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Uvod

Ridit organizaci nebo jeji ¢ast znamend dosahovat stanovenych cilti pomoci
¢i prostiednictvim ostatnich. Profesionalni fizeni pracovniki je proto jednim
z nejdilezitéjsich predpokladi uspésného fungovani organizaci. Podminuje je-
jich schopnost ziskat a udrzet kvalitni zaméstnance, zvy$ovat jejich vykonnost,
posilovat jejich motivaci a loajalitu, odstranovat prekazky branici jejich praci
i Fesit lidské problémy na pracovisti.

Znalosti i dovednosti potiebné k fizeni lidi jsou tak dilezitym predpokla-
dem manazerské profese. Kdo byl ¢lenem organizace nebo tymu, jejichz vedouci
témito schopnostmi disponovali, ten vi, Ze jeho vysledky i pracovni nasazeni se
zvysily. Byt spé$nym manazerem moderni organizace v§ak neni snadné. Nejen
proto, ze musi fidit rizné typy lidi a mezi nimi stéle Castéji i ty, jejichz praci
sam nikdy nevykonaval, ale i z toho d@ivodu, Ze mnozi z jeho spolupracovniku
maji dostatek schopnosti a znalosti, aby svou praci, ¢i dokonce praci svého tymu
dokazali ridit sami.

Kniha Rizent lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, ktera
vychazi ve druhém, roz$ifeném vydani, se zaméfuje na nejdulezitéjsi predpo-
klady tspésného fizeni lidi. Shrnuje hlavni principy, o které se toto fizeni opira,
a vénuje se zasadam vykonavani vSech hlavnich manazerskych funkci, které
jsou s timto Fizenim spojeny — vybéru zaméstnanct, zadavani akold, delegovani
pravomoci, motivaci a hodnoceni lidi, komunikaci se zaméstnanci, koucovani
avedeni spolupracovnikd, fizeni tymi i feSeni konfliktt na pracovisti. Rozebira
i principy odménovani a rozvoje lidskych zdroju, fizeni organiza¢nich zmén
a tvorby firemni kultury.

Ve viech téchto oblastech klade diraz i na konkrétni manazerské doved-
nosti. V§ima si proto i feeni fady typickych ,lidskych® situaci, se kterymi se
vedouci ¢i jejich organizace mohou setkat. Principy fizeni i ikoly a dovednos-
ti vedoucich, kterym se vénuje, maji obecnou platnost, nezaviseji na oblasti
a urovni fizeni ani typu organizace.

Kniha je ur¢ena vedoucim pracovniktim i tém, ktefi se na fizeni lidi ptipra-
vuji, personalistiim, studentim ekonomickych a manazerskych obort i vSem
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dalsim, kdo chtéji zdokonalit své praktické fidici postupy a zvyklosti.



1  Zakladni principy fizeni lidi

Hlavni témata kapitoly:

= Odbornd a persondlni dimenze managementu
= T¥#i pilite tispésného fizeni

v Tradiéni a nové fidici likoly

»  Ridici styl

»  Situacni fizeni

1.1 Rizenilidi a jeho predpoklady

Cilem a poslanim managementu je dosahovat cilti organizace, a to s co nejmen-
$im vynalozenim zdrojt - penéz, ¢asu, materidlu a lidi. Tento cil je shodny pro
fizeni vSech organizaci - velkych i malych, soukromych i vefejnych. Stejné tak
se tyka i fizeni jejich ¢dsti.

Za dosahovani cilti své organizace nebo jejtho useku jsou manazeti od-
povédni. Odpovédnost samotna viak pro jejich ispé$nost nestacdi. I sebeod-
povédnéjsi vedouci své organizaci prili§ neprinese, pokud tkoly, za které je
odpovédny, nezvlads, at jiz proto, Ze nevi, co v8e k nim patfi, nebo je nedokaze
vykonavat.

Schopnost manazerti dosahovat stanovenych cili zavisi na dvou zakladnich
predpokladech. Za prvé na tom, jak zvladaji odbornou dimenzi své funkce, za
druhé, jak zvladaji dimenzi lidskou i persondlni. Odborna dimenze zahrnuje
rozhodovéni o pracovnich postupech, organizaci prace, vyuzivani zdrojt ¢i
strategii organizace a jejich usekd. Personalni rozmér managementu zahrnuje
fizeni lidi, ktef1 tyto postupy a strategie vykonavaji, a to jednotlivct i skupin.

Pozadavky odborného fizeni se mohou na riznych mistech podstatné lisit.
Ukoly plynouci z persondlniho rozméru managementu jsou vsak pro vsech-
ny manaZerské funkce spolecné, bez ohledu na jejich hierarchickou troven ¢i
funkéni oblast. Odborné naroky manazerské funkce jsou ¢asto zna¢né, presto
vsak plati, ze nejcastéj$im diivodem, pro¢ manazefi ve své funkci selhdvaji
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Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmé&r managementu

(nejsou schopni dosahovat svych cilt), je, Ze jim schazi schopnosti fidit své
spolupracovniky.

Ridit osoby neznamené jen zad4vat jim tkoly a kontrolovat jejich plnéni.
Vyzaduje i schopnost si pracovniky spravné vybrat, tkoly i jejich vyznam jim
jasné vysvétlovat, presvédcovat se, Ze jim rozuméji a védi, jak pri nich postupo-
vat, zajistit podminky, které k jejich vykonani pottebuji (presvédcit se napriklad
o tom, Ze jim v praci nebrani zadné prekazky), o jejich postupu a vysledcich je
v¢as informovat apod. Casto se toto fizeni neobejde ani bez schopnosti vzbu-
zovat u nich o jejich praci vys$si zdjem, fesit jejich osobni problémy ¢i konflikty
apod.

Velka ¢ast téchto ukolu se opird o socidlni a komunikacni schopnosti vedou-
ciho: o schopnosti ptisobit duvéryhodné, presvéd¢ivé komunikovat, vychazet
s riznymi typy lidi, pomahat jim a udit je.

Pti provadéni tkold spojenych s fizenim lidi jsou vedouci pracovnici neza-
stupitelni. Na rozdil od svych odbornych tkoli je totiZ nemohou prevést ani
delegovat na nikoho ze svych podfizenych. Vyznam schopnosti fidit ostatni
navic dlouhodobé roste. Dtivodem je potteba plné vyuzivat potencilu schop-
nosti i motivace svych stale drazsich zaméstnancu.

Tri pilite uspésného fizeni

Vétsina vedoucich pracovnikd, at uz u nds, nebo ve svété, pred nastupem do
své funkce zadnym ucelenym tréninkem schopnosti fidit spolupracovniky ne-
prochazi. Rizenilidi se pro né stava né¢im, co bylo k jejich popisu prace prosté
»pFiddno®.

Duvodem je (vét§inou nespravny) predpoklad, ze je-li urcity zaméstnanec
vykonny a odborné zdatny (dokaze-li fidit svou vlastni praci), zvladne stejné
dobte i fizeni dal$ich osob. Schopnosti, o které se vykon i fizeni vlastnich kol
opira, jsou vSak od schopnosti potfebnych k fizeni ostatnich do zna¢né miry
odlisné.

Znalosti a schopnosti, na kterych je tspésné fizeni lidi v organizaci zaloze-
no (a se kterymi by se v idealnim ptipadé méli novi vedouci pracovnici pred
nastupem do své funkce seznamit), Ize rozdélit do tfi oblasti. Oznacujeme je
jako tfi pilite tspésného fizeni lidi.

Prvnim pilifem je znalost osobnich i situacnich faktorii podminujicich vy-
konnost a pracovni chovdni osob. Znalosti spadajici do této oblasti vychazeji
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Zakladni principy Fizeni lidi

predevsim z poznatkt psychologie prace a fizeni. K osobnim faktortim vykon-
nosti patti predev$im schopnosti, osobni vlastnosti a pracovni motivace. Jde
o faktory, které silidé na pracovisté prinaseji; nékteré z nich mohou organizace
a jejich vedouci pracovnici ovlivnit.

K situaénim faktoriim osobni vykonnosti patfi ty, které jsou z velké ¢asti
pod vlivem manazera ¢i jeho organizace. Patfi k nim predevs$im zptisob Fizeni,
vedeni a komunikace s pracovniky.

Druhy pilif uspé$ného Fizeni lidi, navazujici na predchozi, tvofi schopnosti,
které byvaji oznac¢ovany jako mékké ¢i socidlni schopnosti manaZera. Uplatiiuji
se totiz pti jeho jednani a komunikaci se spolupracovniky. I tyto schopnosti
se vSak opiraji o urcita pravidla. Jde o zdsady zadavani a delegovani tukold,
predavani zpétné vazby, vytvareni a podpory motivace, rozvoje a koucovani
zaméstnancu, presvéd¢ivé komunikace, tvorby a vedeni tymt apod.

Treti pilit tvofi principy fizeni lidskych zdrojii organizace. Na rozdil od
predchozich oblasti jde o pravidla a postupy uplatiiované vuci ir§im skupi-
nam zaméstnancd, naptiklad o pravidla a postupy vybéru osob, stanoveni jejich
pracovnich ¢i vykonovych cilii, hodnoceni jejich vykonu, tvorby zékladnich
i vykonovych mezd, $koleni a tréninku zaméstnancd, fizeni zmén a firemni
kultury apod. I pravidla a postupy spadajici do této oblasti plynou z obecné
platnych zésad fizeni lidi, mohou vSak vyplyvat i z pozadavka diktovanych
podnikatelskou a ji odpovidajici persondlni strategii organizace.

Priznaky problémii

Pracovni chovdni zaméstnancd, jejich nasazeni, iniciativa i dosaZené vysledky
jsou z velké cdsti vysledkem toho, jak s nimi jejich manaZefi jednaji. Uslysime-
-li proto v organizaci od zaméstnancu ndzory typu:

=,k tomu, abych své ukoly plnil sprdvné, nemdm dostatek pravomoci®

= je to jen dalsi zména, kterd stejné k nicemu nepovede”,

= budete-li tu tvrdé pracovat, stejné se nikam nedostanete’,

= nasemu vedeni se neda verit*

ziskdme neklamné znameni, Ze jeji management nefunguje dobre. Rada ma-
naZerd si se svymi tkoly spojenymi s rizenim lidi pravdépodobné nevi rady.
V lepsim pripadé si management tyto nedostatky vcas uvédomi a pokusi se
je resit. V horsim pripade, pokud ztratil diivéru zameéstnanci nebo své chyby
nenapravil, necekd organizaci nic dobrého.
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1.2 Tradicni a nové fidici ikoly

Trvalé, ¢i dokonce kazdodenni uikoly vedouciho spojené s fizenim lidi Ize roz-
délit do dvou skupin. Prvni tvoti tradicni fidici funkce, druhou fidici ukoly
novéjsi ¢i nové. Rozlideni tradi¢nich a novych tidicich funkei Ize chapat i jako
odlideni tradi¢niho a novéjsiho pristupu k managementu.

Tradi¢ni fidici dkoly spocivaji v naplanovani praci (organizace ¢i jejiho
useku) a jejich rozdéleni do dil¢ich pracovnich kol (nebo stalych pracovnich
mist), v ptidéleni dil¢ich tkolt jednotlivym zaméstnanctim, kontrole a koor-
dinaci jejich postupi, vysledki a ¢asovych termint, pfipadné v zdsazich do
jejich prace tak, aby stanovené tkoly byly splnény vcas a v ramci stanovenych
nakladi.

Ukoly spojené s tradi¢nim pojetim fizeni jsou do zna¢né miry technokratic-
ké. Lidska dimenze (skutecnost, Ze tkoly provadéji konkrétni lidé) je pfi jejich
provadéni casto potlacena, mnohdy na minimum. S tim souviseji i zakladni
ndstroje fizeni lidi, na které se tradi¢ni management spoléha. Patfi k nim pfi-
kazy a pravomoci vedouciho pracovnika podpofené hmotnymi motiva¢nimi
nastroji a hrozbou sankci. Témto fidicim nastrojim zpravidla odpovida i so-
cidlni odstup, ktery nadfizené a zameéstnance oddéluje.

Nové fidici ukoly
Tradi¢ni fidici tkoly tvoii i nadédle podstatnou soucast prace vedouctho. Pro
uspésné tizeni lidi v modernich organizacich v$ak jiz nestaci.

Pti¢in je fada a vzajemné spolu souviseji. Patfi k nim potfeba snizovat pocty
fidicich mist a pfenaset rozhodovani na niz§i stupné organizace, ale i ménici
se povaha prace a struktura pracovnikil. Tyto zmény a nové pozadavky kladou
zvy$eny duraz na iniciativu, samostatnost a flexibilitu pracovnik, tj. na vyuziti
podstatné $irsiho spektra jejich schopnosti.

Ukolem tradicnich funkci je vytycit konkrétni cile, vytvofit jednoduché a tispor-
né pracovni procesy a jim odpovidajici struktury a postarat se o funkcni kontrolni
mechanismy. Jsou-li vyuzivdny spravné, je jejich vysledkem tdd a funkcnost.

Spravné nastavené cile, procesy a struktury vsak k vykonnosti organizace vét-
Sinou samy o sobé nestaci. Uspésné organizace se neobejdou bez odpovédnosti,
motivace, iniciativy a ditvéry zaméstnancii. DiileZité se stdvaji zvldsté tehdy, pro-
chdzi-li organizace obtizemi nebo zménami.

14



Zakladni principy Fizeni lidi

Doséhnout téchto pozadavku jen prikazy a sankcemi zpravidla nelze. Ma-

nazeti stojici pfed ukolem plné vyuzit potencialu svych zaméstnancii jsou
nuceni plnit i dal$i dkoly: rozsifovat schopnosti, pravomoci a odpovédnosti
svych spolupracovnik, posilovat jejich ,vnitini“ motivaci a vytvaret podminky
umoznujici, aby ze sebe vydali to nejlepsi.

Nové ukoly spojené s fizenim lidi byvaji ozna¢ovany téz jako vedeni. Patii

sem predevsim ¢tyfi vzajemné spjaté funkce, a to:

Motivovdni. Jde o tkol (a schopnost) motivovat spolupracovniky nejen na
zékladé finan¢ni odmény ¢i jeji ztraty, ale i povzbuzovat jejich zdjem, ¢i
dokonce nad$eni pro vykondvanou ¢innost.

K dilezitym nastrojiim této motivace patti presvéd¢iva a pritazliva vize dal-
$iho vyvoje organizace ¢i jejiho tseku, $ir$i prostor pro uplatnéni schopnosti
i potteb pracovnikd, tymova prace a spoluti¢ast na rozhodovani (¢i zajem
vedouciho o nézory svych spolupracovniki). Patfi k nim i osobni priklad
vedouciho a podpora ,,pozitivnich emoci“ na pracovisti.

Delegovdni, tj. zadavani naro¢néjsich a samostatnéjsich ukold spojenych
s $ir$imi rozhodovacimi pravomocemi a vyss$i samostatnosti pracovnika
(i s vys$si dtivérou v jejich schopnosti). Jde o tkoly, jejichz plnéni se stava
nastrojem rozsifovani zkusenosti a rozvoje schopnosti zaméstnancti i zdro-
jem jejich vyssiho pracovniho uspokojeni. Soudasti delegovani je i schop-
nost inspirovat zaméstnance (davat jim nové podnéty) a povzbuzovat jejich
sebeduvéru.

Podpora. Spociva ve schopnosti vedouciho ptisobit jako koug, tj. navrho-
vat dal$i vzdélavani a trénink svych spolupracovnikill a osobné se na ném
svym vedenim podilet, poskytovat jim potfebnou zpétnou vazbu, zajisto-
vat nezbytné podminky a zdroje apod. K dulezitym podptirnym ukolim
manazera patti odstranovani prekazek, které zaméstnanctim brani v praci,
¢i organizadnich slabin, naptiklad zbyteéné slozitych postupti a pravidel.
Soudasti podpory je i vytvareni atmosféry vzdgjemné duvéry na pracovisti,
ktera zaméstnancim umoziuje prichazet s otazkami, vlastnimi nazory, na-
vrhy novych postupti, fesenim problémti apod.

Preddvdni a ziskdvdni informaci, tj. informovani zaméstnanct o vyvoji
a strategii jejich organizace (umoznujici jim 1épe chapat svou praci, lépe
se rozhodovat, spolupracovat s ostatnimi tseky apod.) a ziskavani infor-
maci ,,zdola“, prispivajici ke v¢asné reakci na problémy i ptileZitosti or-
ganizace, ale i posileni diivéry a loajality, kterd zaméstnance k organizaci
pouta.

15



Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmé&r managementu

o0 odli$né nastroje. Spoléhaji méné na ,technické” nastroje fizeni a vice na osobnost
manazera. Predpokladem tspé$ného vedeni je nejen odborna autorita vedouciho,
ale i (¢i dokonce predevsim) jeho dvéryhodnost, porozumeéni pro potieby, zajmy
i obavy zaméstnanct a schopnost ziskévat je pro spole¢né cile, at jiz svym prikla-
dem, ¢i dal$im, ,viidcovskym® jednanim. Osobnimi pfedpoklady vidcovstvi se

Ukoly spojené s vedenim se ve srovndni s tradi¢nimi fidicimi funkcemi opiraji

3

budeme podrobnéji zabyvat v kapitole 13.

Rovnovdha tradicnich a novych ridicich funkci

S vyjimkou krizovych situaci volajicich po silnych vidcovskych schopnostech
(nebo naopak zvysené kontrole) by mély byt tradicni rizeni a vedeni v orga-
nizacich zastoupeny zhruba ve stejné mire. V praxi vsak casto jedno z nich
prevaZuje.

Nerovnovdha v neprospéch vedeni je Castejsi u podniki vétsich a starsich.
K jejim hlavnim projevim patri zvyseny diraz na dodrZovdni stanovenych
pravidel a postupt bez ohledu na jejich vyznam ¢i smysl, prerustajici v alibis-
mus a neosobni, technokraticky pristup k fizeni. Od zaméstnancu se ocekavd,
Ze budou provddet presné to, co jim bylo narizeno, pokyny jsou neosobni,
poddvané spise pisemnou formou. Iniciativa ¢i schopnost zaméstnancd jit
za hranice jejich béZnych povinnosti neni prilis vitdna. Jejich energie je spise
odcerpdvana, a to riiznymi formami firemni byrokracie.

Hlavnim problémem organizace, ve které tradicni fizeni prevladd, se stava
nedostatecnd motivace, iniciativa, pruZznost a osobni odpovédnost. RozSiru-
je se naopak formalismus, predstirdni a kratkozrakost. Divera v podnikové
vedeni i jeho schopnost provddét zmény v disledku toho klesd. Zacinaji-li se
tyto symptomy hromadit, dochadzi ¢asto k zacarovanému kruhu. Podnik totiZ
svou zdchranu hledd v dalsim posileni neosobniho a technokratického rizeni.

,,Prilis mnoho fizeni a mdlo vedeni” md zpravidla vice divodu. Vidcovské
schopnosti jsou podstatné vzdcnéjsi neZ schopnosti ridit. Vyuka managemen-
tu je navic tradicné zamérena predevsim na ,,vécné“ fidici ukoly (rozhodovani
0 postupech, zdrojich, pravidlech apod.) a vyznam komunikace a motivace
pro dosaZeni podnikovych cilii podceriuje. Pricinou nerovnovdhy v nepro-
spéch vedeni je casto i nepochopeni toho, co je tlohou vedeni a jaké jsou
ndstroje vidcd.

Prevaha vedeni nad tradicnim rizenim je spiSe problémem mensich a za-

cinajicich organizaci. Zakladatelé firem nemaiji pro jejich operativni fizeni
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casto prilis velké pochopeni. Hlavni pozornost venuji své vizi — vyvoji produk-
tu a jeho prosazeni na trhu, nikoli vnitfnim pravidldm. Svym optimismem,
sebedtvérou a osobnim charismatem dokdZou vsak mnohdy své spolupra-
covniky o své vizi presvedcit a dovést je k vysokému pracovnimu nasazeni.
Motivaci a pruZnost jejich zaméstnanct podporuje ¢astd a neformdini osobni
komunikace, kterd je pro uspéesné vidce charakteristickd. Zajem a iniciativu
zamestnanct posiluje i moZnost tcastnit se dtleZitych rozhodnuti, a na uspé-
chu firmy se tak osobné podilet.

S ristem podniku zacind prevaha vedeni nad rizenim veétsinou nardZet
na problémy. Rostouci poCty pracovnikd jiZ nemohou byt fizeny prfimo a ne-
formdlné. Dalsi pracovnici jiZ nejsou motivovdni tak jako ptvodni, ¢asto
i proto, Ze pristup k nim se lisi. Nedojde-li ke stanoveni zdvaznych cild, struk-
tur a pravidel, mnoZi se v podniku konflikty spojené s nejasnymi postupy
a pravomocemi. Dlouhodobd prevaha vedeni nad fizenim miiZe vést i ke
kultu osobnosti“ podnikového vedeni branicimu kritickému posouzeni jeho
rozhodnuti.

rvr re

1.3 Ridici styl a situacni fizeni

Konkrétni jednani vedoucich pracovnikil projevujici se odliSnym durazem
na jednotlivé manazerské funkce a nastroje byva oznacovano jako fidici ¢i
manaZersky styl. Projevuje se predev$im ve zptisobu rozhodovani vedouciho
a v jeho jednani se zaméstnanci, zejména v zaddvani a kontrole pracovnich
kol a informovéani zaméstnanct, ale i v socidlnim odstupu mezi podtizenymi
a vedoucim, z4jmu manaZera o potteby a pozadavky jeho spolupracovniki ¢i
respektu k jejich osobé. RozliSovan je vétsinou tidici styl direktivni (autokra-
ticky), liberdlni a participativni (demokraticky).

Ridici styl vychdzi éasto z osobnosti manazera a jeho ndzorii na fizeni, at jiz
spravnych, ¢i mylnych. Sviij #idici styl vSak mohou mit i organizace, zpravidla
pod vlivem manaZerského stylu jejich vedeni. Ridici styl je navic v organizacich
Casto ,nakazlivy*. Diivodem je princip ndpodoby, ale i to, Ze postup do tidicich ¢i

vysSich vedoucich funkci je mnohdy vizdn na schopnost ¢i ,,ochotu® prevzit ¥idici
styl uplatfiovany vrcholovym vedenim organizace.

Direktivni ¢i autokraticky styl je zalozen na samostatném a nezavislém roz-
hodovéni vedouciho pracovnika, na ptikazech provazenych hrozbou sankci
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a jen nizkém zajmu o potteby zaméstnancti. Odpovida tradi¢nimu pojeti fizeni.
V jeho zakladu stoji (vétSinou nevyiceny) predpoklad, ze lidé jsou od ptirody
lini a k vy$$im vykoniim museji byt donuceni, bud na zakladé odmény, nebo
obavou z trestu.

Manazera, ktery je zastdncem tohoto fidiciho stylu, Ize rozpoznat pomérné
snadno. ,Nezajimd mé, co si o tom myslite, budete to délat takhle,“ ptikazuje svym
podtizenym a doddva: ,,Do velera to budu mit na stole, nebo uvidite.*

Rizeni na zdkladé ptikazii a hrozby sankcemi, na kterém je tento styl za-
lozen, nesporné dosahuje urcitych vysledkd. Jen ztidka vSak vede k tomu, Ze
zaméstnanci jsou dlouhodobé vysoce vykonni. K tomu je zpravidla tfeba do-
sdhnout i jejich vnitfniho zdjmu a davéry. Direktivni fidici styl pfinasi zpravidla
i méné kreativni rozhodnuti.

K direktivnimu stylu je v§ak kazdy manazer obcas nucen ptikrodit. V situaci,
kdy firmé hrozi akutni nebezpeci netispéchu, neni na vysvétlovani a diskuzi ¢as.
Je tfeba, aby zaméstnanci provedli ur¢ité tkoly bezodkladné, a situaci je proto
treba vzit pevné do rukou. Tyto situace v$ak vétSinou netrvaji stale.

Liberdlni styl je charakterizovan jen mirnymi zdsahy vedouciho do pra-
ce zaméstnanct a Sirokym prostorem pro jejich vlastni rozhodovani. Ve své
extrémni podobé vychdzi z predstavy, ze lidé jsou k praci motivovani sami
o0 sobé (podobné jako ke hte). Manazerti by proto méli byt vnimavi a citlivi viici
potiebdm a pocitiim svych zaméstnancti a pti jejich fizeni by se méli zamérit
predevs$im na to, aby je svym jednanim nedemotivovali.

»Je tady takovy mensi problém s vasim vykazem, ani jedno z Cisel tiplné ne-

vy

odpovidad. Neberte si to ale osobné, pristé se budeme muset zamyslet nad tim,

jak se na tyto tidaje podivat lépe, fikd manaZer tohoto typu zaméstnanci, ktery
odvedl nekvalitni prdci.

I v tomto ptipadé je otazkou, zda vysledek, ktery manazer zisk4, je nejlepsi
mozny. Daleko spiSe se mu pfi soustavné aplikaci tohoto stylu fizeni stane, ze
bude svymi zaméstnanci zneuzivan a jejich praci bude vykonavat za né. Libe-
ralni styl je ze viech ti{ zdkladnich styld fizeni vét§inou nejméné produktivni,
mimo jiné proto, Ze nedokaze dosdhnout pottebné kooperace zaméstnanctl.
Vyjimkou mohou byt jen situace, kdy pracovnici jsou vysoce kvalifikovani a za-
roven i vnitfné (vykonové) motivovani.

rvr

Participativni ¢i té2 demokraticky styl prinasi zaméstnanciim moznost
Ucastnit se dilezitych rozhodnutich vedouciho pracovnika a pfispét k nim
svymi nazory. Vedouci uplatniujici tento styl si nazora svych spolupracovniki
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vazi a jedna s nimi jako s partnery. To v§ak pochopitelné neznamend, ze by na
né prenasel za svd rozhodnuti odpovédnost.

K typickym prvkam participativniho stylu patfi obousmérna vymeéna in-
formaci, $ir$i delegovani pravomoci, fizeni na zakladé dlouhodobéjsich cild,
ptipadné i na jasném vymezeni ,,pravidel hry® tj. prav a povinnosti zamést-
nanct a manazeru. Ze tii zakladnich manazerskych styli je véts§inou nejpro-
duktivnéjsi.

Psychologové zabyvajici se tidicimi styly se vénovali i otdzce, jak snadny je
prechod organizace od jednoho stylu k druhému. Zjisténi ukdzala, Ze prechod od
autokratického stylu miize byt obtizny, zatimco opacny prechod je snazsi.

Ridici styl nebo odstrasujici pfiklady?

Veétsina organizaci disponuje priklady ,fidicich styl* jejichZ jedinou funkci
je slouzit jako odstrasujici pfiklad. Viytvdreji je manaZeri, ktefi nejsou schop-
ni rozhodnout a ponechdvaji tak své zaméstnance v nejistoté, ktefi odmitaji
delegovat i nejjednodussi rozhodnuti nebo kteri ve svém rizeni spoléhaji pre-
devsim na zastrasovdni.

K dalsim projeviim osobitého ridiciho stylu, kterym vedouci svym organi-

zacim skodi, patri:

= Konzumace zdrojii. Management prindsi své odmeny, jejich cerpdni by se
vsak nemelo stdvat hlavni ndpini vedouci pozice. Vedouci, kteri ,trpélive”
zkouseji, kolik jejich firma v tomto smyslu vydrZi, jen nici svou divéryhodnost.

= Schiize a porady. Vlyssi postaveni ve firemni hierarchii zpravidla znamend
i vice ¢asu, ktery manaZeri stravi na schizich a poraddch. Namisto pro-
duktivni prdce véenuji svij ¢as uvahdm a prezentacim slouZicim k jejich
k zviditelnéni.

= Tresty. Trestdni zaméstnanct se pro nékteré vedouci stavd jednou z prvnich
manaZerskych dovednosti, které si osvoji. Tresty zaméstnancum ukazuji, Ze
manaZer md o jejich prdci skutecny zdjem, a vysilaji vitany signdl vyssim
ridicim vrstvam, Ze podrizenym manaZera jen tak néco neprojde.

= Brdnéni'v prdci. Jednim z vysledki manaZerské ,,prdace” byvaji i hory smér-
nic, pri blizsim pohledu vsak jen pripady firemni byrokracie, které zamést-
nancum bradni vykondvat jejich prdci.

= MilZeni. V nejasné komunikaci dosahuje rada manaZeri znacného mistrov-
stvi. Vychdzeje z toho, Ze vsude kolem jsou potencidlni neprdtelé, nevidi
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manaZer duvod, pro¢ by mél preddnim jasné informace ddvat nékomu ji-
nému prileZitost, aby nad nim ziskal vyhodu. Jeho podrizeni by informaci
stejné nepochopili nebo nedocenili.

Situacni fizeni

e

K t¢innému fizeni lidi vétSinou nepostacuje jediny fidici styl. Manazersky styl
by proto nemél byt uréovan osobnosti vedouctho, ale pozadavky pracovnich
ukoli a zaméstnanci, ktef{ je fesi.

Vedouci by proto mél byt schopen fidit riiznymi styly a jejich volbu podii-
dit situaci, pfedev$im schopnostem, zku$enostem a motivaci jednotlivych pra-
covniki. Uplatnovani rtznych fidicich styla zavisejicich na charakteristikach
fizenych osob je oznacovano jako situacni fizeni.

7y 7 7y

Situaéni fizeni pfedpoklada, Ze konkrétni fidici styl by mél byt uréen dvéma
zdkladnimi faktory. Tvoti je mira pfimého usmérfiovdani a motivacni podpory,
kterou vedouci podtizenym poskytuje. Kombinace téchto faktoru, kterou by
mél vedouci volit tak, aby odpovidala schopnostem, zkusenostem a motivaci
zaméstnanci, vytvari ¢tyfi situa¢né podminéné ridici styly. Ty jsou oznacovany
jako ,,direktivni fizeni®, ,kouc¢ovani, ,podpora“a ,delegovani®

Situa¢ni fizeni oznacované jako direktivni je vhodné ¢i nezbytné u osob,
které se svym pracovnim tkolim teprve u¢i. MtiZe jit jak o nové zaméstnance,
tak i o ty, kterym byl pridélen novy tkol. Nevhodné je naproti tomu u zkuse-
nych zaméstnanct, ktefi je mohou interpretovat jako nedostatek divéry v jejich
schopnosti.

7w 7

Direktivni fizeni je zaloZeno na vysoké mife pfimého usmérnovani, tj. pres-
nych pokynech, co maji zaméstnanci udélat i jak postupovat. Osobni motiva¢ni
podpora je naopak slabsi. Zacate¢nici si k novému ukolu totiz ¢asto prinaseji
nadseni a energii, takZe jejich motiva¢ni podpora neni nezbytna. Potfebuji viak
jasné pokyny nebo podrobnou instruktaz; pokud je nedostanou, jejich vykon
i motivace trpi.

Zapracovani a ucent, v jehoz rdmci museji zaméstnanci striktné dodrZovat
pracovni instrukce, neni vhodné k tomu, aby projevovali ,kreativitu®. Pokud se
od stanoveného postupu odchyli, je tfeba je okamZité opravit.

Koucovdni je tidici styl kombinujici pfimé usmérnovani s motiva¢ni pod-
porou. Je vhodné, vyZaduje-li zaméstnanec ucici se novym tikoliim nadale silné
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usmérnovani, kdy jsou vsak k uspé$nému ziskani novych schopnosti dilezité
i podpora a povzbuzeni ze strany manazera. Jde ¢asto o situaci, kdy zaméstna-
nec ma s plnym zvladnutim svych tkolt problémy, kdy jiz ztratil své ptivodni
nadseni a jesté neziskal potfebnou sebedtvéru.

Manazer v roli koude své zaméstnance ¢asto kontroluje, aby se presvéd¢il
o jejich spravném postupu. Vidi-li, Ze potfebuji pomoc, poskytuje jim nejen
ptimé vedenti (jejich tkoly nebo pozadované postupy s nimi mtize opétovné
krok po kroku projit, vysvétlit jim ur¢ité diléi otazky apod.), ale i povzbuzeni.
V Zadném pripadé by pritom nemél ¢ekat, az ho zaméstnanec o pomoc pozada.
Potiebu pomoci si novy pracovnik nemusi uvédomovat a Zadost o pomoc mu
miize byt neptijemna.

Podobné jako sportovni kouc se ani manaZer ,hry“ (pInéni pracovnich tikolit)
primo neziicastriuje. Poskytuje, je-li to tieba, pfimé usmértiovdni a silnou moti-
vacni podporu. Jeho tiloha viak vyZaduje, aby cinnost svého tymu sledoval ,,za

7 Y7

postranni édrou’.

Podporovdni se vyznacuje vysokou mirou motiva¢ni podpory, ale jen
nizkou mirou pfimého fizeni. Podpirny ridici styl je vhodny, pokud za-
meéstnanci jiz nezbytné dovednosti ziskali a prokazali v praxi (a pfimé fizeni
a usmérnovani jiz nepotrebuji), kdy vsak stale postradaji nezbytnou sebedu-
véru. Od svého manazera proto nadale vyzaduji podporu, ptipadné ochotu
naslouchat.

Ziskani davéry ve vlastni schopnosti miize manazer podporovat i tak, Ze
zaméstnance pozada, aby se zamysleli, jak by bylo mozné jednotlivé kroky ¢i
dil¢i aspekty jejich prace zdokonalit. Vyjadfenim divéry v jejich nazory totiz
podporuje i jejich sebedtvéru.

Nekteré z takto ziskanych ndpadit mohou byt vyborné, jiné nikoli. Vysveétli-
-li manazer zaméstnanciim, pro¢ urcitd myslenka bude nebo nebude fungovat,
umoznuje jim proniknout do svého rozhodovdni. Toto uceni sehrdvd ditleZitou
tlohu pfi zvysovini nezavislosti zaméstnancii na kazdodennim dohledu.

Delegovdni spoliva ve velmi omezeném pfimém usmérniovani a jen v malé
motiva¢ni podpore. Vhodné je u zaméstnanci, ktefi jsou pfi provadéni svych
ukolt jiz dostate¢né zkuseni a zbéhli a ktefi maji ve vztahu k nim i dostate¢né
mnozstvi sebedtivéry. Jde o $pickové pracovniky, ktefi trvale, v¢as a samostatné
plni stanovené ukoly bez ptimého vedeni.
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Zajmem manazera by mélo byt provést co nejvétsi pocet svych zaméstnancti
pres jednotlivé faze situa¢niho fizeni do stadia $pickového vykonu, umoziuji-
ciho delegovani. Tento prechod v$ak nelze uspéchat.

Delegovdni je tizce spojeno s Fizenim na zdkladé cilil, predstavujicim jeden ze
zdkladnich klicii k efektivnosti jakékoli organizace. Ridit zaméstnance na zdkladé
cilii znamend stanovit jim konkrétni osobni cile, kontrolovat jejich plnéni a pone-
chat pomérné Siroké pravomoci k volbé postupii, jak stanovenych cilii dosdhnout.
Jeho smyslem je ddvat zaméstnanciim prostor pro viastni iniciativu a hleddni
nejlepsich cest feseni pracovnich tikolii ¢i problémil, souc¢asné vsak dbdt na to,
aby jejich ¢innost prispivala k ciliim a zdmériim organizace. V praxi tato metoda
zpravidla vychdzi z formulace individudlnich cilii jednotlivych pracovnikii, které
zaméstnanec stanovuje spolecné se svym nadrizenym a které spolecné s nim po
Case i hodnoti.

Podrobnéjsimi principy kouc¢ovani, motivaéni podpory a delegovani se bu-
deme zabyvat v dal$ich kapitolach.
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