich prosté neexistuje, 1lidé chtéji od svého pracovisteé jiné véci.

o wkzmvsienss ]

Jak mohou manazeti podporovat etické chovani v organizaci?

OVLIVNOVANI MEZILIDSKYCH VZTAHU

ManaZer mize vhodnym zplisobem nastavit podminky tak, aby ptaly spolupraci, mize
vyuzit soutézeni, které je zcela pfirozenou soucasti lidské koexistence, k posileni vnitini
dynamiky svého tymu nebo firmy, mtze vSe také hodné pokazit. Manazer potiebuje pie-
devsim védét, do jaké miry jsou jeho jednotlivi lidé nachylni k vytvareni urcitych vztahi
S ostatnimi (napf. vztahu soutézeni nebo spoluprace), jak lze vytvareni jednotlivych vztahti
stimulovat a jaké byvaji dasledky toho, ze 1idé ziji v urcitém typu vztah.

Ptistup pouZity v obrazku v zasad€ vede k rozliSeni Etyt zakladnich vzorci (obrazek 7)
vzajemného vztahu mezi dvéma lidmi, a to soupefeni, spoluprace, destrukce a ptizpliso-
beni.

Obrazek 7 MozZnosti vztahu ¢lovéka k jeho okoli
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Plaminek (2000)
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[ [omonzmorsiowss ]

Jaké podnéty mohou vést k soutézeni, spolupraci, destrukci, prizptisobeni?

3.2 Organizacni kultura

Dva hlavni zptsoby, jak kultura organizace ovliviiuje manazery, jsou jeji vliv na to, co
zaméstnanci délaji a jak se chovaji, a jeji vliv na to, co manazefi délaji.

o]

Organizac¢ni kultura je systém sdilenych hodnot, zasad, tradic a zptisobt, jak délat véci,
které ovliviuji zpiisob jednani ¢lenti organizace.

Silné organizaéni kultury - ty, v nichz jsou kli¢ové hodnoty hluboce drzeny a Siroce
sdileny - maji vétsi vliv na zaméstnance nez slabsi kultury. Cim vice zaméstnancii piijme
klicové hodnoty organizace a ¢im vé&tsi je jejich zavazek k t€émto hodnotam, tim silnéjsi je
kultura. Vé&tSina organizaci ma stfedni az silnou kulturu, to znamena, Ze existuje relativné
vysoka shoda v tom, co je dilezité, co definuje ,,dobré chovani zaméstnanct, co je tfeba k
tomu, aby se prosadili, atd. Cim silngjsi je kultura, tim vice ovliviiuje to, co zaméstnanci

délaji, a zpusob, jakym manazefi planuji, organizuji, vedou a kontroluji (Schein, 1985).

Také v organizacich se silnou kulturou muze tato kultura nahradit pravidla a ptedpisy,
které formalné tidi zaméstnance. Silné kultury mohou v zdsad¢ vytvaret predvidatelnost,
usporadanost a konzistenci bez nutnosti psané dokumentace. Cim silnéjsi je kultura orga-
nizace, tim mén€ manaZerti se musi zabyvat vyvojem formalnich pravidel a ptedpisti. Misto
toho budou tyto navody internalizované v zaméstnancich, kdyz ptijmou kulturu organizace.
Pokud je naopak kultura organizace slaba - pokud neexistuji dominantni sdilené hodnoty -

jeji ucinek na chovani zaméstnancii je mén¢ jasny.

Jaké jsou aktudlni problémy (témata) soucasnych organizac¢nich kultur?

Manazefti spole¢nosti stale vice uznavaji, Ze organiza¢ni kultura je zasadnim problé-
mem, zejména proto, ze kultura organizace mize byt hnacim motorem produktivity, anga-

zovanosti a udrzeni zaméstnanctl. Na jaké aktudlni kulturni problémy se manazefi zame-
fuji?



Zaneta Rylkovad - Manazerské dovednosti

Vytvéaieni kultury reagujici na zakazniky - vime, Ze zakaznici jsou pro organizace a ma-
nazery tak dileziti. Kultura odpovédnosti zékaznikii mize vést k spokojenéjsim zamést-
nanciim a zakazniklim, coz zase miize ovlivnit vysledky vykonu. Jak vypada kultura rea-
gujici na zakazniky? Manazefi najimaji lidi s osobnostmi a postoji v souladu se zakaznic-
kym servisem: ptatelsti, pozorni, nadSeni, trpélivi, dobré naslouchaci dovednosti. Manazeti
navrhuji pracovni mista, aby zaméstnanci meli co nejvétsi kontrolu nad uspokojenim za-
kaznika, a to bez ptisnych pravidel a postupii. Manazeti davaji zaméstnancim kontaktnich
sluzeb uvazeni pii kazdodennim rozhodovani o ¢innostech souvisejicich s praci. Manazeti
snizuji nejistotu ohledné toho, co zaméstnanci kontaktnich sluzeb mohou a nemohou ne-
pretrzité trénovat na znalosti produktii, naslouchéani a dalSich behavioralnich dovednostech.
Manazefti objasiuji zavazek organizace dé¢lat cokoli, 1 kdyz je to mimo bézné pracovni po-
zadavky zaméstnance.

Vytvareni inovativni kultury. Inovace jsou dulezitou otdzkou pro organizace a mana-
zery. Jak dulezita je kultura pro inovace? Vice nez polovina dotazovanych vedoucich pra-
covnikti uvedla, Ze nejdulezitéjsi hnaci silou inovaci pro spole¢nosti byla podptirna kultura.
Ale ne kazdé spolecnost zavedla kulturu, kterd podporuje inovace. Ve skute¢nosti, v pie-
mife zaméstnancil, asi polovina vyjadrila, Ze kultura podpory managementu je velmi dile-
Zit4 pro vytvareni inovativnich napadi, ale pouze 20 procent véfi, Ze management takovou
podporu skute¢né poskytuje. Jak vypadd inovacni kultura? (Cable, 2010)

e Vyzva a zapojeni: Jsou zamé&stnanci zapojeni, motivovani a zavazani k dlouhodo-
bym cilim a uspéchu organizace?

e Svoboda: Mohou zaméstnanci samostatné definovat svou praci, uplatiovat diskrét-
nost a prevzit iniciativu ve svych kazdodennich ¢innostech?

e Divéra a otevienost: Podporuji se zaméstnanci navzajem a respektuji se navzajem?

o Cas na predstavu: Maji jednotlivci ¢as na to, aby vypracovali nové napady, nez za-
¢nou jednat?

e Hravost / humor: Je pracovisté spontanni a zabavné?

e Reseni konflikti: Délaji jednotlivci rozhodnuti a fedi problémy na zakladé dobra or-
ganizace versus osobnich z4jma?

e Debaty: Je zaméstnanciim povoleno vyjadfovat ndzory a navrhovat napady, které je
tteba zvazit a prezkoumat?

e Riskovani: Toleruji manaZeti nejistotu a nejednoznacnost a jsou zaméstnanci odme-
novani za riskovani?

Inovacni
kultura

e R 3

Jak mohou manazefti podporovat inovace v organizaci?
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Kreativita je dilezitou soucasti inovativni organiza¢ni kultury. Kreativita je dovednost,

kterou muzete rozvijet. Zde je n¢kolik navrhi, jak toho dosdhnout:
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Povazujte se za kreativniho. Vyzkumy ukazuji, ze pokud si myslite, ze nemtizete byt
kreativni, nebudete. Vira ve vasi schopnost byt kreativni je prvnim krokem k tomu,
abyste byli kreativnéjsi.

Vénujte pozornost své intuici. Kazdy jedinec ma podvédomi, které funguje dobie.
Nekdy k vam ptijdou odpovédi, kdyz to nejméné ocekavate. Poslouchejte ten vnitini
hlas. Ve skutecnosti bude vétSina kreativnich lidi mit poznamkovy blok u své postele
a zapisovat si napady, az k nim pfijdou myslenky.

Odejdéte ze své komfortni zony. Kazdy jedinec méa zoénu pohodli, ve které jisté exis-
tuje. Ale kreativita a znalosti se Casto nemisi. Chcete-1i byt kreativni, musite se vzdat
soucasného stavu a zaméfit svou mysl na néco nového.

Urcete, co chcete délat. To zahrnuje takové véci, jako je vénovani ¢asu pochopeni
problému, neZ se ho pokusite vytesit, ziskani vSech faktii na paméti a pokus o iden-
Myslet mimo krabici. Pouzivejte analogie, kdykoli je to mozné (naptiklad byste
mohli pfistupovat k problému jako ryba bez vody a podivat se, co ryby zvladaji?
Nebo mizete pouzit véci, které musite ud¢lat, abyste nasli cestu, kdyz je mlha,
abyste pomohli vyfesit svlj problém?). Pouzivejte rizné strategie feSeni problémi,
naptiklad verbalni, vizualni, matematické nebo divadelni. Podivejte se na svij pro-
blém z jiné perspektivy nebo se zeptejte sami sebe, co by n¢kdo jiny, jako vase ba-
bicka, mohl udélat, kdyby celil stejné situaci.

Hledat zptisoby, jak délat véci Iépe. To mlize zahrnovat snahu védomé byt original-
nim, nebat se vypadat posetile, udrzovat otevienou mysl, davat pozor na liché nebo
zahadné fakty, uvazovat o nekonvencnich zplsobech pouzivani pfedméti a pro-
sttedi, zbavit se obvyklych nebo obvyklych zplsobu délani véci a usilovat o pro
objektivitu tim, Ze budete kritizovat své vlastni napady stejné, jako byste to ud¢lali
n¢komu jinému.

Najdéte n€kolik spravnych odpovédi. Byt kreativni znamena pokracovat v hledani
dalSich feSeni, 1 kdyZ si myslite, Ze jste problém vyfesili. Mohlo by se najit lepSi a
Kreativng&jsi feseni.

Véfit v nalezeni proveditelného feSeni. Stejné jako véfit v sebe musite také véfit ve
své napady. Pokud si myslite, ze nenajdete feSeni, pravdépodobné nenajdete.
Brainstormujte s ostatnimi. Kreativita neni izolovana aktivita. Odrazeni napadii od
ostatnich vytvari synergicky efekt.

Proménte kreativni napady v akci. Pfijit s kreativnimi népady je jen ¢ast procesu.
Jakmile jsou napady generovany, musi byt implementovany. Uchovavani skvélych
napadi ve vasi mysli nebo na papirech, které nikdo nebude Cist, jen malo rozsifuje
vasSe tvir¢i schopnosti.
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Vytvareni etické kultury - eticka kultura je kultura, ve které sdileny koncept spravného
a nespravného chovani na pracovisti odrazi zakladni hodnoty organizace a ovliviiuje etické
rozhodovani zaméstnancu. Etické kultury prosazuji jasné etické standardy. Vedouci orga-
nizace navic modeluji etické chovani a pozaduji, aby se zaméstnanci chovali eticky. V
etické kultufe jsou zaméstnanci a manazeti otevieni diskusi o etickych otazkach a jsou po-
sileni svym etickym chovanim.

Vytvateni kultury udrZzitelnosti - udrzitelnost je dal§im dalezitym problémem fizeni. U
mnoha spole¢nosti je udrzitelnost zaclenéna do celkové kultury organizace. Co mohou spo-
le¢nosti udé€lat pro vytvoreni kultury udrzitelnosti? Zapojte vSechny do definovani toho, co
pro organizaci znamena udrzitelnost. Kdyz se zaméstnanci spole¢nosti nedostanou na pa-
lubu, bude t€zké zlepsit nebo méfit usili o udrzitelnost. Zapojte zaméstnance - jednotlivce
nebo tymy - do hledani zpiisobt, jak byt udrzitelnéjsi. Vytvarejte ritudly k posileni dtilezi-
tosti udrzitelnosti. Naptiklad den / tyden vénovany riznym postuptim udrzitelnosti nebo
zacatek kazdého firemniho setkani tématem udrzitelnosti. Pouzijte odmény. Vazejte bo-
nusy zaméstnanctl na plnéni cil udrzitelnosti. Nebo udélejte ceny, kdyz zaméstnanec udéla
néco, co podporuje nebo ilustruje kulturu udrzitelnosti. Kdyz manazefti a organizace zacleni
postupy udrzitelnosti do kultury, kultura tyto postupy posili. Pokud je udrzitelnost dilezi-
tou kulturni hodnotou, je tfeba ji péstovat, aby rostla a stala se ur€ujicim znakem.

Vytvateni kultury uceni - dnesni rychle se ménici podnikatelské prostredi vyzaduje pfi-
zpuisobivost manazerd i zaméstnancl. To znamend mit zaméstnance, ktefi jsou schopni ne-
pretrzit¢ premyslet, mit vztah, ucit se a pfizpisobovat se. Pracovni kultury zaméfené na
neustalé uceni budou mit zdsadni vyznam. Vytvareni kultury uceni zac¢ina nahote u top
managementu. Organizacni lidfi musi absolutné rozumét tomu, co je nutné k tomu, aby
kultura uceni fungovala, a byt k ni naprosto oddani. V kultufe uceni se kazdy shoduje na
spole¢né vizi a kazdy uznava vrozené vzajemné vztahy mezi procesy, aktivitami, funkcemi
a vnéjSim prostiedim organizace. Podporuje také smysl pro komunitu, péci o sebe navzajem
a davéru. Kultura uceni povzbuzuje zaméstnance, aby svobodné oteviené¢ komunikovali,
sdileli, experimentovali a ucili se bez obav z kritiky nebo trestu.

3.2.1 ORGANIZACE JAKO MOZEK (UCiCi SE ORGANIZACE)

Z pohledu nebo paradigmatu ucici se organizace mizeme analyzovat organizaci jako
systémy slozitych informaci, komunikace, rozhodovani a uceni.

V udici se organizaci zaméstnanci procvicuji spravu znalosti neustdlym ziskdvanim a
sdilenim novych znalosti a jsou ochotni tyto znalosti aplikovat pii rozhodovani nebo vy-
konu své prace. Nekteti teoretici organiza¢niho designu dokonce zachazeji tak daleko, ze
tfikaji, ze schopnost organizace ucit se a aplikovat toto uceni pfi vykonu prace organizace
muze byt jedinym udrZitelnym zdrojem konkurenéni vyhody.

Jak by vypadala ucici se organizace? Dulezité charakteristiky ucici se organizace se toci
kolem organiza¢niho designu, sdileni informaci, vedeni a kultury.
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Organizacni design - v ucici se organizaci je dilezité, aby Clenové sdileli informace a
spolupracovali na pracovnich ¢innostech v celé organizaci - napfic riiznymi funkénimi od-
borniky a dokonce i na riiznych organiza¢nich urovnich - prostfednictvim minimalizace
nebo eliminace stavajicich strukturdlnich a fyzickych hranic. V tomto typu bezhrani¢niho
prostfedi mohou zaméstnanci svobodné spolupracovat a spolupracovat na tom, aby praco-
vali v organizaci co nejlépe a mohli se navzdjem ucit. Kvili této potiebé spoluprace maji
tymy také tendenci byt dilezitym prvkem néavrhu struktury ucici se organizace. Zameést-
nanci pracuji v tymech na jakychkoli ¢innostech, kter¢ je tieba provést, a tyto tymy zamést-
nancil jsou opravnény rozhodovat o své praci nebo feseni problému. Zplnomocnéni zamest-
nanci a tymy maji malou potfebu $éfti, ktefi #idi a kontroluji. Manazefi misto toho slouzi
jako facilitatofi, podporovatelé a obhdajci tymua zaméestnanct.

Sdileni informaci - uceni nemtize probihat bez informaci. Aby se ucici se organizace
mohla ucit, musi byt informace sdileny mezi ¢leny, to znamena, ze zaméstnanci organizace
se musi zapojit do fizeni znalosti sdilenim informaci oteviené, v€as a co nejpresnéji koncit.
Protoze v ucici se organizaci existuje n¢kolik strukturdlnich a fyzickych piekazek, je pro-
stiedi vodivé pro otevienou komunikaci a rozsahlé sdileni informaci.

Vedeni (leadership) - vedeni hraje dilezitou roli, kdyZ se organizace posouva smérem k
tomu, aby se stala ucici se organizaci. co by méli vedouci délat v u€ici se organizaci? jednou
z jejich nejdiilezitéjSich funkci je usnadnéni vytvareni sdilené vize pro budoucnost organi-
zace a nasledné udrzovani ¢lenl organizace v praci na dosazeni této vize. vedouci by navic
m¢éli podporovat a povzbuzovat prostiedi pro spolupraci, které je pro uceni zdsadni. Bez
silného a odhodlaného vedeni v celé organizaci by bylo extrémné obtizné byt se ucici or-
ganizaci.

Kultura organizace je dileZita pro to, aby byla uéici se organizaci. V kultuie uéeni se
kazdy shoduje na spolecné vizi a kazdy uznava inherentni vzajemné vztahy mezi procesy,
aktivitami, funkcemi a vné&j$im prostfedim organizace. podporuje také silny smysl pro ko-
munitu, péci o sebe navzajem a ditvéru. V ucici se organizaci mohou zaméstnanci svobodné
komunikovat, sdilet, experimentovat a ucit se beze strachu z kritiky nebo trestu.

GIG EKONOMIKA (ZAKAZKOVA EKONOMIKA)

Vétsina organizaci a zaméstnanci pracuje zpusoby, které odrazeji dvé hlavni myslen-
kové sméry: klasickou Skolu a $kolu lidskych vztahti. Mnoho organizaci pro domacnosti
pouziva osvédcené Skolni postupy: naptiklad svédky McDonaldisation. VétSina, bezpo-
chyby vétsina pracovist, zahrnuje aspekty Skoly lidskych vztaht (Brooks, 2018).

Nicméné tyto dva piistupy zaostavaji, kdyz nabizeji pln€ rozvinuté pohledy na nékteré
moderni zpiisoby prace. Nyni prozkoumame jeden z téchto hlavnich rostoucich fenoménii
zamé&stnanosti a uvédomujeme si, Ze pfedchozi v§eobjimajici teoretické perspektivy vyza-
duji dalsi zohlednéni, aby se piizptsobily zménam.
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Gig ekonomika je svétem, kde stale vice pievladaji docasné pozice, prace na projektech,
nékdy online, samostatna vydéle¢na ¢innost, smlouvy na dobu neur¢itou, kariéra bez hranic
a kratkodobé smlouvy, kde pracovnik stale vice voli pro samostatnou vydélecnou Cinnost
a pfechazi z jedné kratkodobé role do jiné.

Gig ekonomika a kariéra bez hranic ovlivni vas pracovni zivot - mnoho ¢tenait se piipoji
k této ekonomice a / nebo vytvoii kariéru bez hranic, jini budou pracovat s, pro a fidit ty,
kteti to délaji.

Gig ekonomika — potencialni benefity

e Kariéra bez hranic nabizi pfilezitost, zejména pro ty, ktefi maji vysoce hodnotné
dovednosti a zkusenosti, vyuzit své schopnosti. Kariéra bez hranic jsou oblasti, kde
se jednotlivci pravidelné€ pohybuji za hranicemi riznych zaméstnavatelil a ¢asto jsou
samostatné vydélecné ¢inni nebo maji méné ,,trvalé pracovni podminky.

e Napiiklad zeny, které mohou prerusit kariéru, mohou zapojit uceni a projektovou
praci, aniz by musely zastavat ,,tradi¢ni organizacni postaveni.

e UmozZiuje organizacim uspokojit zvySenou poptavku po specializovanych projek-
tech a znalostnich pracovnicich.

e Podporuje mobilitu a flexibilitu zaméstnanct, ktefi umoziuji rychlejsi ptizptisobeni
se ménicim se podnikatelskym prostfedim.

Gig ekonomika — potencialni nevyhody

e Je zde nedostatek jistoty zaméstnani.

e Mnoho jednotlivcl je méné schopno vyuzivat dovednosti bez hranic ve sviij pro-
spéch a nemusi byt schopni vyuZit stavajici ptileZitosti nebo se pfizpiisobit novym
pozadavkliim a zptisoblim prace.

e Mohou byt spojovani se snizenou loajalitou k jedné organizaci a mohou mit dopad
na hospodarskou soutéZ na trzich prace.

e Pfedstavuji problémy pfi vybéru dani.

Pracovnici s nizkou kvalifikaci, ktefi jsou tradi¢né zamé&stnani za nizké mzdy, jsou v gig
ekonomice Casto zranitelni. Pokud nabidka téchto pracovnikii prevazi poptavku, utrpi tim
ptilezitosti a platy. Pracovnici budou mit mensi vybér v po¢tu odpracovanych hodin a pra-
covnich mist. Ekonomika koncertil nenabizi jistotu zamé&stnani a tam, kde jsou pracovni
mista ohrozena zménami, jako je napiiklad automatizace, maji pracovnici slabé vyhlidky.
Pracovnici zvykli trvale zabezpeCovat zaméstnani v tradi¢ni organizaci, ale jejichz prace
jsou zadavany externé nebo automatizovana a jinak jsou nadbyte¢ni, jsou ohrozeni. Jejich
piijmy stagnuji, protoze konkurence jinych skupin, ¢asto téch v gig ekonomice, je silna.

VasSe osobni sila, ¢erpajici z vasich zkuSenosti, odbornych a vyhleddvanych schopnosti,
dosahu a spolehlivosti vasi osobni sité a vasi osobnosti, mize rozhodnout, zda v ekonomice
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koncertu vyhrajete nebo prohrajete. Proto je ptitazlivost tohoto zplisobu prace pro mnoho
starSich profesiondlnich pracovnikt, ktefi maji zkuSenosti a sité, z nichZ mohou cerpat.
Dalsim zajimavym vysledkem téchto zmén v oblasti zaméstnanosti a organizace je, Ze po-
klesly pfijmy z dani od pracovnikti pracujicich v gig ekonomice ve srovnani s jejich pro-
t¢jSky v tradicni zaméstnané ekonomice.

Gig ekonomika nejen piilaka, nebo nuti mladsi lidi, aby se s ni angazovali: jeji Gi¢astnici
prochazeji generacemi. Mnoho starSich pracovnikt, ktefi se blizi nebo blizi normalnimu
véku odchodu do diichodu (ktery stoupa), ¢asto ochotné vstoupi do gig ekonomiky. Mnoho
starSich a zkuSené¢jSich pracovnikl je pfitahovano piilezitostmi, které nabizi samostatna
vydélecna Cinnost. V jistém smyslu maji co ztratit mén¢ nez mnoho mladsich pracovniki.
Jejich predchozim zaméstnavatelem byla Casto velka, nékdy nadnarodni nebo renomovana
spole¢nost nebo organizace veiejného sektoru. Gig ekonomika je zaloZena ¢asto na online
platformé, poskytuje pracovnikiim vétsi volnost, pfistup na globalni trh, umoziuje vyko-
navat praci na jakémkoliv misté. Pfedmétem sdileni zakazkové ekonomiky jsou pracovni
¢innosti. Preferuje se pracovnik na volné noze na smluvni bazi pted stdlym pracovnikem.

Manazerské diisledky

e Organizacni teorie ma zasadni dopad na organizacni ¢innost. MiiZe nas informovat
o tom, jak jsou organizace strukturovany a fizeny, jak rostou, méni se a upadaji, a
muze nam dokonce pomoci pochopit, jaké organizace ve skute¢nosti jsou. Manazer-
ské disledky, které vyplyvaji ze ziskani urcitych znalosti a porozuméni této teore-
tické zékladné, jsou vyznamné a zahrnuji nasledujici aspekty.

e Manazefi musi uznat, ze jejich ,,samoziejmé* predpoklady, jak organizovat a fidit,
jsou hluboce ovlivnény klasickou teorii, tradicni praxi a vS§emi druhy Zivotnich zku-
Senosti.

e Ze povaha prace a povaha zaméstnani se méni a objevuji se nové formy a projevy
organiza¢niho chovani, které se jiz velmi lisi od tradi¢nich norem a v dal$ich letech
to bude jesteé rychlejsi.

e Tato pravidla jsou stale uplatiiovana a budou se i nadale uplatiiovat v mnoha orga-
nizacich, které odkazuji na mecdonalismus.

e Manazefi by mohli prozkoumat vyhody a nevyhody védeckého fizeni a zvazit, s oh-
ledem na pftistup zaloZeny na lidskych vztazich, lidské dasledky zplisobu, jakym or-
ganizuji a fidi.

e Manazefi si musi uvédomit, Ze globalizace zvySila vyznam porozumeéni dopadu na-
rodnich kultur na zptisoby prace a organizace.

e Je nutné uznat, ze ,,to, co hleddme, mame tendenci najit™ nebo ,,kdyz nosime bryle,
jsme ochotni ,, vidéti “konkrétni véci” by mohli manazerim umoznit experimentovat
s alternativnimi zpisoby vidéni, aby se zlepsil jejich pohled na organizacni ¢innost.
Tento zlepSeny ptehled miiZe zase informovat a umoznit manazerim uc¢innégji se vy-
potradat s konflikty, komunikacemi a jejich feSenim a zvladat napft. krizové situace.
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smwortiaproy———[[T]

Chovani organizaci dnes, jako jednotliveli nebo kolektivng, je siln€ ovlivnéno historic-
kym kontextem, tj. minulou praxi, ¢asto pfevedeno do moderniho, napf. stylu mecdona-
lismu. Organizace, pracovnici a manazeti funguji ve slozité, rozmanité, neustale se ménici
globalni ekonomice, kde se méni vzorce zaméstnavani a povaha prace. Organiza¢ni cho-
vani jako subjekt se musi 1 nadale rozvijet, aby bylo mozné informovat a byt informovan
napfiklad narodnimi kulturnimi rozdily a zménami ve strukturdch zaméstnanosti a ptistupu,
tak, jak se tomu tfeba déje v gig ekonomice.

oz |

1. Co navrhoval Taylor v ramci védeckého fizeni? (viz str. 41)

2. Jaké problémy zahrnuje taylorismus? (viz str. 42)

3. Vjakém dusledku vznikly problémy taylorismu? (viz str. 43)

4. Charakterizujte Skolu lidskych vztaht. (viz str. 43)

5. Charakterizujte systémovou teorii. (viz str. 44)

6. co patii do technickych subsystémii a co do socialnich subsystému? (viz str. 45)
7. Proc¢ studovat organiza¢ni chovani? (viz str. 46)

8. Uved'te zakladni vzorce vzajemného chovani mezi dvéma lidmi. (viz str. 47)
9. Definujte organiza¢ni kulturu. (viz str. 48)

10. Jak vypada inovacni kultura? (viz str. 49)

11. Charakterizujte ucici se organizaci. (viz str. 51)

12. Co je to gig ekonomika (zakazkova ekonomika)? (viz str. 52)
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4 CHOVANI OSOBNOSTI A TYPY OSOBNOSTI

[l wemrmineommerory ]

Kapitola se zabyva vyznamem osobnosti v fizeni podnikatelskych subjektti. Pozornost
je vénovana klicovym vlastnostem (oblastem) osobnosti. Déle kapitola nabizi nastinéni tes-
tovani jednotlivell a skupin v rdmci organizaci, charakteristiku extroverti a introvertd,
Myers-Briggstv typovy indikator. Je pfedstaven proces vnimani, jsou vysvétleny pojmy
jako postoje a hodnoty. Na konci kapitoly je rozebrana otdzka organiza¢niho uceni a zmén
a Kolbova cyklu uceni.

Hfetewrmrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozpoznat vlastnosti individudlniho chovani,
e pochopit testovani jednotlivel nebo skupin,
e popsat proces vnimant,

e Vvysvétlit pojem postoje,

e vyjmenovat typy hodnot,

e popsat Kolbuv cyklus uceni,

e poznat sebe sama dle Johariova okna.

|
Individualni chovéni, testy osobnosti, vlastnosti lidi, faktory ovliviiujici chovani,

Meyers-Briggstv typovy indikator, vnimani, postoje, hodnoty, uceni se v organizaci, styly
uceni, Kolblv cyklus u€eni, Johariho okno.

Stale vice se klade diraz na jednotlivce, pokud jde o hodnoceni vyznamu osobnosti kli-
covych aktérl v organizaci, toho, jak v organizaci dochazi k uceni, jak se rozhoduje, jak se
urcuji hodnoty a postoje a jak je Ize zménit, a jak vnimani ovliviiuje vSechny tyto faktory.
Tato kapitola zkouma nékteré z téchto problémi ve svétle ptislusnych teorii a poslednich
trendi. Rovnéz se bere v uvahu kontext zmén a konfliktl v organizaci a dileZitost komu-
nikace jako uc¢inného lepidla, které drzi organizaci pohromadé.
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Organizace zahrnuje jednotlivce, ktefi tvofi jeji strukturu, a je to chovani a interakce
téchto jednotlivei, ktefi ovliviiuji vSechny oblasti organiza¢niho chovani, at’ uz skupinové
chovani, vedeni, fizeni zmén nebo kulturu samotné organizace. Pochopeni individualniho
chovani je tedy nezbytnym nastrojem, ktery nam pomize pochopit, jak se lidé chovaji a jak
spolu komunikuji, a mozna dokonce i pochopit nase chovani v organiza¢nim kontextu. Po-
chopeni individualniho chovani je prvnim krokem k poznéani obrovské rozmanitosti, ktera
existuje v lidech, a jejiho projevu v organizacich.

OsOBNOST

e Je vychozim bodem pro zkoumani individudlniho chovéni v organizaci

e Existuje cela fada teorii osobnosti, z nichz kazda teorie pohliZi na charakteristické
rysy jinym zptisobem.

e Existuje podobné Siroka skala definic osobnosti, které mohou koncept organiza¢niho
chovani komplikovat.

e Nomindlni pfistup siln€ podporuje nazor, zZe osobnosti jsou fixovany a ur¢ovany d¢-
di¢nosti, zatimco idiograficky pfistup ma opacnou perspektivu a, zatimco uznava,
Ze jednotlivei maji jedinecné vrozené vlastnosti, také naznacuje, Ze osobnost muize
byt formovana a Ze jak osobnost, tak chovani jsou ovlivnény specifickymi environ-
mentalnimi zkuSenostmi.

e Osobnost ovlivituje nejen jiné lidi v organizaci prostiednictvim interakce, ale také
to, Ze ovlivilyje to, jak se jednotlivci vidi sami, a tedy do jaké miry jsou jednotlivci
pozitivni nebo negativni silou v organizaci.

e Napriklad rozdily v osobnosti mohou vést k neptatelstvi mezi jednotlivci, coz by
mohlo branit rozvoji efektivnich tymt, na druhou stranu kombinace riznych osob-
nosti miize vést k vytvoreni efektivnich tymd.

e Postoje a motivace jsou ovlivnény osobnosti, pokud jde o to, jak jednotlivci reaguji
na motivaéni podnéty, nebo jak mlZe negativni pojeti sebe sama vést k postojlim,
které by mohly branit pokusiim motivovat jednotlivce.

e Ovlivnuje styl vedeni a schopnost vytvaret spole¢ny ucel mize byt vyznamnym fak-
torem ve vztahu k procesu rozvoje silné organiza¢ni kultury.

Pro naSe ucely definujeme osobnost jako: specifické charakteristiky jednotlivcd, které
mohou byt oteviené nebo skryté a které mohou uréovat bud’ organiza¢ni chovani, nebo
rozdily v chovani v organizaci.
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Osobnost tak miize mit hlavni vliv na chovani lidi v organizaci. Casto diskutovanym
problémem je rozsah této interakce, protoze se tvrdi, Ze chovani je ureno fadou vrozenych
faktorti, zaloZzenych na osobnich atributech, a také mnozstvim environmentalnich faktora
mimo kontrolu jednotlivce. Nékteré z téchto faktord jsou uvedeny v tabulce 6.

Tabulka 6 Faktory ovliviujici individualni chovani

Vnitini faktory Okolni faktory

Osobnost Organizace, pracovni faktory
Vnimani Rodina

Hodnoty Tlaky skupin

Schopnosti Osobni zkusenosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

OSOBNOST

Teorie vlastnosti osobnosti je v souladu s nomotetickym piistupem, coz naznacuje, ze
lidé maji urcité vlastni vlastnosti, které urcuji jejich osobnost a tim i jejich chovani.

Teoretici teorie vlastnosti argumentovali existenci péti hlavnich osobnostnich ryst,

wewvr

mnoha testli osobnosti ¢asto pouzivanych v organizacnich prostiedich pro ¢ely naboru a
rozvoje zaméstnancu.

Tyto klicové vlastnosti (oblasti) jsou (Clegg a kol., 2019):

e Pfijemnost - jedinec miize byt vniman jako velmi ptijemny nebo velmi nespolupra-

cujict

e Otevienost vici zazitkiim - rozsah je od velmi otevienych k tzkym a tzkoprsym
osobam

e Extrovert nebo introvert - rozsah je od velmi spole¢enského k rezervovangjsimu a
opatrnéjSimu

e Svédomi - rozsah je od zodpovédného k nezodpovédnému
e Emociondln¢ stabilni - rozsah je od schopnosti ovladat emoce az po nestabilngjsi
emocni vzorec
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o kzmrsienss ][]

Pro¢ manazefi potiebuji védét o osobnosti a co je to vlastné osobnost?

4.1 Testovani jednotlivell nebo skupin — testy osobnosti

Kritéria ilustrovana v tabulce 7 se pouzivaji k hodnoceni osobnosti a rozvoji profild na
zaklad¢é kombinaci charakteristik. Ty se v organizacich hojné pouzivaji jako néstroj pii vy-
béru zaméstnanct, jejich vyvoji, a dokonce i nadbytecnosti. To mlize manazerim poskyt-
nout uzite¢nou zpétnou vazbu, kterd jim pomize rozvinout organizaci a zapojit zamest-
nance do procest zmén.

Tabulka 7 Charakteristika extrovert versus introvert

spoleCensky tichy
vefejne expresivni zdrzenlivy
otevieny uzavieny
potiebuje Cinnost nema rad zmény
komunikativni malomluvny
Vnimani

citlivy intuitivni
prakticky obecny
specificky abstraktni
detaily moznosti
konkrétni teoreticky

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nelson a Quick (1996)

K dispozici je velmi mnoho takovych testl, ¢asto bez nakladi. Nejprve je dilezité pro-
studovat, co by testy mohly znamenat, jaké nedostatky maji a jaké jsou dusledky vysledka.
Zjisténi z testll by se nemélo vSak brat ptili§ vazné, zvlasté pokud testy netfeknou, co uz
napiiklad manazer davno vi.

Jednou z béznych kritik testd osobnosti je tak ,,c0?* otazka. Co nam to vlastné fika o nas
samotnych nebo o ostatnich a co, pokud mizeme, mizeme nebo bychom mé¢li ud¢lat, aby-
chom sebe nebo ostatni zménili? Pokud testy skute¢né méefi osobnost a pokud se jedné o
pfiméfené pevnou, dokonce vrozenou kvalitu ¢lovéka, jisté ma ve skutecnosti testovani lidi
omezenou hodnotu? Jini tvrdi, Ze porozuménim nasi osobnosti se miizeme jako jednotlivci
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nebo manazeti druhych pokusit zajistit, aby prace, které provadime, a zpiisob, jakym spo-
lupracujeme s nasi praci a kolegy, byly pochopeny a ptipadn¢ ptizpiisobeny nasim jedinec-
nym kvalitam. Piesnéji feCeno, n¢kdy se takové testy pouzivaji chybné k vybéru personalu.

Goleman (2004) vytvoril seznam emocionalnich kompetenci, ktery se snazi otestovat
emocni inteligenci jednotlivce prostfednictvim hodnoceni oblasti, jako jsou:

e sebeuvédomeéni

e emocni odolnost motivace / hnact sily
e empatie / citlivost

e vliv/vztah

e intuice

e svédomitost

Nekteti z nds jsou tisi a pasivni, jini hlasiti a agresivni. Kdyz popisujeme lidi pomoci
vyrazu jako tichy, pasivni, hlasity, agresivni, ctizddostivy, extrovertni, loajalni, napjaty,
introvertni nebo spole€ensky, popisujeme jejich osobnosti. Osobnost jedince je jedine¢nou
kombinaci emo¢nich, myslenkovych a behavioralnich vzoru, které ovliviiuji to, jak ¢lovék
reaguje na situace a komunikuje s ostatnimi. Osobnost je nejcastéji popisovana z hlediska
méfitelnych vlastnosti, které¢ ¢loveék vykazuje. Zajiméa néas pohled na osobnost, protoze
stejn¢ jako postoje ovliviuje to, jak a proc¢ se lidé chovaji tak, jak se chovaji.

Osobnost je ptirozeny zpusob, jak délat véci a vztahovat se k ostatnim. Osobnostni rysy
ovliviiuji mimo jiné to, jak komunikujeme s ostatnimi a jak feSime problémy. Doslova de-
sitky chovani se pfipisuji osobnostnim rysiim jednotlivce. Jak ale mizeme nejlépe popsat
osobnost? V pribéhu let se védci pokouseli konkrétné zaméfit na to, které osobnostni rysy
a typy osobnosti by popisovaly osobnost jednotlivce. Dvéma Siroce uzndvanymi vyzkum-
nymi snahami o osobnost jsou Myers-Briggstiv typovy indikator a model Velké pétky.
Kromé toho nemtiizeme popsat osobnost a chovani bez pohledu na emoce a konkrétné
emocni inteligenci (Robbins, 2020).

MYERS-BRIGGSUV TYPOVY INDIKATOR (MBTI)

Hodnoceni MBTI vyuziva ¢tyfi dimenze osobnosti k identifikaci 16 rtiznych typt osob-
nosti na zakladé odpovédi na dotaznik s pfiblizné 100 polozkami.

Extraverze versus introverze (El) - Dimenze EI popisuje orientaci jedince na vné&jsi svét
prostfedi (E) nebo vnitini svét myslenek a zkusenosti (I).

Sensing versus Intuition (SN) - SN dimenze naznacuje, Ze jednotlivec dava prednost
sbéru dat, pficemz se zaméfuje na standardni rutinu zalozenou na faktickych datech (S),
nez se zametuje na celkovy obraz a vytvaii spojeni mezi fakty (N).
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Thinking versus Feeling (TF) - TF dimenze odrazi preferenci rozhodovani logickym a
analytickym zplsobem (T) nebo na zdkladé hodnot a ptesvédceni a dopadi, které rozhod-
nuti bude mit na ostatni (F).

Posuzovani versus vnimani (JP) - JP dimenze odrazi postoj k tomu, jak jednat s vn&j$im
svétem - bud’ planovanym a uspotadanym zpiisobem (J), nebo preferujicim zlstat flexibilni
a spontanni (P).

Naptiklad (Llorens, 2010):
ISTJ - tichy, seriozni, spolehlivy, prakticky a vécny

ESFP - extrovertni, pratelsky, spontanni, rad pracuje s ostatnimi a uci se nejlépe vyzkou-
Senim nové dovednosti s ostatnimi lidmi

INFP - idealisticky, loajalni k osobnim hodnotam a snazi se lidem porozumét a pomoci
jim naplnit jejich potencial

ENTJ - upfimny, rozhodny a pfevezme vedouci role, ma také dlouhodobé planovani a
stanovovani cili a je energicky pfi predkladani napada.

e R 3

Jak miize hodnoceni MBTI pomoci manazerim?

Na pracovisti je pravdépodobné nejbéznéjsi formou métfeni zaméstnanci testovani po-
stoju. Takové priizkumy jsou spole¢né vSem organizacim, ¢asto probihaji kaZzdoro¢né€ nebo
pravidelné, aby organizace vyhodnotily zmény moralky zaméstnanct nebo postojli k jejich
praci a dalSich faktordi. Ty mohou manazerim poskytnout uzite¢nou zpétnou vazbu, ktera
jim pomuze rozvinout organizaci a zapojit zaméstnance do procesu zmén. Tvrdi se, Ze po-
kud Ize identifikovat problémy v postojich k praci, 1ze je napravit organizacnimi zménami.
Ackoli by se dalo ocekavat, ze vysoka troven spokojenosti s praci povede k vysokému
vykonu, existuji diikazy, Ze existuje mala korelace, protoZe otdzka pracovniho vykonu je
velmi slozita.

Dalsi oblasti, kterd by mohla mit vyznam, je to, jak jednotlivci v organizaci zvladaji
stres. Bylo vyvinuto mnoho pfistupt k hodnoceni stresu a schopnosti jednotlivce zvladat
stres. Jeden takovy pfistup se pokousi rozdélit lidi na typy osobnosti, typ A nebo typ B, ve
vztahu k tomu, jak se vypotradéavaji se stresem. Profil osobnosti typu A je jednotlivec, ktery
se neustale pohybuje, hovoii rychle, je netrpélivy, citi se neustale pod ¢asovym tlakem, je
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roowr

konkurenceschopny, je posedly ¢isly a je ¢asto agresivni. Profil osobnosti typu B je indi-
viudalni osoba, ktera je vice trpcliva, méné se obava o ¢as, ma tendenci byt uvolnénéjsi v
ptistupu k préci a je potencidlné vice spolupracujici.

A

Jako studenti jste Casto hodnoceni rliznymi zplsoby. Vyjmenujte zpisoby, kterymi jste
byli hodnoceni. Napiste n¢kolik bodti o kazdé formé hodnoceni:

Co jste se pti hodnoceni naucili?
Kdo mé¢l z tohoto hodnoceni prospéch?

Jaké jsou podle vas komparativni vyhody a nevyhody rtiznych metod hodnoceni pro
koho?

Do jaké miry vas kazda z téchto metod hodnoceni pfipravuje na praxi mimo univerzitu?

VNIMANI

Vniméni je nezbytnym faktorem pfi ur€ovani individualniho chovani uvnitt i vné orga-
nizace. Vnimani je zptisob, jakym je néco vnimano, chapano a interpretovano, nebo jedno-
duseji, jak vnimame a interpretujeme udalosti a situace ve svété o nas. VSichni se divame
na udalosti, které¢ se s ndmi dé€ji, nebo na situace, které se vyskytuji, riznymi zpusoby.
Dokonce i vizualni obrazy jsou riznymi lidmi pokladany za odlisné. Jednoduse feceno,
vnimame a interpretujeme udalosti a situace ve svété a o nas lidech.

Proces Proces vnimani:
vnimani

e Pozorovatel: osobnost, postoje a hodnoty, sebepojeti, zazitek, nalada

e Vnimané: vzhled, chovani, verbalni komunikace, neverbalni komunikace, udalosti
e Situace: formalni nebo neformalni, umisténi

vvvvv

se®, sve silné a slabé stranky, postoje a presvédCeni a jak tyto interakce souvisi s naSim
vnéjS$im chovanim a ovliviiyji tak ostatni.
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ooz ]

Jaké jsou mé silné a slabé stranky?

POSTOJE

Maji klicovy dopad na to, jak jednotlivec v rdmci organizace funguje, zejména proto, ze
tyto postoje se mohou projevit v pozitivnim nebo negativnim chovéani. Nékdy mohou byt
postoje ovlivnény samotnou organizaci a jednou z vyzev, kterym celi moderni manazer,
muze byt zptsob, jak provést zménu postoje v organizaci v Sirokém kontextu kulturnich
nebo strategickych zmén.

Postoj jednotlivee mize vyplyvat z nékolika faktort pisobicich spolecné:

e Emocionalni prvek, ktery odrazi pocity nebo nalady ohledné jednotlivee nebo uda-
losti.

e Kognitivni slozka zaloZena na vife, moZnostech a znalostech jednotlivce a / nebo

e Bchavioralni aspekt, zaloZzeny na vzorci chovani jedince.

Formovani postoju je ¢astecné odrazem formovani osobnosti. Postoje jsou tvofeny in-
terakci smési vnéjSich udélosti s vlastni osobnosti jednotlivce. Pfima zkuSenost je nékdy
mocnym seskupenim postojii. Postoje zalozené na ptimych zkuSenostech z poc¢atku mohou
byt velmi silné a velmi obtizné je mlize byt prekonat.

Napriklad jednotlivec muze siln€ nesouhlasit s ndzorem manazera, ale je nepravdépo-
dobné, Ze bude reagovat ptili§ agresivné, protoze:

e A) agresivni Utoky na kolegy mohou byt v rozporu s prevladajici socidlni normou
nebo kulturou a
e B) antagonizace manaZera miZe oslabit postaveni jednotlivce v organizaci.

Je tedy vyzadovana omezend postojova reakce. Na druhou stranu jako manazer nepied-
pokladejte, ze ticho je souhlas.

Naptiklad pokud je student pracujici v mistni hospodé v pond¢li a v ttery odpoledne
pozéadan, aby prepnul své smeény na patecni vecer a sobotu rano, reakce se muize lisit.

Manazefti v organizacich se zjevné obavaji postojii k praci ve svych organizacich, pro-
toZze mohou mit vyznamny dopad na dosaZeni vysoké produktivity a rozvoj inovaci v orga-
nizaci. Naptiklad to mize byt obtizné dosahnout, pokud existuje latentni neptatelstvi mezi
vedenim a pracovniky nebo mezi samotnymi manazery.
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HoDNOTY

Existuji zakladni nebo fidici principy nebo standardy, které drzime a internalizujeme a
které vedou nase zivoty a ovliviiuji nase postoje, piesvédceni a docela mozna chovani.
Mnoho lidi by feklo, ze postoje a hodnoty jsou velmi uzce spjaty, presto se tvrdi, Ze hodnoty
jsou hlubsi nez postoje a jsou vice zakomponovany do nasi povahy. S hodnotami jako s
postoji vSak existuje nebezpeci konfliktli hodnot mezi jednotlivei a skupinami v rdmei or-
ganizace.

e Hodnoty: Spolehlivost. Vérnost. Zavazek. Otevienost. Konzistence. Poctivost.
Utinnost.

Zda se, ze hodnoty maji silny motivaéni aspekt (Clegg a kol., 2019). Hodnoty tidi nase
chovani po cely zivot. Schwartz (1992) identifikoval fadu typt motiva¢nich hodnot orga-
nizovanych podle soubort souvisejicich hodnot. Identifikoval deset univerzalnich hodnot,
které, jak véfil, by vSichni lidé méli spolecné. Nékteré z téchto hodnot jsou vzajemné vy-
luéné, ale vétSinu Schwartz nazyva ,,spojitou”, coz znamena, Ze se prekryvaji. ProtoZe se
hodnoty ptekryvaji, lidé se chovaji nebo reaguji odlisné na urcité véci v zivoté. Prozkou-
mejte na okamzik kazdou z reprezentaci typti hodnot Schwartze v tabulce a podivejte se na
jejich pfidruzené hodnoty.

Tabulka 8 Schwartzovy hodnoty podle typu a s nimi spojené vyznamy

Typ hodnoty Popis Ptidruzené hodnoty
Uspéch Oceniovani osobniho usp¢- Uspéch (dosazeni cile)
chu prokazanim své kompe-
tence podle socialnich stan- Schopnost (kompetence,
dardu. ucinnost, u¢innost)

Ambice (tvrda prace)

Vliv (schopnost ovliviiovat
lidi a udalosti)

Shovivavost Zachovani a zlepSeni dob- Uzite€nost (prace pro
rych Zivotnich podminek | blaho ostatnich)

lidi, s nimiZ je ¢lovék v Cas-
tém osobnim kontaktu. Poctivost (pravost,
upfimnost)

Odpusténi (ochota od-
pustit ostatnim)
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Loajalita (vérnost prate-
[im, skuping)

Odpovédnost (spolehlivost)

Souhlas (konformita)

Omezovani ¢inu, sklonu a
impulza, které pravdépo-
dobné rozrusi nebo ublizi
ostatnim, a které by mohly
porusit socialni ocekavani
nebo normy.

Zdvorilost (slusné cho-
vani)
Poslusnost (splnéni po-

vinnosti)

Sebekazen  (sebeovla-
dani, odolnost proti poku-
Sent)

Ctit rodicCe a star$i (projevo-
vat uctu)

Hedonismus Poté&Seni a smysIné uspoko- Potéseni (uspokojeni
jeni pro sebe svych pfani)

Uzivani si Zivota (pozitek z
jidla, sexu)

Sila (moc) Socialni stav a prestiz ¢lo- Socialni moc (kontrola
véka, kontrola nebo domi- | nad ostatnimi, dominance)
nance nad lidmi a zdroji

Pravomoc (prdvo vést
nebo velet)
Bohatstvi (hmotny majetek,
penize)

Bezpeci Bezpecnost, harmonie a sta- Rodinné  zabezpeceni

bilita spole¢nosti, vztahl a
sebe sama

(bezpecnost pro blizké)

Nérodni tajemstvi
(ochrana pied neptateli)

Socialni tad (stabilita
spole¢nosti)

Cistota (Cistota, poia-
dek)

Vzéajemna laskavost (zame-
zeni zavazanosti)
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Vlastni smér

Nezavislé mysleni a jednani

Kreativita (jedinecnost,
predstavivost)

Svoboda (svoboda mys-
let a jednat)

Nezavislost  (sobéstac-
nost, sobé&staénost, sobés-
tac¢nost)

Zvédavost (zkoumani)

Volba vlastnich cili (volba
vlastniho sméru Zzivota a
svobodna volba)

zvykl a myslenek, které po-
skytuje tradiéni kultura
nebo ndbozenstvi

Stimulace Vzruseni, novost a vyzva v Odvaha (riskovani)
Zivoté
Pestry zivot (vyzva, no-
vinka, zména)
Vzrusujici zivot (stimulu-
jici zazitky)
Tradice Respekt, oddanost a piijeti Pokora (skromnost, se-

bevybaveni)

Ptijeti vlastniho protionu
v zivoté (podrobenti se a pfi-
jeti jeho zivotnich okol-
nosti)

Oddanost (drZeni nébo-
zenské viry a viry)

Respekt k tradici (zacho-
vani dobovych zvykl)

Umirnénost (vyhybani se
extrémiim pocitu nebo jed-
nani)

Univerzalismus

Pochopeni, uznani, tole-
rance a ochrana pro blaho
vSech lidi a pro ptirodu

Rozmanitost (tolerance
ruznych myslenek a pfe-
svédcenti)
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Moudrost (zralé chapani
Zivota)

Socialni  spravedlnost
(ndprava nespravedlnosti,
péce o slabg¢)

Rovnost (rovné prilezi-
tosti pro vSechny)

Svét v miru (bez valky a
konflikti)

Svét krasy (krésy pfi-
rody a uméni)

Jednota s pfirodou (za-
padajici do ptirody)

Ochrana zivotniho prostiedi
(ochrana pftirody)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Schwartz (1992)

4.2 Uceni se v organizaci

Otazka uceni se stala stale dilezitéjsi jak pro jednotlivce, tak pro celou organizaci. Tech-
nologicky pokrok a globalizace vedou k neustadlym zménam a naucit se piizpisobit a fidit
tuto zménu je zasadni.

Zvysené vyuzivani tymové prace vyzaduje, aby se jednotlivci ucili ve skupinovém kon-
textu. Existuje velka skupina pracovnikll, zndma jako ,,znalostni pracovnici®, jejichz vy-
znam v organizaci spociva jak v jejich dovednostech a schopnostech ucit se, tak v jejich
prizptisobivosti novym technologiim. Tato kategorie pracovnikli se v budoucnu pravdépo-
dobné zvétsi na tkor tradiénich manudalnich pracovnik.

Otazka individualniho uceni a toho, jak se jednotlivei mohou ucit v rdmci organizace,
tak ziskala vyznam. Mizeme dokonce hovofit o ,,ucici se organizaci‘ - organizaci, ktera se
snazi ucit se svymi zkuSenostmi, aby se pfizpisobila rychle se ménicim prostiedim. Lidé
se nepochybné lisi ve svém preferovaném zplisobu uceni, coz je skutecnost, kterou si vét-
Sina ucitell skute¢né uvédomuje. Individudlni u€eni je samoziejmé usnadnéno pouzitim
stylu (styla), které jsou pro daného jedince nejvhodnéjsi: jedna moznost urcité¢ nezapada
vsem.
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STYLY UCENI
Existuji rizné modely stylti ueni. Jeden pouziva pét kategorii (Brooks, 2018, s. 84):

e Logicky - preference logiky a uvazovani, jako v matematice, pro podporu uceni

e Verbalni - upfednostiuje se pouzivani slov jak mluveného, tak psané¢ho pro usnad-
néni uceni

e Vizualni - preference pro pouziti obrazku, obrazkili a prostorového porozuméni pii
ucent

e Aural - preference pro zvuk a hudbu pro podporu uceni a

e Fyzické - preference pro vase télo a pohyb se ucit.

Chcete-li piidat dalsi rozmér uceni, je také dulezity kontext, protoze lidé se ¢asto uci
preferovat:

e Spolecensky - preference ucit se spolu s ostatnimi, nebo
e Individualni - preference ucit se sam a samostudium

Organizac¢ni uceni a zména

e Jednosmyckové uceni je misto, kde je organizace schopna prohledat své prostiedi,
stanovit cile a sledovat sviij vykon, aby ho udrzovala. Obvykle vyusti v ,stejné
znovu“ stejna feSeni, ktera zamknou uceni jedné smycky a defenzivni rutiny.

e K uceni se dvéma cykly dochazi, kdyz organizace a jednotlivci uvazuji o praxi, zpo-
chybnuji ptijaté postupy a normy, uznavaji, Ze feSeni nespocivaji v ptedchozich zku-
Senostech a umoziuji objevovat alternativy.

e Pfiuceni se dvéma cykly se organizace nebude automaticky pokouset fesit nebo vy-
konavat kol stejnym zptsobem jako v minulosti, ale bude mit schopnost reflektovat
pfedchozi zkuSenosti, ucit se z nich a inovovat a experimentovat s nimi, bude hledat
alternativy.

e V¢étSina organizaci je uzamc&ena pouhym ucenim s jednim cyklem.

KOLBUV CYKLUS UCENI
Jeden z nejvyznamnéjSich piispévkl k porozuméni uceni je ilustrovan Kolbovym cyk-

lem uceni: Vidi u€eni jako nepietrzity proces, ktery je zalozen na zkuSenostech, se kterymi
se setkdvame, a zalezi na tom, jak na né interpretujeme a reagujeme na né (viz obrazek 8).
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Obrazek 8 Kolbtiv cyklus uceni

Konkretni
prozitek

proZivat

T

Reflektivni

Aktivni |8
vni g - > mi
pozorovani

provadeni -3

vnimat

premyslet

Abstraktni
konceptualizace

Zdroj: Broklova (2008, s. 26)

Kolb (2015) tvrdi, ze existuji dva pfistupy k uceni ze zkuSenosti:

e Konkrétni zkuSenosti - pouci se z jednani, praktikovani, pfimého zapojeni a
e Abstraktni konceptualizace - pouci se z uvazovani, vyvoje teorie

Existuji také dva pfistupy ke zméné této zkuSenosti:

e Reflexni pozorovani a
e Aktivni experimentovani

Kolb tvrdil, Ze se mizeme pokusit pouzit vSechny Ctyfi z téchto pristupd, 1 kdyz jednot-
livci si mohou vyvinout preference a najit svou stranku uceni.

ROZHODOVANI

Posledni oblasti individualniho chovani, na kterou se tato kapitola vztahuje, je to, jak
jednotlivei formuluji rozhodnuti. Jednou z nejvétSich vyzev, kterym organizace Celi, je za-
jistit, aby lidé dosahli efektivnich vysledkl rozhodovani, a to jak z hlediska rychlosti roz-
hodovani, tak z hlediska kvality pfijatych rozhodnuti. Rozhodovani je pro manazery samo-
ziejmée dilezité, ale protozZe se pii prechodu k ,,ploS§im* organizacim stale vice pfesouva
rozhodovani, od lidi v celé organizaci se vyZaduje, aby byli schopni €init G€¢inna rozhod-
nuti.
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Kvalita rozhodovani managementu je ¢asto nizka, predev§im proto, Ze manazeti se vr-
haji do rozhodnuti nebo se stavaji fixovanymi aspekty konkrétniho feseni, 1 kdyz bylo pro-
kézano, Ze to tak dobfe nefunguje. Spatné rozhodovani je Gasto vysledkem kratkodobého
mysleni a stanovovani ciltl. Proto se musime podivat na proces rozhodovani jednotlivca a
zjistit, zda tento proces muze byt naruSen faktory, které by mohly snizit u¢innost ptijatého
rozhodnuti. Pro mnoho lidi je z riznych divodu obtizné rozhodovat vibec. Takovi lidé
Casto pomohli zachytit ,,problém®, ale domnivaji se, Ze neni jejich ulohou hledat feseni.

ROZMANITOST, ZMENY, KONFLIKTY A KOMUNIKACE

V této kapitole jsme vidé€li fadu faktord, které mohou ovlivnit individuélni chovani v
organizaci, vcetn¢ individualni osobnosti, vnimani, hodnot, u¢eni a rozhodovani. Ty jsou
zase jasné ovlivnény komunikaci, zménami a konflikty. Ptiklady oblasti, kde to plati, jsou
popsany v této ¢asti. Nejprve se podivame, jak mize komunikace zménit vnimani pomoci
konceptu Johariho okna, a zadruhé se podivame na to, jak zména ovliviiuje psychologickou
stranku a potencial konfliktti, které mohou vznikat v organizaci.

Jednim z nejvyznamnéjSich zpiisobi, jak miize komunikace ovlivnit chovani jednot-
livee, je schopnost zménit individualni vniméani a vnimavost. UZ jsme uvedli, Ze lidé v
organizaci maji fadu osobnosti a je pravdépodobné, Ze budou mit odlisné vnimani ostatnich
lidi v organizaci. Jejich vnimani je velmi ¢asto podminéno strukturou organizace, ve které
jsou lidé zaSkatulkovani v konkrétni Casti organizace, a maji tak maly kontakt s lidmi mimo
jejich konkrétni oblast. Ve skute¢nosti mohou mit negativni percep¢ni stereotypy o lidech
v ruznych ¢astech organizace a na riznych trovnich.

v

S ptfechodem k plossim a flexibilngj$im typlim organizace doslo ke snaze o vétsi tymo-
vou praci zahrnujici lidi napti¢ organizaci. To pfinasi jednotliveiim stale vice do kontaktu
s lidmi, pro které mohou existovat negativni vnimaci stereotypy. Pokud k tomu dojde v
kontextu teambuildingu, mliZe byt branéno rozvoji novych tymovych ukold v organizaci,

zalozenych na shromazd’'ovani lidi z riiznych ¢asti organizace.

Ukolem organizaci tedy je zménit vnimani lidi v jedné &asti organizace, pokud jde o lidi
z jiné Casti, aby mohli efektivnéji spolupracovat. Klicem k uspéchu v tomto procesu je
efektivni komunikace, protoze praveé diky ni Ize zménit vnimavé stereotypy nebo pted-
sudky. Neni proto neobvyklé, aby organizace absolvovaly $koleni o vikendech nebo dnech,
kdy spojuji lidi z riznych €asti organizace, s cilem fesit tyto problémy a usilovat o zlepSeni
komunikace v celé organizaci. Jednou z technik, kterou Ize zde pouZit, je Johariho okno.

Johariho okno vyuzivajici komunikaci ke zmén¢ vnimani je znazorné€no na obrazku 9.
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Obrazek 9 Johariovo okno

A) otevrené C) slepé
napr. extrovertnost napr. narcismus
+ vim ja - nevim ja
+ vi druzi + vi druzi

B) skryté (utajovaneé) D) nezname
napr. narkomanie napr. psychoza
+ vim ja - nevim ja
- nevedi druzi - nevedi druzi

Zdroj: Vitavera (2021). Dostupné z: https://www.vitavera.cz/clanky/povez-mi-zrcadlo-
aneb-poznej-sebe-sama/

Jak ukazuje obrazek 9, existuji Ctyfi oblasti povédomi o jednotlivei. Pole nahote vlevo
pfedstavuje vetejny otevieny prostor, ktery je o jednotlivei znadm jinymi a ktery o ném jed-
notlivec vi: naptiklad pan Novak je docela mlady a pracuje v marketingovém odd¢leni.
Tato oblast mize byt zpocatku omezena svym rozsahem, predstavuje jen nepatrnou ¢ast
namésti a je pravdépodobné podminéna vnimavymi stereotypy a zaujatosti (n€ktefi pracu-
jici ve vyrobnim oddéleni mohou napiiklad negativné vnimat lidi, ktefi pracuji v marketin-
govém oddéleni. Slepa cast se tyka aspektli chovani jednotlivee, které mohou znat 1 ostatni
lidé, ale o kterych si jednotlivec neuvédomuje: naptiklad otravny osobni zvyk nebo rys.
Skryta ¢ast se tyka aspektl jednotlivce, které jsou jednotlivci znamy, ale které nejsou
znamy ostatnim lidem.

KdyzZ nové skupiny jednotlivch spolupracuji, cilem je, aby jednotlivci sdélili vice infor-
maci o sobé ostatnim ¢leniim skupiny (rozsifeni skryté oblasti) a aby skupina identifikovala
aspekty chovani jednotlivce, o kterych tato osoba nevi (rozsiteni slepé oblasti), nejlépe bez
bloudéni do neznamé oblasti. V praxi se vétSinou pokroku dosédhne pii rozsifovani skryté
oblasti a v takovém ptipad¢ dojde k rozbiti percepcnich stereotypt a piredsudkti. Pokud
toho lze dosahnout, 1ze rozvijet pozitivnéjsi vnimani mezi lidmi z rliznych ¢asti organizace,

coz zlepSuje komunikaci a flexibilitu organizace.

Disledky pro manaZery

Ze znalosti organiza¢niho chovani na trovni jednotlivce vyplyva fada disledkti pro ma-
nazery. Tyto zahrnuji:

e Manazer si musi uvédomit, ze organizace je bohata na jednotlivce, ktefi budou mit
fadu riiznych osobnosti a vzorcti chovani. Vysledek jednani vedoucich pracovnikt
se proto muze liSit v zavislosti na doty¢nych osobach.
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e Testovani osobnosti mize byt pouZito k identifikaci behavioralnich charakteristik u
jednotlived, ale pii pouzivani takovych testl a interpretaci jejich vysledku je tfeba
byt opatrny.

e Manazefi by si méli byt védomi toho, jak vnimani miiZe ovlivnit chovani jednotlivce
ve vztahu k ostatnim lidem v organizaci. Percepcni procesy mohou byt zkresleny
stereotypy, ale efektivni vyuziti komunikace mutze tyto zkresleni vyrazn€ zménit.

e Pro manaZzery je uzite¢né mit povédomi o tom, jak se hodnoty a postoje vyvijeji u
jednotlivce a jak se tyto mohou vztahovat k organizaci. Manazefi mohou pottebovat
zménit postoje v organizaci, pokud se potykaji se zménou situace nebo pokud se
snazi zménit firemni kulturu.

e Pro manaZera je vyhodné mit urcité povédomi o tom, jaké je u€eni na individualni
urovni a celkové v organizaci. Se zvySujicim se poftem organizaci zavislych na
,»znalostnich pracovnicich® budou mit manaZefi prospéch ze znalosti kognitivnich
styll.

e Efektivni rozhodovani je zasadni pro blaho organizace, zejména kdyZ se v organizaci
piijima stale vétsi pocet rozhodnuti. Porozuméni procesu rozhodovani a jeho zkres-
leni mé vyznam.

Ellsmoriaprory ]

Organizace jsou bohaté na zaméstnance, ktefi se vyznacuji fadou osobnostnich charak-
teristickych ryst a vzorci chovani. Kapitola se zabyvala témito charakteristickymi osob-
nostnimi rysy, pouZzitim osobnostnich testli a jejich hodnocenim. Byl pfestaven koncept
vnimani, hodnot pro organiza¢ni chovani a uspéch v fizeni podniki. Jednou z technik, ktera
muize pomoci vylepsit komunikaci v podniku, predchazeni konfliktti je Johariho okno,
ktery poukazuje na Ctyii oblasti povédomi o jednotliveich a miize pomoci manazerim
Vv lepSim vedeni zaméstnanc.

7]

1. Charakterizujte pojem osobnost. (viz str. 57)

2. Uved'te faktory ovliviigjici individualni chovani. (viz str. 58)
3. Uved'te rozdily mezi extrovertem a introvertem. (viz str. 59)

4. Co hodnoti Myers-Briggstuv typovy indikator? (viz str. 60)
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5. Které faktory ovliviiuji proces vnimani? (viz str. 62)

6. Z jakych faktort mohou vyplynout postoje jednotlivce? (viz str. 63)
7. Charakterizujte pojem ,,hodnoty*. (viz str. 64)

8. Vysvétlete Kolbuiv cyklus uceni. (viz str. 68)

9. Charakterizujte Johariovo okno. (viz str. 70)
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5 TEORIE MOTIVACE, PRAXE A GENERACNI ZMENY

[l wemrmineommerory ]

Kapitola pojednava o teoriich motivace, zabyva se samotnym pojem motivace. Jsou
pfedstaveny motivacni teorie obsahu a motivaéni procesni teorie. Pozornost je vénovana
vnitinim a vnéj$im motiva¢nim faktorim. V této kapitole jsou analyzovany teorie uspéchu
a potteb, teorie cild a sebemotivace. Kapitola popisuje genera¢ni zmény v generaci X, ge-
neraci Y a generaci Z. Na konci kapitoly je popsan model pracovnich charakteristik, ktery
muze pomoci k motivovanym zaméstnanctim.

Hfetewrmrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozliSovat mezi teoriemi motivace,

e vysvétlit pojem motivace,

e rozliSovat mezi teoriemi obsahu a procesnimi teoriemi motivace,
e vysvétlit teorii cili a sebemotivaci,

e popsat genera¢ni zmény v motivaci,

e vysvétlit model pracovnich charakteristik.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Hweomssiommaprory ]

Motivace, energie, motivacni S§koly mysleni, motivacni teorie, teorie obsahu, teorie pro-
cesni, vnitini motivacni faktory, vné&j$i motivacni faktory, Maslowova hierarchie potieb,
teorie potfeb McClelland, teorie o¢ekavani, spokojenost pracovnika, sebemotivace, teorie
cil, generacni zmény, model pracovnich charakteristik.

vvvvvv

nim chovani a praxi na pracovisti je otazka ,,Jak motivujeme naSe zaméstnance?* At uz
jsme manazer nebo nékdo, kdo je fizen, motivace je hlavnim z4jmem a zna¢nym socidlnim
a ekonomickym vyznamem. Intuitivné si uvédomujeme, Ze $patné motivovani zaméstnanci
maji sklon k nedostatecnému vykonu, zatimco ve vSech ¢innostech jsou dobfe motivovani
jednotlivci a tymy dilezitou soucéasti uspéchu.
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Motivovani jednotlivci maji tendenci pracovat se zvySenym usilim a sebevédomim a Motivovani
t&sit se z vysoké produktivity. A¢koli motivace je kritickym faktorem uspéchu jednotlivce, Jednotiive
skupiny a organizace, existuje urcita debata o definici motivace. Obecné feeno, motivace
zahrnuje Gsili a vytrvalost jednotlivce a smér tohoto usili. Zjednodusen¢ feceno, motivace
je vile k provedeni. Je zfejmé, ze organizace, které mohou motivovat své zaméstnance,
pravdépodobnéji dosdhnou svych organizacnich cili. Pravdépodobné ma vétsi vyznam
identifikovat charakteristiky ¢asto spojené s dobfe motivovanymi jednotlivei. Takovi lidé
jsou bézné povazovani za:

e Dusledné v praci

e Piedstavitele energie a nadSeni v procesech organizace
e Casto pozaduji a pfijimaji dalsi odpovédnost

e Jsou vice ochotni pfijmout organizacni zmény

Naproti tomu zamé&stnanci, kteti jsou demotivovani, mohou:

e Vypadat apaticky

e Povazovat problémy za neptekonatelné prekazky pokroku
e Mit Spatné zaznamy o dochazce a Casu

e Nespolupracovat

e Byt odolni vii¢i zménam

Zda se, ze manazeti mozna ned¢laji tak dobfe praci v oblasti motivace, jak se domnivaji.
Motivaci se rozumi proces, pii kterém jsou Usili ¢lovéka napéjeny, smérovany a udrzovany
smérem k dosazeni cile. Tato definice ma tfi klicové prvky: energii, smér a vytrvalost.

Energie jako prvek je méfitkem intenzity nebo pohonu. Motivovany ¢lovék vynaklada
usili a tvrd€ pracuje. Je vSak tieba vzit v uvahu kvalitu Usili a jeho intenzitu. Vysoka Groven
usili nemusi nutné vést k pfiznivému pracovnimu vykonu, pokud neni sili smérovano smeé-
rem, ktery prospiva organizaci. Usili, které je zaméfeno na organizaéni cile a je s nim v
souladu, je druh Gsili, které od zamé&stnancti chceme. A kone¢n¢, motivace zahrnuje rozmér
vytrvalosti. Chceme, aby zaméstnanci vytrvale usilovali o dosaZeni téchto cili (Steers a
kol., 2004).

Motivovani vysokych trovni vykonu zaméstnanci je diileZitym organiza¢nim zajmem
a manazefi neustale hledaji odpovédi. Naptiklad nedavny vyzkum zjistil, Ze velka vétSina
zamé&stnancl v USA, pfibliZzn€ 64 procent, neni ze své prace nadSend. Tuto Giroven uvolnéni
popsali védci: Tito zaméstnanci jsou v zasadé odhldseni. Svym pracovnim dnem prochézeji
casem a do prace davaji cas, ale ne energii nebo vasen. Neni tedy divu, ze jak manazefi,
tak akademici chtéji pochopit a vysvétlit motivaci zaméstnanctl.
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5.1 Motivaé€ni Skoly mysleni

Teorie motivace byla vyvinuta, hlavné ve Spojenych statech, na zaklad¢ empirickych
vyzkumnych aktivit. Znaén¢ se pokrocilo z tradi¢nich nebo klasickych ptistupti, které pred-
pokladaly, ze lidé na pracovisti jednali raciondln€ ve snaze maximalizovat ekonomicky
navrat ke své praci. Tato racionalni ekonomickd koncepce predpokladala, ze prace byla ze
své podstaty nepfijemna a ze mzdy pracovnikiim kompenzovaly jejich usili. Penize, které

vvvvv

kterou vykonéavali.

Obecné lze fici, ze vétSina modell a pristupu k motivaci lze kategorizovat jako obsa-
hové nebo procesni teorie.

Teorie motivace obsahu se snazi identifikovat a vysvétlit faktory, které podnécuji nebo
motivuji lidi, zatimco teorie procest se pokouseji identifikovat a vysvétlit, jak jsou chovani
stimulovana a zastavena. Pomérn¢ ¢asto jsou ob¢ sady teorii kompatibilni, ve skute¢nosti,
kdyz jsou kombinovany, poskytuji znacny vhled do motivace na pracovisti.

Teorie motivace navic pochazeji bud’ z behaviouralistickych teorii, které tvrdi, Ze lidské
chovani je povazovano za reflexivni a instinktivni, odezva na urcité environmentalni pozi-
tivni nebo negativni podnéty, nebo kognitivni teorie, které pfedpokladaji, ze si lidé uvédo-
muji své cile a své chovani a Ze jednat racionalné a ucelné. Teorie modifikace chovani je
Casto spojovana jak s motivaci, tak s u¢enim. Obecné naznacuje, zZe chovani je funkci jeho
disledkd, tj. vysledek konkrétniho chovani bude mit vliv na povahu budouciho chovani.

Pozitivni i negativni posileni motivace mtze zvysit silu chovani, protoze lidé casto
kladné reaguji na povzbuzeni zpétné vazby a / nebo zvazuji zménu svého chovani, pokud
to vede k negativni zpétné vazbé. RozliSeni mezi teoriemi motivace uvadi tabulka 9.

Tabulka 9 Jednoducha klasifikace motivacnich teorii

Teorie obsahu Procesni teorie

Dvoufaktorova teorie potieb (Herzberg) ~ Teorie ocekavani (Vroom, Porter, Lawler)

Maslowova teorie potieb Teorie srovndvani se (Adams)

McClellandova teorie potieb Teorie cilti (Locke)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)
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5.1.1 TEORIE OBSAHU

DVOUFAKTOROVA TEORIE POTREB

Snad jednim z nejvyznamnéjsich ptispévku k teorii a praxi motivace je prace Herzberga.
Herzbergova (1968) dvoufaktorova teorie zaméfena na vnitini a vnéj$i motivacni faktory a
vyrazn¢ piispiva k naSemu chapani toho, co motivuje lidi na pracovisti. Hygienické faktory
jsou vné&j$i, nejsou piimo soucasti samotné prace a zahrnuji faktory, jako jsou mzda, jistota
zamestnani, pracovni podminky, firemni politika.

Navrhuje se naptiklad, Zze pokud mzdy zaméstnance nejsou tak vysoké, jak se zameést-
nanec domniva, mohlo by to vést k nespokojenosti. Pokud jsou vSak mzdy zaméstnance
povazovany za dobré, nebude to samo o sob¢ nijak zvIast’ motivovat, ani je pln¢ uspokojo-
vat. Tyto kontextové faktory nemohou motivaci udrzet, i kdyz mohou vést ke stavu osobni
spokojenosti. Vngjsi a vnitini motivacni faktory Herzberga uvadi tabulka 10.

Tabulka 10 Vnitini a vnéjsi motivaéni faktory: Herzberg

Hygienické faktory (vnéjsi) Motivacni faktory (vnitini)

Politika podniku Pocit Gspéchu

Vztah s nadfizenymi Uznani

Pracovni podminky Samotna napln prace
Odmény, plat Zodpovédnost
Vztah se spolupracovniky Povyseni, rozvoj
Pracovni pozice Osobni rist

Jistota prace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

Teorie dvou faktor naznacuje, Ze vyhlidky na ziskéani vnitinich odmén (o€ekavani) bu-
dou s vétsi pravdépodobnosti motivovat jednotlivee nez piijimani vnéjSich odmén (jako
jsou zlepSené pracovni podminky, jistota zaméstnani nebo zlepseni platll). ZvysSeni plat a
dalsi hygienické faktory mohou byt z kratkodobého hlediska povazovany za vyhodné, ale
Herzberg navrhuje, ze maji jen maly vliv na trvalou motivaci na pracovisti. Prilezitost k
osobnimu postupu, uznani, zvysena odpovédnost za vysledek jednotlivce nebo snaha sku-
piny a povaha samotné prace (mozna povzbuzujici, zajimava, zahrnujici rozmanitost) po-
slouzi k motivaci na trvalém a udrzitelném zéklade¢.

Strucné feceno, tii nejcastejsi kritiky teorie dvou faktord jsou:

e M4 omezené pouZiti pro neprofesionalni nebo nemanudlni pracovniky
e Piedstavuje nadmérné zjednoduseni zdrojii spokojenosti a nespokojenosti
e Je metodicky nedokonala
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Lze tici, ze takova historickd rozjimani mtizou narusit ,,realitu®, kdyz respondenti zva-
zuji faktory, které vedly k uspokojeni nebo nespokojenosti. Bylo argumentovano, ze lidé
sdileji fadu hierarchicky souvisejicich potieb, které budou piisobit jako zdroj motivace.

[loorkzmmsews ]

Do jaké miry a za jakych okolnosti mize zvySeni plati motivovat lidi?

MASLOWOVA HIERARCHIE POTREB

Snad nejcastéji citovanou teorii potieb je Maslowova hierarchie potieb. Proto ji budeme

diskutovat pouze kratce, nez se podivame na nov¢jsi Upravy a podrobnéji na praci
McClellanda.

Maslow Maslow, sociolog, ktery psal v roce 1943, navrhl, Ze jednotlivci jsou motivovani k uspo-
kojeni souboru potieb, které jsou hierarchicky fazeny podle jejich vyte¢nosti. Proto jsou
nase nejzakladnéjsi pozadavky na jidlo a piti dodrzovéany za kazdou cenu, dokud neni tato
potieba uspokojena. Kdyz jsou splnény tyto zakladni fyziologické potieby, zaméfime po-
zornost na hledani potieb vyssiho fadu, bezpecnosti. Dal§iho naplnéni je pak dosazeno spo-
jenim s ostatnimi. Jednotlivci, ktefi pozivaji dostatecné fyziologické, bezpecnostni a soci-
alni pfisluSnosti, mohou byt poté motivovani k tomu, aby hledali Gictu druhych a sebetctu.
Nakonec se pokusime o seberealizaci, realizaci naSeho potencidlu a dosaZeni néceho, co
pfesahuje bezprostfedni potieby téla a naseho socialniho kruhu.

Obrazek 10 Maslowova teorie potieb

Sebe-
realizace

Uznani, sebedcta

SounalezZitost, Laska

Bezpeci a jistota

Fyziologické potreby

Zdroj: Mentem (2021). Dostupné z: https://www.mentem.cz/blog/teorie-motivace/
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Pétici potieb (obrazek 10) rozdé€lil Maslow jesté na dvé skupiny — na potieby nedostat-
kové a potieby rustové. Do nedostatkovych patii 1. az 4. skupina potieb a daly by se shrnout
jako ty, diky nimz si uchovavame fyzickou a psychickou pohodu. Do riistovych potieb patii
5. skupina —seberealizace, tedy rozvoj potencialu, touha po védéni, duchovnu a estetice.
Ristové se nazyvaji proto, ze ndm davaji moznost pfesdhnout sami sebe.

Maslow také navrhl, Ze svoboda dotazovani a projevu a potfeba poznani a porozumeéni
jsou zakladni ptedpoklady pro uspokojeni potieb.

cwwvr

jako zdroj motivace. Aby byli jednotlivci motivovani, musi jim byt poskytnuta ptilezitost
k uspokojeni potfeby na dalsi urovni v hierarchii.

Alderfer (1972), ktery ptizpiisobil Maslowlv piistup k pracovisti, navrhl tii kategorie
potieb:

e Existence (zékladni potieby pfeziti)
e Piibuznost (vCetné socidlni interakce a ucty a uzndni od ostatnich)
e Rust (seberealizace, samostatnost a ispéch)

Alderfer také navrhl, ze pokud nebudou uspokojeny vyssi potieby, bude jednotlivec
ustupovat ve snaze o dosazeni niz$ich potteb. Toto je oznaCovano jako frustrace-regresni
efekt.

TEORIE POTREB MCCLELLAND

Mozné vétsi vyznam a potencialni hodnota pro manazery a akademiky, kteti se snazi
pochopit motivaci na pracovisti, je prace McClellanda.

Teorie uspéchu McClellanda (1961) identifikuje tfi zakladni potieby, které lidé rozvijeji
a ziskavaji ze svych Zivotnich zkuSenosti:

e Sounalezitost - pratelské, kooperativni vztahy s ostatnimi pracovniky — socidlné
orientovany typ manazera se zajmem o praci se skupinou.

e Prosazeni se a pozicni vliv - potieba dominantniho, siln¢j$iho ¢i vyznamnéjsiho
postaveni — typicka charakteristika manaZerské profese.

o Usp&né uplatnéni - potieba rozhodovani, tviiréi prace, inovace — vazana na neru-
tinni ¢innost, ispéch v soutézi s ostatnimi.

Napftiklad ti s vysokym uspéSnym uplatnénim musi obvykle hledat situace, kdy maji
osobni odpovédnost za feSeni problémil, za fizeni projektl a za celkovy vykon, kde zpétna
vazba je Casto jasna a rychla, kde tkoly jsou stfedné naro¢né a vyzaduji inovaci.
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5.2 Procesni teorie

TEORIE OCEKAVANI

Vyvinula se jako alternativa behaviouralistickych pfistupt k motivaci. Tvrdi, ze lidé
jednaji podle svych védomych ocekavani, ze urc¢ité chovani povede ke konkrétnim zadou-
cim cilim.

Vroom (1964), americky psycholog, vyvojar vytvarejici systematickou vysvétlujici te-
orii motivace na pracovisti. Tvrdi, ze motivace chovat se ur¢itym zpiisobem je uréovana
ocekavanim jednotlivce, ze chovani povede k ur¢itému vysledku, zndsobenému preferenci
nebo valenci, kterou ma dana osoba k tomuto vysledku. Vroom argumentuje, ze lidské
chovani je fizeno subjektivni pravdépodobnosti, coz je ocekavani jednotlivce, Ze jeho cho-
vani povede ke konkrétnimu vysledku. Prosté rovnice ocekéavani je:

Motivace (M) = Ocekavani (O) x Valence (V)

Tato teorie jasn¢ zdiraziuje, ze je dalezité, aby organizace zajistily, ze ,,poskytované
odmény jsou ty odmeény, které si piijemci zaslouzi a cht&ji“. Pfedpoklada se, ze uroven
motivace, kterou jednotlivec zobrazuje, vyplyva z procesu védomého rozhodovani jednot-
livee: racionalni odhad pravdépodobnych vysledki jejich chovani.

TEORIE L. W. PORTERA A E. LAWLERA

Shodné¢ jako Vroom — Hodnota cile nebo odmény a subjektivné vnimana mira pravdé-
podobnosti, s niz je mozné dosazeni cile, vede k vynaloZeni urcitého usili (sily nebo moti-
vace).

Usili zavislé na tom, jak jedinec vnimé svoji profesionalni roli a na jeho schopnostech
(obrazek 11).

Obrazek 11 Odmeény determinuji spokojenost pracovnika

I
Hodnota Schop- [Vnimane |
cile nosti spravedlivé |
odmény
Usili, ; Skuteéné | \ Jz
pEn vykon Odmény il 32';;;::
Vnimana Vnimana Vedlejsi g ‘
pravdé- role odmény o
podobnost
uspéchu . R

Zdroj: Rymes (2003, s. 105)
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Ctyfi faktory, které ovliviiuji usili a pInéni tkold:

e hodnota, vyznam odmén pro jednotlivé pracovniky

e pravdépodobnost, Ze odmény budou odrazet usili v podobé¢, v jaké to vnimaji jed-
notlivi pracovnici

e individualni charakteristiky, jako je osobnost, inteligence, znalost véci a dovednosti

e vnimani role — co jednotlivi pracovnici chtéji délat nebo co si mysli, Ze se od nich
zada, aby délali.

vvvvvv

Model doplituje existujici teorii tim, Ze naznacuje, ze vykon je produktem nejen usili,
ale také schopnosti a charakteristik jednotlivce spolu s vnimanim roli jednotlivce.

To dodava jisty intuitivni realismus.
Dobry vykon vede ke dvéma druhiim odmén: Druhy od-
men
e Vnitini odmény, které jsou nehmotné a zakotvené v samotné préci, jako je pocit
uspéchu nebo pokroku, uznani a angazovana odpovédnost, a

e Vn¢jsi odmeény, které jsou hmatatelngjsi a vnéjsi pro samotnou praci, véetné¢ odmén
a pracovnich podminek.

Teorie ocekavani obsahuje fadu dilezitych predpokladi, které zahrnuji:

e Uvédomeéni si, ze individualni chovani je ovlivnéno riiznymi osobnimi a environ-
mentalnimi faktory,

e Jednotlivec provadi fadu rozhodnuti nebo rozhodnuti o svém chovani a v tomto pro-
cesu jedna racionalné, pticemz bere na védomi takové dostupné informace.

e Jednotlivci se lisi, a tudiz mame celou fadu raznych potieb, pohoni a zdrojii moti-
vace. TakZe to, co funguje pro jednoho, nemusi pro jiného jednotlivce.

TEORIE SPRAVEDLNOSTI (SROVNAVANI SE)

Teorie spravedlnosti, Adams (1963), nam dava zvlast€ uziteény, i kdyz jednoduchy, Adams
vhled do vztahu mezi odménami a pravdépodobnym uspokojenim, které z nich jednotlivci
ziskaji. Odmény a zachdzeni s ostatnimi také ovliviiuji trovenl spokojenosti jednotlivcil,
protoze se zda, ze 1idé jsou motivovani k tomu, aby za své usili povazovali spravedlivou
odménu. Napfiiklad tam, kde jsou vysoké ocekavani, pokud neni dosazeno pozadovaného
vysledku, mohou se jednotlivci citit touto zkuSenosti frustrovani nebo dokonce podvedeni.

Tento pocit nespravedlnosti nebo nerovnosti miize vyustit v nespokojenost a demotivaci.
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Adamstiv model obsahuje tfi klicové komponenty:

e Vstupy (tsili jednotlivce)
e Vystupy (vlastni a vnéjSi odmény organizace)
e Porovnani s ostatnimi

Teorie spravedlnosti naznacuje, ze pokud jednotlivec zjisti, ze celkové vystupy, které
dostava od organizace (napf. odména, vyhody, uznani) za jejich konkrétni vstupy (napft.
pracovni doba, vykony, kvalifikace), jsou rovny nebo vyssi , pfijaté kolegy ve spolecnosti
nebo kolegy jinde, budou situaci povazovat za spravedlivou nebo dokonce piiznivou.

Opacny efekt vede k nerovnosti podcenovani, kdy jsou jednotlivei motivovani ke snizo-
vani této nerovnosti. To miize mit za nasledek snizeni jejich piikonu. Takova skutecna nebo
vnimana nerovnost muze také zptsobit konflikt mezi jednotlivei a skupinami v ramci a
napfic¢ organizacemi.

TEORIE CIiLU A SEBEMOTIVACE

Teorie cilti navrhuje, Ze jak motivace, tak vykon budou vysoké, pokud budou jednotlivci
mit stanoveny konkrétni cile, které jsou narocné, ale ptijatelné a kde je poskytnuta zpétna
vazba na vykon. Zda se, Ze ¢etné studie podporuji Lockeovu koncepci (1968) a stanoveni
cilli je nyni v organizacich popularni technikou. Locke argumentoval, Ze existuji ¢tyfi zpQ-
soby, jak cile ovliviiuji chovani. Je to:

e Pfima pozornost

e Mobilizovani usili
e Podpora vytrvalosti
e Rozvoj strategie

Ackoli je ve vétSin€ organizaci trochu formalnéjsi, mizZe to byt o néco vice, neZ mit
»seznam cili* véci, kterych maji byt dosazeny. Sebehodnoceni a hodnoceni cilt je zdsadni.
Locke a Latham (2006) tvrdi, Ze pokud jednotlivci nebo tymy zjisti, Ze jejich vykon nedo-
sahuje svych cild, jsou motivovani k tomu, aby projevili zvySené Usili nebo zménili sviyj
piistup. Pro dosazeni ispéchu se tvrdi, ze cile by mély byt SMART. Toto je uzitecna a ¢asto
pouzivana zkratka, obecna charakteristika cili, kde:

e S -specifické (a mize také znamenat vyznamné)

e M - méfitelny (smysluplny a motivacni)

e A - dohodnuty (dosaZitelné, ptijatelné, zaméfené na akci)

e R -realisticky (relevantni, pfiméfeny, odmeénujici, orientovany na vysledky)
e T -souvisejici s Casem (Casove vazané, vCasné, hmatatelné, sledovatelné).
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5.3 Generaéni zmény
Zde diskutovand generacni uskupeni piedstavuji zapadni perspektivu, pfevazné etno-

centricky pohled. Je zfejmé, Ze pokud nize uvedené generacni popisy odrazeji realitu, exis-
tuji vyznamné dasledky pro organizacni chovani.

oz ][]

Jak generaéni rozdily ovliviiuji pracovisté?

Vzhledem k tomu, Ze teorie a praxe organizacniho chovani maji po celé generace hlavni
rysy, je tfeba, aby se pfedmét organizaniho chovani zabyval jeho pouzitelnosti v novych
situacich, jako je gig ekonomika, virtualni tymy, flexibilni prace a ménici se spolecenské /
globalni reality. Dnes$ni mladsi lidé, zejména ti, kteti pravé vstupuji na pracovisté, nesdileji
vSechny hodnoty, postoje, chovani a schopnosti svych rodi¢ii nebo Baby Boomers. Nemusi
byt motivovani stejnymi vécmi stejnym zpisobem.

Lisi se dnesni dvacetileté déti dost vyrazné od téch o jednu nebo dokonce o dvé generace
starsi, aby vyzadovaly reflexi dopadu na organiza¢ni chovani? Pokud ano, jaké to ma du-
sledky pro fizeni a ostatni pracujici v modernich organizacich a kolem nich?

V této Casti jsou o generacnich zménach diskutovany rtizné pohledy. Né&kteti argumen-
tuji tim, Ze spole¢né udalosti, jako je Siroké pfijeti internetu a témef univerzalni pouzivani
mobilnich technologii od tlého veéku, ovlivituji generaci mladych lidi velmi odli$né od
generace predchozich. I kdyZ se ptipousti, ze v kazdé generaci existuje znacna rozmanitost,
presto existuje, zda se, urcity stupen sdileni hodnot, postoji, chovani a vyznamné i o¢eka-
vani, ktera se u jednotlivych generaci lisi.

Nekteti tvrdi, ze jednotlivci se béhem své pracovni kariéry méni, ale hodnoty, ocekavani
a chovani presahuji generace. Jedna myslenkova Skola tedy tvrdi, ze lidé se obecné lisi
podle toho, kdy stravili své formativni mladistvé roky, zatimco jina tvrdi, ze se lidé 1isi
veékem, ktery se casem méni (je docela mozné, ze oba maji do urcité miry pravdu, samo-
zfejme).

Mnoho védct a spisovateld se pokouselo charakterizovat generace, naptiklad dnes jiz
slavné, hodné diskutované Baby Boomers (1945 — 1965). Je ziejmé, Ze pokud niZe uvedené
generacni popisy odrazeji realitu, existuji vyznamné disledky pro chovani organizace: pro
motivaci a sebemotivaci na pracovisti, tymovou praci, fizeni a vedeni a organiza¢ni struk-
tury, jakoz i pro zménu, rozmanitost, konflikty a komunikaci.
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GENERACE X NAROZENA PRIBLIZNE V LETECH 1966 AZ 1981

Vyrostla v dobach ekonomické nejistoty, kde v mnoha zapadnich zemich starsi pramys-
lova odvétvi, jako je vyroba oceli, lodi a automobilti, upadaly. Nyni jsou ve své stredni
kariéte, zaklad mnoha organizaci. Riké se, Ze usiluji o vétsi rovnovahu mezi pracovnim a
soukromym zivotem nez rodi¢e a jsou vic¢i svym zaméstnavatelim nezavislejsi a méné
loajalni. Ceni si nepietrzitého uceni a jsou zameéteni na vysledky. Zpochybiiuji autoritu vice
nez predchozi generace. Prace musi byt zajimavéjsi a absence uspokojivych odmén je mize
demotivovat vice nez v piedchozich generacich. Pravdépodobné budou vice podnikatelsti
a kreativni.

GENERACE Y: MILLENNIALS, NAROZENY PRIBLIZNE 1982 K 1999

Jsou dobie vzdélani, divtipni, sebevédomi a energicti v oblasti informacénich a komuni-
kaénich technologii. Casto jsou produkty rodiny po jaderné energii, snaze pracuji s rozma-
nitosti a kolektivni akci. Predpoklada se, ze jsou nezavislejsi a sebevédoméjsi, ale naroc-
n¢jsi, se zaméfenim na podnikatelské, neprocesni zaméteni.

GENERACE Z: NAROZENA KOLEM ROKU 2000 A NOVEJI

Jsou pfedmétem vyzkumu a priizkumu, spekulativni, viniméni odli$né v riznych zemich.
Tato generace zkuSenych technologii, zejména mobilni telefony, smarthpony, hry a inter-
net, casto tvofi velmi rany vek. Znacnou cast svého ,,socidlniho* ¢asu travi komunikaci
ptes Facebook, Instagram, WhatsApp, Snapchat a pies dal§imi podobné prostiedky. Mnoho
pracovnich mist je méng¢ jistych a vyzaduje vétsi flexibilitu, coz vyvolava obavy o generaci.

5.4 Model pracovnich charakteristik

HACKMANUV A OLDHAMUV CHARAKTERISTICKY MODEL PRACE

Snad nejvyznamné;jsi ptispévky k teorii pracovniho designu tvrdily, ze dobfe navrzena
prace muze zvysit motivaci zaméstnanci. Jejich prace téZce Cerpala z teoretickych argu-
mentl shrnutych dfive, zejména z pfispévku Herzberga a nékterych teoretikti potieb, jako
je McClellend.

Motivace se zvySuje, navrhovali Hackman a Oldham, kdyz jednotlivei dosahnou tii kri-
tickych psychologickych stavii:

e ZkuSena smysluplnost
e ZkuSena odpovédnost
e Znalost vysledkt
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Tyto tfi zkuSenosti a znalosti zase pravdépodobné zvysi vnitini motivaci zaméstnanct,
spokojenost s praci, kvalitu prace a vykonu a zaroven snizi fluktuaci zaméstnanct.

Existuje pét charakteristik zaméstnani, které by mély povzbuzovat tfi psychologické
stavy k dosazeni vystupu, a tedy vést k motivovanym zaméstnancim:

e Rozmanitost dovednosti
e Identita ukolu

e Vyznam ulohy

e Autonomie

e Zpétnd vazba z prace

Model pracovnich charakteristik je znadzornén na obrazku 12. Model pra-
covnich
_ charakte-
Obrazek 12 Model pracovnich charakteristik Hackman a Oldham (1975) ristik
Hlavni Kritické
pracovni psychologické Vystupy
charakteristiky stavy
Raznorodost
dovednost K—\
Za3 Vvsoka vnititd
azivana - v
[ Identita ikolu el pracoviu motivace
prace Vysoka pracoviu
spokojenost
Vysoky pracovni
- .L
Zazivana T
Autonomie thdfl‘v\;d.l‘l?‘itfﬂ Nizka uroven
YYSeCRy prace absentismu a
Znalost aktualnich fluktuace pracovruki
Zpétmavazba vysledki pracovru A \ /
aktivity "
\\ |
N o o e o o o e /’
N 1 Potfebaristu Y4
. Znalosti a dovednosti 2
| Pracovni podminky a prostiedi |
Zdroj: Bilovska (2018, s. 12)
Disledky pro manaZery Dusledky
pro mana-
Zery

e Motivace je sloZity proces. Pro manaZery a zainajici manazery s ochotou a touhou
ucit se, jak motivovat podiizené, mize byt celd fada teoretickych materidlti matouci.
Tyto kapitola souvisejici s motivaci naznacuje, ze mnoho teorii si ve skute¢nosti
navzajem vyznamné neodporuje, nybrz se vzdjemné dopliuji. Spolecné osvétlili
podstatu motivace na pracovisti. Ve velmi Sirokych pojmech musi manazefi délat
nasledujici, aby motivovali ostatni.
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Manazeii by méli identifikovat potieby, hnaci sily a ambice kazdého jednotlivce,
vysledky, které chce kazdy zaméstnanec, pricemz si uvédomuji, ze lidé se lisi svou
osobnosti, o€ekavanimi a potfebami, a pfitom se vyhybaji jakékoli formé stereotyptl,
mohou manazeti zvazit relevanci tivah o generacich, s nimiz pracuji a fidi je.
Manazeti by méli tyto vlastnosti spojit s povahou kol o¢ekavanych od téchto jed-
notlivel a s rolemi, které maji vykondvat, a davat jim napiiklad ptileZitost hledat jak
vnitini odmény, jako je dosaZeni, pfislu$nost, uznani, odpovédnost a pokrok, tak
vnéjs$i odmeény.

Manazeti by méli jednotlivelim objasnit mozné vysledky, kterych by mohli doséah-
nout pro své Usili, zejména pokud jsou pozitivni, Zadouci, realistické a je jich mozné
doséhnout.

Manazeti by méli peclivé prozkoumat své systémy odménovani, firemni politiku,
styly dohledu atd., aby se vyhnuli potencidlnim zdrojim demotivace.

Manazeti by se méli ujistit, Ze systém odménovani je spravedlivy, a to 1 pro nekli-
cové pracovniky Vv oblasti ekonomiky.

Manazeti by se méli snazit vytvofit rovnhovahu mezi podporou odpovidajici urovni
a typu rivality, kterd by mohla stimulovat zaméstnance, a vyhybat se negativnim
aspektiim konfliktu.

Manazefti by si méli uvédomit motivacni disledky zménovych programii a vyuzivat
komunikac¢ni schopnosti ke zmirnéni neptiznivych dopadi zmén na psychologickou
stranku kazdého jednotlivce.

Manazeti by se m¢li zamyslet nad genera¢nimi rozdily v rdmci svych organizaci,
tymi a pracovnich skupin a nad dopadem, ktery mohou mit na motivaci a fizeni.
Manazeti by méli pii tvorb€é nebo zméné individudlnich ¢i tymovych tkoll a roli
zvazit teorii motivace a praci téch, ktefi ji uplatnili pfi tvorbé pracovnich mist.

[lloorkzmmsewzs ]

Jakym vyzvam ¢eli manazefi v oblasti motivace?
|

Jak motivovat zaméstnance?

|
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smwortiaproy———[[T]

Tato kapitola poskytuje pichled jednotlivych motivaénich teorii. Motivovani zamé&st-
nanci jsou vice spokojeni s jejich praci a pracovnim prostfedim. Vytvareni motivované
pracovni sily je oboustranné vyhodna situace. Existuje fada dusledkt pro tizeni, které vy-
plyvaji z prace motivacnich teorii a teorii ndvrhu zamé&stnani. Lidé se nejen kulturné 1isi,
nekdy se zasadné 1181, ale mohou se liSit 1 genera¢né. Potifeba motivovat stale riznorodéjsi
lidi, pfedstavuji pro moderni organizace zvlastni vyzvy, coz mize byt diskutovano pro-
sttednictvim modelu pracovnich charakteristik.

oz |

1. Vysvétlete pojem motivace. (Viz str. 75)
2. Vyjmenujte teorie obsahu. (viz str. 76)
3. Vyjmenujte teorie procesni. (Viz str. 76)

4. Uvedte vnitini a vn&jsi faktory dle Herzberga v ramci konceptu motivace. (Viz Str.
77)

5. Jaké potieby zahrnuje Maslowova teorie potieb? (viz str. 78)
6. S jakymi typy potieb pracuje McClelland? (viz str. 79)

7. Které faktory ovliviiuji usili a plnéni ukolu? (viz str. 81)

8. Vysvétlete teorii cilii a sebemotivaci. (viz str. 82)

9. Popiste generacni zmény v motivaci. (viz str. 83)

10. Vysvétlete model pracovnich charakteristik. (viz str. 85)
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6 SCHOPNOSTI MANAZERA

[el[wemrmineowserory ]

Kapitola popisuje manazerské schopnosti, dovednosti a uvadi ptiklady t€chto schopnosti
a dovednosti naptiklad dle pyramidy managementu. Uveden je rozdil mezi m€kkymi a tvr-
dymi schopnostmi. V kapitole jsou strucné piedstaveny schopnosti a dovednosti lidi jako
schopnost jednat s ostatnimi, komunika¢ni dovednosti, aktivni naslouchani, flexibilita,
dobré chovani, vyjednavaci dovednosti, povédomi o feci téla, schopnost divérovat.

Hfewewapmrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e charakterizovat technické schopnosti,

e charakterizovat mezilidské schopnosti,

e charakterizovat koncep¢ni schopnosti,

e vyjmenovat a charakterizovat schopnosti lidi,

e charakterizovat schopnost motivace, fesSeni problémti, profesionalitu,

e charakterizovat schopnosti v oblasti komunikace, inovaci a projektovém fizeni.

|

Schopnosti a dovednosti dle pyramidy managementu, mezilidské schopnosti, technické
schopnosti, koncepéni schopnosti, tvrdé schopnosti, mekké schopnosti, motivace, feSeni
problému, profesionalita, komunikace, inovace, projektové fizeni a schopnosti, flexibilita,

aktivni naslouchani, vyjednavaci dovednosti, fec téla, schopnost piesvédcit, proaktivni fe-
Seni problém.

Manazer-
ské doved- Manazerské dovednosti jsou dilezité z mnoha diivodi. ManaZeti v tolika situacich musi

nosti jednat jako ucinny vidce a fesitel problémul. Pracujte na zdokonalovani téchto dovednosti
a sledujte, jak mohou ovlivnit vasi pracovni vykonnost a prilezitosti.
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oukzmvsienzs ][]

Podivejme se blize na typické kazdodenni ¢innosti manazert. Existuje n¢kolik spolec-
nych jmenovatell, které mizeme identifikovat v jejich chovani.

6.1 Schopnosti a dovednosti dle pyramidy managementu

TECHNICKE SCHOPNOSTI

e Specializované znalosti, ale praktické
e Souvisi s mechanickou technologii a IT

MEZILIDSKE SCHOPNOSTI

Velky podil ¢asu manaZera se pouziva pro interakci s ostatnimi lidmi. Travi vice nez 80
procent svého Casu interakci s ostatnimi - vétSinou na schiizkach - neni pro manazery ne-
obvyklé. Musi byt schopni plnit slavnostni povinnosti jako loutka, zastupovat a personifi-
kovat organizaci na akcich nebo pfivitat dalezité navstévniky. Spolupracuji s ¢leny tymu
ve vedouci roli, aby pozitivné ovlivnili jejich vykon. Pisobi jako prostfednik - odkaz na
vnéjsi stranu - spojujici organizaci s kliCovymi zi¢astnénymi stranami, jako jsou zakaznici,
dodavatelé, konkurenti, investofi, banky nebo vlada.

e Jedulezité, abychom byli schopni komunikovat se zékazniky, spolupracovniky, ma-
nazery
e Souvisi s komunikaci a interakci s ostatnimi

Pilisobi jako diseminator cilenym $ifenim informaci, z nepteberného mnozstvi informact,
které dostavaji, musi manazeti vybrat ty ¢asti, které jsou relevantni pro ostatni lidi -
zejména Cleny jejich tymu - z hlediska dosazeni jejich cild. Pasobi jako mluv¢i, kdyz jsou
informace sdileny se za¢astnénymi stranami mimo spolecnost (hovoii na oficialni vyro¢ni
schiizi akcionari.

Informace jsou kritickym vstupem pro manazerskd rozhodnuti. ManaZefi musi rozhod-
nout, kdo dostane které zdroje (v roli alokatoru zdroji), rozhodnout, jak zachazet s naléha-
vymi progndézami (v roli manipulatora poruch), rozhodnout, co dét a co pozadovat pfi jed-
nanich s ostatnimi stranami uvnitf nebo vné organizace (v roli vyjednavace).
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[ [omonzmorsionzs ]

V ramci pyramidy managementu pro jakou uroveil fizeni budou mezilidské schopnosti

vvvvv

KONCEPCNi SCHOPNOSTI

Manazeti funguji jako informacni centra ve svych organizacich, hraji roli sledovani
hlavnich udélosti a vyvoje, které mohou ovlivnit organizaci ziskavanim nejnovéjsich faktt
a drbi prostiednictvim internich a externich siti. Ve své podnikatelské roli musi neustale
rozvijet své organizacni jednotky a inovativnim zptisobem je ptizpisobovat zménam v pro-
stiedi. ManaZefi musi znat procesy organizace, véd¢t, jak vSechny €asti organizace spolu-
pracuji na dosaZeni organizacnich cilti. Koncep¢ni schopnosti souvisi s kreativitou, vzory,
velkymi obrazky, schopnosti analyzovat externi a interni prostiedi organizace.

Nejlepsi strategie nelze GispéSné implementovat bez lidi, ktefi se zavazali, Ze budou fun-
govat. Manazefi - lidé, ktefi jsou zodpoveédni za vykon a rozvoj skupiny, organizacéni jed-
notky nebo organizace jako celku - si také musi uvédomit, ze maji vid¢i roli, ve které je
tieba presveédcit ostatni, aby je nasledovali, aby dosahli urcité cile.

Koncepty strategického fizeni pouzivaji manazefi k pfemysleni o dlouhodobych cilech
svych organizaci a o iniciativach, které¢ by jim mohly pomoci strukturované dosahnout
téchto cilt. Systematickd analyza vztahu organizace k jejimu prostfedi umoznila manaZe-
ram piijimat vhodna rozhodnuti o dalSim vyvoji jejich organizaci - navzdory jistym po-
chybnostem o tom, zda je rozvoj dlouhodobych strategii ve vysoce dynamickém obchod-
nim prostfedi stale relevantni.

[[omonzmorsow ]

Jaké manazerské dovednosti ,,mekké schopnosti® by mél manazer zvladat?

Schopnosti manazera se ¢leni na tvrdé a mékké schopnosti. Tvrdé schopnosti jsou spo-
jeny s obsluhou technickych prostiedki, s vécmi. Mékké schopnosti jsou interakce s jed-
notlivci a se skupinami lidi (Plaminek, 2008).
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6.2 Manazerské schopnosti

MOTIVACE

Manazefi, kteti mohou motivovat své zaméstnance, jsou skute¢nym piinosem pro pod-
nik. Tento typ interakce zvySuje produktivitu a spokojenost zaméstnanct, ale manazer. Za-
méstnani manazefi hledaji lidry, ktefi mohou najit silné stranky zaméstnanci a povzbudit
je, aby rozvijeli své dovednosti. Nejlepsi manazefi peclivé sleduji oblasti, které by se daly
zlepsit, a umi diplomaticky pfistupovat k témto problémtim, takZe pracovnici se citi po-
vzbuzovani k tomu, aby provedli produktivni zmény, spiSe nez je odrazovali od svych ne-
dostatk.

Motivovat zaméstnance nebylo nikdy snadné. Zameéstnanci piichazeji do organizaci s
riznymi potiebami, osobnostmi, dovednostmi, schopnostmi, zdjmy. Maji riizna o¢ekavani
od svych zaméstnavatelt a riizné nazory na to, co si mysli, Ze jejich zaméstnavatel od nich
ma pravo ocekavat. A velmi se li§i v tom, co od svého zaméstnani chtéji. Nekteii zamést-
nanci napiiklad ziskavaji vétsi uspokojeni ze svych osobnich z4jmu a chtéji pouze vyplatu
- nic vic. Nemaji zdjem, aby jejich prace byla naro¢néjsi nebo zajimavejsi, ani o vitézstvi
v soutézich o vykon. Jini ve své praci ziskavaji velkou spokojenost a jsou motivovani k
vynaloZeni vysoké urovné usili. Vzhledem k témto rozdiltim, jak mohou manaZzefi G¢inné
motivovat jedinecné skupiny zaméstnancii nalezené v dnesni pracovni sile? Jedna véc je
pochopit motivacni pozadavky téchto skupin, v€etné riznych zaméstnanct, profesionalii a
kontingentnich pracovnikd.

Motivovani riznorodé pracovni sily - k maximalizaci motivace mezi soucasnou pra-
covni silou musi manazefi myslet z hlediska flexibility. Studie ndm napftiklad fikaji, Ze
muzi kladou vétsi diiraz na samostatnost ve svém zaméstnani nez zeny. Naproti tomu pro
zeny je dlleZit&jsi piileZitost ucit se, pohodlna a flexibilni pracovni doba a dobré mezilidské
vztahy. Mit ptileZitost byt nezavisly a vystavit se riiznym zkuSenostem je pro zameéstnance
generace Y dilezité, protoZe star$i pracovnici se mohou vice zajimat o vysoce strukturo-
vané pracovni prilezitosti. ManaZeti si musi uvédomit, Ze to, co osamé¢lou matku se dvéma
nezaopatitenymi détmi, kterd pracuje na plny tivazek, motivuje k podpofe rodiny, se milize
velmi liSit od potieb jediného zaméstnance na ¢astecny uvazek nebo star§iho zaméstnance,
ktery pracuje pouze na doplnéni svych piijmi nebo dichodu. K motivovani zaméestnanct s
tak rozmanitymi potfebami je zapotiebi rozmanita Skala odmén. Mnoho programi rovno-
vahy mezi pracovnim a soukromym zivotem, které organizace zavadgji, je reakci na roz-
manité poteby rliznorodé pracovni sily.

Mnoho organizaci navic vyvinulo flexibilni pracovni ujednéni, které uznavaji riizné po-
tieby. Tyto typy programi (vCetné prace na dalku, komprimovanych pracovnich tydnd,
Casu a sdileni prace) se mohou stat jest¢ popularnéjSimi, protoze zaméstnavatelé hledaji
zpusoby, jak pomoci zamé&stnanciim vyrovnat se s vysokymi cenami pohonnych hmot.
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Motivuji zaméstnance flexibilni pracovni ujednani? Ackoli se tato opatieni mohou zdat
vysoce motivacni, byly nalezeny pozitivni 1 negativni vztahy. Napiiklad jedna studie do-
padu prace z domova na spokojenost s praci zjistila, ze spokojenost s praci se zpocatku
zvySovala s tim, jak se zvétSoval rozsah prace na dalku, ale jak se pocet hodin stravenych
praci na dalku zvySoval, spokojenost s praci se zacala vyrovnavat, mirné klesala a poté se
stabilizovala (Golden a Veiga, 2005).

Motivujici profesiondlové - Na rozdil od generace minulé je dnes typicky zaméstnanec
spiSe profesional s vysokoskolskym vzdélanim nez délnik v tovarng. Jaké zvlastni obavy
by si mé¢li manazeii uvédomit, kdyz se snazi motivovat tym inZenyrd, softwarovych degis-
nerti nebo skupinu konzultanti?

Profesionalové se lisi od neprofesionali. Maji silny a dlouhodoby zavazek ke svému
oboru. Aby si udrzeli aktudlni ve svém oboru, musi pravidelné aktualizovat své znalosti a
kvuli své oddanosti své profesi ziidka definuji sviij pracovni tyden jako 8:00 - 17:00. pét
dni v tydnu.

Co motivuje profesionaly? Penize a propagacni akce maji obvykle na seznamu priorit
malo zastoupeny. Pro¢? Maji tendenci byt dobte placeni a bavi je, co délaji. Naproti tomu
pracovni vyzva ma tendenci byt hodnocena vysoko. Radi fesi problémy a hledaji feSeni.
Jejich hlavni odménou je prace sama. Profesionalové si také ceni podpory. Chtéji, aby si
ostatni mysleli, Ze to, na Cem pracuji, je dilezité. To mlze platit pro vSechny zaméstnance,
ale odbornici maji tendenci se sousttedit na svou praci jako na svij ustfedni zivotni zajem,
zatimco neprofesionalové maji obvykle jiné zajmy mimo praci, které mohou kompenzovat
potieby, které nejsou v praci uspokojeny.

Motivovani podminénych pracovnikil - protoZe prace na plny uvazek byly odstranény
sniZzenim poctu zaméstnancl a dal§imi organizacnimi restrukturalizacemi, zvysil se pocet
mist na ¢astecny uvazek, smlouvy a dal$i formy docasné prace. Pracovnici kontingentu
nemaji jistotu nebo stabilitu, jakou maji stali zaméstnanci, a neidentifikuji se s organizaci
nebo nevykazuji zavazek, ktery dé€laji ostatni zaméstnanci. Docasni pracovnici také ob-
vykle dostavaji malé nebo zadné vyhody, jako je zdravotni péce nebo penzijni ptipojisténi.

Pro motivaci podminénych zaméstnancti neexistuje jednoduch¢ feseni. Pro tuto malou
skupinu jednotlivcd, ktefi upfednostiiuji svobodu svého doc¢asného postaveni, nemusi byt
nedostatek stability problémem. Doc¢asnost mohou navic uptednostiiovat vysoce kompen-
zovani lékafi, inZenyfii, uetni nebo finan¢ni planovaci, ktefi nechtéji pozadavky zamést-
nani na plny tivazek. Ale to jsou vyjimky. Docasni zaméstnanci vétSinou nejsou docasni z
vlastni viile.

Co bude motivovat nedobrovolné doc¢asné zaméstnance? Ztejmou odpovédi je moznost
stat se stalym zaméstnancem. V piipadech, kdy jsou stali zaméstnanci vybrani z fondu do-
¢asnych zaméstnancli, budou doc¢asni zaméstnanci Casto tvrdé pracovat v nadéji, ze se sta-
nou stalymi. Mén¢ ziejmou odpovédi je ptilezitost trénovat. Schopnost do¢asného zamést-
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nance najit si nové zamestnani do znacné miry zavisi na jeho dovednostech. Pokud zamést-
nanec vidi, Zze prace, kterou d€la, mize pomoci rozvijet trzni dovednosti, zvySuje se moti-
vace. Z hlediska spravedlnosti, kdyz brigadnici pracuji spole¢né se stalymi zaméstnanci,
ktefi vyde€lavaji vice a ziskavaji vyhody i za stejnou praci, je pravdépodobné, Ze vykon
brigadnikt utrpi. Oddéleni takovych zaméstnancti nebo mozna minimalizace vzajemné za-
vislosti mezi nimi mize manazerim pomoci ¢elit potencialnim problémiim (Jackson,
2011).

Schopnosti manazera v oblasti motivace:

e Zmocnuji zaméstnance prevzit fizeni projektt
e Vytvaii energické a vysoce motivované pracoviste
e Vybiraji spravné ocenéni za uspéchy zaméstnanct
e Podpora spolupracovniki, ktefi jsou ve stresu
e Poskytovani odmeén a pobidek za vynikajici vykon

RESENi PROBLEMU

Proces rozhodovani zac¢ina identifikaci problému nebo konkrétnéji rozporem mezi exis-
tujicim a pozadovanym stavem véci. Vezméte piiklad obchodniho manazera. Manazer je
hodné& na cestach a za poslednich par let utratil za opravy auta téméf 120 000 K¢. Nyni ma
auto novou vadu a odhady nakladii naznacuji, Ze jeho oprava neni ekonomicka. Kromé toho
neni k dispozici pohodlna vetejna doprava. Takze mame problém - rozpor mezi potiebou
manazerky mit auto, které funguje, a skutecnosti, Ze jeji soucasné ne.

Jakmile manaZer identifikuje problém, ktery vyZaduje pozornost, musi byt identifiko-
vana rozhodovaci kritéria, ktera budou dilezita pti feSeni problému. V ptikladu nakupu
vozidel hodnoti obchodni manaZerka faktory, které jsou relevantni pii jejim rozhodovani,
coz muze zahrnovat kritéria, jako je cena, model, velikost, vyrobce, volitelnd vybava a z4-
znamy o opravach. Tato kritéria odrazeji to, co povazuje za relevantni pfi jejim rozhodo-
vani. Kazdy tviirce rozhodnuti mé kritéria - at” uz vyslovné uvedend nebo ne - ktera fidi
jeho rozhodovani. V§imnéte si, Zze v tomto kroku rozhodovaciho procesu muize byt to, co
neni identifikovano, stejn¢ dilezité jako to, co je, protoze stale vede rozhodnuti. Naptiklad,
ackoli manazer prodeje nepovazoval spotiebu paliva za kritérium a nepouzije ji k ovlivnéni
svého vybéru automobilu, musela tato kritéria posoudit, nez se rozhodla zahrnout nebo ne-
zahrnout je do svych pfislusnych kritérii.

V mnoha rozhodovacich situacich nejsou vSechna kritéria stejné diilezita. Osoba s roz-
hodovaci pravomoci musi pfidélit vahy polozkdm uvedenym v seznamu, aby jim pfi roz-

vvvvvv

vahu 10 a poté ptifadit vahy ostatnim proti tomuto standardu. Na rozdil od kritéria, které
jste dali 5, je tedy faktor s nejvysSim hodnocenim dvakrat tak dalezity. Myslenkou je pouzit
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své osobni preference k pfifazeni priorit relevantnim kritériim ve vaSem rozhodnuti a ozna-
¢eni jejich stupné dulezitosti pfifazenim vahy kazdému.

Poté rozhodujici uvadi alternativy, které by mohly problém uspésné vyftesit. V tomto
kroku se nepokousi tyto alternativy vyhodnotit, pouze je vypsat. Toto je krok, kdy mize
byt nutné, aby tvlirce rozhodnuti byl kreativni. Pfedpokladejme v nasem ptikladu, ze ma-
nazer obchodu identifikuje 12 automobilii jako Zivotaschopnou volbu. Jakmile budou iden-
tifikovany alternativy, rozhodovaci organ kriticky analyzuje kazdou z nich. Jak? Vyhodno-
cenim podle kritérii. Silné a slabé stranky kazdé¢ alternativy se stanou ziejmymi, kdyZz jsou
porovnany se stanovenymi kritérii a vahami. M¢jte na paméti, ze hodnoceni vychazi z hod-
noceni provedeného manazerem prodeje. Opét pouzivame stupnici od 1 do 10. Nékterych
hodnoceni 1ze dosahnout relativné objektivnim zplisobem. Kupni cena naptiklad piedsta-
vuje nejlepsi cenu, kterou miize manazer ziskat online nebo od mistnich prodejcti, a spo-
tiebitelské casopisy hlasi udaje od vlastnikti o frekvenci oprav. Jini, naptiklad to, jak dobfte
auto zachazi, jsou jasn¢ osobni usudky.

Osobni tsudky osoby s rozhodovaci pravomoci se odrazeji ve zvolenych kritériich, va-
hach danych kritériim a hodnoceni alternativ. Vliv osobniho tsudku vysvétluje, pro€ se dva
kupci automobill se stejnou ¢astkou penéz mohou divat na dvé zcela odlisné sady alterna-
tivy nebo se dokonce divat na stejné alternativy a hodnotit je odli$n€. Pokud by jedna volba
skorovala u kazdého kritéria, samoziejmé byste nemuseli brat v avahu vahy. Podobné, po-
kud by vSechny véhy byly stejné - to znamena, ze vSechna kritéria byla pro vas stejn¢ du-
lezita - kazda alternativa by byla hodnocena pouze sectenim prislusnych radki.

Nyni je ¢as vybrat si tu nejlepsi alternativu z hodnocenych. Protoze jsme pii rozhodovani
ur¢ili vSechny pfislusné faktory, vhodné je zvazili a identifikovali a vyhodnotili Zivota-
schopné alternativy, je tento krok pomérné¢ jednoduchy. Vyberte alternativu, kterd vygene-
rovala nejvyssi skore.

Ackoli je proces vybéru dokoncen v ptedchozim kroku, rozhodnuti muize stale selhat,
pokud neni spravné implementovano. Proto tento krok, implementace rozhodnuti, zahrnuje
uvedeni rozhodnuti do praxe. Budou-li rozhodnuti ovlivnény ostatni, zahrnuje implemen-
tace také predani rozhodnuti tém, kterych se to tyka, a ziskani jejich zavazku k nému.
Chcete, aby se lidé zavazali k rozhodnuti? Nechte je ucastnit se rozhodovaciho procesu.

V poslednim kroku rozhodovaciho procesu manazeti vyhodnoti vysledek rozhodnuti a
zjisti, zda byl problém vyieSen. Dosahla zvolend a implementovand alternativa pozadova-
ného vysledku? Pro nasi obchodni manazerku to znamend, Ze ma auto, které spolehlivé
funguje? Vyhodnoceni vysledkl rozhodnuti je soucésti procesu manazerské kontroly.

Spravna sada dovednosti umoziiuje manazerim identifikovat, celit a pfekonavat rizné
problémy, které mohou na pracovisti vzniknout. Toto nejprve vyZaduje mimotadnou po-
zornost k detailim. Vrcholovi manazeti mohou objevit vznikajici problémy dfive, nez jsou
zjevné vSem ve spolecnosti, a identifikovat podstatu problému. Analytické dovednosti jsou
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také dulezité v fizeni. M¢li byste védét, jaka data jsou pro vaSe odvétvi nejrelevantné;si,
jak je shromazd’ovat a co vysledna ¢isla znamenaji.

Schopnosti manazera v feSeni problémt:

e Demonstrace vynalézavosti tvaii v tvai problému

e Piedvidani potencialnich problému diive, nez k nim dojde

e Identifikace faktorii ptispivajicich k problémim

e Interpretace kritickych primyslovych dat

e (Qdstranovani problému rychle a efektivné rozhodovacim procesem

Nekteré problémy jsou pfimé. Cil osoby s rozhodovaci pravomoci je jasny, problém
znamy a informace o problému snadno definovatelné a Uplné. Prikladem mutze byt doda-
vatel, ktery je pozd¢ s importem a dodavkou, zakaznik, ktery chce vratit ndkup na internetu,
tym televiznich zprav, ktery musi reagovat na neo¢ekavanou a rychle se rozvijejici udalost,
nebo univerzita, kterd musi pomoci studentovi, ktery je zadost o finan¢ni pomoc. Takovym
situacim se fika strukturované problémy.

Mnoho situaci, kterym ¢eli manazeti, jsou vSak nestrukturované problémy. Jsou nové
nebo neobvyklé. Informace o téchto problémech jsou nejednoznac¢né nebo netplné. Mezi
ptiklady nestrukturovanych problému patii rozhodnuti vstoupit do nového segmentu trhu,
najmout architekta, ktery navrhne novy kancelaisky park, nebo sloucit dvé organizace.
Takeé je rozhodnuti investovat do nové, neprokdzané technologie.

Rozhodnuti jsou také rozdélena do dvou kategorii, programovand a neprogramovana.
Programovana nebo rutinni rozhodnuti jsou nejucinngj$im zptisobem feseni strukturova-
nych problémil.

Automechanik poskozuje pfi vyméné pneumatiky rafky zdkaznika. Co déla vedouci ob-
chodu? Protoze spole¢nost pravdépodobné mé standardizovanou metodu feSeni tohoto typu
problému, je povazovana za programované rozhodnuti. ManaZer miZe napiiklad vymeénit
rafek na néklady spole¢nosti. Rozhodnuti jsou naprogramovéna do té miry, Ze jsou opaku-
jici se a rutinni a pro jejich zpracovani byl vypracovan konkrétni postup, postoj. Vzhledem
k tomu, Ze problém je dobie strukturovany, manaZer nemusi jit do problémi a vydaji za-
pojen¢ho rozhodovaciho procesu. Naprogramované rozhodovani je relativné jednoduché a
ma sklon spoléhat se na pfedchozi situace. Faze vyvoje alternativ v rozhodovacim procesu
bud’ neexistuje, nebo je ji vénovana mala pozornost. Pro¢? Protoze jakmile je strukturovany
problém definovan, jeho feSeni je obvykle samoziejmé nebo alespon redukované na pouze
nékolik alternativ, které jsou znamé a které se v minulosti osveédcily.

V mnoha piipadech se z programovaného rozhodovani stava rozhodovani precedentem.
Manazeti prosté délaji to, co oni i ostatni predtim ve stejné situaci. Poskozeny rafek nevy-
zaduje, aby manazer identifikoval a zvazil rozhodovaci kritéria nebo vytvoftil dlouhy se-
znam moznych feseni.
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U strukturovanych problémi pouzijte postupy, pravidla a politiku.

Postupy - postup je fada vzajemné souvisejicich postupnych krokt, které mize manazer
pouzit pii reakci na dobte strukturovany problém. Jedinym skutecnym problémem je iden-
tifikace problému. Jakmile je problém jasny, stejné tak postup. Naptiklad vedouci nakupu
obdrzi od vypocetnich sluzeb zadost o licen¢ni ujednani o instalaci 250 kopii antivirového
softwaru. Vedouci ndkupu vi, Ze je zaveden urcity postup pro vyftizeni tohoto rozhodnuti.
Byla Zzadost fadné€ vyplnéna a schvéalena? Pokud ne, mtize zadost poslat zpét s poznamkou
s vysvétlenim, co je nedostatecné. Pokud je pozadavek kompletni, jsou odhadnuty piiblizné
naklady. Pokud celkova ¢astka presahne 150 000 K¢, je tfeba ziskat tii nabidky. Pokud je
celkova ¢astka 150 000 K¢ nebo méné, musi byt identifikovan pouze jeden prodejce a za-
dana objednavka. Proces rozhodovani je pouze provedenim jednoduché fady postupnych
krokd.

Pravidla - pravidlo je vyslovné prohlaseni, které fika manazerovi, co musi - nebo nesmi
- délat. Pravidla Casto pouzivaji manazefi, ktefi Celi strukturovanému problému, protoze
jsou snadno sledovatelni a zajist'uji konzistenci. V piedchozim ptikladu pravidlo o mezni
hodnoté 150 000 K¢ zjednodusuje rozhodnuti manazera ndkupu o tom, kdy pouzit vice
nabidek.

Politika - tfetim voditkem pro programovana rozhodnuti je politika. Poskytuje pokyny
pro smérovani mysleni manazera konkrétnim smérem. ProhldSeni, které propagujeme ze-
vniti, kdykoli je to mozné, je ptikladem politiky. Na rozdil od pravidla politika stanovi
parametry pro osobu s rozhodovaci pravomoci, spise nez konkrétné zahajit, co by se mélo
nebo nemélo dé€lat. Zasady ¢asto nechavaji vyklad na osobé s rozhodovaci pravomoci. V
takovych pfipadech mohou vstoupit do hry etické standardy / dilemata.

Jak se neplanovana rozhodnuti 1i8i od naprogramovanych?

Pokud jsou problémy nestrukturované, musi se manazeti spoléhat na neprogramovana
rozhodnuti, aby mohli vyvinout jedine¢né feSeni. Mezi piiklady neprogramovanych roz-
hodnuti patii rozhodovani o tom, zda ziskat jinou organizaci, rozhodovani o tom, ktera
globalni trhy nabizi nejvétsi potencidl, nebo rozhodovani o tom, zda prodat nerentabilni
divizi. Takova rozhodnuti jsou jedine¢nd a neopakuji se. Kdyz manazer narazi na nestruk-
turovany problém, neni k dispozici Zadné feSeni. Je nutna vlastni neprogramovand odpo-
véd.

Vytvofeni nové organizacni strategie je neprogramované rozhodnuti. Toto rozhodnuti
se li§i od ptedchozich organiza¢nich rozhodnuti, protoZe problém je novy, existuje odliSna
sada faktorii prostiedi a zménily se dalS$i podminky. Napiiklad strategie Amazonu rychle
se zvétSit pomohla spolecnosti ohromné rust. Tato strategie vSak pfiSla na ndklady - trvalé
finan¢ni ztraty. Chcete-li dosahnout zisku, generalni feditel ucinil rozhodnuti tykajici se
toho, jak reorganizovat objednavky, piedvidat poptavku, efektivnéji odesilat, navazovat
zahrani¢ni partnerstvi a vytvaret trzi§té pro dalsi prodejce, kteii budou prodavat své knihy
na Amazonu. Ve vysledku se Amazon posunul smérem k ziskovosti.
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o kzmrsienzn ][]

Popiste vztahy mezi typy problémt, typy rozhodnuti a urovnémi fizeni v organizacich.

PROFESIONALITA

Pravdépodobné jste slyseli (od instruktorti, zaméstnavateltl, rodiny a nyni i nas!), Ze je
diilezité se na pracovisti chovat profesionalné. Co to znamena? Pokud chcete byt v praci
seridzné vedeni, mit pfilezitosti k povySeni a nechat svého $éfa, aby vas povazoval za pfi-
nos pro tym (a organizaci), je dalezité délat véci profesionalné.

Co je tedy profesionalita? Jednoduse feceno, jedna se o to, jak se chovate v praci - vaSe
postoje, vase Ciny a vaSe chovani. A profesionalita neni jen pro profesiondly - Iékate, prav-
niky, inzenyry - je pro kazdého, kdo zaméstnava n€koho jiného. Nejde o nazev pracovni
pozice, ktery vas €ini profesionalnim, je to vaSe chovani, jednani a vystupovani v praci a
to, jak komunikujete s kolegy a zdkazniky. Dokonce 1 zaméstnanci v zamé&stnani, jako jsou
pokladnici, pracovnici stravovacich sluzeb a pracovnici udrzby, mohou projevovat profe-
sionalitu. Jako absolvent vysoké skoly zacnete dobrou nohou, pokud budete ke své praci (a
kariéfe) pristupovat profesionalné.

Studie profesionality zdiraznila nékteré zajimavé body tykajici se irovné profesionality
mladych lidi. Za prvé, respondenti priizkumu si s vEétsi pravdépodobnosti mysleli, Ze mladsi
zaméstnanci vykazuji profesionalitu mén¢ ¢asto nez vSichni zaméstnanci. DalSim zji$ténim
z pruzkumu bylo, zZe mezi profesionaly, které nejnovéjsi absolventi vysokych §kol povazuji
za nejvice chybéjici, patii socialni / komunikaéni dovednosti, respekt a pracovni etika.
Dalsi zjisténi tohoto prizkumu se zabyvalo vlastnostmi nebo chovanim, které jsou nejvice
spojeny s tim, ze jste profesionalni jako zaméstnanec, a vlastnostmi nebo chovanim, které
jsou nejvice spojeny s neprofesionalnosti (Evangelista, 2017).

Vlastnosti nebo chovani nejvice spojené s profesionalitou:

e soustfedény

e pfesny / pozorny

e pokorny

e pilny

e komunikacni dovednosti

Vlastnosti nebo chovani, které jsou nejvice spojeny s neprofesionalnosti:
e neuctivy

e nezodpovédny

e neni ambicidzni
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e piijde pozd¢ / chybi
¢ nedostatek komunikac¢nich dovednosti”

Dalsi oblasti uvadéné v této konkrétni studii zahrnovaly pocit naroku novych absolventl
vysokych skol, etiketu informacnich technologii, nesoustiedéné chovani, obleceni a vzhled,
kody oblékani, tetovani a postoje k praci. Zprava nabizi do o¢i bijici pohled na to, jak je
nahlizena profesionalita (a nedostatek profesionality).

vV

Kvalitni manazeti se drZi na nejvy$si Grovni, takze jejich zaméstnanci budou mit jasny
ptiklad toho, o co by méli usilovat. Integrita, poctivost a profesionalita jsou pro silné ma-
nazery zasadni. Jako vidce je lepsi ukazat, nez fict, co se tyce pracovni etiky a chovani.
Zameéstnavatelé hledaji uchazece o zaméstnani, ktefi dodrzuji pfisny moralni kodex a jsou
tim pravym piikladem pro ostatni.

Schopnosti manazera v oblasti profesionality:

e Poskytovani vyjimecného zédkaznického servisu s profesionalnim piistupem
e Identifikace diplomatickych feSeni problémi na pracovisti

e Vykazuji silné moralni hodnoty

e Zobrazuje iniciativu

J 24

e Ucast na seminafich profesniho rozvoje

[lloorkzmmsewzs ]

Jak mohu ukazat svou profesionalitu?

KOMUNIKACE

Jednou z nejdilezitéjSich povinnosti, kterou maji manazefti, je efektivni komunikace se
zaméstnanci, ktetfi pod nimi pracuji, a s ostatnimi manazery v celém podniku. Jsou soucasti
sloZitého procesu a musi fungovat jako silny spojovaci bod, ktery preklenuje mezery mezi
zaméstnanci na nizsi urovni a §pickovymi pracovniky nebo mezi obchodnimi, marketingo-
vymi a vyrobnimi oddélenimi.

Komunikace mize probihat smérem shora dold, zdola nahoru nebo horizontaln¢ a zahr-
nuje formalni 1 neformalni zpravy. Komunikace smérem doli znamena tok komunikace od
nadiizeného k podiizenému. Takova komunikace ma n€kolik funkci. Poskytuje pokyny za-
meéstnanciim, poskytuje jim cile, vysvétluje, jak jich mohou doséhnout, poskytuje zpétnou
vazbu tykajici se jejich vykonu a snazi se budovat odhodlani.
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Komunikace zdola nahoru znamena tok komunikace od podfizenych k nadiizenym. Za-
hrnuje zpétnou vazbu zaméstnancii tykajici se pravidel, strategii, implementaci atd. Za-
méstnanci ¢asto védi nejvice o zdkaznicich, sluzbach a produktech, protoZe jsou s nimi v
kazdodennim kontaktu. Manazerim tyto znalosti pfirozené chybi, i kdyz tvoii zaklad pro
strategické rozhodovani. Aby byli dobfi stratégové na makrourovni, musi byt dobrymi ko-
munikatory na mikrourovni. Slavna studie zamétena na rozdil mezi japonskymi a americ-
kymi zplsoby vyroby automobilt, ktera odhalila, Ze japonsti zaméstnanci se aktivnéji po-
dileli na definovéni a zdokonalovani procesu vyroby automobili. Americky primysl byl
vSak stale organizovéan hlavné podle konceptli odvozenych od Taylora, coz ztéZovalo tako-
vou komunikaci. Tento rozdil ve spravé komunikace byl jednim z urcujicich faktort uspé-
chu japonskych korporaci v 80. letech, kdy poprvé pronikly na americké trhy (Clegg, 2019).
Nakonec horizontalni komunikace popisuje komunikaci, kterd probihd mezi riznymi od-
délenimi.

Velka ¢ast manazerské prace zahrnuje poskytovani informaci a usnadnéni komunikace.
Manazefi travi vétSinu ¢asu shromazd’ovanim informaci od jinych lidi, rozhovorem, posle-
chem a vyjednavanim na schiizkach, neformalnim rozhovorem a prostfednictvim jinych
médii.

okzmrsienn ]

Jakym zptisobem eliminovat piekazky v komunikaci?

Atmosféra otevienosti a poctivosti miize byt spoustééem zmen. Veskera komunikace je
dilezita interné, i kdyz je feSena externé. Napiiklad branding a marketingova komunikace
je obvykle zaméfena na externi zacastnéné strany, ale ovliviluje také zaméstnance. Je di-
lezité prodavat znacku uvnitf firmy, ktera po dokonceni vytvofi silné spojeni mezi sluz-
bami, které spolecnost prodava, a zaméstnanci, kteii ji skute¢n¢ prodavaji. Pokud zamést-
nanci nevi, co organizace slibuje svym klientim, jak mohou Zzit podle toho, co se kaze? Ve
skutecnosti je dilezité, aby byl propojen externi a interni marketing. VSechny interné za-
métené informace jsou dulezité navenek: pokud trhy dostanou negativni zpravy od spolec-
nosti, projevi se to v jejich ocenéni firmy.

Klicové jsou dovednosti lidi. M¢li byste byt schopni efektivné komunikovat v ustni 1
pisemné formé. Nepiehledné poznamky nebo spéchajici, matouci schiizky neudélaji dobry
dojem. Nejlepsi manazeti jsou vzdy schopni poslat jasnou zpravu a sdilet cenné a srozumi-
telné informace, které pomohou dokoncit praci.
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Schopnosti manazera v oblasti komunikace:

e Vypracovani jasnych a stru¢nych Skolicich materialii

e UdrZovani otevienych komunikac¢nich linek se spolupracovniky

o Uspé&ing jednat v feSeni zamé&stnaneckych sport

e Podpora komunikace mezi zdrzenlivymi zamé&stnanci

e Vedeni efektivnich schiizek, které jsou produktivni a citlivé na ¢asova omezeni

[F[omonzmorsowsn ]

Zkuste se zamyslet nad tim, jak by mél vypadat efektivni proces schlizky.

TECHNICKE SCHOPNOSTI

vvvvvvvvvv

cholu fetézce. Pokud jste manazerem, je dulezité, abyste prokazali horlivé porozuméni pod-
niku jako celku. Mnoho spole¢nosti propaguje své manazery zevnitf za timto ucelem. Ne-
muzete dohlizet na tym IT profesionalti, pokud jste ztraceni pfi navigaci v programovacich
systémech vasi spole¢nosti. Zadny manazer prodeje nemize byt efektivni, pokud nevi, jak
uzaviit prodej.

VaSe znalosti a zkuSenosti v oboru by mély vést vSechny, na které dohliZite, a pomoci
Jim doséhnout vysSich trovni uspéchu. Manazefi jsou ¢asto vyzvani, aby svym zameéstnan-
ctim poskytovali Skoleni a koucovani. M¢li byste byt schopni pfedat uzite¢nd moudrost a
uzite¢na obchodni tajemstvi, kterd vaSemu tymu pomohou vyniknout.

Schopnosti manazera v technické oblasti:

e Poskytovani zakaznické podpory

e Zachézeni se zabezpecenim dat

e Vytvareni sestav a vytvareni prezentaci s Microsoft Office

e Sprava obsahu webovych stranek, tctt socialnich médii nebo marketingovych kam-
pani

e Poskytovani technické podpory zaméstnancim a / nebo zakazniklim
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INOVACE

Inovace je klicové slovo pro téméf kazdou spolecnost. Konkurenti se vzdy snazi vyvijet
ty nejlepsi nové produkty a sluzby nez soupetici podniky. Podniky, které inovuji dobfe,
zustavaji na Spi¢ce v oboru, vytvareji nové zakazniky diky novym nabidkdm a udrzuji sta-
vajici klienty spokojené s neptetrzitym vybérem z upgradii. Manazeti by méli mit zdjem o
nové zaméstnance, ktefi do spolecnosti piinesou riizné perspektivy a nové napady.

ooz ][]

Zamyslete se nad tvrzenim ,,Inovace fidi konkuren¢ni vyhodu®.

Rizeni inovaci vyzaduje mimofadné komunikaéni dovednosti. Riizné skupiny si musi
navzjem rozumet: inovatoii musi rozumét podnikovym pozadavkim, rozpoctiim a termi-
niim, zatimco manazeti se musi vzdat a duvefovat lidem zapojenym do procesu s nezna-
mym vystupem. Uméni fizeni inovaci je pteklenout tuto propast a vytvotit vzajemné poro-
zuméni. Podnikéni a kreativita nejsou stejné, ale 1ze je zaméfit na stejné cile. Vzpomeiite
si na lepidlo, které vytvorilo Post-it poznamky, které se ¢lovék ve 3M vyvinul proti rozka-
zim svého $éfa.

MiiZzeme hovotit o rozliSeni typt organizaéni struktury, které reaguji na dvé riizné sady
podminek prostiedi organizace, a to je mechanicky a organicky design organizace.

Mechanisticky design organizace - vysoka standardizace, vysoka formalizace, soustie-
déna centralizace, diskrétnost zaméstnancti, mnoho urovni fizeni, velka administrativni
sloZka, hluboka specializace, minimalni osobni komunikace.

Organicky design - nizka standardizace, nizka formalizace, decentralizace, rozsahla de-
legovana diskrece, plocha organizace, malo urovni fizeni, mald administrativni slozka,

N

spiSe Sitka nez hloubka specializace, rozsadhla osobni komunikace.

Inovace je mnohem naro¢néjsi neZ rutina. Rutinu lze fidit mechanicky, zatimco inovace
je tieba fidit organicky. Mechanismy vyzaduji pouze rutinni akci. Organické struktury vy-
zaduji od €lenil nejen uzédkonéni inovaci, ale také pochopeni plurality ¢lend organizace a
sit&, ktefi mohou byt zapojeni do mnoha neurcitych aspektli inovaci. Organismus zahrnuje
zévazek psychické energie a pozornosti. Ztélesiiuje napéti mezi odpoveédnosti a svobodou.
V oblasti inovaci musi mit lidé svobodu nasledovat vedeni, sméle jit tam, kam jesté nikdo
nesel, ale musi byt také organiza¢né odpovédni, pokud jde o harmonogram, rozpocet a cile.
Organizace maji tendenci byt pii vytvafeni téchto povinnosti mnohem lepsi nez v posilo-
vani kreativity. Organizace musi zvladat napéti mezi svobodou a odpovédnosti, aby vyva-
zily zavazek a odpovédnost.
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SChtc_’p' Schopnosti manazera v oblasti inovaci:
nostl v

inovacich
e Vyvoj inovativnich feSeni pro zakazniky

e Identifikace klicovych feSeni ve vyrobé a navrhovani feSeni pro zvyseni produkce
e Vytvareni prostiedi pro testovani novych napadt na produktech

e Vytvéfeni novych nipadil pro v€asné marketingové kampang

e Pfepracovani organizacniho prostfedi pro zvySeni produktivity nebo funkénosti

[[omonzmorsiowss ]

Co znamena4 ,,inovace jako otevieny proces*?

Tady je deset snadnych krokl k udrZeni rutin do t€ miry, Ze nakonec zni¢i organizaci
(Clegg a kol., 2019):

o vzdy predstirejte, Ze toho vite vic nez kdokoli ve vasem okoli. Obzvlasté bud’te po-
dezieli, kdyz lidé zdola ptichazeji s napady. Vis to lip.

e hlidejte své zaméstnance vSemi procesnimi prostfedky, které mizete vymyslet. Tr-
vejte na tom, aby se fidili pravidlem dobré 16ze byrokracie a vyplitovali mnoho for-
muléf, které musi podepisovat témet kazdy vySSi manaZer v organizaci.

e provadét kazdodenni kontroly pokroku v praci kazdého. Bud'te kriticti (miluji to!) A
zadrzujte pozitivni zpétnou vazbu, ktera by jen povzbudila k tomu, aby dé€lali véci,
které jsou potencialné nebezpecné.

e uyjistéte se, Ze kreativni 1idé délaji hodné technické a podrobné prace. Ujistéte se, Ze
vedou vlastni ucetnictvi, a pocitejte vse, co pocitate, co nejcastéji.

e vytvafet hranice mezi osobami s rozhodovaci pravomoci, technickym personalem a
kreativnimi mozky. Ujistéte se, ze mluvi riznymi jazyky.

¢ nikdy nemluvte se zaméstnanci na osobni tirovni, kromé vyro¢nich setkani, na nichz
chvalite své socialni a komunikacni viid¢i schopnosti.

e bud'te vyhradnim mluv¢im kazdého nového napadu bez ohledu na to, zda je vas
vlastni nebo ne.

e piijméte nové myslenky, kdyz mluvite, ale nedélejte s nimi nic.

e kdyz je navrhovana myslenka pfili§ radikéalni, vZzdy mtzete tvrdit, Ze to nikdo ptfed-
tim neudélal a ze pro to mohou existovat diivody.

¢ kdyz navrhovana myslenka neni dostate¢né radikalni, staci fici, Ze myslenka neni ve
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Tento seznam samoziejmé neni zdaleka Uplny, do organizacnich rutin lze zabudovat
mnoho drobnych postupti, které vam mohou pomoci efektivné se vyhnout zbytecné kreati-
vité, naptiklad organizovat nekonecné schlizky, béhem nichz diskutujete a pred¢lavate kaz-
dou novou myslenku, aniz byste ji skutecné rozvijeli, drzet se protokolii zptisobu, které
dosud byly Gispés$né, hazet na still spoustu podrobnych otazek (cash flow v piistich nékolika
tydnech, nejistoty ve vasem obchodnim prostredi atd.), trvat na tom, Ze vSe je tieba peclivé
naplanovat, nez bude mozné podniknout kroky - seznam je nekone¢ny. Ackoli se zda, ze
drtiva vétSina organizaci dodrzuje deset pravidel, nékteré kreativnéjsi organizace se snazi
pracovat se strukturou, kterd ve skute¢nosti spousti inovace a zmeny.

6.3 Schopnosti a dovednosti lidi

e Schopnost jednat s ostatnimi - jednoduSe znamena, Ze jste ochotni souhlasit s nesou-
hlasem se vzajemnym respektem

e Siln¢ komunikacni dovednosti - schopnost vyjit komunikaci s ostatnimi lidmi,
dnesni podnikani vyzaduje neustalou komunikaci

e Trpélivost s ostatnimi - ne trestat, ale pomahat s problémy

e Schopnost ditvéfovat ostatnim - aniz byste véfili druhym, nemizete projektovat ani
spolupracovat

e Ve&deét, jak a kdy projevit empatii - coz miize pomoci navazat vztahy s ostatnimi

e Aktivni naslouchéni - zabere vice ¢asu, ale mlize ptinést lepsi vysledky

e Pravy (skutecny) z4jem o ostatni - klast otazky, zvazovat odpovédi, byt ndpomocny

e Flexibilita - schopnost pfizptisobit se (pravidliim, divéie)

e Dobry usudek - dovednosti, které vychazeji pfimo z uceni, naslouchdni druhym a
pozorovani svéta kolem vas

e Skvély smysl pro humor - smich je velky rozptyl napéti (stresu) a konfliktu

e Znalost publika - védét, co, jak a kdy fikat je dilezité.

e Cestnost - zakladni dovednosti v budovéani diivéry mezi kolegy, je to formovani ja-
kéhokoli vztahu, zejména v podnikani

e Povédomi o feci téla - realitou je, Ze komunikujeme s lidmi po celou dobu, 1 kdyZ
nemluvime, méli byste védeét, Ze naSe gesta, vyrazy, hlasy, vzhled mohou zna¢né
pomoci nebo poskodit nasi osobnost.

e Proaktivni feSeni problémi - prace je fada situaci pro feseni problému, ale pokud
jste aktivni, pokud dokazete zvladnout fidit svij ¢as, muzete se vyhnout stresu a
jinym problémim.

e Vedouci dovednosti - pokud jste schopni motivovat tym a poméhat lidem ve vaSem
okoli, aby vykonavali svou praci, budete uspésnéjsi, 1 kdyz nejste v fizeni, abyste
byli schopni podporovat lidi, podporovat jejich loajalitu (faitfulness) a ptinos.

e Dobré chovani - byt asertivni, byt schopen pouzivat ,,prosim* a ,,déku;ji, je velmi
potiebna schopnost
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e Schopnost presvédCit ostatni - pro prodej obleCeni v maloobchod€, musite byt
schopni vytvofit silny a presvéd¢ivy argument, proc jste vy nebo vase vyrobky nej-
lepsi nebo spravné.

e Vyjednavaci dovednosti - zdkaznici Casto vyZaduji jednani (slevy)

e Schopnost udrzovat otevienou mysl - nékdo, kdo udrzuje otevienou mysl, vam také
zptistupnuje a snaze se s nim pracuje, je otevieny zkuSenostem (kreativni myslent)

S"ht?p' Podstatné schopnosti pro projektové rizeni
nosti v

projektech
e Sdéleni. Jednou z nejdulezitéjSich dovednosti projektovych manazert je skvéld ko-

munikace. ...

e Organizace ¢asu. Schopnost fidit ¢as a urCovat priority tkolt je zakladni charakte-
ristikou efektivnich projektovych manazerd. ...

¢ Organizacni povédomi. ...

e Reseni problému. ...

e Vedeni lidi.

Zivotopis

Zahrnuti kterékoli z vySe uvedenych dovednosti do vaSeho zivotopisu vas postavi k
uspéchu v fizeni. To plati jak pro ty, ktefi aktivné vykondvaji manaZerskou funkei, tak pro

v

dovednosti ve svém Zzivotopise bez ohledu na to, o jakou préci se uchazite. Mit solidni
vlastnosti dobrého manaZera vas postavi k uspéchu na jakékoli Grovni v podniku.

[ loorkzmmsewss ]

Jak mohu mit uspésnou kariéru?
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smwortiaproy———[[T]

Tato kapitola poskytla piehled schopnosti a dovednosti dalezitych k vyuziti v kazdo-
dennich tkolech. Byly piedstaveny schopnosti a dovednosti z pohledu pyramidy ma-
nagementu. Struéné byly charakterizovany schopnosti a dovednosti lidi a uvedeno, co by
mélo byt posilovano a praktikovano v dovednostech typu motivace, feSeni problémd, ko-
munikace, projektové fizeni, inovace a dalsi.

oz 7]

1. Charakterizujte technické schopnosti. (viz str. 89, 100)

2. Charakterizujte mezilidské schopnosti. (Viz str. 89)

3. Charakterizujte koncep¢ni schopnosti. (viz str. 90)

4. Jmenujte a charakterizujte schopnosti lidi. (viz str. 103)

5. Jaké znate schopnosti v oblasti motivace? (viz str. 91)

6. Jaké znate schopnosti v oblasti feSeni probléma? (viz str. 93)
7. Jaké znate schopnosti v oblasti profesionality? (viz str. 97)
8. Jaké znate schopnosti v oblasti komunikace? (viz str. 98)

9. Jaké znate schopnosti v oblasti inovaci? (viz str. 101)

10. Jaké znate schopnosti v oblasti projektového tizeni? (viz str. 104)
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7 SKUPINY A TYMY

[el[wemrmineowserory ]

Kapitola se zabyva vysvétlenim rozdilti mezi tymy a skupinami. V kapitole najdete, jaké
jsou rozdily mezi formalni a neformalni skupinou. Podivate se na faze skupinového a ty-
mového rozvoje. Také jsou v kapitole predstaveny tymové role dle Belbina, najdete zde
charakteristiku vysoce vykonného tymu. Kapitola se zabyva otazkou selhani tymd.

Hlewewarrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

o vysvétlit rozdil mezi tymem a skupinou,

e uvést rozdil mezi formalni skupinou a neformalni skupinou,
e vyjmenovat fize skupinového a tymového rozvoje,

e predstavit tymové role dle Belbina,

e charakterizovat vysoce vykonny tym,

e vysvétlit, pro¢ tymy selhavaji.

_

Skupiny, tymy, efektivni tym, formalni skupina, neformalni skupina, faze skupinového
a tymového rozvoje, skupinové normy, tymové role, Belbinovy tymové role, multikulturni
tymova prace, virtualni tym, selhani tymu.

Vétsina Cinnosti, které se odehravaji v organizaci, vyzaduje uréitou miru koordinace
prostiednictvim prace ve skupin€. Mnoho organizac¢nich cilii nelze dosahnout tim, ze ¢le-
nové pracuji samostatné, takze vétSina jednotlivei travi stale vice ¢asu praci s ostatnimi ve
skupinach. V ramci tohoto scénéfe je zdsadni pozadavek, aby manaZzefi a organizace poro-
zuméli povaze skupin a tym, jejich procestim a chovani. Pokud maji manaZeti vést a ovliv-
novat chovani tymu, musi si ¢lenové tymu byt védomi faktort, které ovliviiuji jejich vykon
a efektivitu.

Vétsina manazert a organizaci nyni zduraznuje, ze dtlezitym aspektem prace je to, ze
se stale Castéji provadi v tymech. Nékteré organizace z davodi tohoto zvyseného zajmu o
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pracovni skupiny a tymy vyplyvaji z rychle se ménicich podminek, kterym dneSni organi-
zace celi.

Organiza¢ni restrukturalizace vede k plo§$im strukturam, Sir§imu rozsahu kontroly a
obecnému snizeni urovni fizeni. V navaznosti na to ptichazi nevyhnutelny doplinkovy na-
rist zmocnéni zamestnancu.

Shromazd’ovani ve skupinach bylo vzdy charakteristikou lidského chovani. Vétsina lidi
patii do celé tady skupin, a to jak v praci, tak mimo ni, z nichz kazda poskytuje svym
¢leniim rizné vyhody a uspokojuje rizné potieby.

Skupinu Ize jednoduse definovat jako pocet lidi, kteti se povazuji za soucast skupiny.
Arnold et al (2005) definoval skupinu jako: Dva nebo vice lidi, ktefi jsou sami nebo jinymi
vnimani jako socidlni entita. Smysluplnéjsi ptistup pochéazi od Scheina (1988), ktery sku-
pinu tvoii. To znamend, Ze skupina je libovolny pocet lidi:

e Ktefi spolu komunikuji
e Ktefi si jsou psychologicky védomi jeden druhého
o Kitefi se citi byt skupinou

Vétsina organizaci ve dvacatém prvnim stoleti se s rostouci koncentraci na praci napfic¢
funk¢énimi a geografickymi rozdily a dirazem na flexibilitu, posileni postaveni a inovaci
pokousi podporovat spolupraci v ramci tymové kultury. 21. stoleti bylo poznamenéano znac-
nym diirazem na vyznam tymu v organizacich. Tymova prace je realitou vétSiny pracov-
nich mist na v8ech Grovnich.

Skupina

okzmrsiens ]

Pfemyslejte o riznych skupinach a tymech, ve kterych jste zaclenéni - doma, Vv praci, ve
Skole. Zkuste je zatadit do skupin a tym1. Jaké potieby uspokoji?

Ale co pfesné je tym ve srovnani s pracovni skupinou?

Tym znamend malou, soudrznou skupinu, kterd pracuje efektivné jako jedna jednotka
tim, ze se zaméfuje na spole¢ny kol a ma sdileny smysl pro kolektivni identitu a tcel,
strukturu tymu, sdilené komunikacni sité, jasnost roli a ¢lenstvi a tymové védomi, sdilené
cile a vzajemnou zavislost mezi ¢leny tymu a schopnost jednat jako jeden.

Katzenbach a Smith (1999) ve svém meznikovém vyzkumu uvadéji komplexnéjsi defi-
nici: ,,tym je maly pocet lidi s doplitkovymi dovednostmi, ktefi se zavazali ke spole¢nému
ucelu, vykonnostnim ciliim a pfistupu, za ktery si navzajem odpovidaji.
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tymu

Skupiny a tymy

Ptehled Siroce akceptovanych znaki tymu uvadi tabulka 11.

Tabulka 11 Siroce akceptované znaky tymu

Sdileny smysl pro kolektivni identitu a Gcel
Sdilena komunikace

Jasnost ¢lenstvi a tymového védomi

Sdilené cile mezi ¢leny tymu a vzajemna zavislost
Schopnost jednat jako jeden

Tymova struktura, role a interakce

Zdroj: vlastni zpracovani dle Katzenbach a Smith, 1999.

[[ookzmorsiowss ]

Co povazujete za kliCovy vznikajici problém pracovnich tymi v nadchéazejicim deseti-

leti? Jak pracovat, aby tymy zvladly tyto problémy?

EFEKTIVNI TYM

Efektivni tym je mozné povazovat za tym, kde:

e Cile tymu jsou jasn¢ pochopeny

e Mezi ¢leny tymu je fada dovednosti a know-how potiebnych k ucinnému feSeni
ukold tymu

e V tymu existuje fada tymovych roli

o Clenové tymu maji vzdjemnou tctu a diivéru, a to jak jednotlivci, tak i za prispévek,
ktery kazdy pfispiva k vykonu tymu

e Existuji ur€itd uznani tymu a odmény

e Je to skupina lidi, ktefi maji obvykle rizné, ale kompatibilni dovednosti a maji
znany prostor pro uvazeni, jak své cile dosahnou.

V soucasném zapalu pro plossi organizace je tymova prace vnimana jako vselék na

mnoho doprovodnych organiza¢nich problému a na sebe fizené tymy se pohlizi jako na
potencialni protijed pro doprovodnou ,,netfizenou* hierarchii.
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Jeden mtize vidét skupiny a tymy jako fadu soustiednych kruht. Vnéjsi kruh definuje
vSechny skupiny a zahrnuje psychologické skupiny. Stiedni kruh zahrnuje vSechny tymy.

Ne vsechny skupiny jsou tymy, ale vSechny tymy jsou psychologické skupiny.

Tabulka 12 Charakteristika efektivnich pracovnich skupin

Vira ve sdilené cile

Pocit odhodlani ve skupiné

Akceptovani skupinovych hodnot a norem

Pocit vzajemné diivéry a zavislosti

Plna tcast vSech ¢lent a rozhodovani na zéklad¢ konsensu
Volny tok informaci a komunikace

Oteviené vyjadieni pocitl a neshod

Reseni konfliktu samotnymi &leny

twwr

Nizsi troven fluktuace zaméstnanct, absence, nehody, chyby a stiznosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mullins (2013)

FORMALNI SKUPINA

Jsou védome vytvareny k dosazeni organizaénich a resortnich cili. Zabyvaji se piede-
v§im koordinaci pracovnich ¢innosti a jsou zaméfeny na ukoly. Jsou zaclenény do struk-
tury, hierarchie organizace: lidé jsou sdruZovani na zéklad¢ definovanych roli. Cile jsou
identifikovany a rozvijeny manazery a jsou stanovena pravidla, vztahy a normy chovani.
Jsou dulezitym prvkem organizaéni struktury.

NEFORMALNI SKUPINA

Spolu s nimi a uvnitf téchto skupin a tymi existuji rizné neformalni skupiny, jako na-
ptiklad: V patek: obéd lidi z podniku, V pondéli rano ,,pojd'me mluvit o vikendu®. Lidé,
ktefti si pravidelné vyménuji nejnovejsi drby.

Miuzeme definovat neformalni skupinu jako sbirku jednotlivet, ktefi se stanou skupinou,
kdyz ¢lenové rozvijeji urCité vzajemné zavislosti, ovliviiuji vzdjemné chovani a pfispivaji
k uspokojeni vzajemnych potieb.
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Neformalni skupiny jsou zaloZeny vice na osobnich vztazich a dohodach ¢lent skupiny
neZ na jakychkoli definovanych vztazich roli. Tyto neformélni skupiny mohou také uspo-
kojit fadu dal$ich potieb. Neformalni skupiny mohou:

e Omezit pocity nejistoty a tzkosti a poskytnout spole¢enskou podporu

e Naplnit potiebu ptislusnosti k pratelstvi, lasce a podpote

e Pomoci definovat smysl pro identitu a udrzet sebetctu

e Poskytnout pokyny pro obecné ptijimané chovani: pomahaji formovat skupiny a or-
ganiza¢ni normy

Tabulka 13 Faze skupinového a tymového rozvoje

Bass a Ryterband (1979) | Tuckman (1965) White (2009)

Rozvoj vzajemné divéry ~ formovani

Komunikace a rozhodovani  stormovani transformace

Motivace a produktivita normovani provadéni

Kontrola a organizovéni vykonavani reformance
odroceni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

7.1 Faze vyvoje skupiny

1. prvni faze: rozvoj vzajemné divery. Prostfednictvim pocatecni nediveéry a strachu
zustavaji ¢lenové skupiny defenzivni a omezuji své chovani prostiednictvim konformity a
ritudlu.

2. druha faze: komunikace a rozhodovani. Clenové, ktefi se naug¢ili piijimat jeden dru-
hého, zacinaji vyjadfovat konflikty a pocity - jinymi slovy emoce. Normy se zacinaji za-
kladat a ¢lenové si rozvijeji pocit vzajemné péce. Oteviend komunikace se vyviji spolecné
s konstruktivnéj§imi strategiemi feSeni problémi a rozhodovani.

3. tfeti faze: motivace a produktivita. Clenové jsou zapojeni do prace skupiny a spolu-
pracuji namisto soupefeni. Nyni jsou snadnéji motivovani vnitinimi odménami, jako je vy-
soka uroven produktivity.

4. ¢tvrta faze - kontrola a organizace. Préace je ptidélovana dohodou a schopnostmi. Cle-
nové mohou pracovat samostatné a organizace skupiny je flexibilni a mize se pfizptsobit
novym vyzvam.
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Tvoteni (forming) - sdruzovani nékolika lidi, ktefi mohou byt poné¢kud nervdzni, ostra-
ziti anevi. Clenové se chtéji ve skuping presveédcCit o své osobni totoznosti a udélat si osobni
dojem.

Storming - to je obdobi neshody, frustrace a potencialni konfrontace, ale kazda skupina
musi projit skrz to. Faze boufe je dilezita, protoze zvysuje energetickou (a aktivitu) troven
skupiny a mize vést k vyznamnym zménam kreativity a inovaci.

Norming (normovani) - v této fazi je jasny smysl pro skupinovou identitu a formaln¢
jsou stanoveny pokyny, standardy, postupy, role a struktura. Skupinové normy mohou ur-
Cité ovlivnit a Casto uvalit omezeni na nejriznéjsi klicové oblasti, jako je produktivita a
kvalita.

vvvvvv

soudrznost, aby mohl efektivné pracovat. Po zavedeni téchto ,,mechanismi* se tym nyni
muze soustfedit na dosazeni svych cili. Prave v této fazi je vykon tllohy nejucinnéjsi. Sku-
pina by nyni méla byt izka a podplrna, oteviena a diivéryhodna, vynalézava a efektivni.

Ptizpasobeni (rozpusténi) - skupina se miize rozpustit, bud’ proto, ze ukol a cile byly
dosazeny na uspokojivou Uroven, protoze ¢lenové odesli. Pred rozpusténim je vSak dile-
Zité, aby Clenové skupiny pfemysleli o svém spolecném cCase - co $lo dobte, co neslo tak
dobfe a co by piisté a jak jinak mohli dé€lat jinak. Takova reflexe miize byt velkym zdrojem
uceni jak pro doty¢né jednotlivce, tak pro organizaci.

7.1.1 SKUPINOVE NORMY

e Skupiny inklinuji vyvinout rutinni zpisoby chovani a délat véci velmi pfirozenym a
témef nevyslovenym zplisobem, vyvoj v Case, ktery se stdva sdilenou, ,,povazovanou
za samoziejmou‘‘ skupinovou psychiku.

e Skupiny rozvijeji navyky a ritudly, jejichz piivod obCas nemiize vysvétlit.

e Pracovni skupiny samoziejm¢ obsahuji nékteré z téchto ritudll a rutin, které jsou
vyslovné vyjadieny ve formée postupi, stanovenych pravidel a ptedpisi a dobie pii-
jimanych (a dokumentovanych) pracovnich postupt.

e Normy mohou jednat pozitivné nebo negativné z organiza¢niho hlediska. Jakakoli
poruseni skupinovych norem nevede k harmonii skupiny a pachatelé jsou vystaveni
riziku trestu, socialni izolace nebo vyloucéeni ze skupiny.

e Novi ¢lenové jsou rychle socializovani do norem a ocekava se, ze budou zapadat do
nich a dodrzovat je.

.....
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7.2 Tymové role

V rédmci norem, které skupiny maji vytvorené, existuje také vzorec roli, které €lenové
vyvijeji a demonstruji v dané konkrétni skuping€. Role, které jednotlivci hraji ve skuping,
maji dilezity vliv na jeho vyvoj a soudrznost. V ramci typickych skupinovych aktivit, jako
jsou tymové schiizky nebo seminare, lidé skutecné projevi soustavné preference pro urcité
chovani. Mnoho autorti pfispélo k debaté o skupinovych nebo tymovych rolich, av§ak jeden
ptispévek vynika, je to prace Mereditha Belbina. Tymové role dle Belbina uvadi obrazek
13.

Obrazek 13 Tymové role Belbin

- poradce-

hodnotitel

specialista

mentalni

TYMOVE ROLE

navigator koordinator

socialni

realizator tymovy
pracovnik

dokoncovatel hledac zdroja

Zdroj: Kotyzova (2014). Dostupné z: https://slideplayer.cz/slide/3027293/

Pravdépodobné nejoblibengjsi kategorizaci tymovych roli byl vyvojat tymovych roli
Belbin (1996, 2004). Zpocatku identifikoval osm tymovych roli, které se po dal§im vyvoji
rozsitily na devét. Tvrdi, Ze ¢lenové tymu musi plnit t€chto devét roli, ma-li byt tym efek-
tivni a uspésny.

Je ziejmé, Ze ne vSechny tymy se skladaji z deviti lidi, z nichz kazdy ma jednu z riznych
roli. Kazdému c¢lovéku obvykle ptfipada zcela ptirozené vyplnit dvé nebo tfi preferované
role (a doufat, Ze preferované role ¢lenil tymu se 1i8i od preferovanych roli ostatnich ¢leni

tymu).

Belbinovy tymové role nelze brat jako ¢erné nebo bilé, ano nebo ne, pravdivé nebo ne-
pravdivé. Samotny dotaznik Belbinlv test neni pln€ védecky platnym nebo spolehlivym
nastrojem, zejména pro méieni stabilnich aspektti osobnosti. Belbin tvrdi, Zze skore tymové
role jsou uzitecnym voditkem pii utvareni profilu tymu a stanoviska, ze kterého 1ze zacit
identifikovat slabiny tymu (viz tabulka 14).
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Tabulka 14 Belbinovy role a jejich popis

ROLE A JEJICH POPIS

Prispévky tymovych roli Slabé stranky

Je tvardi, napadity a ne-

Ignoruyje vedlejsi véci.

et INOVATOR konvendéni. Resi obtigné Prilis zamysiony na v(n.
problémy. aby efekriveed komuniko-
val
Je nadSeny a komunika- Prilis velky optimista.
VYHLEDAVAC tivni. Olyevige pfiletitos Zirdct shjem po opaddnutd
ZDROJU ti, rozviji kontakty prvotniho nadseni
< = Je vyzraly, sebojisty a Mude byt yniman jako
s - KOORDINATOR s(l?opn)' vedouci. Qb)as» manipulujici ¢lovek. Plre-
fuje cile, podporuje roz- nadd viastnd préici na
hodovani a dobie delegu- druhé
je
‘ - Vyzyvajici a dynamicky, Ma sklony provokovat
USMERNOVAS dafi se rn‘u pod tlakem. Dokiake se (nr"kx.i\' i ri!r
Ma encrgii a odvahu pre- néjdotknout cita hidi.
konavat piekazky
o Je stiizlivy a promysh Chybi mu energic a
NALYTIK \ien do h!uu-bky \'ull_ snchopnost u\bupn'ovul
viechny modnosti. Ma druhé.
pifesny usudek

TYMOVY HRAC

’vg" REALIZATOR
DOTAHOVAC
SPECIALISTA

Spolupracujici, mirny,
voimavy a diplomaticky
Nasloucha, buduje vzta-

hy a thumi konfliky

Disciplinovany, spolehli-

vy, konzervativni a efek-

tivni. Realizuje napady
{€asto jinych)

Velmi pedlivy, svédomity

a snazivy. Vyhledava chy-
by & opominutl ostatnich
Odevzdava praci veas.

Cillevédomy, iniciativni a
oddany své profesy. Ma
vWiimedéné véedomosti a

dovednosti.

V klicovych situacich je
nerozhodny

Je urditym pusobem
nepruiny. Pomalu reagu-
je na nove moinosti

Tihne k prehnanym oba-

vam. Vaha s delegova-

nim

Prispiva pouze v uzké
oblasti. ZabyvAa se tech-
nickou strankou veci

Zdroj: Zadrazil (2014). Dostupné z: https://docplayer.cz/1106052-Belbin-tymove-role-

jan-zadrazil.html

Dale, protoZe tento proces zahrnuje posouzeni preferovanych roli kazdého ¢lena tymu a
povzbuzeni v§ech ¢lent, aby ocenili vlastnosti a silné stranky ostatnich, jeho model posky-
tuje pristupny a sdileny jazyk, ktery to umoznuje.

BUDOVANI A UDRZOVANI EFEKTIVNICH TYMU

Ackoli jen malo tymi by dosahlo vSech charakteristik efektivni tymové prace, fada tyma
napodobuje mnoho z téchto vlastnosti. Vysledek takové u¢innosti by znamenal, ze cile by
mély byt splnény a byla by nizsi aroven fluktuace zaméstnancii, absence, nehod, chyb a

stiznosti a vysoka spokojenost s praci.

Konecné je tfeba uznat, Ze aby tym byl efektivni, m¢l by obsahovat rozmanitost: mél by
mit lidi s riznymi vyhledy a silnymi strankami. Tato potieba rozmanitosti je do jisté miry
uspokojena (a pfinucena) rostouci nevyhnutelnosti globalizace.
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SCht‘?P‘t Clenové tymu maji vzdy velmi odli$né hodnoty, normy a piesvédéeni o tom, jak se cho-
nostl Inte- . e . r oL v v [ye
grace vat, a dokonce rizné vnimani toho, co se kolem nich d¢je. Efektivni tymy vSak vyzaduji

integraci. Integrace se opira o:

e Spolecenskou realitu sdilenou ¢leny skupiny

e Schopnost vcitit se a vidét véci z pohledu ostatnich

e Motivaci ke komunikaci

e Schopnost vyjednat a dohodnout se na normach v tymu

e Schopnost identifikovat skute¢né pticiny ptipadnych obtizi
e Sebevédomi vSech Clent skupiny

SKUPINOVA SOUDRZNOST A VYKON

Soudrznost skupiny je identifikovana jako sila svazku, které spojuji ¢leny skupiny, pfi-
tazlivost skupiny pro jeji ¢leny a touha zistat soucésti skupiny. V soudrzné skupin€ je iden-
tita skupiny jasna, mezilidské vztahy jsou dobré a lidé kladou diraz na to, Ze jsou ¢leny
skupiny. Soudrzné skupiny rozvijeji vétsi troven spoluprace mezi svymi Cleny a lenstvi
samo o sob& miize byt velmi obohacujici a pou¢nou zkusenosti.

Forsyth (2010) navrhl, aby soudrznost skupiny zahrnovala ¢tyfi slozky:

e Socidlni vztahy mezi ¢leny

e Ptedavani ukoll (interakce jednotlivel a podskupin s cilem konkurovat ukoltim)
e Jednota vnimana €leny skupiny (jak se citi sjednoceni?)

e Emoce, které ¢lenové citi viici skupiné, konfliktni situace

Clenové se zaéinaji citit méné angazovani ve skupinch o poétu vétsim jak 15 ¢lend,
interakce se v8emi Cleny je obtiznéjsi a schopnost udrZet spoleény cil je t€z8i. Velikost
skupiny mtze byt dilezitym moderujicim faktorem jeji schopnosti byt efektivni. Predpo-

klada se, Ze mezi péti a osmi €leny je soudrznost optimalni.

SHODA A SKUPINOVE MYSLENI

Manazefi jsou stale vice vybizeni k tomu, aby opoustéli status quo, aby premysleli vice
lateralné, aby byli kreativni a inovativnéjsi v krat§im case.

Organizace jsou zaneprazdnény rozvojem kultur uceni, kultur, kde kazdy ma pravo klast
otazky a kde je rozmanitost mysleni (nejen rozmanitost lidi) pozitivné podporovana a od-
ménovana.

Pti rozhodovani skupiny nemaji dokonalé znalosti ani dokonalou racionalitu, ale sku-
piny, které trpi skupinovym vétenim, véfi, Ze maji jak tyto, tak fadu dalSich ptiznaki uve-
denych v nasledujici tabulce 15.
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Tabulka 15 Symptomy skupinového mysleni

Skupina se citi nezranitelni, nadmérny optimismus a riskuje.

Varovani, Ze véci mohou odchazet, jsou diskontovany a racionalizovany.

Skupina veéfi v moralku.

Th, ktefi se stavi proti skuping, jsou zesméSnovani a stereotypni jako hloupi, zkorumpovani a slabi.
Tlak je vyvijen na kazdého, kdo se stavi proti prevladajici naladé skupiny.

Rozviji se iluze jednomyslnosti, ticho se povazuje za souhlas.

Clenové skupiny cenzuruji sami sebe, pokud maji pocit, Ze se odchyluji od skupinovych norem.

Jsou ustanoveni ,,strazci®, ktefi byli jmenovani a ktefi chrani skupinu a jednotlivci, ktefi by narusili
konsenzus.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Brooks (2018)

KONFLIKT MEZI SKUPINAMI

Je konflikt mezi dvéma nebo vice skupinami, normalné pracujici ve stejné organizaci,
vytvarejici diskontinuitu. Takovy konflikt mezi skupinami mize byt agresivnéjsi a konku-
renceschopnéjsi nez mezi jakymikoli dvéma nebo vice jednotlivci a v organizacich je
bézny. Soudrznost mize byt pro skupinu velkym piinosem, ale mize také vést k napéti a
konfliktim mezi skupinami.

Skupiny, které spolupracuji, mohou 1épe koordinovat své ¢innosti, pln€j$i vyménu na-
padil a informaci a sdilet ndklady i odmény.

KOMUNIKACNI TECHNOLOGIE

Komunikacni technologie mohou tymtim a skupindm umoznit, aby ztstaly v kontaktu.
Je to zvlasté uzitecné pro riznorodé skupiny lidi, které jim umoziuji voln¢ komunikovat,
kdyz jste na cestach, a Setfi to Cas spojeny s cestovanim.

Vyhyba se ¢asoveé narocnému procesu usporadani osobnich setkani a mize urychlit pl-
néni tkoll. Umoziuje kazdému ¢lenovi tymu snadnéj$i pfistup k ostatnim a ziskani jejich
odbornych znalosti.

Pro ty, ktefi jsou zvykli na tradi¢ni formy komunikace - tvafi v tvar a v tiSténé podobé¢ -

moderni komunikacni technologie mohou ptedstavovat hrozbu nebo ptfinejmensSim sklicu-
jici kiivku uceni.
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MEZIKULTURNI TYMOVA PRACE

SloZeni skupiny mize mit mnoho podob. Existuji zhruba tfi typy skupin podle ,,kulturni*
skladby:

e Homogenni skupiny - jsou tam, kde ¢lenové maji podobné pozadi, kulturni piivod a
pravdépodobné pochopi a interpretuji svétové udalosti podobné.

e Kulturni skupiny jsou mistem, kde dva nebo vice ¢lent pochazi z velmi odlisného
kulturniho prostiedi.

e Multikulturni skupiny jsou mistem, kde tfi nebo vice ¢lenl odrazi rizné kulturni
tradice a kde zadna kulturni skupina nedominuje.

Lze tvrdit, ze pouzivani multikulturnich skupin a rozmanitosti clenstvi ve skupinach by
obecné€ mélo zlepsit rozhodovani a inovace, protoze je pravdépodobné, Ze bude slySet Sirsi
spektrum ndzorl a perspektiv. S pfichodem globalizace, kdy vétSina organizaci rozsifuje
své operace po celém svéte, se fizeni a vedeni globalnich tymi stdva novou vyzvou.

Je zivotn¢ dulezité mit na paméti obchodni a kulturni protokoly lidi, se kterymi sdilite
globalni tymovou spolupraci. Pfedstavte si naptiklad scénatr osobniho setkani globalniho
tymu pro design a prodej. Japonsti partnefi sedi naproti velkym okniim a divaji se ven a
vétSina seniord z japonskych navstévnika je blizko dvefi. Usporadani sezeni mize vase
tymové partnery rozrusit ve dvou ohledech.

Nejprve budou predpokladat, Ze se domnivate, Ze se o schiizku nezajimaji, protoze jste
v Japonsku jsou ti nejstarsi lidé umisténi nejdale od dvefti a Celi jim. Toto se datuje do doby
japonske historie bojujicich samurajskych frakci, kdy prvni lidé ,,dostali sekani“ tam, kde
lidé jsou nejblize ke dvetim.

VIRTUALNI TYM

Virtudlni tym je tym, ktery bude pravdépodobné geograficky rozptylen a ktery se spo-
1€¢ha na efektivni fungovani komunika¢nich technologii. Virtualni tymy s mnohem vétsi
ografickymi polohami v rdmci organizace, pfipadnymi pracovniky mimo organy, dodava-
teli a zdkazniky a dokonce i poskytovateli zdrojii z mnoha rliznych kultur.

V ptipadé€ outsourcingu mohou ptinosy zahrnovat piistup k odbornym znalostem, které
nejsou okamzité k dispozici v ramci organizace, uvolnit ¢as personalu zaméfit se na hlavni
kompetence organizace, snizenou pravni odpovédnost a zna¢né uspory naklada.

Ferrazi (2014) navrhuje, Ze existuje sedm kli¢ovych proménnych, které je tieba spravo-
vat, aby se dosahlo vysoce vykonného virtudlniho tymu.
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e Lidé - s dobrymi komunika¢nimi schopnostmi a vysokou emoc¢ni inteligenci, schop-
nosti pracovat samostatné a se stupném osobni odolnosti. V globalnich skupinach
pridejte kulturni citlivost.

e Velikost skupiny - v zasadé se tvrdi, Ze ¢im mensi, tim lep$i a obecné méné nez 10
¢lenti pomaha efektivite.

e Role a podskupiny - pro udrzeni zaméfeni spole¢nost Ferrazi doporucuje, aby v pii-
padg, ze je vyzadovan velky pocet odborniki, vytvorily podskupiny, které budou v
ptipad¢ potteby ptivedeny dovnitt / ven, spiSe nez aby se zapojily vSechny.

e Efektivni vedeni - které posiluje divéru, podporuje dialog a nastifiuje pravidla zapo-
jeni.

e Spravné kontaktni body - virtudlni tymy by se mély setkdvat v urcitych Casech,
zvlaste cenné je to na zacatku projektu.

e Milniky - je dilezité uc¢inné predstavit nové ¢leny tymu a oznacit kli¢ové milniky a
uspéchy tymu.

e Spravna technologie - véetné konferenc¢nich hovord, pfimych hovord, textovych
zprév, online ,,mistnosti* a virtudlnich tymu a diskusnich for.

SKUPINY A ZMENA

Nevyhnutelnost zmény je v dnesnim obchodnim prostiedi akceptovana jako truismus.
Skupiny maji riznou pfipravenost a pfijatelnou trovenn zmén. Mize to byt hrozba. Skupiny
nemusi byt dobré v manipulaci se zménami.

PROC TYMY SELHAVAJi?

Nize uvedeny seznam shrnuje nékteré z téchto pochopeni a poznamky, Ze tymy mohou g}%’f“"
selhat, jelikoZ je tam:

e Nedostatek divéry mezi ¢leny tymu

e Nedostatek vedeni tymu

e Nedostatek odpovédnosti na tymové a individudlni irovni

e Nedostatek zdrojl a planovani

e Nejasné cile, aby se ¢lenové tymu nemohli dohodnout na spole¢né cesté nebo prio-

ritdch

o Prilis konkuren¢ni nebo autoritaiské prostredi

e Spatné motivovani ¢lenové tymu se slabymi schopnostmi budovani tymu

e Nedostate¢na a nekvalitni komunikace mezi ¢leny tymu
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ManazZerské disledky
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Spoluprace je Casto vnimana jako jedna z kritickych oblasti sou¢asného ma-
nagementu. Hodnota manaZera je ¢asto posuzovana podle jeho schopnosti viidce
skupin a jejich schopnosti dosahnout cilti tymu, spolu s jejich schopnostmi rozvijet
a povzbuzovat tymovou praci. Tato prezentace se zabyvala n¢kterymi klicovymi
aspekty skupin a tymt a pokusila se nastolit fadu otazek. Pro konsolidaci téchto ota-
zek maji nésledujici disledky urcity vyznam.

Dosazeni soudrznosti skupiny je vyzvou pro management. Prace manazera zahrnuje
vytvoieni nejlepSiho mozného prostiedi pro uspé€Snou spolupraci a tymovou praci,
aby se daftilo, coz zase vyzaduje jejich piekonani prekazky soudrznosti.
Pfinejmensim tradi¢né se predpoklada, ze fyzicka soudrznost napomahd fyzické
blizkosti. Diky novym komunika¢nim technologiim a globalnim tymim vsak bliz-
kost jiz neni zivotné diilezitd nebo dokonce moznd. Efektivné vyuzivana nova tech-
nologie nas mize ve skute¢nosti jesté priblizit nez dfive. Manazefi proto musi zajistit
dostupnost a efektivni vyuzivani novych komunikacnich technologii, véetné pod-
pory vice neochotnych uzivatelu.

Skupinové normy nemohou byt zcela kontrolovany, ale mohou byt ovlivnény. Ma-
nazefi se musi naucit uméni utvaret tyto normy jasnymi prohlaSenimi o preferova-
ném chovani, posilenim pozadovaného chovani prostiednictvim svych vlastnich
akcei a jejich propojenim s uznanim tymu a odménami.

Vedeni a fizeni tymu je vyrovnavacim aktem mezi kontinuitou a rozmanitosti, mezi
individuélnimi a tymovymi pobidkami, mezi shodou a individualismem, mezi osob-
nimi setkanimi tymu a vzdalenou komunikaci, mezi riznymi, ale vzajemné se dopl-
nujicimi rolemi. Netfeba dodavat, Ze je to jedna z nejvyznamnéjSich vyzev moder-
niho fizeni.

Sila neformalni skupiny provadét zmény a ovliviiovat organizaci je asto prehliZena.
Vidci musi rozpoznat a pouzivat neformalni ,,stinovou stranku® organizace.

Nartst tymové prace by mél vést k vyznamnému a smysluplnému nértstu incidentt
skupinovych hodnoceni vykonu a tymovych pobidek. Spravedlivé a spravedlivé me-
feni produktivity nebo vykonu tymu bude mit prvotady vyznam.

Ve vétSing ptipada se efektivni tymy nevyskytuji. Musi byt védomé budovany a vy-
tvafeny a €lenové tymu pecliveé vybirani. Je tieba stanovit role a vyvojare, je tieba
podporovat rozmanitost a hledat otevienou kulturu davéry. Je tteba chranit negativni
aspekty soudrznosti a skupinového mysleni.

Ackoli mnoho publikaci definuje formalni skupiny jako trvalé, mnoho organizaci se
snazi implementovat pfizpusobivé struktury a vyvinout pruznéjsi a proaktivni vzorce
prace. V tomto smyslu nemusi byt vykon formalni skupiny del$i nez doba trvani
projektu v maticové struktufe. Mens$i trvalost bude b&éznéjsi.

PrestoZze mize byt skupinové rozhodovani casoveé naro¢né, vyvolavat konflikty a
vyzadovat nepiiméeiené tlaky na ptizpiisobeni, rozhodnuti jsou Casto piesnéjsi, kre-
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ativni a pfijatelnéjsi. Je to kviili ptirozené schopnosti skupin prokazat synergii - ,,ce-
lek je vétsi neZ soucet jeho €asti. Ale synergie se nestane jen tak, musi byt peCovana
a fizena.

e Problémy, kterym ¢eli manazefi globalnich, virtudlnich a samoftizenych tymi, zahr-
nuji to, jak fidit anonymni tymy a co délat s fizenim vykonu. Jaky je novy socialni
protokol pro virtualni tymy a jak to zvladneme? Lze néktery z tradi¢nich nazort na
tymovy vyvoj stale aplikovat?

e Rozmanitost a kulturni rozdily pfindSeji tymtm silu a vitalitu, ale jsou vyzadovany
nové pozadavky a kulturni citlivost. Lidé nejsou vSude stejni: maji velmi odlisné
zpisoby préce, chovani, priority a dokonce i cile.

e Je dulezité pochopit, ze tymy a tymova prace nemusi byt pro vSechny organizace
magickym vselékem po celou dobu.

swwortaproy  [5]

Lidé maji vrozenou ,,touhu* byt v rliznych skupinach a organiza¢ni zivot pomaha uspo-
kojit tuto potiebu. Existuji jasné rozdily a podobnosti mezi neformélnimi a formalnimi sku-
pinami a vyznamné rozdily mezi skupinami a tymy. Skupiny se objevuji, rostou, rozvijeji
a jsou udrzovany mnoha rtiznych, ale vzajemné se dopliujicich zpisobech. Mezi t¢innymi
a nefunkénimi tymy existuje vyvazend rovnovaha. Komunikacni technologie hraje stale
jako mezikulturni tymy, vyuzivanim modernich komunikacnich technologii a dalSich me-
tod k vytvareni a udrZzovani tymové prace (napt. spolecné hodnoty, cilové role tymu). Do-
sazeni efektivni rozmanitosti, rozpoznani kulturnich rozdilti a vedeni virtualnich tyma jsou
pro manazery povzbuzujicimi pfileZitostmi a vyzvami V ramci jejich fizeni.

oz ]

1. Definujte skupinu. (viz str. 107)

2. Definujte tym. (viz str. 107)

3. Jak vypada efektivni tym? (viz str. 108)

4. Charakterizujte formalni skupinu. (viz str. 109)

5. Charakterizujte neformalni skupinu. (viz str. 109)

6. Uvedte faze skupinového a tymového rozvoje. (viz str. 110)

7. Charakterizujte skupinové normy. (viz str. 111)
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8. Uved'te tymové role dle Belbina a jejich charakteristiky. (viz str. 112)
9. Jaké znate kli¢ové proménné vykonného tymu? (viz str. 116)

10. Pro¢ tymy selhavaji? (viz str. 117)
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8 TIME MANAGEMENT

mowrmmegeroy [

Kapitola uvadi mozZnosti, jak tfidit ukoly a fesit je dle naléhavosti, na zdkladé hodnot
¢loveka a na zakladé stanoveni si svych priorit. Pozornost je vénovana faktorim ovliviiu-
jicim efektivni fizeni Casu. V kapitole je charakterizovana dovednost delegovani — jeji za-
sady a principy. Symbolem spojovanym s konceptem time managmenet je takzvany stres,
a proto se kapitola vénuje otazce, jak zvladnout stres.

ey ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e tfidit ukoly,

o fesit ukoly dle naléhavosti,

e stanovit si své hodnoty a priority,

e urcit faktory ovlivitujici efektivni fizeni Casu,
e vyuzit schopnost delegovat,

o definovat distres a eustres,

e zvladat stres.

|
Ttidéni tkold, matice Gkoll, hodnoty, stanoveni priorit, delegovani, zasady a principy
delegovani, faktory ovliviujici efektivni fizeni Casu, stres, distres, eustres.

Existuje spousta rad, jak zafidit, aby se nehromadily nedodélané tikoly. Zacit se musi
tim, Ze si ¢loveék udéla Cas na to, aby si poradil s horou navrsené prace. Dal$im studiem je
stanoveni cile, ktery zvladne tento kol nejefektivnéjsim a nejproduktivnéj$im zplisobem.
Poté je dulezité si ujasnit, jak roztfidit ukoly do nékolika malo hlavnich skupin (Jay, Tem-
plar, 2006).
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8.1 Tridéni ukol

Ptili§ mnoho Casu a Usili se vynaklada na zdanliveé ,,naléhavé‘ aktivity, které vSak z Sir-
Siho pohledu az tak dulezité nejsou — telefonaty, odpovédi na e-maily, rutinni tikoly nebo
nahodilé zadosti od lidi. Ty nam ubiraji energii, coz znamena, Ze energie pak je malo pro
feSeni skutecné dilezitych ukold, které by mély mit tu nejvyssi prioritu, protoze pomahaji
plnit cile mise daného cloveéka. Mezi né€ patii naptiklad planovani pro dlouhodoby horizont
a kreativni brainstorming. Skvélym zpisobem, jak si ptehodnotit, co je dilezité, a spravné
nastavit priority na seznamu ukold, je pouzit matici, jako je napiiklad nize uvedena tabulka
16 (Miihlfeit, Costi, 2017).

Tabulka 16 Matice urgentnich/dulezitych tkola

Urgentni Neurgentni

Dulezité Kvadrant | Kvadrant Il

Urgentni a dalezité

Neurgentni a diilezité

Nedulezité

Kvadrant 111

Urgentni a nedulezité

Kvadrant IV

Neurgentni a nedulezité

Zdroj: vlastni zpracovani dle Covey (2013)
Tabulka 16 uvadi ¢tyfi kvadranty, do kterych se fadi ukoly:

e Kvadrant I (urgentni a dilezité): n€které schiizky, neodkladné problémy, feseni mi-
motadnych udalosti.

e Kbvadrant II (neurgentni a dualeZzité): osobni rozvoj, pfiprava a planovani, rozvoj
vztaht, kreativita a inovace.

e Kvadrant III (urgentni a nedileZzité): nedileZzité zpravy a schiizky, vyruseni, trivialni
telefonaty a e-maily.

e Kvadrant IV (neurgentni a nedilezité): plytvani ¢asem, surfovani po internetu, trivi-
alni tkoly, prace pro praci.

Jestlize ¢lovek investuje piili§ mnoho Casu do levé strany tabulky — neustale fesi ur-
gentni ukoly a pfechazi od jednoho ke druhému, aniz by si dal kratky odpoc¢inek, maze ho
to velmi vysilit. Jista iroven mentalniho stresu je uzite¢na, ale pokud je ho hodné, mize se
zdat, Ze se prace vymyka kontrole, a ¢loveék ma problém podéavat vykon tam, kde je to
skuteéné tieba. Ur¢it& by se ukoly v kvadrantu I zanedbéavat nebo prehlizet nemély. Ukoly,
které jsou urgentni a dulezité, si rozhodné Zadaji pozornost, protoze nasledky odkladani
t&chto ukoltl by mohly byt dalekosahlé. Uspé&sné Fizeni Gasu spociva v tom, ze &lovek travi
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~ree

vétSinu Casu v kvadrantu II, kde déla dileZitou praci, ktera ,,nehofi* a mize si ji 1épe roz-
lozit do fazi své maximalni produktivity. Pokud se ¢lovéku dafi vénovat maximum casu
ukolim, jako je kreativni mysleni nebo planovani, ma ¢lovek lepsi podminky pro dosazeni
vybornych vysledkl. Kdyz ¢lovék tkolim nedodavé dostatecnou pozornost, miize se stat,
ze se ukoly ptesunou do kvadrantu I, jestlize nedostatecné planuje a ptipravuje praci, pak
necekané vyskoci néjaky termin, a ¢lovek se tak mize zbyte¢né vycerpavat urychlenym
feSenim toho ukolu. Je dllezité podnikat proaktivni kroky, které pomohou ptedejit dostani
se do kvadrantu |.

Ukoly z kvadrantu III a IV by se mély co nejvice omezit nebo uplné vypustit. Pokud
néco neni dilezité, musi se Cloveék sam sebe zeptat, jestli mu to stoji za to. Takové ukoly
pak muze osoba bud’ odlozit, delegovat na nékoho jiného nebo ukol jednoduse ignorovat.
Jestlize ukol nemé témét Zzadnou hodnotu, mél by se ho ¢lovek uplné vyvarovat. Viibec by
clovek nemél plytvat silou na zbyte¢nou praci pro praci nebo silu pro zbyteéné surfovani
po internetu, tyto ¢innosti jen okradaji o Cas, energii a pozornost. Jestlize ¢lovek rad sleduje
socialni sité pro uvolnéni, necha si tuto aktivitu na planovanou pauzu. Jestlize jsou tkoly
urgentni, ale nejsou dilezité, musi se clovek naudit jednat s nimi tak, ze je udéla okamzite.
Mohou to byt tkoly, které vypadaji naléhavé, ale ve skutecnosti nejsou. Jen zbytecné roz-
ptyluji a vyrusSuji. Pokud zabere tkol méné€ nez 2 minuty, mél by se ud¢lat hned. Kdyz by
trval déle, odlozi se nebo deleguje. Planované schlizky se mohou odlozit, pokud se ptiple-
tou do dulezitého ukolu. Zpravu, kterou ma manazer brzy odevzdat, mize zadat jako ukol
n¢komu jinému. I nékterd vyruseni jist¢ nestoji za Cas.

N v ]

Je dulezité najit spojeni se svymi hodnotami.

Hodnoty ¢lovéka znamenaji nejhlubsi touhy, jak by se chtél projevovat, chovat jako
clovek k sové, k ostatnim, ke svému okoli, prostiedi, praci, k tkolim. Hodnoty ur€uji, na
¢em cloveéku nejvice zaleZi, hodnoty poskytuji vnitini fad, pravidla chovani, dle kterych
clovek Zije svilyj Zivot. Hodnoty maji nekone¢nych podob a patii tam stovky vyrazl, napfi-
klad: respekt k ostatnim, dobrodruzstvi, u¢eni, zabava. Hodnoty ¢lovéka jsou zdrojem mo-
tivace.

Clovék by mél uvazovat v ramci obecného Zivotniho sméfovani, nikoliv konkrétnich
cilti. Hodnoty jsou jako kompas pro jedndni a chovani. Neni moZné si hodnoty odskrtnout
jako splnény cil. Mezi hodnoty miiZe patfit snaha byt milujicim partnerem poskytujicim
respekt a oporu, cilem mizZe byt uzavieni manzelstvi. Byt pro déti dobrym rodi¢em, ktery
se o n¢ zajima a podporuje je, je hodnota, cilem miize byt vylet s détmi do zoo.

123

Hodnoty



Time management

Hodnoty dle (Mihlfeit, Costi, 2017):

1. Préce/vzdélani: Placené zaméstnani, kariéra, u¢iiovské misto, vzdé€lavani, rozvoj do-
vednosti. Patii sem i neplacena prace, dobrovolnicka ¢innost nebo domaci prace.

2. Vztahy: nejvice smyslu vétsina lidi naléza v kvalitnich vztazich s ostatnimi vcetné
nejblizsich, tedy partnert, rodict, déti, pribuznych, ptatel, spolupracovniki atd.

3. Osobni rust/zdravi: Fyzické, emoc¢ni, mentalni, pohoda a spokojenost.

4. Volny cas: Jak se bavite a jak odpocivate. Patii sem konicky, kreativni ¢innost,
sporty atd.

U ukolt je dilezité v ramci fizeni ¢asu poradit si, které tikoly vykona ¢lov€k sam, které
odlozi, které pfeda nékomu jinému nebo je zahodi. Dulezité je také podivat se na to, jak
zvladnout ukoly, kterymi se ¢lovék bude zabyvat sdm, aby mu zabraly co nejméné ¢asu.
Navic je dulezité naucit se nedovolit v praci jinym mrhat vasim ¢asem.

[H[omonzmorsowss ]

Jak zajistit, abyste m¢li nad vlastnim ¢asem v praci kontrolu a aby lidi kolem, vas neo-
kréadali o Cas?

8.1.1 STANOVENI PRIORIT

Pfi urCovani priorit je tfteba posoudit dva aspekty — dulezitost a naléhavost, tak jak je
uvedeno v kapitole 8.1.

Priority Nyni jste jiZ schopni dat vS§em skupinam ukoll pofadi priority. Prvni skupina je sku-
tecné naléhava, i kdyz neni pfili§ dilezita, a je tfeba si s ni poradit co nejdiive. (Je-li jak
naléhava, tak dulezita, pak samoziejmé patii na seznam Uplné nahoru). Pak pfijdou ostatni
skupiny a to podle potadi dulezitosti (Jay, Templar, 2006):

1. Naléhavé a dulezité
2. Naléhavé
3. Dilezité (A)
4. Dulezité (B)
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5. Dilezité (C)

I s témi nejméné dilezitymi tkoly si musite poradit vCas, protoze se nakonec stanou
naléhavymi a proto zac¢néte tim, co je na vrcholu seznamu.

Planovat v diéfi je klic¢ova schopnost, jak vykonat praci a je dilezité pro to, aby si byl
clovek jisty, Ze investuje ¢as do opravdu dulezitych ukoll — ty, které ptiblizi k cili. Kdyz
se naskytne pfilezitost, mél by si ude€lat ¢lovek Cas na to, aby si napsal do diare plan aktivit
na cely rok. Jednou ro¢né, by si mél ¢loveék sednout a naplanovat aktivity doptedu, zapsat
si do diafe klicova data, neni mozné si samoziejmé vSe naplanovat na cely rok, potom jed-
nou mésicné sednout k diafi znovu a dopsat dil¢i tkoly, zapsat si do didfe ukoly na tyden a
kazdé rano na cely den. Jedna se o zdravy pfistup k organizaci casu. Kdyz ziska ¢lovék
V planovani praxi, zabere planovani jen malo ¢asu. Planovani zajisti kontrolu nad ¢asem a
jednanim. Clovék za¢ne travit Gas zéleZitostmi, které jsou skute¢nd dilezité — nad ukoly,
které pomohou dosahnout cile.

oz ][]

Jaké aktivity zahrnuje ro¢ni planovani, mesi¢ni planovani, tydenni planovani a denni
planovani zaméstnance?

5 . . . .o Delego-
Pokud ma ¢loveék k dispozici zaméstnance, na které mize pievést pravomoci, a je-li ¢lo-  vani

vek pretizen v préci, neprovede ukol pravdépodobné tak efektivné, jak by mohl. Delego-
vani je diileZitou schopnosti manazera a charakteristickym rysem dobrého vedouciho tymu.
Jestlize se ¢lovek nauci delegovat, bude méné pravdépodobné, ze znovu skonci s nezvlad-
nutelnym névalem prace, nebo naval prace nebude tak ¢asty. Tempo moderniho business
svéta je extrémné rychlé, ze kdyz nebude zaméstnanec schopen delegovat vse, co mize
delegovat, pak se pod tihou pracovnich ukold zhrouti.

Delegovani se Casto chape Spatné. Neznamend pifesun jednoduchych ukoli, na které
nema c¢as (nebo které nerad déld), na nékoho jiného. Delegovani poskytne vice casu na

vvvvvv

konngjsi k osobnimu i tymovému dobru.

Delegovani znamena pienést na nékoho zodpoveédnost za splnéni tkolt.
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Clenovi tym se zada cil, ¢asova lhita, cenové limity a pozadavky na kvalitu a ponechani
na ném, jak dany ukol provede. Takto se vice nauci, bude mit radost z dosazeného vysledku
a také prevezme cast pracovnich nékladli. Zodpovédnost vsak stale ma dana osoba, ktera
delegovala ukol. Pokud se néco nepovede, je na dané osob¢, ktera delegovala — polovina
umeéni ovSem je spojena s tim, ze delegovani je provedeno tak dobfe, Ze nedojde k pro-
blému.

Nekteii se boji, ze kdyz budou delegovat své pracovni povinnosti, ztrati kontrolu. Je
vSak dilezité pfemyslet nad tim, co se ztrati: kontrola nad detaily a drobnostmi, které zabi-
raji ptili§ Casu, nad telefonnimi hovory a priizkumy, e-maily a papirovanim. Nad ukoly,
které jsou delegovany, se nadale zachovava kontrola.

Dovednost delegovat je spojena s témito zasadami a principy (Jay, Templar, 2006):

1. Prozkoumat ukol a stanovit si cil — nevi-li cloveék piesné, kam jde, Sance, Ze se nékam
dostane, se snizuje. Cil je destinace, jestlize je znam, mize si ¢loveék naplanovat
cestu, odhadnout, kolik ¢asu na ukol potiebuje, zjistit, zda pomohou nebo nepomo-
hou n¢jaké alternativy ¢i zkratky, a také pozna, jestli se dostal na konec cesty. Je
dilezité premyslet o ukolu a stanovit si cil. Je dilezité spojovat skupinu tkold se
stejnym cilem. Pokud je tfeba pro névrh cile n¢jaky prizkum, je tieba zajistit né-
koho, kdo to udéld — ceny, informace o vykonech a funkcich, mozZnosti baleni, po-
rovnani s konkurenci. Cilem je najit informace, které podpoii navrh.

2. Rozhodnout, koho delegovat — kazdému vyhovuje rozdilny ukol. Také kli¢ové tkoly
je mozné predat nékomu, kdo je schopny, i kdyz nema se zadanym tkolem zadné
zkuSenosti. Tim je mozné vytvaret zkuSeny a schopny tym. Rovnéz nema smysl da-
vat kol nékomu, kdo nema schopnosti pro dany ukol. Nemaji se delegovat tikoly
Cloveéku, ktery ma ztfesténé napady, ktery sice umi rozjizdét nové véci, ale potom
hned ptechdzi k dal$im novym ndpadiim, aniZ by prvni ndpad dokon¢il.

3. Stanoveni parametri — musi byt pfedan tkol i cil osobé, ktera je delegovana. Musi
védeét, ¢eho se ma dosdhnout a pro¢. Musi védét, kolik na to mé ¢asu, jakou ma
pravomoc, musi védét cil, kone¢ny termin, méftitka kvality, rozpocet, limity pravo-
moci, detaily o dostupnych zdrojich. Delegovany vSak nevi, jak ma ukol provést.
Rekne se mu jen to, co je nutné k tomu, aby byly dosazeny zadouci vysledky s tim,
do kdy je nutné ukol udé€lat, s jakymi naklady atd. Jak tkol delegovany vyftesi, je na
ném. Pokud ten, kdo deleguje, vi o n¢jakém problému, se kterym pocitéd, poukaze na
tento problém a necha najit feseni.

4. Zkontrolovat, zda delegovany vSe pochopil — je dllezité pobidnout dané¢ho delego-
vaného, aby o ukolu hovoiil, a yjistil delegujiciho, Ze ptesné pochopil, co se od ngj
vyzaduje a proc.
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5. Podporovat — ten, kdo deleguje, poskytuje vS§emoznou pomoc, zajisti pomoc jiného
tymu, poradi, kde najit informace, umozni piistup k potfebnym informacim, doda
kopii rozpoc¢tového navrhu.

6. Sledovat, jak si vede — delegujici naplanuje setkani k poskytnuti zpétné vazby od
delegovaného. Cast&jsi neformélni zpétna vazba pomize vétsinou vice neZ formalni
setkani. Neformalni zpétna vazba poskytuje prilezitost ovérit si, jak si delegovany
vede, jestli nemrha Casem na detailech, nebo jestli neunikl kli¢ovy thel pohledu.
Delegovany tak miiZze nabyt sebevédomi a milze se ujistit, Ze spravné postupuje.
Sledovat vSak neznamena zasahovat. Sledovat se mohou ndznaky, Ze se dopustil de-
legovany chyb a nevSiml si jich, ale nema se znepokojovat trividlnimi chybami. Tri-
vidlni chyby jsou nevyhnutelné a samotny delegujici by se jich mohl dopustit také.
Zasahovat by se m¢lo v ptipadé, pokud hrozi vazné&jsi chyby, a to jen po dobu, nez
se delegovany vrati do spravnych koleji. Ve vyjimecnych ptipadech se mize vzit
ptid€lena prace, jinak je to demoralizujici. Je tak dulezité najit spravnou osobu, aby
se nemusela prace odebirat.

7. Ohodnotit hotovou praci — jestlize je ukol hotov, je dileZité posadit se s ¢lenem
tymu, kterému byla prace pfidélena, a zhodnotit, jak si vedl. KdyZ si zaslouZi po-
chvalu, tak je nutné pochvalit, kdyz jsou vysledky neuspokojivé, je nutné pochvalit
pouze nékteré aspekty prace. Je nutné se ujistit, Ze se pii praci né¢emu naucil a de-
legujici také. Odpovédnost za Gspéch i netspéch nese ten, kdo delegoval.

8.2 Faktory ovlivnujici efektivni fFizeni ¢asu

Efektivni fizeni ¢asu je spojeno s fizenim své energie. Rizeni energie spo¢iva ve dvou
zakladnich principech:

Poznat sam sebe — kazdy z nas pracuje v urcité denni dob¢ 1épe a urcité tikoly fesi 1épe
rano nebo odpoledne. Je nutné zjistit, jak po této strance ¢lovek funguje, a podle toho si
musi organizovat praci. Takto zvladne ¢lovek pracovni tkoly mnohem rychleji, efektivné;i.

oz ]

Jaky je vas duSevni rytmus?

e Pted desatou rano:

e Mezi desatou dopoledne a jednou odpoledne:
e Mezi jednou a ¢tvrtou odpoledne:

e Mezi ¢tvrtou odpoledne a sedmou vecer:

e Mezi sedmou a desatou vecer:
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Tridéni nahromadéné prace: Jakmile si praci ¢lovek logicky roztiidi, bude schopen si
s ni efektivné poradit. Pokud se k praci piistupuje namatkove, bude dochazet k neustalému
ztraceni niti a nemusi byt postfehnuty moznosti k ptimocaré aktivité. Zacit se mize napsa-
nim aktivit (Ukoll) na papir, zapsat si ukoly, a roztiidit do skupin podle dilezitosti a tak je
realizovat. Clovék se tak osvobodi od ¢asového stresu.

Dobijeni energie: Na rozdil od strojt mame my lidé ptirozeny sklon k rytmickému stfi-
dani aktivity a odpocinku. Po aktivni fazi potiebujeme dobit baterie, abychom vynalozenou
energii obnovili. To je dilezité zejména pro mentalni a emocni oblast, jelikoz v téch jsme
sice dobfe trénovani, mame tedy dostateCnou kapacitu k ulozeni energie, ale nedavame si
potiebny Cas na jeji dobiti.

Rozsirovani kapacity: Kapacitu nasich pomyslnych baterii si miZzeme rozsifit tim, ze
budeme fungovat na hrané¢ své vykonnosti, posouvat meze svych schopnosti a pak si do-
prejeme dostateéné zotaveni. Timto cvicenim si vypracujeme vétsi ,,svaly®, které nam po-
mohou vyporadat se s ukoly, jeZ nas ¢ekaji. VEtSina z nas je piili§ malo vytrénovana v ob-
lasti fyzické a spiritualni a prospélo by nam zapracovat tady na své kapacité.

Fyzicka stranka slouzi jako zéklad pro vSechny ostatni zdroje energie. KdyZ jsme dobtie
odpocati a nakrmeni, mé to pozitivni vliv na nasi mentalni a emocni vykonnost, protoze
nam to usnadiiuje soustfedeni, a 1épe tak dokazeme vyuZzivat vSechny své dalsi piedpo-
klady. Kdyz se necitime dobte po fyzické strance, naruSuje to rovnovahu vseho ostatniho.
T¢lesna kondice je proto neodmyslitelnym zdkladem toho, abychom podavali $pickové vy-
kony a zaroven se citili spokojeni. Fyzicka stranka je zavisla na ¢tyfech kazdodennich fak-
torech, které jsou rozhodujici pro zdravi, silu, vytrvalost — patii tam: jidelnicek a vyziva,
cviceni a kondice, odpoc¢inek béhem dne a spanek.

[Flookzmosiowo ]

Znate zéklady spravné vyZzivy organismu, které vedou k plnému vyuZiti potencialu
svého 1 svych kolegti? Jak cvicite, odpocivate beéhen dne? Co délat pro lepsi spanek?

8.3 Stres

Stres je jednim ze symbolil nasi soucasnosti. Byt stresovan se stalo, alespon to tak vy-
pada, témet pozadavkem nasi doby. Nebyt stresovan je naopak ponékud podezielé. Nase
okoli nam ovSem — zejména vzhledem k neptirozené vysoké hustoté lidské populace — po-
skytuje ptileZitosti stresovat se vic nez dost a my je zpravidla velmi ochotné vyuzivame.
K tomu dokaZeme piidat hodné stresu ze svych vlastnich vnitinich zdrojl, pficemz obvykle
stihneme prebytecny stres ti¢inn¢ vyzatit do svého okoli (Plaminek, 2008, s. 121).
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Stres, ktery v nas vyvolava ptijemné pocity, se nazyva eusres, stres, ktery v nas vyvolava
pocity nepiijemné, se nazyva distres (Plaminek, 2008).

okzmrsens ]

ZKkuste vyjmenovat doporuéeni, ktera souvisi s klicovymi faktory snizujicimi odolnost
organismu vuci distresu.

Pro zvladnuti stresu je dobré mit na paméti tii velmi jednoduché skutec¢nosti. Predev§im
to, Ze stres je pfirozenou soucasti zivota, kterd nas nuti k aktivité a chrani pfed nebezpecim.
Dale to, ze svym postojem ke stresorim muzeme piekvapivé ¢asto a velmi rozséhle ovliv-
flovat miru stresu, ktery prozivame. A kone¢né, Ze zvladnuti stresu by nemé¢lo mit charakter
bitvy, ale poznani a mirového souziti. Casto je spise tfeba za¢it néco nedélat nez si ukladat
dal$i a dalsi stresujici tkoly. Tato tfi vychodiska oteviraji v praxi prostor pro opakovani
cyklu osmi postupnych krokti (Metoda 8P), jez nam mohou pomoci dostat stres pod kon-
trolu (Plaminek, 2008, s. 122).

Cyklus zvladani distresu. Metodu mtiizeme oznadit jako ,,Metoda 8P (Plaminek, 2008):

Poznéni - Pokud stres poznavame, dozvime se o jeho pricinach vice, o jeho pisobeni, o
diisledcich a miiZeme otupit trochu jeho ostfi.

Predikce - Mnohé stresové situace se daji predikovat.
Prevence - Nékterym situacim se da dokonce predejit.

Ptiprava — Situace, které se podafi predpovédét, ale neni mozné se pied nimi uchranit,
muzeme dikladné pripravit a ucinit jista protistresova opatieni jesté nez stresor za¢ne pu-
sobit.

Ptipravenost — Pokud péstujeme svou odolnost viici stresu a snazime se dosahnout stavu
pripravenosti organismu ¢elit stresu, miizeme tréninkem vypéstovat urc¢itou zasobu reakci,
ze které bude organismus ¢lovéka vybirat v ramci stresovych situaci, a volbou zivotniho
stylu se mize zajistit, Ze organismus bude mit neustale dostatek energie pro zvladani t&z-
kych stresovych situaci. Zvysit odolnost vii¢i distresu pomuze také vyuzivani piijemného
napéti. Pokud se zméni distres na eustres, pomtize nam to zvladnout distres v budoucnosti.

Percepce — Ve zvladani distresu je cennym nastrojem védomi, zZe o povaze své reakce
na podnéty je mozné v mnoha piipadech védomeé rozhodnout a pomoci zmény vnimani
nedovolit distresu, aby ¢lovéka poskozoval.
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Time management

Ptiklad — Zijeme mezi lidmi, ti jsou potencialni nositelé a zmnozovatelé stresu, mizeme
tak dosédhnout zvladnuti stresu tim, Ze budeme Cerpat ze vzord, jak se ve stresovych situa-
cich zachovat a jak distres zvladnout.

Pouceni — Kdyz stres odezni, m¢li bychom byt aktivni, zhodnotit stres, své chovani,
vyhodnotit z toho disledky pro dalsi postup ke zvladnuti potencialniho stresu.

[ swmmortnapmrory ]

Na pracovnim stole se bezpochyby nachézi spousta zbytecnosti a spousta zalezitosti, na
které uz je pozd¢, nebo které uz davno mely byt poslany dal. Jsou tam vsak i ukoly, které
je nutné udélat, ¢im vice jich je, tim déle bude trvat s nimi fadné nalozit. Z psychologického
hlediska ¢im vice ma ¢lovek ¢asu na to, aby Si S tou hromadou prace poradil, tim se zda
ukol snadnéjsi, proveditelngjsi. Je lepsi vZdy mit na ukoly vice dni, neZ se stresovat s ud¢-
lanim tkolu do naptiklad dal§iho pracovniho dne. N¢které tkoly je nutné predat k feSeni
né¢komu jinému.

7]

1. Jak muzeme ttidit tikoly? (viz str. 122)

2. Jak fesit tikoly dle naléhavosti? (viz str. 122)

3. Jak si stanovit si své hodnoty a priority? (viz str. 123)

4. Urcete faktory ovliviujici efektivni fizeni ¢asu. (viz str. 127)
5. Uvedte postup delegovani. (viz str. 126)

6. Definujte distres. (viz str. 129)

7. Definujte eustres. (viz str. 129)

8. Popiste cyklus zvladani distresu. (viz str. 129)

130



Zaneta Rylkova - Manazerské dovednosti

131



Zaneta Rylkovad - Manazerské dovednosti

LITERATURA

[1] Beck, G., 2007. Zakdzana rétorika. 30 manipulativnich technik. 5. vyd. Praha:
Grada Publishing. 272 s. ISBN 978-80-247-1743-2.

[2] Bélohlavek, F., Kostan, P. a O. Sulef, 2006. Management: co to je ma-
nagement, proces rizeni, obsah rizeni, manazerské dovednosti. Brno: Computer
Press. ISBN 80-215-0396-X.

[3] Bilovska, K., 2018. Posouzeni psychometrickych charakteristik ceského pre-
kladu Work Design Questionnaire (WDQ). Bakalaiské prace. Brno: 2018. 84 s.
Dostupné z: https://is.muni.cz/th/vme42/Bilovska_ BP.pdf

[4] Brody, M., 2017. Corageous Coaching Isn't Easy, But It's Your Job. T&D,
listopad 2017.s. 70 — 73.

[5] Broklova, Z., 2008. Netradicni metody a formy fyzikalniho vzdéldvani. Diser-
taéni prace. Praha, 2008. Dostupné z: http://kdf.mff.cuni.cz/~koupilova/ mate-
rialy/phd/dizertace.pdf

[6] Brooks, 1., 2018. Organisational Behaviour. Individuals, Groups and Organi-
sation. United Kingdom: Pearson Education Limited.

[7] Cable, J., 2010. Building An Innovative Culture. Industry Week, biezen 2010.
p. 32.

[8] Clegg, R., Kornberger, M., Tyrone, S. P. a M. Mount, 2019. Managing and
Organizations. An introduction to Theory and Practice. 5. vyd. 600 s. ISBN
978-1-5264-6009-7.

[9] Covey, S. R., 2013. The 7 Habits of Highly Effective People. 432 s. ISBN 978-
1471129391.

[10] Dashboards (2021). Dostupné z: https://www.idashboards.com/dashboard-
examples/human-resources-employee-dashboard/

[11] Evangelista, V., 2017. Are Your Team Members Working Together or Simply
Working? TD, duben 2017. s. 102 — 103

[12]  Fontana, F., 2017. Common Traits of Best Team Leaders. Wall Street Journal
Online, 19. zari 2017.

[13]  Forsyth, P., 2010. Disaster — proof Your Career: Tactics to Survive, Thrive and
Keep Ahead in the Workplace. 149 s. ISBN 978-0-7494-5954-3.

[14] Golden, T. D. aJ. F. Veiga, 2005. The Impact of Extent of Telecommuting on
Job Satisfaction: Resolving Inconsistent Findings. Journal of Management.
Duben 2005, s. 301 — 318.

[15] Goleman, D., 2004. Emotional Intelligence and Working with Emotional In-
telligence. London: Bloomsbury Publishing.

[16] Jackson, H. G., 2011. Flexible Workplaces: The Next Imperative”. HR Magai-
zen, biezen 2011. s. 8.

[17] Jay, R. a R. Templar, 2006. Velkd kniha manazerskych dovednosti. Praha:

132

Grada Publishing, 2006. 520 s. ISBN 978-80-247-1279-6.



[18]
[19]
[20]
[21]
[22]

[23]
[24]

[25]
[26]

[27]

[28]
[29]
[30]
[31]
[32]
[33]

[34]

[35]
[36]

[37]

Zaneta Rylkova - Manazerské dovednosti

Kolb, D., 2015. Experiential Learning: Experiences as the Source of Learning
and Development. 2. vyd. United Kingdom: Pearon Education Limited.
Kotyzova, P., 2014. Tymové role. Dostupné z: https://slidepla-
yer.cz/slide/3027293/

Kouzes, J. M. a B. Z. Posner, 1993. Credibility: How Leaders Gain and Lose
It, and Why People Demand It. San Francisco: Jossey-Bass. s. 14.

Llorens, J., 2010. Taking Inventory of Myers-Briggs®“. T&D. Duben 2010. s.
18-19.

Mallia, K. L., 2019. Leadership in the creative industries. Principles and
Practice. USA: John Wiley & Sons.

Mentem, 2021. Dostupné z: https://www.mentem.cz/blog/teorie-motivace/
Mullins, L. J., 2013. Management and Organizational Behaviour. London: Fi-
nancial Times Ptiman Publishing.

Miihlfeit, J. a M. Costi, 2017. Pozitivni leader. Brno: Management Press, 2017.
364 s. ISBN 978-80-265-0591-4.

Nelson, D. L. a J. C. Quick, 2013. Organizational Behavior: Science, the Real
World, and you. USA: University of Texas. ISBN 13-978-1-111-82586-7.
Open Systems View of Organization, 2021. Dostupné z: https://www.goo-
gle.com/search?g=an+open-+organisational+sys-
tem&rlz=1CINDCM_csCZ842CZ842&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved
=0ahUKEwjdhKyyvsXiAhVFal AKHQx-
LAI4Q_AUIDigB&biw=1536&bih=754#imgrc=wUyDQhDIP7psfM
Organizovani a organizacni struktury, 2021. Dostupné z: https://publi.cz/bo-
0ks/114/03.html

Plaminek, J., 2000. Synergicky management. Praha: Argo. 328 s. ISBN 80-
7203-258-5.

Plaminek, J., 2008. Sebepoznani, seberizeni a stres. Prakticky atlas sebezvia-
dani. 2. vyd., Praha: Grada Publishing. 184 s. ISBN 978-80-247-2593-2.
Rymes, M., 2003. Osobnost a prace. In Stikar, J., Rymes, M., Riegel, K. a Hos-
kovec, J., 2003. Psychologie ve svété prace. Praha: Karolinum.

Schein, E. H., 1985. Organizational Culture and Leadership. San Francisco:
Jossey-Bass. s. 314.

Schindler, P. L. a C. C. Thomas, 1993. The Structure of Interpersonal Trust in
the Workplace. Psychological Reports. Rijen 1993. s. 563-573.

Schwartz, S. H., 1992. Universals in the content and structure of values: Theory
and empirical tests in 20 countries. In M. Zanna, Advances in experimental
social psychology, vol. 25, s. 1-65. New York: Academic Press.

Steers, R. M., Mowday, R. T. a D. L. Shapiro, 2004. The Future of Work Mo-
tivation Theory. Adacemy of Management Review, ¢ervenec 2004. s. 379 —387.
Vitavera, 2021. Dostupné z: https://www.vitavera.cz/clanky/povez-mi-zrca-
dlo-aneb-poznej-sebe-sama/

Vlastni cesta, 2021. Dostupné z: https://www.vlastnicesta.cz/metody/balanced-
scorecard/

133


https://www.mentem.cz/blog/teorie-motivace/

Zaneta Rylkovad - Manazerské dovednosti

[38] Zadrazil, J., 2014. Belbin — Tymové role. Dostupné z: https://docpla-
yer.cz/1106052-Belbin-tymove-role-jan-zadrazil.htmi

134



Zaneta Rylkova - Manazerské dovednosti
SHRNUTI STUDIJNI OPORY

Dovednosti a schopnosti manazera jsou dilezité v mnoha ohledech. Manazeti musi byt
schopni vést zaméstnance a fesit fadu problému, kde hraje vyznamnou roli mit povédomi
o typech osobnosti, znat své osobnostni rysy a chovani a mit povédomi a zkuSenosti s or-
ganizacnim chovani dané organizace, ve které ptisobi. Dovednosti a schopnosti maji vliv
na pracovni vykonnost, na pracovni pfilezitosti. Je nutné mit na paméti, Ze manazerské
dovednosti a schopnosti ovliviiuji také vykonnost celé organizace.

Devét kapitol této studijni opory ptineslo podklady pro sebepoznani, sebezdokonalovani
a dal$i moznosti rozsifovani svych znalosti, schopnosti a dovednosti. Na zakladné zéklad-
nich principt fizeni, podstat¢ managementu a leadershipu a teoretickych konceptii k tomu
vztazenych je mozné pfistoupit k analyze organiza¢niho chovani a k analyze typti osob-
nosti, chovani jednotlivct. Dilezitou roli v zivoté organizace hraje motivace, rozvijeni
schopnosti a dovednosti, proto jsou k témto tématiim vyzdvizeny dulezité oblasti, kterym
je nutné vénovat pozornost. Vyrazny vliv na organiza¢ni chovani ma vyuziti skupinové a
tymové prace a fizeni Casu pro uspéch organizace, proto tato témata je nutné brat jako sou-
¢ast manazerskych dovednosti, a stéZzejni aspekty téchto konceptd jsou nabidnuty v této

publikaci.

Distanéni studijni opora pfiblizuje studentiim v zdkladnich rysech podstatu a smysl ma-
nazerskych dovednosti, které jsou siln€ ovlivnény chovanim samotného manazera a cho-
vanim celé organizace. Studijni opora nezahrnuje vSechna témata souvisejici s manazer-
skymi dovednostmi. Ocekéava se od studentt, ze ti, ktefi maji zdjem o prohloubeni si zna-
losti z oblasti manazerskych dovednosti, budou sami pokracovat ve studiu dostupné litera-
tury tfeba u oblasti, které v této opofe jsou nastinény jen okrajove. Studijni text ma za cil
pomoci formovat profil manaZera a zaméstnance.
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Pozn. Tuto ¢ast dokumentu nedoporucujeme upravovat, aby byla zachovana spravna
funkénost vlozenych maker. Tento posledni oddil mtize byt zamknut v MS Word 2010
prostiednictvim menu Revize/Omezit Gpravy.

Takto je rovnéZz omezena moznost ménit naptiklad styly v dokumentu. Pro jejich upravu
nebo piidavani ¢i odebirdni je opet nutné omezeni uprav zrusit. Zamek neni chranén hes-

lem.
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