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Management — jeho podstata a definice mm%

UNIVERZITA
* Management znamena umeéni dosahnout cile organizace rukama a s v

hlavama jinych. (American Management Association)

* Management je funkci, je disciplinou, navodem, ktery je tfeba zvladnou a
manazefti jsou profesionalove, ktefi tuto disciplinu realizuji, vykonavaji
funkce a z nich vyplyvajici povinnosti. (P. F. Drucker, 1970)

* Management je procesem, ktery probihd mezi jednotlivcem/skupinou,
ktery fidi (fidici subjekt) a jednotlivcem/skupinou, ktery je fizen (fizeny
subjekt). (Blazek, 2014)
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Struktura podnikatelského prostredi
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Struktura podnikatelského prostiedi mm%
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Zmeény v podnikatelském prostredi mm%
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e Trend

* Megatrendy

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pojeti managementu %
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* management jako skupina tidicich pracovniku;
* management jako védni disciplina;

* management jako funkce a aktivita.
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Management jako skupina fidicich pracovniki A%
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* V tomto pojeti je management spojovan s lidskym faktorem. Blazek (2014) s s

hovofi o tzv. personifikaci pojmu management.
* Management je vniman jako skupina pracovnikili, vedoucich pracovnikil -

manazerd, ktefi jsou realizatofi managementu a maji za ukol fidit danou
organizaci.

 Manazer je klicovou osobou v organizaci, jelikoZ nese odpovédnost za
uspésnost organizace v podnikatelském prostiedi. V malych organizacich
splyva role manazera s roli vlastnika. S ristem organizaci dochazi
k oddélovani manazera a vlastnika. Manazer se tak stava prostfednikem mezi
vykonnymi zaméstnanci a vlastniky organizace.

 Podle Druckera je manazer povazovan za osobu, kterd odpovida za
planovani, realizaci a kontrolu.

* Lojd (2011, s. 10) povazuje manazera za Clovéka, ktery dosahuje
....................... stanovenych.cili.s.lidmi.a prostiednictVim MICH
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Manazer %
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Mezi hlavni specifika, ktera odliSuji manazera od vykonnych pracovnikli, — s

patfi:

*  moc

* autorita

* pravomoc

* odpovédnost

* vySe finan¢niho ohodnocenti;
* spolecensky status
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* Manazery tfidime podle stupnii fizeni, kterym odpovidaji konkrétni ukoly
a aktivity. V tomto ptipadé hovoifime o vertikalni typologii manaZeri -
manazery vrcholoveé, manazery stiedni a manazery prvni linie.

* Toto ¢lenéni manazert piestavuje horizontalni typologii manazZeri. Podle
horizontalni typologie manaZeri — manazefi kvality; persondlni
manazefti; procesni manazefi; produktovi manazefi; projektovi manazefi;
financni manazeti; provozni manazeii atd.
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Vertikalni typologie manazert

Vrcholovi manaZeri (tuto skupinu nazyvame €asto jako top management —
CEO: Chief Executive Office) fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji
jak vi¢i internim subjektim (pracovnikiim a vlastnikiim), tak vici
externim subjektim (zakaznici, dodavatele, statni instituce atd.).

Stiedni manaZeii (manazeti druh¢ linie — middle management) pusobi na
urovni sttedniho managementu, tj. takticke Grovni fizeni.

ManaZeri prvni linie (nejnizsi manazeti — lower management) jsou takovi
manazefi, ktefi plisobi na nejniZS§im stupni fizeni a jsou v bezprostiednim
styku s vykonnymi pracovniky.
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Charakter manaZerské prace

Tvrdé prvky manazerské prace predstavuji hmotné aspekty organizace,
jako je sprava financi, tvorba organizacnich struktur, tvorba distribu¢nich

kanali, datovych skladi apod.

Mékké prvky manazZerské prace reprezentuji
organizace, mezi kter¢ patfi podnikova kultura a corporate identity,

firemni komunikace a dalsi.

nehmotné prvky
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Styl manazerské prace I

* Styl manaZerské prace ptredstavuje zplsob prace (fizeni a rozhodovani)
manazera a zvolen¢ metody pro dosahovani cili organizace.

 Volba konkrétniho stylu manaZerské prace vychazi ze znalosti,
zkuSenosti a autority manaZzera.

* Zvoleny styl manaZerské prace ovliviiuje také vztah manaZera ke svym
zameéstnancim (zpusob komunikace s pracovniky, motivace a stimulace
pracovnikil) a uplatnéni moci (autority) pti vlastni manazerske praci.
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Styl manazerské prace 11 mm%

*  Styl manazerské prace predstavuje zpusob prace (Fizeni a rozhodovani) manazera a oo e
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zvolené metody pro dosahovani cilli organizace.

* Volba konkrétniho stylu manazerské prace vychazi ze znalosti, zkuSenosti a autority
manazera.

e Zvoleny styl manazerské prace ovliviiuje také vztah manazera ke svym zaméstnanciim
(zpusob komunikace s pracovniky, motivace a stimulace pracovnikll) a uplatnéni moci
(autority) pti vlastni manazerské praci.

Veber a kol. (2009) konkrétné uvadi, ze manaZzersky styl aplikovany v praxi je ovlivnén
témito charakteristikami:

e charakter situace;

*  vyznam, zavaZnost rozhodnuti;

* rizikovost rozhodnuti a strukturovanost problému;
* osobni charakteristiky manazera;

e ..postoj podrizenych.
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Vliv prostredi na praci manazera A%
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Vnéjsi prostredi

]

Vnitrni prostredi

Typ organizaC\ / Struktura

Cinnosti a tkoly—MANAZER <

Lidé — AN
T

Vnéjsi prostredi

Technologie

Postaveni v podniku
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Manazerské pristupy A%
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* Manazerské pristupy predstavuji zpusob Cinnosti a zvolen¢ metody prace
manazera, predevSim jeho prace se zaméstnanci, vedouci k dosaZeni
nastavenych cilt.

* Vyvoj manazerskych ptistupti do urcité miry kopiruje vyvoj spolecnosti.
* Kazdy manazer si voli sviyj ptistup na zaklad¢ riznych kritérii, jako jsou
tteba podftizeni, nastavene¢ cile, jeho osobni charakteristiky apod.

* Manazer ma moZnost volby sveého pfistupu, ktera je ovlivnéna takovymi
faktory je tfeba charakter okamzité situace, zavaznost rozhodnuti, postoje
podiizenych, osobni vlastnosti manazera.
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« Time management je pfistup k efektivnimu fizeni a vyuzivani
pracovniho Casu.

* Time management je disledné, cilen¢ pouZzivani osvédcenych pracovnich
postupll v denni praxi, které napomaha vést a organizovat samy sebe i
jednotlivé oblasti Zivota tak, aby bylo moZzné optimalné¢ a smysluplné
vyuZivat Cas, ktery mame k dispozici.

* Jedna se v podstaté o pristup k efektivnimu hospodareni s Casem.
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Generace Time managementu

MizZeme rozliSit CtyfFi generace time managementu, které¢ vznikaly
upné v zavi ' fistupu k Casu:

ostupné v zavislosti na pfistupu k Cas

* 1. generace: Co délat? — cilem bylo vytvofeni seznamu ukold, které bylo
treba vykonat, ptficemz nebyla rozliSovana jejich dilezitost;

2. generace: Co a kdy délat? — dochazi k ptifazovani ¢asového udaje
k tkoltim a povinnostem bez oznaceni prace s prioritou;

* 3. generace: Co, kdy a jak délat? — propracovany piistup k planovani
Casu zahrnujici ureni priorit, vlastnich hodnot, zabyvajici se stanovenim
cilti a dennim planovanim;

4. generace — Clovek — pozornost vénovana samotnému clovéku a
uspokojeni jeho potteb, zakladnimi principy jsou: ¢lovék je vice nez Cas,
cesta je vic nez cil, zevnitf je vic nez zvenku, pomalu je vic nezZ rychle,
celek je vic nez Cast.
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Planovani ¢asu

* Vyznamnou a neoddélitelnou soucasti Time managementu je planovani
casu.

Podle P. Druckera je pro efektivitu manazeri vhodné rozdélit planovani do
téchto fazi:

* zaznamenani ¢asu — ¢asové snimky dne;

* fizeni Casu — na zakladé¢ casového snimku dne jsou neproduktivni
¢innosti rozdéleny do téchto kategorii:

— cCinnosti, které neni tfeba viibec délat, a miZeme se jich zbavit;
— Cinnosti, které mtize délat stejné dobie nebo Iépe nékdo jiny;
— Cinnosti, jejichZ vykonavanim mrha pracovnik ¢asem jinych lidi.

* slucCovani Casu — nastaveni dostate¢né velkych ¢asovych tseki.
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Nastroje planovani Casu %
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e zaznamenavat a rozpracovavat priority, cile, ukoly, ¢innosti PARULTA Y KASTINE
* planovat pomoci kalendare od ro¢ni az po denni Groven

* pohotové zachytit ndpady a rizné poznamky

e piipravovat se na jednani a provadét jeho zdznam

* piehledné uchovavat adresy, telefonni Cisla a dalsi udaje

* shromazd'ovat informace (modely riznych projektu, atd.)

* uchovavat kreditni karty, diskety, vizitky

» vést evidenci financi, postiehtl, zazitk atd.

* mit planovaci systém neustale u sebe

e podporovat vlastnosti nasi mysli — to je asociacni vazby a kombinacni
schopnosti

* nadhled — ten je podminkou pro udrZeni rovnovahy

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Optimalni rozloZeni ¢asu v béZném pracovnim tydnu A%
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* Pracovni ¢innosti — 1/4 tydenniho €asu, tj. 42 h. (5x8)
* Rodina a komunitni ¢innosti — 1/4 tydenniho Casu, tj. 42 h.
* Osobni ¢innosti — 1/6 tydenniho €asu, tj. 28 h.

* Klidové ¢innosti — 1/3 tydenniho Casu, tj. 56 h. (7x8)

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zlod¢ji Casu

Interni zlodéji ¢asu

Nedostatecna organizace
Odkladani

Neschopnost fici ,,ne
Nedostacujici zajem
Vyhaslost

Externi zlodéji ¢asu

Navstévnici
Telefon
Posta
Cekani

Porady a jednani
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Techniky fizeni Casu

Na zaklad¢ zjisténi ohledné prace a vyuzivani Casu je mozné pouzit
nékterou z technik fizeni Casu.

Mezi nejbéznéji pouzivané techniky rizeni ¢asu patii:

delegovani;

Paretovo pravidlo — rozdéleni ¢asu na zakladé Paretova pravidla 80/20:
20% vynalozeného Casu na konkrétni aktivity pfinese 80% vysledki;
analyza ABC — setazuje ukoly do kategorii A, B, C na zdklad¢ Paretova
pravidla;

Eisenhowertiv princip — rozdéleni tkold do skupion podle toho, nakolik
prispivaji k dosazeni cilii na: A dilezit¢ a nutn¢, B dilezité, C nutne¢, D
ani dilezité ani nutne.
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20 % wvysledkd

80 %
vynaloZeného
¢asu
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ABC analyza

Skupina A — prioritni tkoly — manaZer by je mél bez odkladu vykonat
sam, piedstavuji piiblizné 15 % z celkovych tkoll, avSak na vysledcich se
podili az 65 %. Jedna se tedy o ukony zasadni a jejich feSeni rozhoduje o
uspésnosti manazera.

Skupina B — ukoly dilezit¢ — je moZné jich ¢ast delegovat na podiizene.
Podil na celkovych ukolech 1 vysledcich se pohybuje kolem 20 %.

Skupina C — ukoly nedtlezité — maji nejmensi hodnotu pro splnéni cila
manaZzera, napiiklad administrativa a dalSi rutinni prace. Patii sem 65 %
veskerych ¢innosti, na vysledcich se podili ale jen 15 %. ManaZer je
deleguje na podfizené, pouze ve vyjimecnych pripadech je vykondva sam.
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Eisenhoweruv princip

* Eisenhoweruv princip (anglicky Eisenhower’s Urgent or Important
Principle) je technika urCovani priorit v ramci (sebe) organizovani -
rozhodovaci prace manazera (typicky vrcholového, naptiklad CEO),
kterou vypracoval Dwight Eisenhower.

Pomaha vytiidit denni ikoly na ty podstatné a nepodstatné. Ukoly déli podle
dilezitosti a naléhavosti:

* Dulezitost ukolu — jak je dany kol v ramci organizace nebo v ramci
rozhodovaci pravomoci manazera dilezity. Pomaha dosahnout cill
organizace?

* Naléhavost tikolu — jak je dany ukol ¢asové naléhavy - tedy jak rychle
musi byt vyfeSen.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Eisenhowerova matice %
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NALEHAVE NENALEHAVE

V.

NEDULEZITE DULEZITE
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Delegovani %
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* Delegovani predstavuje pifeneseni urCitych kol a pravomoci
nadfizeného pracovnika na jednoho nebo vice podiizenych pracovnik.

e Ukoly a pravomoci s konkrétni funkci jsou preneseny spiSe docasné,
ucelové a podminéné na konkrétniho pracovnika.
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Mira delegovani

* manaZzer piidéluje ukoly, ale vSe ma pod kontrolou;

* manazer poskytuje konkrétni instrukce a stale provétuje praci;

* manaZzer stru¢né informuje pracovnika a pravidelné provéiuje praci;

* manazer poskytuje pracovnikovi vSeobecné pokyny a urcitou volnost a
vyZzaduje zpétnou vazbu;

* manazer poveruje pracovnika, aby sam tidil plnéni ukolu.
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Cﬂ delegOVéIli SLEZSKA %
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vyznamngjSich ukolt;
podpora rozvoje schopnosti a dovednosti manaZzera;

zvySovani narokii na podiizeni a posilovani pocitu spoluodpovédnosti
podfizenych za chod organizace;

diagnostika schopnosti podfizenych a moznost jejich objektivniho hodnoceni a
kontroly;

piiprava piipadné personalni nahrady;

sebediagnostika manaZera vlastni nenahraditelnosti nebo nepostradatelnosti.
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Proces delegovani %
SLEZSKA

UNIVERZITA

Vlastni proces delegovani zahrnuje tyto kroky (Koontz et al., 1993): oocHoDNE roowITATEL KA
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 vécna stranka — feSen problém ,komu* a ,co* delegovat - znalost
podtizenych a jejich kvalifika¢ni predpoklady;

e formalni stranka — teSi problém ,jak* delegovat — znalost struktury
osobnosti podfizenych;

 predmét procesu delegovani — jednotlive cinnosti, ukoly, oblasti
rozhodovani, pravomoci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Cinnosti vhodné k delegovani mm%
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* rutinni prace;
* prace, které jini dokazou ud¢lat I€pe, rychleji a ekonomictéi;

* drobné a opakujici se ukoly, které déla manazer nejCastéji a zpravidla
zabiraji velkou Cast dne;

* prace umoznujici rozvoj a zvySeni motivace podfizenych;
* ¢innosti oZivujici rutinni praci podiizenych;

* Cinnosti, které uc€ini praci podfizenych komplexnéjsi.
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Cinnosti nevhodné k delegovani A%
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* prace obsahujici divérné informace;

* ukoly velmi dilezité¢ a jejichz fadné a v€asné splnéni miize zajistit jen
sam manazer;

* nov¢ ukoly, na které nebyli pracovnici pfipraveni;

* ukoly, kter¢ jsou bezvyhradnou povinnosti manazera, i kdyZ jsou
nepiijemne;

* delikatni odpovédnost;

* vagné nebo Spatné definovane ukoly.
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Planovani delegovani %
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* Prislusi delegovana prace urcité funkci? PussiTe AN
* Kdo ma zajem a schopnosti?

* Pro koho bude delegovana prace novou ,,vzpruhou*?

 Komu delegovany ukol pomiiZze v jeho ristu?

* Kdo byl ptehlédnut pii delegovani v minulosti?

* Kdo ma ¢as?

* Kdo je pfipraven pro povyseni?
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Tymova prace

Pracovni skupina predstavuje skupinu kolegti, kteti pracuji spolecné.

Zatimco v tymu lidé skute¢né spolupracuji, maji spolecné cile a spolecné
chapou to, jake ukoly maji byt splnény.

Tymova prace je postavena na synergii, coZ znamena, ¢ hodnoty
dosahované skupinou znacné pievySuji hodnoty, které jsou schopni
vytvoftit ¢lenové skupiny samostatné.
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CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy I

RozliSujeme dvé podoby tymii:

e pracovni tymy — spolupracuji neustale a existuji dlouhou dobu a podl€haji vice ¢i
vysoké fluktuaci;

e prechodné tymy — vznikaji za ucelem vyteSeni urcit¢ho tkolu a dosazeni jistého
cile, typickymi ptiklady jsou projektoveé tymy nebo pracovni skupiny na zlepSovani
kvality.

Pozitivni vyvoj tymu zavisi na dvou skupinach faktort, a to na:

« Tvrdé faktory jako predpoklad znamena, ze musi byt moZnd spoluprace
s dostateCnou komunikaci, skupina nesmi byt moc velika a ramcové podminky musi
souhlasit.

Mékké faktory jako zaklad predpokladaji, Ze kolegové musi mit zajem na dobré
spolupraci, musi byt sami ochotni angazovat se ve spolecné véci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy II %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

e Idealni pocet Clent tymu je pét az sedm.

* Kriticky neni pocet Clenii tymu, ale vybér jednotlivych ¢lent, jelikoz toto
pfimy vliv na vykon tymu a naplnéni cile tymu.

* Mezi zakladni kompetence patii zdkladni pozadavky pro tymovou praci,
t]. socidlni dovednosti (schopnost komunikace nebo piesvédCovani) a
osobni vlastnosti (zaujeti pro praci, kreativita).

e K odbornym kompetencim jsou piifazeny vykonnostni pozadavky, tj.
odborné¢ kompetence (odborné znalosti a dovednosti) a metodické
kompetence (technika prezentace nebo moderace).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy III %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Opravdu dutlezité pii tymové praci jsou tymové schopnosti, mezi které se
zatrazuji nasledujici:

pozitivni postoj k tymove praci;
mySlenkova pruznost, kreativita a zvédavost;

frustracni tolerance — zvladnuti situace v ptipad¢€, Ze jsou navrhy jednoho
Clena tymu zamitnuty;

schopnost piijmout kritiku;

schopnost a ochota ucit se.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymoveé role podle Belbina mm%

, , , ., . UNIVERZITA
* tymovy vedouci (koordinator, ptredseda); e v

* pomocnik (realizator, tahoun) — prakticky pracovnik délajici praci dobfe, je
disciplinovany, drZi se zvyklosti a jasnych struktur;

* kreativec (inovator, chrli¢) — vymysli nové néapady, potifebuje volny prostor,
rutinni prace mu nevyhovuje;

e spravce zdroji (schanil, vyhledava¢ zdrojii) — je schopen obstarat zdroje a
informace;

e tvilirce (formovac, rejZza) — jsou ¢asto svou povahou viidci, nabiraji si sami ikoly
a dokdzou rozhybat vahave ¢leny tymu, musi mit dostatek volného prostoru;

* pozorovatel (vyhodnocovac, rejpal) — analytik schopen logicky spojovat véci a
vyvazovat proti sobé argumenty;

* tymovy pracovnik (hasi¢) — déla jim radost pracovat na vécech a musi
spolupracovat s ostatnimi;

* testovac kvality (dotahovac) — zabyva se kvalitou vysledka, vystupt.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faze vyvoje tymu mzm%

UNIVERZITA
* orientace — Clenové tymu se vzajemné pozoruji, zkouseji prozkoumat okoli e o=

a orientuji se ve vznikl¢ situaci, vladne zde velka nejistota a lidé se chovaji
spiSe pasivné, ¢lenové tymu se na zacatku hodné orientuji na vedouciho a
ocekavaji od n¢j, ze vezme situaci do svych rukou;

* konfrontace — Clenove se aktivné zapojuji do déni v tymu a oteviraji se,
vyjadiuji své nazory a mysSlenky, dochazi zde ke konfrontaci s nazory
ostatnich a vznikem rliznych sport a rozmisek;

* organizace — tym se dostava do urcité stabilni situace, Clenové se oteviraji a
ucastni se rozhovori a diskuzi, pfevladd snaha o harmonii a feSeni
nastavenych ukola;

* integrace — dochazi ke kombinaci silnych stranek jednotlivych ¢lenti tymu,
hleda se optimalni feSeni ukolu, nastavuji se pravidla hry, tym si vytvari své
normy a rozdé€luje si role;

...... . odchod—docha,z1krozpuﬁtémpracgvmhgtymu

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vyhody tymové prace mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Préce je zdbavnéjsi v kolektivu.

* Vzajemné doplnovani nedostatki, pomahanti si.

* ZlepSovani diky vyméné vzajemnych znalosti a zkuSenosti.

* ZvySovani vykonu diky soutéZivosti.

* Psychicky horSi nedodat pozadovany ukol, kdyz na cClovéka spolehaji
ostatni.

* Vice hlav, vice napadt a thli pohledu.

* PfenaSeni pozitivniho pfistupu na ostatni (nevyhody — negativniho pfistupu,
demotivace).

* Poznavani novych lidi.

* Rozd¢leni povinnosti — zkraceni Casu a délba prace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



NeV},’hOdy t}’,mOVé p réce SLEZSKA%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

e Vykon tymu miize brzdit nebo ohrozit ¢len tymu, pokud mél zadany kliCovy tkol, v
a nesplnil jej.

« Sdileni odpovédnosti, ¢asto za splnéni odpovidaji vSichni.

*  Nizsi motivace odvést vybornou praci, kdyz si uspéch rozlozi mezi vSechny.

»  Prilis velke tymy Casto nadrocné na vedeni a pfinaSi mensi vykonnost.

e Zahaleni (i1 nechténé) diky socidlni vazbam — zaCneme si povidat a najednou je
hodina pryc.

* Rozpad tymu pii povahové/osobnostné nevhodném slozeni — lidé spolu nedokazi
pracovat.

* Hrozi rozpad ale 1 pii1 ptiliS vhodném slozeni — milostné vztahy — rozchod —
problémy (pokud ma tym delsi trvani).

* Potieba neustal¢ komunikace — obCas a s nékterymi lidmi to miZe byt naro¢né.

e Nckterym lidem prace v tymu nemusi vyhovovat.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management by Objectives MBO 1 mm%

UNIVERZITA
 Jednim z manazerskych pristupli, ktery byl formulovan uZz v poloviné s ==

minulého stoleti P. Druckerem, je Management by objectives, ve zkratce
MBO, fizeni podle cild.

* Jedna se o zvlaStni participativni pfistup managementu, ktery se snazi spojit
cile organizace s vykonem a rozvojem jednotlivych zamé&stnanci.

« Zékladem systému, jak tfikd samotny nazev tohoto pfistupu, je fizeni podle
cili.

 Zékladnimi prvky jsou: cile a plany, ucast jednotlivych manazerii na
schvalovani cild a kritérii vykonu jednotlivych jednotek a pribézné
posuzovani a vyhodnocovani vysledkad.

 Metoda MBO zvySuje participaci zaméstnancll na fizeni organizace, posiluje
jejich motivaci a upeviuje pienaseni cill z vedeni organizace na niZsi
stupné fizeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



MBO jako cyklus aktivit

SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Predpoklady usp&Sného programu MBO

K tomu, aby byl program MBO tUspésné, tak vyzaduje tyto predpoklady:

e angazovanost a aktivitni podpora top managementu;

* dohled odbornika na chod systému a porozuméni vSech zamé&stnanc;

* pozornost urend klicovym ukoliim, smérnym ¢islum a standardiim vykonu;

* cile pro organizaci vynosn¢, jasn¢ definované, realné dosazitelné a schopné
zameéteni;

* skute¢nou ucast zaméstnancl na schvalovani cili a tkolu;

* naladéni a zdjem ze strany zamé&stnancl a efektivni tymova prace;

* vyhybat se nadmérnému mnozstvi kancelarskych praci a zvyklostem
vedouci k mechanickemu pfistupu;

* udrZovani hybné sily systému.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymova prace

Pracovni skupina predstavuje skupinu kolegti, kteti pracuji spolecné.

Zatimco v tymu lidé skute¢né spolupracuji, maji spolecné cile a spolecné
chapou to, jake ukoly maji byt splnény.

Tymova prace je postavena na synergii, coZ znamena, ¢ hodnoty
dosahované skupinou znacné pievySuji hodnoty, které jsou schopni
vytvoftit ¢lenové skupiny samostatné.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy I

RozliSujeme dvé podoby tymii:

e pracovni tymy — spolupracuji neustale a existuji dlouhou dobu a podl€haji vice ¢i
vysoké fluktuaci;

e prechodné tymy — vznikaji za ucelem vyteSeni urcit¢ho tkolu a dosazeni jistého
cile, typickymi ptiklady jsou projektoveé tymy nebo pracovni skupiny na zlepSovani
kvality.

Pozitivni vyvoj tymu zavisi na dvou skupinach faktort, a to na:

« Tvrdé faktory jako predpoklad znamena, ze musi byt moZnd spoluprace
s dostateCnou komunikaci, skupina nesmi byt moc velika a ramcové podminky musi
souhlasit.

Mékké faktory jako zaklad predpokladaji, Ze kolegové musi mit zajem na dobré
spolupraci, musi byt sami ochotni angazovat se ve spolecné véci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy II %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

e Idealni pocet Clent tymu je pét az sedm.

* Kriticky neni pocet Clenii tymu, ale vybér jednotlivych ¢lent, jelikoz toto
pfimy vliv na vykon tymu a naplnéni cile tymu.

* Mezi zakladni kompetence patii zdkladni pozadavky pro tymovou praci,
t]. socidlni dovednosti (schopnost komunikace nebo piesvédCovani) a
osobni vlastnosti (zaujeti pro praci, kreativita).

e K odbornym kompetencim jsou piifazeny vykonnostni pozadavky, tj.
odborné¢ kompetence (odborné znalosti a dovednosti) a metodické
kompetence (technika prezentace nebo moderace).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymy III %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Opravdu dutlezité pii tymové praci jsou tymové schopnosti, mezi které se
zatrazuji nasledujici:

pozitivni postoj k tymove praci;
mySlenkova pruznost, kreativita a zvédavost;

frustracni tolerance — zvladnuti situace v ptipad¢€, Ze jsou navrhy jednoho
Clena tymu zamitnuty;

schopnost piijmout kritiku;

schopnost a ochota ucit se.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Tymoveé role podle Belbina mm%

, , , ., . UNIVERZITA
* tymovy vedouci (koordinator, ptredseda); e v

* pomocnik (realizator, tahoun) — prakticky pracovnik délajici praci dobfe, je
disciplinovany, drZi se zvyklosti a jasnych struktur;

* kreativec (inovator, chrli¢) — vymysli nové néapady, potifebuje volny prostor,
rutinni prace mu nevyhovuje;

e spravce zdroji (schanil, vyhledava¢ zdrojii) — je schopen obstarat zdroje a
informace;

e tvilirce (formovac, rejZza) — jsou ¢asto svou povahou viidci, nabiraji si sami ikoly
a dokdzou rozhybat vahave ¢leny tymu, musi mit dostatek volného prostoru;

* pozorovatel (vyhodnocovac, rejpal) — analytik schopen logicky spojovat véci a
vyvazovat proti sobé argumenty;

* tymovy pracovnik (hasi¢) — déla jim radost pracovat na vécech a musi
spolupracovat s ostatnimi;

* testovac kvality (dotahovac) — zabyva se kvalitou vysledka, vystupt.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faze vyvoje tymu mzm%

UNIVERZITA
* orientace — Clenové tymu se vzajemné pozoruji, zkouseji prozkoumat okoli e o=

a orientuji se ve vznikl¢ situaci, vladne zde velka nejistota a lidé se chovaji
spiSe pasivné, ¢lenové tymu se na zacatku hodné orientuji na vedouciho a
ocekavaji od n¢j, ze vezme situaci do svych rukou;

* konfrontace — Clenove se aktivné zapojuji do déni v tymu a oteviraji se,
vyjadiuji své nazory a mysSlenky, dochazi zde ke konfrontaci s nazory
ostatnich a vznikem rliznych sport a rozmisek;

* organizace — tym se dostava do urcité stabilni situace, Clenové se oteviraji a
ucastni se rozhovori a diskuzi, pfevladd snaha o harmonii a feSeni
nastavenych ukola;

* integrace — dochazi ke kombinaci silnych stranek jednotlivych ¢lenti tymu,
hleda se optimalni feSeni ukolu, nastavuji se pravidla hry, tym si vytvari své
normy a rozdé€luje si role;

...... . odchod—docha,z1krozpuﬁtémpracgvmhgtymu

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vyhody tymové prace mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Préce je zdbavnéjsi v kolektivu.

* Vzajemné doplnovani nedostatki, pomahanti si.

* ZlepSovani diky vyméné vzajemnych znalosti a zkuSenosti.

* ZvySovani vykonu diky soutéZivosti.

* Psychicky horSi nedodat pozadovany ukol, kdyz na cClovéka spolehaji
ostatni.

* Vice hlav, vice napadt a thli pohledu.

* PfenaSeni pozitivniho pfistupu na ostatni (nevyhody — negativniho pfistupu,
demotivace).

* Poznavani novych lidi.

* Rozd¢leni povinnosti — zkraceni Casu a délba prace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



NeV},’hOdy t}’,mOVé p réce SLEZSKA%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

e Vykon tymu miize brzdit nebo ohrozit ¢len tymu, pokud mél zadany kliCovy tkol, v
a nesplnil jej.

« Sdileni odpovédnosti, ¢asto za splnéni odpovidaji vSichni.

*  Nizsi motivace odvést vybornou praci, kdyz si uspéch rozlozi mezi vSechny.

»  Prilis velke tymy Casto nadrocné na vedeni a pfinaSi mensi vykonnost.

e Zahaleni (i1 nechténé) diky socidlni vazbam — zaCneme si povidat a najednou je
hodina pryc.

* Rozpad tymu pii povahové/osobnostné nevhodném slozeni — lidé spolu nedokazi
pracovat.

* Hrozi rozpad ale 1 pii1 ptiliS vhodném slozeni — milostné vztahy — rozchod —
problémy (pokud ma tym delsi trvani).

* Potieba neustal¢ komunikace — obCas a s nékterymi lidmi to miZe byt naro¢né.

e Nckterym lidem prace v tymu nemusi vyhovovat.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management by Objectives MBO 1

Jedna se o zvlastni participativni ptistup managementu, ktery se snazi spojit
cile organizace s vykonem a rozvojem jednotlivych zaméstnanc.

Zékladnimi prvky jsou: cile a plany, ucast jednotlivych manazerti na
schvalovani cild a kritérii vykonu jednotlivych jednotek a pribézné
posuzovani a vyhodnocovani vysledkad.

Metoda MBO zvySuje participaci zaméstnancill na fizeni organizace, posiluje
jejich motivaci a upeviuje pienaseni cill z vedeni organizace na niZsi
stupn¢ fizeni.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



MBO jako cyklus aktivit

SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Predpoklady usp&Sného programu MBO

K tomu, aby byl program MBO tUspésné, tak vyzaduje tyto predpoklady:

e angazovanost a aktivitni podpora top managementu;

* dohled odbornika na chod systému a porozuméni vSech zamé&stnanc;

* pozornost urend klicovym ukoliim, smérnym ¢islum a standardiim vykonu;

* cile pro organizaci vynosn¢, jasn¢ definované, realné dosazitelné a schopné
zameéteni;

* skute¢nou ucast zaméstnancl na schvalovani cili a tkolu;

* naladéni a zdjem ze strany zamé&stnancl a efektivni tymova prace;

* vyhybat se nadmérnému mnozstvi kancelarskych praci a zvyklostem
vedouci k mechanickemu pfistupu;

* udrZovani hybné sily systému.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Konflikt %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

* Konflikt — rozpor, neshoda, nesouhlas, srazka nazoru e

* Pristupy ke konfliktiim
— tradi¢ni pfistup

— pluralisticky pfistup

* Kiritéria déleni konflikti
— Casové hledisko
— Hledisko poctu ucastnikli v konfliktu
— Hledisko prostiedi
— Podle jejich psychologické charakteristiky

Prostor pro dopliujici informace, poznamky




Okolnosti vzniku konfliktu

e /ameérné
e Nahodné

e  Mimoradné

* Vyvoj konfliktu, etapy:

.

e

Vzplanuti
Eskalace

Vrchol

Reseni

Stav po konfliktu

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Styly feSeni konfliktu mm%

UNIVERZITA

* zajem o ostatni — zajem o sebe e

* poslusny (uhlazovani)

* 1ntegrujici (feSeni problémi)
* vyhybavy

* dominujici (pfinuceni)

* kompromisni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



ResSeni konfliktni situace

* Nadhled — velkorysost, trpélivost, pochopeni

* Prfiprava — na vlastni postup feseni konfliktu, na reakce
a argumenty protistrany

* Prevence — znalost lidi, znalost postupt feSeni
konfliktu

e (as — kratkodob¢ feseni, dlouhodobé feSeni

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typ y p Orad smzsﬂ%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

* Verejné schiize P g
 Interni porady

— Periodické

— Informativni

— Koordinac¢ni

— Resitelské inovativni

— Resitelské problémové

— Rozhodovaci

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faze porady mzm%

1.

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

Priprava porady e

—  Stanoveni diivodu

—  Program porady

—  Vybér osob na poradu

—  Volba mistnosti
Konani porady

—  Typy ucastnikti porady — hadavy, pozitivni, vSevédouci,

upovidany, bazlivy, nepfistupny, nezacastnény, véény tazatel

Cinnosti po poradé

,,Nejhorsi chybou je neudélat z porady Zadny zapis. Druhou horsi
chybou je udélat Spatny zapis.*“ (Mackenzie)

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Chyby na poradach

* Pozdni zacatky porad — pozdni prichody ucastnikt

* Diskuse bez radu, struktury a kontroly

* Odchody z jednani kvuli telefonatim

* Zvonici telefony, spanek, soukromé hovory, skakani do
fec1, Cteni atd.

* Nedava se prostor vSem ucastnikiim porady

* Neprovedeni shrnuti porady

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Brainstorming A%
SLEZSK

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

 Volna diskuse tymu k ziskani novych tvirCich napadia a ==v&=
mysSlenek na zlepSeni nebo nalezeni spravneho feseni v
kratkém cCase.

* Logické mySleni je nahrazeno intuitivnim

* Pi1teSeni zamlzen¢ho problému, ramcoveé vymezena oblast

» Ugastnici — odbornici z oboru 50%, odbornici z piibuznych
oborti 30%, osoby bez spojitosti s danym oborem 20%

 Pravidla — zdkaz kritiky, uvolnéni fantazie, vzajemna
inspirace, co nejvetsi mnozstvi, rovnost ucastniki

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Prub¢h brainstormingu mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

1. Vedouci zopakuje zékladni pravidla brainstormingu i o

2. Seznameni ucastniki s problémem, ktery bude
diskutovan a feSen

3. Rozcvicka — odreagovani UCastnikii a naladéni na
tviréi mysleni
Diskuse k samotnému tématu

5. Zpracovani a vyhodnoceni naméta

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazer a jeho role I %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

r r . /4 V4 W oy . Vd FAKULTA V KARVINE
Interpersonalni role — interpersonalni role predstavuji vztahy vzniklé
Z manazerova postaveni a autority:

— role predstavitele;

— role viudce;

— role propojovatele (spojovaciho ¢lanku).

Informacni role — informacni role se vztahuje ke zdrojim a predavani
informaci ziskanych manazer pti vykondvani interpersonalnich roli:

— role pfijemce informaci;

— role Sifitele informaci;

— role mluvciho.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazer a jeho role 11 mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

* Rozhodovaci role — rozhodovaci role je spojena s rozhodovanim FARUITA Y xazvinE
manazera a feSenim problému v prubéhu vykonavani manazerské prace:

— role podnikatele;

— role fesitele problemi;
— role alokatora zdroji;
— role vyjednavace

« K témto tfem rolim se prifazuje jeSté role administrativni. V rédmci
administrativni role manazer vystupuje v roli:

— administratora;
— pozorovatele;
— kontrolovatele ukoli;

— spravce rozpoctu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Rozdil mezi managementem a leadershipem A%
SLEZSK

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

« Management se zabyva dosahovanim vysledkii pomoci efektivniho FARDLTA Y AN
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani pottebnych zdroja (.
lidi, finan¢nich prostfedkii, zafizeni, budov a vybaveni, informaci a
znalosti.

* Leadership se zamétfuje na lidi, jako na nejdalezitéjsi zdroj organizace.
Jednd se tedy o proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti,
motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angaZovanosti.

* Leadership, vedeni lidi, znamena poskytovat vedeni lidem, ziskavat lidi
pro to, aby nasledovali sv¢ lidry.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Rozdily mezi manazerem a lidrem A%
SLEZSK

v . , . . UNIVERZITA
*  Manazer spravuje — lidr inovuje. PARDLTA Y ARNE

* Manazer je kopie — lidr je originalni.

* Manazer udrzuje — lidr rozviji.

* Manazer se zaméfuje na systémy a struktury — lidr se zamétuje na lidi.

* Manazer se spoléha na kontrolu — lidr vyvolava divéru.

* Manazer ma vyhled kratkodoby — lidr ma perspektivu dlouhodobou.

* Manazer se pta jak a kdy — lidr se pta co a proc.

* ManazZer ma sviij pohled vZdy upien na terminy splnéni konkrétnich ukoll —
lidr na obzor cesty.

* Manazer napodobuje — lidr tvofi.
* Manazer akceptuje status quo — lidr jej zpochybiiuje.
* Manazer je klasicky dobry vojak — lidr je svébytna osobnost.

* Manazer déla véci spravné — lidr déla spravné véci..

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Leadership

Leadership je predevSim spojen s motivovanim a inspirovanim lidi
k tomu, aby vynalozZili své dovednosti a schopnosti k dosaZeni
stanovenych cild.

Na rozdil od manaZera se lidr snaZzi ziskat srdce lidi, aby se prace lidem
stala srdeCni zaleZitosti a nejen pracovni povinnosti.

Hersey a Blanchard (1993) se domnivaji, Ze obecné nejuzivanéjsi definici
vudcovstvi je ta, ktera charakterizuje leadership jako proces ovliviiovani
¢innosti individua ¢i skupiny ve snaze dosahnout cili v urCitém
situacnim kontextu.

Matematicky muzeme vyjadfit teorii vidcovstvi (V) jako funkci tfi
zékladnich proménnych lidr (L), jedinec ¢1 skupina (J), situacni faktory
(S) nasledovné: V=1 (L, J,S).

Vidcovstvi je v moderni spolecnosti chapano jako konsensudlni, ve
shodé se zdjmy spolecnosti, nikoliv prosazované formou nasili a hrozeb

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Management a leadership mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Role lidra

Lidi1 se dostavaji v organizaci do tii zakladnich roli, a to:

definuji ukoly — stanovuji lidem, co se od nich ocekdavd — naplnuji tak
potireby ukolu, tj. udé€lat praci;

zajisSt'uji plnéni ukolu — zajiSt'uji tak naplnéni Ucelu, existence skupiny —
napliiuji individualni potieby, tj. dochazi ke sladéni potieb jedince
s potfebami skupiny;

udrzuji efektivni vztahy — udrzuji takove vztahy, které ptispivaji ke splnéni
ukolu — naplnuji tak potfeby skupiny, tzn. vytvaret a udrZzovat tymového
ducha.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Formalni — neformalni lidrovstvi

Pti ziskdni manaZerské funkce ziskava vedouci pracovnik tzv. formalni
(oficialni, pozi¢ni) lidrovstvi, stdva se lidrem na zaklad¢ svého postaveni
vychdazejici z jeho moci, pravomoci a kompetenci.

V tomto piipadé¢ se jednd o formalni lidry, ktefi vyuZivaji své autoritarske
pozice a celé jejich vedeni se pfeménuje na tvrde fizeni nez na tvirci vedeni

lidi.

Neformalni lidfi predstavuje takové manaZery, ktefi jsou skutecné lidi1 a
stoji v Cele sveé skupiny na zakladé sve osobnosti a ne svého titulu nebo moci.

Pfenechavaji jim prostor a odpovédnost za svéfené ukoly a tak se je snazi,
mimo jin¢, né¢emu naucit.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Kategorie teorii viidcovstvi %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Teorie velkého cClovéka a teorie rysi — vidcem se cClovék stava
narozenim

* Behavioralni teorie — viidcem se stavame u¢enim a pozorovanim

* Teorie situacniho/kontigen¢niho vedeni — vedeni je ovlivnéno, mimo
jiné, faktory prostredi a situace

* Transak¢ni a transformacni vedeni — teorie se zaméruji na odménu a
trest za dosaZeni cill

* Model komplexniho vedeni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



McGregorova Teorie XY

 Klasickym vychodiskem pro rizné pfistupy k vedeni lidi je
McGregorova Teorie XY z roku 1960.

* Jedna se o uCelovou abstrakci dvou krajnich podob lidi, lidi typu X a lidi
typu Y, kterych muize nabyvat vztah ¢lovék k praci a z toho vyplyvajici
chovani.

 Lidé typu X jsou typicti tim, Ze v podstaté praci nenavidi, jsou lini,
pracuji jen pro obZivu a v souvislosti s praci maji pocit odcizeni.

 Lidé typu Y pracuji radi, jsou praci oddani, ziji pro praci a jsou silné
zaangazovani do déni v organizaci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Teorie velkého Clovéka/viudce a teorie rysu A%
SLEZSK

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie velkého Clovéka/vudce (1840...) a teorie rysu (1940.. .)mm%

Tyto teorie predpoklada, ze velci videi se rodi, nikoliv vytvafeji. JSOU oscacms mowmrmses

FAKULTA V KARVINE
hrdinové, myticti a ptredurceni k tomu, aby se dostali do ¢ela....

Teorie také predpokladaji, Ze urcite vlastnosti délaji velké viidce. Pokousi se
identifikovat vlastnosti, které by pfedpovidaly aspéch ve vid¢ich rolich.

Tteba John Gardner identifikoval tyto kvality/atributy:

—  fyzicka vitalita a vytrvalost
— inteligence a akéni usudek

—  ochota pfijmout odpovédnost
—  schopnost plnit tkoly

—  porozuméni nasledovnikiim a jejich potiebam
—  schopnost jednat s lidmi

—  potieba dosahovat uspéchi

—  schopnost motivovat lidi

—  odvaha a rozhodnost

—  davéryhodnost

—  rozhodnost

—  sebevédomi

—  asertivita

—  prizpusobivost/pruznost

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie velkého Clovéka/vudce (1840...) a teorie rysu mm%

UNIVERZITA
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TA V KARVINE

Maturity and Contextualize Honesty & A Drive to
Charisma Decisions Integrity Achieve

A Born
Leader

Analytical A Desire t
Development Ail.u:‘l‘trt:a f:;? °

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie styli — Kurt Lewinovy styly vedeni (30. 1éta 20. stoleti)mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Jednou z prvnich komplexné&jSich teorii leadershipu, ktera se dostala do
popiedi zajmu ve druh¢ poloviné dvacatého stoleti, je teorie styli.

* Rozdilnost stylli vedeni vychazi ze dvou zékladnich dimenzi, a to z miry
direktivnosti a z miry participace.

 Mira direktivnosti zobrazuje miru podpory samostatného chovani a
jednani spolupracovnika manazera. Zjednodusené feceno, do jaké miry
manazer umoznuje a podporuje samostatné aktivity spolupracovniki a do
jaké miry striktné fidi veSkeré aktivity svych spolupracovnikii.

* Mira participace pfedstavuje miru moznosti ¢lenli skupiny participovat
na rozhodovani a zaroven ptipravenost spolupracovnikii podilet se na
odpovédnosti spjatou s rozhodovaci pravomoci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie styli — Kurt Lewinovy styly vedeni mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
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Autoritativni styl vedeni

* Autoritativni (autokraticky, direktivni) styl vedeni — lidr presné
stanovuje zpusob prace, sam se rozhoduje s velmi omezenou participaci
spolupracovnikd, lidr ptikazuje a kontroluje naplnéni vysledka.

U tohoto stylu vedeni mlizeme rozeznat nasledujici substyly:

* nezavisly autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani nepotiebuje
dal$i informace, rozhoduje se na zaklad¢ vlastniho uvazeni;

* podporovany autoritativni styl vedeni — lidr pro své rozhodovani ziskava
informace od svého pracovniho tymu.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Demokraticky styl vedeni mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

* Demokraticky (konzultativni) styl vedeni — lidr se rozhoduje na zaklad¢ r—
konzultaci s vybranymi ¢leny svého pracovniho tymu.

Také u tohoto stylu vedeni rozeznavame dva substyly:

* individualn¢ demokraticky styl vedeni — konzultace a diskuse probiha
individualng s jednotlivymi ¢leny tymu;

* skupinové demokraticky styl vedeni — lidr konzultuje s celym tymem
najednou.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Participativni styl vedeni mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Participativni (konsenzualni, tymovy) styl vedeni — lidr rozhodovaci
proces v tymu pouze moderuje, usmérnuje nebo usnadnuje jeho pribéh.

* Pfijato je takové rozhodnuti, které je povazované celym tymem za
nejlepsi.

* Pro pfijeti rozhodnuti je vyznamny nazor kazdeho zucastnéneho
pracovnika, ¢imZ dochazi k podpofe rozvoje a pocitu sounalezitosti
spolupracovnikil s organizaci.

Existuji zde dva substyly:

* predsednicky participativni styl vedeni — lidr jako predseda fidi dosazeni
shody;

* tymovy participativni styl vedeni — kone¢nou shodu vytvafii cely tym.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Delegativni styl vedeni

Delegativni (laissez-faire, liberalni) styl vedeni — lidr na pracovniky
prednasi cast svych ukold, jelikoZ mezi lidrem a spolupracovniky
existuje vysokd mira divery. Tim dochazi k dalSimu rozvoji schopnosti a
motivace spolupracovnika.

Mira direktivniho vlivu je téméf nulova, podpora pracovniki je stabilni a
mezi lidrem a jeho spolupracovniky panuji kolegialni vztahy.

Miizeme najit dva substyly:

informovany delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc 1
odpovédnost a pouze ocCekava informovani o pribchu feSeni tkolu za
ucelem jeho sledovani;

balisticky delegativni styl vedeni — lidr pfeda informace, pravomoc i
odpovédnost a vSe ponechdva na tymu a ceka, az jeho pracovni tym vse
sam vyftesi a dosahne pozadovaneho cile.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Studie Ohio State University (40. Ieta 20. stoleti) mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

 Studie Ohio State University identifikovala dvé vyznamné dimenze
chovani lidr: ,,struktura® (anglicky initiating structure) a ,ucta* (angl.
consideration).

 Dimenze struktura (zaméfeni na ukol) se vztahuje k roli lidra pii
dosahovani stanovenych vykonnostnich cilt. Struktura zahrnuje planovani a
organizovani prace, iniciace a organizace aktivity takovym zplisobem, aby
byl stanoveny cil vCas a spravné dosazen.

 Dimenze ucta (zaméfeni na pracovniky) se vztahuje k mite, v jaké se lidr
zamé&fuje na budovani a udrzovani vztahli na pracovisti.

 Pokud dame tyto dvé dimenze do vzijemné souvislosti, tak vznikne
dvoudimenzionalni model vedeni, ktery nabizi ¢tyfi typy vedeni: vysoka
mira Ucty/nizka mira struktury; vysokd mira Ucty/vysokd mira struktury;
nizka mira Gcty/nizka mira struktury; nizk4 mira Gcty/vysokd mira struktury.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Studie Ohio State University mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Initiating Structure Behavior Consideration Behavior

Bad case: Autocratic Leadershi

Moderate case: Pacesetting +

Commanding Leadership
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Studie University of Michigan (50. I¢ta 20. stoleti)

V padesatych letech dvacatého stoleti provedli vyzkumnici pracovisté
University of Michigan vyzkumnou studii: Studie University of
Michigan, v ramci které identifikovali dvé dimenze chovani lidri, a to
orientace na pracovniky a orientaci na praci.

Pristup orientovany na pracovniky zduraziuje budovani vztahli na
pracovisti a respektovani potieb pracovnikill. Tento pfistup je volen tehdy,
kdy je kol nejasné stanoven a jeho vyfeSeni a vysledky zavisi na
schopnosti spoluprace jednotlivych ¢lent tymu.

Pristup orientovany na ukoly akcentuje predevSim produkci a
technickeé aspekty prace a pracovnici jsou vnimani pouze jako nastroje
k naplnéni cili organizace. Tento pfistup je realizovan vétSinou tehdy,
kdy je tkol (a potazmo také cil) jasné dany a dobfe strukturovany.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Studie University of Michigan
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Manazerska miizka GRID (60. 1éta 20. stoleti) mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Vyznamnou typologii manaZerskych styll vedeni lidi prezentuje tzv.
manazZerska mrizka GRID (v soucasnosti nazyvana také jako viidcovska
miizka) autorti Roberta J. Blakea a Jane S. Mouton z roku 1964.

* Podstatou této typologie je cClenéni manaZerskych styll podle zaméieni
manazera na zameéstnance (snaha o uspokojeni potfeb pracovnikll) a podle
zaméfeni manaZera na vykon/produkci (snaha o splnéni uloZenych tkoll a
dosazeni co nejvysSiho pracovniho vykonu).

« Ob¢ veliCiny, zaméfeni na zaméstnance a zaméfeni na vykon, jsou
hodnoceny na skale od 1 do 9.

* Na zéaklad¢ tohoto hodnoceni bylo vymezeno pét manazerskych stylti vedeni
lidi: manazer venkovského klubu, tymovy manaZer, autoritativni manazer,
ochuzeny management, stfedni cesta.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Manazerska miizka GRID
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Manazerska mrizka GRID III
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Manazerska mrizka GRID mm%

UNIVERZITA
* 1,9: manazer venkovskeho kiubu (vedouci spolku zahradkarit) — manazer S oo™

primarné vénuje potrebam pracovnik, casto na ukor pracovnich vysledkii;

* 9,9: tymovy manazer — manazer se snazi dosdhnout optimalnich vykont
prostiednictvim participaci a budovani divéry a spoluprace s pracovniky;

* 9,1: autoritativni manazer (plantdznik) — manazZer je primarn¢ zameéien na
pracovni vykon, pfiemZ vénuje minimalni pozornost problémim svych
pracovniki;

* 1,1: ochuzeny management (volny priibéh) — manazer nejen vydava minimalni
usili k odvedeni pozadovaného vykonu, ale také si nevSima potireb
pracovniki;

* 5,5: stredni cesta (organizacni clovek) — manazer se vénuje ¢astecné dosazeni
poZzadovaného pracovniho vykonu a ¢astecné 1 potfebam pracovnikil, manazer
se spokoji s kompromisy nez aby usiloval o0 maximalni naplnéni jednoho nebo

druhého.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Fiedlertiv kontingencni model (70. 1éta 20. stoleti)

Fiedleruv kontingen¢ni model predpokladal, Ze efektivni vykonnost skupiny
zavisi na adekvatnim zvoleném stylu vedeni, odpovidajici mife kontroly a
vlivu na danou situaci.

Tento model predpoklada, Ze urcity styl vedeni se stava nejefektivnéjSim
v riznych typech situaci.

V tomto modelu byly urCeny klicové definovat styly vedeni a rizné typy
situaci.

Z pohledu stylu vedeni byly urceny tyto styly vedeni: orientace na kol a
orientace na budovani vztah.

Na zaklad¢ rozsahlych vyzkumi byly uréeny tyto kliCové situac¢ni faktory
pro efektivni vedeni: vztahy mezi vedoucim a podfizenymi (mira divéry, Gcty
a respektu); struktura tkolu (mira formalizace a strukturovani ukolu); pozice
sily (mira vlivu lidra na aktivity).
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Fiedlertiv kontingencni model mm%
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Task
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Very Favorable Very Unfavorable
Situations l ] l J l ]
(Octants)
Task-Motivated Leader Relationship-Motivated Leader Task-Motivated
(Low LPC) (High LPC) Leader
Situation (Low LPC)
Variables

Task Motivated Leaders are best in octants 1, 2, 3, and 8
Relationship Motivated Leaders are best in octants 4, 5, 6, and 7

KATELSKA
iE



Fiedlertiv kontingencni model

* Ve Fidlerové modelu na zakladé kombinace situac¢nich faktoru a stylu vedeni
vznikd osm moznych kombinaci vedeni lidi vedouci k pozadované vykonnosti
pracovni skupiny.

* VsSechny vysSe uveden¢ faktory urcCuji, jak hodné je situace dan¢ho manazera
ptizniva.

* Fiedler tvrdi, ze nejptizniv¢)Si situace se vyznacuji dobrymi vztahy mezi
manazerem a pracovniky, jasné definovanymi pracovnimi Ukoly a silnou
pravomoci.

 Pokud jsou vztahy Spatné, prace neni strukturovand a manaZer nema
dostate¢né silnou pravomoc, potom se jedna o neptiznivou situaci.

* Podle Fiedlerova kontingen¢niho modelu zalezi efektivita manaZera na tom,
nakolik jeho styl vedeni lidi odpovida pozici, kterou zastava.
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Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni (70. léta 20. stoleti) %
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* Hersey a Blanchardova teorie situacniho vedeni, ktera patii svym s
charakterem mezi kontingencni pfistupy, se zameétuje na pripravenost, popt.
zralost, nasledovnikd.

* Tato teorie klade duraz nejen na lidra, ale také na podfizené pracovniky,
konkrétné pak nasledovniky. Nasledovnici jsou lidé, kteti akceptuji lidra a
jsou ochotni jej ndsledovat.

* Piipravenost (zralost) vymezuji Hersey a Blanchard jako miru do jake jsou
lidé schopni a ochotni plnit konkrétni tkol.

* Teorie situacniho vedeni je zaloZena na predpokladu existence nelinearniho
vztahu mezi témito faktory — pfipravenost nasledovnikil, dimenze orientovana
na ukol (direktivni pfistup, ukoloveé chovani), dimenze orientovana na
budovani vztahl (podpirny piistup, vztahové chovani).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni A%
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 Chovani orientované na ukol a na budovani vztahi piedstavuji styly s
vedeni, které s1 autof1 tohoto modelu pujCili od predchozich teortii.

 Chovani orientované na ukol, nebo takeé direktivni ptistup, znamena, Ze
pracovnikovi manaZera poskytne potiebné instrukce, fekne mu, co presné a
jakym zpiisobem ma d¢lat.

e Zatimco chovani orientované na budovani vztahii, podpurny pfistup, je
zaméfené na povzbuzovani pracovnika a poskytnuti osobni podpory potrebné
ke splnéni ukolu.

e Kombinaci téchto tifi faktoru vznika tridimenzionalni model efektivniho
vedeni a jsou vymezeny Ctyfi styly vedeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni A%
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Developmental Levels
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Hersey a Blanchardova teorie situa¢niho vedeni

jestliZze je pracovnik je ochotny a schopny plnit konkrétni ukol, potom lidr jej
nechava samotného a prfevadi na n¢j odpovédnost za splnéni Ukolu, lidr
pracovnika pouze kontroluje a komentuje jeho praci proto, aby pracovnik mé¢l
pocit docenéni;

jestlize je pracovnik neni ochotny ani schopny konkrétni tkol plnit, potom
lidr pracovnika vede krok za krokem, definuje jeho roli a pfesné urcuje co ma
a jakym zplisobem d¢lat, priCemZ se lidr snazi budovat s pracovnikem urcité
vztahy;

jestlize je pracovnik neschopen a zaroven ochoten konkrétni ukol splnit,
potom je potireba, aby lidr poskytl pfesné instrukce a vedeni, ale zaroven
pracovnika v maximalni mife podporoval;

jestlize je pracovnika schopen ukol splnit, ale neni to ochotny vykonat
z diavodu chybéjici motivace, potom lidr musi s pracovnikem pracovat,
podporovat jej a komunikovat s nim.
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Teorie vedeni cesta — cil (70. 1éta 20. stoleti)

Teorie cesta-cil, jejimz autorem je Robert House, je =zaloZena na
predpokladu, ze lidr své pracovniky pi1 naplnovani jejich cila fidi nebo
podporuje. V podstaté vychazi z motivac¢ni teorie oCekavani.

Pojem cesta-cil je odvozen z presvédCeni, Ze efektivni vedeni odstranuje
piekazky a nastrahy tak Ze, pracovnici maji jasnéjs$i cestu k napliovani
stanovenych cild.

House identifikoval ¢tyfti typy lidri:

direktivni lidr — lidr pfesné specifikuje ukoly a zplisoby jejich dosaZeni;
podporujici lidr — zamétuje se na potteby pracovniki a je pratelsky;
participativni lidr — konzultuje se Cleny tymu sveé nazory a respektuje jejich
nazory pii rozhodovani;

lidr orientovany na uspéch — nastavuje cile a ocekava, ze zaméstnanci je
splni na nejvyssi mozné Urovni.

SLEZSKA %
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Teorie vedeni — cil

Leader Behavior

Contingency factors

1. Directive
2. Supportive

3. Achievement
oriented

4. Participative

. Authoritarianism
. Locus of control
. Ability

Subordinate
characteristics

(Causes personal perceptions)

* -

1

Environmental factors

. The task
. Formal authority system
. Primary work group

(Causes motivational stimuli
constraints rewards)

Subordinate attitudes

and behavior

1. Job satisfaction
Job = rewards

2. Acceptance

of leader
Leader = rewards

3. Motivational

behavior
Effort = performance
Performance = rewards
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Teorie vedeni cesta-cil

House ve své teorii piedpoklada, Ze chovani lidr ovliviiuji dvé skupiny
situacnich faktort, a to faktory prostfedi a faktory podiizenych.

Faktory prostredi se zahrnuji faktory mimo kontrolu pracovnik, jako
je pracovni skupina, strukturovani Ukolu, systém formalnich autorit,
pracovni skupina. Faktory prostfedi determinuji typ chovani lidra, jestlize
maji podfizeni dosahnout maximalné¢ moznych vysledkad.

Faktory podrizenych piedstavuji osobni charakteristiky samotnych
Osobni charakteristiky podtizenych determinuji jak je prostfedi a chovani
lidra interpretovano.

Teorie predpokladd, ze chovani lidra, z pohledu dosahovani cili a
vykonli, nebude ucinné, pokud nebude slucitelné s prostfredim nebo
charakteristikami podfizenych.
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Styly vedeni podle Vroom, Yettona a Jaga (80. leta 20. stoleti) mm%
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Definuji faktory, které podle nich zasadnim zplsobem ovliviiuji volbuEms s
vhodného stylu rozhodovani manaZera. Témito faktory jsou kvalita vlastniho
rozhodovani a akceptovatelnost rozhodnuti (tj. ochota podiizenych
realizovat dané¢ manazerské rozhodnuti).

Podstatou modelu pro teSeni problemi skupin a jejich vedeni je provedeni
situacni analyzy problému, ktery se vyskytl a ma se feSit pro danou skupinu
zameéstnanci. Situaéni analyza dan¢ho problému - mlZeme popsat pomoci

sedmi charakteristik:

pozadavek kvality feSent,

dostatek informaci k feSeni,

strukturovanost problému,

vyznam akceptovatelnosti zaméstnancti pro realizaci rozhodnuti,
akceptovatelnost pro spolupracovniky

cilova orientace spolupracovniki,

pravdépodobnost vzniku konfliktlh mezi spolupracovniky.

Prostor pgo dopliujici informace, poznamky



Styly vedeni podle Vrooma, Yettona a Jaga mm%
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Téchto sedm charakteristik dava vedoucimu dostatenou moznost analyzovabseamm:
dany problém tak, aby bylo moZzné odvodit vhodny vidc¢i styl.

Jako nastroj pro volbu tohoto stylu slouzi
rozhodovaci strom, jehoZ jednotlivé wuzly zobrazuji vySe uvedené
charakteristiky:.

Al autokraticky styl — manazer teSi problém sam na zaklad¢ vlastnich
informaci

AlIl autokraticky styl — manaZer rozhoduje sdm na zdklad€ informaci od
zaméstnancli

CI konzultativni styl — individualni konzultace
CII konzultativni styl — svolani porady celého kolektivu
GII skupinovy styl rozhodovani — spole¢né feSeni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Styly vedeni podle Vrooma, Yettona a Jaga mm%
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Model komplexniho vedeni (90. 1éta 20. stoleti) mm%
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Model komplexniho vedeni

D

Grow .
People Transformational
High /N N Leadership

e Inspiring & Motivating
e Compassion & Caring
® Role model
« This is Agile Leadership

Conventional Leadership
* Strive for ugreement @
e Interventions if needed

o Carrot and stick

* Over- control @
Low \ Grow
] X-view VA Business
Destructive High

Excessive demands
Arrogant, Unfair »
Uncertain, Let go

Heavily inspired by Full Range Leadership,Avolio och Bass (1991, 1998), Development

Leadership Shift Model by Dandy People and Bjérn Sandberg. PEPLE

O
® leadership by Larsson, Lundin, Zander 2017. Fors Branded, Nilsson, Larsson 2019.
INAAA,

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE




Transakéni vedeni %
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* Transakc¢ni vedeni je zaloZzeno na poskytovani urcitych odmén (penize,
prace, jistota) za ochotu vyhovét a praci vykonat.

 Z tohoto pohledu se transakcni lidii podobaji spiSe manazeriim neZz
lidrim.
* Projevy transakéniho vedeni lidi jsou podnécovany pouze potrebami a

preferencemi lidi, ¢imZ tato podoba vedeni lidi nekriticky reaguje na nase
potieby a preference a vychdzi z nerozvinutého mravniho citéni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Transformacni vedeni je zalozeno na schopnosti vyuZit silu osobnosti
vedouciho pracovnika a tim dosdhnout vyznamnych zmén v chovani
spolupracovnikt tak, aby bylo dosazeno uskute¢néni vizi a naplnéni cilt

lidra.

 Mira v jaké jsou lidfi transformacni, se méfi jejich vlivem na jejich
stoupence, ve smyslu miry davéry, obdivu, vérnosti a ucty stoupenct
k lidrovi, stejn¢ jako miry, v jaké jsou stoupenci ochotni pracovat
usilovnéji, nez se puvodné ocekavalo.

K tomu dochazi, protoze lidr transformuje a stimuluje prosttednictvim
inspirujici mise a vize, kterym poskytuje identitu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charismatické vedeni %
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* Charismatické vedeni lidi je zaloZeno na osobnosti, na vlastnostech a
charismatu, lidra umoznujici ostatni presvédc¢it k nasledovani.

* Charismati¢ti lidii se odliSuji od béznych lidi tim, Ze jsou obdafeni
vyjimeénymi vlastnostmi, které jejich stoupence inspiruji. Charismaticti
lidi1 pracuji se zaméstnanci tak, Ze vytvareji inspirujici predstavu
budoucnosti. Timto jsou podobni transformacnim lidrim.

Zékladni osobnostni charakteristiky charismatického lidra jsou:

*  ma Vizi

* je schopen svoji vizi vysvétlit;

* je ochoten riskovat pro naplnéni sve vize;

* je citlivy jak k zivotnimu prostiedi a potfebam svych spolupracovnikii;

* jeho chovani neni zcela bézné.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vizionarské vedeni %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Vizionarské vedeni lidi je inspirovdno jasnou vizi, jasnym cilem,
vzruSujici budoucnosti, ktera je pro spolupracovniky lakava.

* Vizionarské¢ vedeni je zaloZzeno na poskytnuti pocitu ucelnosti a
smysluplnosti prace a Zivota nabidkou vzruSujici vize. PfiCemz vizi
muliZzeme chapat jako cil, ktery je lakavy.

* Vizionai§ti lidifi jsou schopni vytvofit a vysvétlit realistickou,
divéryhodnou a atraktivni vizi budoucnosti, ktera zlepSi soucasnou
situaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Autentické vedeni lidi je zaloZeno na pozitivni moralni perspektive,
ktera se vyznaCuje vysokymi etickymi standardy usmériujici
rozhodovani a chovani lidi.

* Autenti¢ni lidii se snazi jednat v souladu s osobnimi hodnotami a
piresvédéenim takovym zplsobem, aby ziskali respekt a divéru
spolupracovnika.

 Tento respekt se vytvaii také podporovadnim rozmanitych nazori a
vytvarenim siti vztahil zaloZenych na spolupraci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Servant leadership (70. I¢ta 20. stoleti) mm%
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Vedeni sluzebnika CBCHODNE JODNITATELSKA

Filozofie vedeni, ve kter¢ je cilem vidce slouZit.

Vedouci sluzebnik sdili moc, stavi potfeby zaméstnancii na prvni misto a
pomaha lidem rozvijet se a podavat co nejlepsi vykony.

Zakladatel Robert K. Greenleaf, fika, Ze Servant Leader by se m¢l zaméfit na
to, "zda ti, kterym slouzi, rostou jako osobnosti? Stavaji se pri sluzbé
zdravéjSimi, moudrejSimi, svobodnéjSimi, samostatnéjSimi a maji vétsi
Sanci stat se sami sluzebniky?

Sluzebnik se zamétuje predevsim na rist a blaho lidi a spolecenstvi, do kterych
patii. Zatimco tradi¢ni vedeni obvykle zahrnuje hromadéni a uplatiiovani moci
clovékem na "vrcholu pyramidy", sluzebné vedeni je jiné. Servant leader se dé¢li
o moc, stavi potteby druhych na prvni misto a pomaha lidem rozvijet se a
dosahovat co nejvyssich vykond.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Servant leadership
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Servant leadership — organizac¢ni struktura A%
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TRADITIONAL LEADERSHIP VS SERVANT LEADERSHIP
Board of Directors O O O Empl 0000000 O
r ir r mployees
i o
CEO Managers
Executives Executives
Managers CEQ

Board of Directors

Employees ‘é
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Servant leadership — 10 charakteristik
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Resonant leadership (70. 1éta 20. stoleti) smm%
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Daniel Goleman tviirce mysSlenky resonant leadershipu. iyt

Vedouci pracovnici mohou vysilat bud’ pozitivni, nebo negativni vlny, které se
odrazeji v celém podniku a ovliviiuji ostatni. Rezonan¢ni lidfi inspiruji ostatni
prostiednictvim konzistentnich, pozitivnich vztahii a emoci.

Rezonujici lidii s1 uvédomuji, ze jejich jednani mé schopnost ovlivnit ostatni, a
vyuzivaji emocni inteligenci k vedeni a pomoci ostatnim. Emoc¢ni inteligenci lze
chapat jako schopnost zvladani emoci a uméni vcitit se do emoci ostatnich jedinct.

Vedouci pracovnici mohou ovlivnit emocionalni stav lidi ve svém okoli. Naptiklad
budou plsobit pozitivné, kdyz vSechny naladi na stejnou optimistickou vinu. Nebo
naopak vytvoii disonanci, kdy jejich negativita zacne ovliviiovat ostatni.

Rezonanéni vedeni umozZnuje vedoucim pracovnikiim toto prostiedi vytvaret a
podporovat. Tim, Ze se sousttedi na to, jak a pro€ jednaji, vysilaji svou vinovou délku,
ktera rezonuje v celé spolecnosti, zabrnk4 na strunu lidi a sjednoti je za spoleCnym
cilem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Resonant Leadership
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Resonant leadership (70. 1éta 20. stoleti) smm%

Vizionar: Vizionarsti lidi1 vidi celkovy obraz toho, kam spolecnost sméfuje, o oot e
sdileji ho se svymi lidmi, ¢imZ je inspiruji ke spolecné praci na dosazeni
skupinovych cil. V tomto modelu kazdy chape hodnotu a vyznam své prace.

Koucovani: Ten se zaméfuje na osobni rozvoj zaméstnancli a vyzaduje, aby

vedouci pracovnici projevovali skute¢ny zdjem o jednotlivce, coZ buduje vazby,

zvySuje diivéru a vede k vysSi rovni motivace.

Afiliativni: Jde o vytvafeni vazeb mezi zaméstnanci, coZ posiluje vztahy a

zvySuje spolupraci. Zaméstnanci se budou citit ocenéni, pokud vedouci
pracovnici v téchto situacich projevi skute€nou empatii.

Demokratické: Vedouci, ktefi pouzivaji tento styl vedeni, se oteviené ptaji
zamgéstnanci na jejich nazory nebo je zvou do rozhodovaciho procesu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Z pohledu stylu tizeni je koucCovani osobni pfistup realizovany pfi

vykonu prace a pouzivany manazery k rozvoji dovednosti a schopnosti

pracovnik.

 Rizeni lidi formou kou¢ovani neni zaloZeno na pi¥imych piikazech a
rozkazech, ale spiSe na piistupech podporujicich divéru, posilujici
spolupraci pfi feSeni problému.

 Koucovani, jak uz napovida samotny pojem, je manazersky ptistup
pievzaty z oblasti sportu.

* Koucovani miize byt chapano bud’ jako forma poradenstvi nebo urcity
styl fizeni.

* Potfeba koucovani vyplyva z formalniho nebo neformalniho zkoumani

pracovniho vykonu, ale 1 béZnych kazdodennich aktivit.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Cile koucovani A,
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pomoci lidem, aby si uvédomili, jak pracuji, kde je tieba se zlepsit a co
se potiebuji naucit;

* uvest fizené delegovani do praxe;

* umoZnit manaZertim a pracovnikiim vyuzit jakékoliv vznikl¢ situace jako
prileZitosti k uceni a vzdélavani;

* umoZnit v pfipadé potteby poskytovani vedeni v tom, jak vykonavat
konkrétni koly a tim pomahat lidem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristiky koucovani I

koucovani je forma vedeni rozhovoru mezi kou¢em a koucovanym, pii¢emz
kou¢ koucovaného vede a pomaha, jej jeho priivodcem a klade mu otazky;

koucovani je vyraznou motivaci spolupracovniki;

kouCovany vytvari své vlastni feSeni, zvazuje své moznosti, posuzuje realne
zdroje a terminy ze svého pohledu a diky tomu také prebird odpovédnost za
ukoly a cile;

koucovani vede k rozvoji kompetenci, k samostatnosti, hledd rizné moZznosti
a zdroje;

kouCovani vytvari otevieny vztah mezi kouc¢em a koucCovanym, a to diky
casovému prostoru, naslouchani, podpote a akceptovani nazort;

koucovani podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivni postoj k cilim,
zménam a konfliktim;

koucovani pracuje s jedineCnosti kazdého ¢lovéka, plné respektuje motivaci,
schopnosti a zkuSenosti kou¢ovane¢ho.
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Charakteristiky koucovani II

Z, uvedenych charakteristik vyplyva, Ze podstatou koucovani je vztah
mezi dvéma rovnocennymi partnery, ktery je zaloZzen na vzijemné
duvére, otevienosti a upfimnosti.

Zékladni metodou kouce je kladeni otdzek s cilem dovést kouCovaného,
aby si na né dovedl sam odpovédét a dovedl naplnit stanoveny cil. Poradi
otazek, které kouc€ klade, se postupné zaméiuje na Ctyti odlisSné oblasti:
Goals — Reality — Options — Will.

KliCovou osobu je kauc, ktery by mél osobou se sebediivérou a
pozitivnim postojem k lidem, mél mit siln¢ vnitini hnuti pomahat
druhym k uspéchu, schopnost sebeovladani, viili neustale se ucit, ochotu

zlstavat postupné vice v pozadi a prenechavat hlavni roli koucovanému a
dalsi.
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Etapy kou€ovani

identifikace oblasti znalosti, dovednosti a schopnosti, které je potieba
posilit ke splnéni konkrétniho ukolu;

zabezpecit, aby dand osoba chapala a akceptovala potiebu se ucit;
diskuse s danou osobou o nejlepSim zplisobu uceni se a spolupraci;

pozadat danou osobu, aby vypracovala to, jak chce fidit své vzdélavani a
zjistila, v ¢em bude potirebovat pomoc od kouce;

zabezpeCovat podle potieby konkrétni vedeni;
dohoda o sledovani a posuzovani pokroku v u€eni dané osoby.
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 Mentorovani je proces zaloZzeny na vyuzivani specialné vybranych a
vysSkolenych jedinci-mentort, ktefi pomahaji pridélenym osobam pfi
jejich vzdélavani a rozvoji tim, Ze poskytuji odborné vedeni, praktické
rady a trvalou podporu.

e Mentorovani mize hrat dilezitou roli v rozvoji lidri a manazert.

 Mentoring je vztah mentora (zkuSenéjSi a starSi), ktery pomaha svemu
svéfenci rozvijet jeho osobnost, dovednosti, orientovat se v dan¢
problematice.

e Mentor predava své poznatky, zkuSenosti formou rad, diskuse a
poskytovani zpétn¢ vazby.

* Mentor navozuje dilemata a priklady feSeni. Svéfenec miize pozorovat
mentora pii ¢innosti a vyvolavat diskusi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zasady volby stylu vedeni

Pi1 vybéru vhodného stylu vedeni je potieba si uvédomit nékolik zakladnich
zasad:

* 7Zadny styl vedeni neni univerzalné vhodny pro kazdou situaci;

e 7adny styl vedeni neni sam o sob¢ lepsi nez ostatni;

* pouziti konkrétniho stylu vedeni zavisi na povaze feSen¢ho ukolu, sloZeni
pracovniho tymu a oboru ¢innosti organizace;

* kazda situace miiZze byt analyzovana tak dikladné, aby pro jeji feSeni byl
vybran optimalni styl;

« efektivni leadership znamena byt schopen posoudit, jaky styl vedeni je
pro danou situaci optimalni a pfijmout jej, 1 kdyZ osobné preferujeme
jiny styl vedeni.
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* Motivace predstavuje urcité povzbuzeni Clovéka do aktivity, které¢ délat
odmita nebo se mu do nich nechce.

* Motivace je nezbytnym nastrojem kazdého vedouciho pracovnika
v kazd¢ organizaci.

* Motivace se tykd faktorf, které¢ ovliviuji lidi, aby se chovali urCitym
zplsobem.

* Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani.
* Motivovani neni inspirovani, ale spiSe budovani trvalého vztahu.

* Z tohoto dlivodu motivovani vyZaduje vice €asu a investic a dlouhodobé
piinasi vyssi dividendy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Motivace 11

Motivace ma tfi slozky, a to smér (co se néjaka osoba pokousi udélat) —
usili (s jakou pili se o to pokousi) — vytrvalost (jak dlouho se o to pokousi).
Pro Gspésné tizeni a vedeni lidi v organizacich je potfeba poznat a pochopit
faktory ovliviiujici chovani lidi pi1 praci.

Mezi tyto faktory patii jednak osobnosti charakteristiky jedinct (jako je

napiiklad inteligence, schopnosti, postoje, emoce apod.), ale také faktory
specificke povahy jako je motivace, oddanost nebo angazovanost

Motivace muize byt chapana jako sila, kterd ovliviiuje lidi, aby se chovali
urcitym zpusobem.

Oddanost predstavuje silu, s jakou se lidé¢ identifikuji s organizaci a s jakou
se zapojuji do organizace.

Angazovanost je stav, ve kterém jsou lidé oddani sv€ praci a organizaci a
jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu.
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* Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvaieni motivaci.

* Vysvétlyje, pro¢ se lidé pti praci urCitym zplisobem chovaji a pro¢ vyvijeji
urcite usili v konkrétnim sméru.

* Motivacni teorie se, mimo jiné¢ zabyvaji tim, co mohou organizace udélat
pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Usili
zplsobem, ktery podpoii naplnéni cilli organizace a uspokoji vlastni
potieby zaméstnanci.

* Motivacni teorie rozdéluje Armstrong do tfi zdkladnich skupin, a to podle

jejich zaméfeni na: teorie instrumentality, teorie zaméfené na obsah, teorie
zamefené na proces.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Teorie instrumentality — tvrdi, Z¢ odmény nebo tresty slouzi jako
prostfedek (nastroj) k zabezpe€eni Zadouciho chovani a jednani lidi. Do
této kategorie patii tfeba teorie Taylorismu.

* Teorie zamérené na obsah — tvrdi, Ze motivace se tyka aktivit za ucelem
uspokojeni potieb a identifikace hlavnich potieb ovliviiujicich chovani. Do
této oblasti patiti Maslowova pyramida potteb, Herzbergova dvoufaktorova
teorie motivace, Teorie ERG C. Alderfera, Teorie potieb McClellanda.

* Teorie zamérené na proces — zamétuji se na psychologického procesy
ovlivitujici motivaci a souvisejici s ocekavanimi, cili a vnimanim
spravedlnosti. Do této kategorie patii Expektacni teorie, Teorie cile, Teorie
spravedlnosti J. S. Adamse.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Maslowova pyramida potieb

 Maslowova pyramida potreba, kterou sestavil v roce 1943 americky
psycholog Abraham Maslow, je teorie o hierarchii lidskych potieb
vyuzitelna pfi motivaci lidi v organizaci. Teorie tika, Ze kazdy cloveék
piirozené nejprve uspokojuje niZsi potieby, potfeby s nizs$i hodnotou, aby
mohl dosahnout svého potencidlu v oblasti vysSich potteb, potieb s vyssi
hodnotou.

Podle této teorie tvofi lidské potieby hierarchickou strukturu, pyramidu, ktera
ma zaklady postavené na potiebach, které jsou rozdéleny do téchto stupiii:

« fyziologicke potieby;

* potiebi bezpeci a jistoty;

* potieba lasky a sounalezitosti;
* potieba uznani a Ucty;

* potieba seberealizace.
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Maslowova pyramida potieb

Potfeba
seberalizace

Potfeba uznani, Gcty

Spolecenské potreby:

sounaleZitost a laska

Potreba bezpecdi a jistoty \

Fyziologicke potreby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb
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Teorie tii kategorii potieb

Teorie tii kategorii potieb, Teorie ERG C. Alderfera,, jejimz autorem byl
Clayton P. Alderfer v roce 1972, a kterd navazuje na praci A. Maslowa,
rozdéluje lidské potteby do tii hierarchickych skupin.

Jedna se o tyto potieby:

potieby zajiSténi existence;
potieby zajiSténi socialnich vztahii k pracovnimu okoli;

potieby zajisténi dalSiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikaéniho
rozvoje.

Podobn¢ jako u Maslowa se vychazi z toho, Ze potteba uspokojeni vysSich
potieb se dostavuje aZz poté, co jsou uspokojeny potreby nizsi. Oproti
Maslowové teorie, ale Alderferova teorie pfedpoklada urcitou substituci:
kdyZ jedna z téchto skupin neni dostatecné uspokojovana, tak to muze
zvySovat naléhavost druhé.
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Teorie potiteb McClellanda

Teorie potfeb McClellanda byla ovlivnéna teorii A. Maslowova.
McClellandovi se podafilo identifikovat ti1 zakladni kategorie potieb:

potifeba moci,
potireba vykonu,
potieba vztahi.

Motivované chovani jedincli je dtsledkem jedné nebo disledkem
kombinace vSech téchto tii typi potreb.

Podle Tureckiové (2007) byla tato teorie od pocatku navrzena tak, aby
umoZznila poznani preference potfeb u zaméstnanci na manaZerskych
pozicich. McClellandova teorie predpoklada, Ze uspokojovani potieb je
podminéno situacnimi vlivy.
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Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzberga z roku
1959 tika, Ze pro zaméstnance jsou zdrojem spokojenosti a motivace dva
zéakladni faktory — hygienické faktory a motivatory.

Hygienické faktory (neuspokojovatele) zahrnuje faktory, jako jsou pracovni
podminky, mezilidské vztahy, platové podminky, jistota zamé&stnani a dalsi.
Nenaplnéni téchto faktori mlize vyvolat pracovni nespokojenost, pricemz
ale jejich naplnéni nevyvola pocit spokojenosti nebo zloby. Pracovnik tyto
faktory bere jako samoziejmé a ucinek z jejich naplnéni rychle vyprcha,
ucinek je kratkodoby.

Motivatory (uspokojovatele, motivatory) zahnruji napiiklad uspéch, uznani,
profesni rlist nebo odpovédnost, vzbuzuji motivaci a spokojenost
pracovnikll. Naplnénim motivacnich faktoru je tudiz nezbytnou podminkou
pro motivaci k vy$§im pracovnim vykoniim a jejich u¢inek na motivace je
dlouhodoby.
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ExpektacCni teorie motivace %
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 Expektacni teorie, teorie oCekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, oo

byla publikovana v roce 1964.

« Zékladem této teorie je triada VIE: valence — instrumentalista — expektance,
ktera je povazovana za zaklad lidské motivace k dosahovani cili.

* Valence pfedstavuje subjektivni hodnotu a atraktivitu cile, kter¢ho se
Clovek snazi dosahnout.

* Instrumentalita je obsazena v ocekavani, Ze dosaZzeni cile bude
doprovazeno adekvatni odménou.

* Expektance je ocekavani zaloZzené na piedchozich zkuSenostech, Ze se
podaii dosahnout stanoveného cile.

* Valence zastupuje hodnotu, instrumentalista pfesvédceni, ze pokud udélame
jednu véc, tak to povede k jiné, a expektance je pravdépodobnost, Ze usili
povede k ur¢itému vysledku.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Teorie cile

* Teorie cile, zformulovana Lathamem a Lockem v roce 1979 konstatuje, Ze
motivace a vykon jsou vysSS8i, jestlize byly jednotliveim stanoveny
specifické cile, které jsou naro¢né a zaroven piijatelné, a existuje-li zpétna
vazba na vykon.

« Klicova podle této teorie je participace jedincll na stanovovani cild.

* PfiemZ narocnost cilli musi byt projednéna a odsouhlasena a jejich plnéni
musi byt podporovano vedenim a radou.

* Zivotné dileZitou roli pro udrZzeni motivace a dosahovani stale vyssich cild,
podle této teorie, je poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim.
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Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti J. S. Adamse je zaloZena na principu socialniho srovnani.
Teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji zptlisob, jak se s nimi v porovnani s jinymi
lidmi zachdzi. Pfi¢emZ spravedlivé zachazeni podle této teorie znamena, Ze je
s ¢lovékem jednano stejné jako s jinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici
jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitl a vnimani z porovnani. Teorie
spravedlnosti vychéazi z ptedpokladu, Ze lidé budou Iépe motivovani, jestlize se
s nimi bude zachézet spravedlivé, a demotivovani, jestliZze to bude naopak.

Jak uvadi Adams ve své teorii, existuji dvé formy spravedlnosti, a to
distributivni spravedlnost a proceduralni spravedlnost.

Distributivni spravedlnost se tyka toho, jak lide€ citi, ze jsou odménovani podle
svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi.

Proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
postupli pouzivanych organizaci v takovych oblastech jako je hodnoceni
pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti.
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Motivacni systémy

Motivaéni systém organizace je chapan jako soubor opatieni, pravidel a
postupti, které maji za cil podpofit pozitivni pracovni motivaci
zameéstnancl.

Motivaéni systém organizace je chapan jako dynamicky systém
motivacnich nastrojl, které odpovidaji nejriznéjSim potiebam zaméstnancli
a jehoz hlavnim ukolem je ménit zavedené vztahy, zvyky a postoje
k pracovni aktivité.

Motivovani a stimulovani zaméstnancl je podstatou kazdého motivacniho
systtmu organizaci. Motivace zameéstnanci v organizacich muiZze mit
pozitivni formu 1 negativni formu. V souvislosti s motiva¢nimi systémy
v prevazné mire hovorime o pozitivnich formach stimulace.

Motivacni systém miizeme specifikovat jako souhrn tfi zdkladnich oblasti
personalnich ¢innosti: hodnoceni zaméstnancli; odménovani zaméstnanc;
vzdélavani a rozvoj zamestnancu,
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Vnitini motivace %
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* Motivaci k pracovnimu jednani chapat jako vyjadieni jednotlivce k pristupu s o=

k praci a jeho ochotu pracovat vychazejici z jeho vnitinich pohnutek,
motivi.

* Motivace je zalozena na aktiviza¢nich faktorech, které mohou byt vnitini
nebo vnéj$i povahy, a podle charakteru aktivizaéniho faktoru rozliSujeme
dva typy motivaci, a to vnitini motivace a vnéjsi motivace.

* Vnitini motivace je zaloZena na vnitfnich aktivizanich faktorech —
motivech (vnitini motivatory), coZ jsou vnitini (intrapsychické) pohnutky
podnécujici jednani loveéka k nécemu.

*  Vnitini motivy zahrnuji potiebu ¢innosti, potfebu socidlnich vztahi, touhu
po moci, touhu po vykonu, potifebu seberealizace.

* V pfipadé pracovni motivace zaloZené pievazné na vnitinich motivech, je
pracovni vykon sam o sob¢ zdrojem uspokojeni.
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Vn¢jS$i motivace %
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* VnéjSi motivace je zalozena na wvn¢jSich aktivizacnich faktorech —
stimulech (vnéj$i motivatory), které¢ ptfedstavuji pobidky nebo popudy
z vngjsku.

 Tvori ji odmény, jako tfeba zvySeni platu, pochvala, povySeni, ale take
tresty, jako naptiklad disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

 Podle Armstronga (2007) mohou mit vnéjSi motivatory bezprostiedni
ucinek pusobici spiSe kratkodobg.

e Zatimco vnitini motivatory, kter¢ se tykaji kvality pracovniho Zivota, maji
hlubsi a dlouhodobéjsi u€inek.
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PoZadavky na motivaCni systémy

* Vhodné¢ a efektivné nastaveny motivacni systém je kliCovym prvkem
v fizeni lidskych zdroju v kazde€ organizaci.

 Pro vytvofeni efektivniho motivaéniho systému organizace je nutna
identifikace potfeb organizaci 1 zaméstnancii, a nalezeni rovnovazneho
systému, ktery bude odpovidat potfebam zaméstnancii 1 organizace.

* Vhodné nastaveny motivacni systétm mimo jiné posiluje firemni kulturu,
posiluje loajalitu zamé&stnanct a jejich spokojenost, sjednocuje zaméstnance
v jejich pracovnim usili a dosazeni pozadovaného vykonu organizace.

* DileZitou vlastnosti motiva¢niho systému je jeho flexibilita, schopnost se
pruzné a v¢as prizpusobit ménici se situaci a pottebam zaméstnancul.
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