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UVOD

¢hem posledni stovky let se tisice manazert i akademickych pracovni-

kt snazily pftijit na to, co z Clovéka d¢la skvélého manazera, a odhalit

tajemstvi efektivniho fizeni. Vysledkem jsou stovky manazerskych teo-
rii, které si v fad¢ piipadl vzajemné odporuji. Teorii je takové mnozstvi, ze
to vytizenym manazerim v podstaté znemoziuje probirat se jimi a zjiStovat,
které z nich jsou opravdu pfinosné a které jsou spiSe jen pomijivym modnim
vystielkem. Bohuzel i v pfipad¢, kdy manazer narazi na skvélou teorii, jen
malokdy je k ni pfipojeno doporuceni, jak jejich mySlenek vyuzit v praxi.
Klasicky ptipad rozdilu mezi teorii a praxi: manazeti nastupuji do svych
funkci s rozsahlymi znalostmi zasad efektivniho fizeni, ale s jejich praktic-
kym uplatnovanim obvykle pracné bojuji. Divodem k napsani této knihy
byla snaha tento rozdil pfekonat a navic:

predloZit praktickou pomUcku manazerdm nebo budoucim manazerlim,
ktefi neméli pfileZitost vystudovat MBA, nemaji ¢asu nazbyt a pfitom se
chtéji dozveédét, jaké nejdlleZitéjsi teorie jsou k dispozici a jak by je mohli
Vyuzit na svém pracovisti;

pomoci lidem, ktefi management studovali jako teoretickou disciplinu
a Vetsinu teorif zfejmeé znaji, ale pfilis se jim nedafi uplathovat teoretické
myslenky v praxi.

Kniha je psana zhusténym a fiznym stylem a text byl nemilosrdné ofezan,
aby v ném nezustaly zadné irelevantni informace. Vysledkem je stru¢ny po-
pis 89 hlavnich teorii, které by mél kazdy manazer znat. Kazdé teorii jsou
veénovany dve stranky, kde stru¢né predstavujeme hlavni myslenky a dopo-
rucujeme, jak je vyuzivat v praxi. To znamend, Ze k procteni a pochopeni
kazdé teorie vam postaci pét minut, a navic ji budete moci zacit okamzité
uplatnovat. Ne zitra nebo za tyden, ale hned ted’. Jediné, co se od vas chce,
je dat predlozenym myslenkam Sanci. Bojite se, Ze se néco nemusi vydafit?
Zapamatujte si:

MANAZERSKE MOTTO: Chyby a nelspéchy jsou cenou, kterou manazefi
platf za Uspéch v budoucnu. Jedinou chybou, za kterou mohou byt oprav-
néné kritizovani, je o nic se nepokusit.
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Do knihy jsme zatadili vyhradné teorie, jejichz hodnota byla mnohokrat
provétena praxi (z finadlniho vybéru jsme dokonce vyskrtali i nékolik vlast-
nich teorii). Kdyz si predkladany vybér proctete, pochopite hlavni myslenky,
zamyslite se nad moznou aplikaci a zkusite vybrané teorie uvést do praxe,
budete schopni obstat v podstaté v jakékoli diskusi na téma ,,management
a teorie*.

SEDM PRINOSU KNIHY

Budete lepsim manazerem.

Kniha vam pomze Iépe motivovat podfizené a Iépe ovlivhovat kolegy.
Lépe a jistéji dokdzete dotahovat véci do konce.

Prekondte stereotypni mysleni, ziskate vetsi sebedlvéru a vstficnéjsi po-
stoj k novym myslenkam, vizim i ambicim.

Osvojite si nezbytné dovednosti, které potfebujete prokazat, kdyz usiluje-
te o povyseni.

Zvysite svij osobni kapitdl a cenu.

Kniha vam pomZze definovat a pochopit vas vlastni manazersky styl.

JAK JE KNIHA CLENENA

Nasledujici text je roz¢lenén do deseti ¢asti. Prvnich devét se vénuje speci-
fickym oblastem manazerské prace, napiiklad budovani tyma nebo otazce
motivace. Zaverecna ¢ast pak predstavuje riznorodou sbirku skvélych teorii.
Kazdou z nich by sice bylo mozné zatadit do nékteré z predchozich ¢asti, ale
zameérn¢ jsme je chtéli predstavit samostatné. Jde totiz o teorie univerzalné
platné, které muazete pouzivat v celé fadé situaci. Napiiklad Paretovo pravi-
dlo se vam osvédci jak pfi feSeni persondlnich problémi, tak pti zjiStovani,
kdo jsou vasi nejcennéjsi zakaznici.

Pro vsech deset casti plati, ze v nich probirame dva typy teorii. Zhruba
20 % z nich se zabyva realistickym pohledem na prostfedi, v némz se po-
hybujete. Pokud nedokazete spravné vyhodnotit situaci, povedete neustalé
bitvy proti své organizaci a stejn¢ niceho nedosahnete. Dalsich 80 % teorii
vam ma pomoci zvysit efektivitu. Kdyz se vam to podafi, vyrazn¢ zvysite
svou duveryhodnost.

U kazd¢ teorie najdete v uvodu ramecek, kde se doctete, v jaké situaci
nebo za jakych okolnosti byste teorii mohli vyuzit. Samoziejmé tim nabi-
zime jen voditko. Urcité vas napadnou i jiné moznosti uplatnéni. Na zavér
pokazdé predkladame otazky, které byste méli polozit sami sobé. U fady
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teorii by se hodilo pokladat si stejné otdzky, ale snazili jsme se, aby se otaz-
ky neopakovaly. Coz neznamena, Ze byste uvedené otazky nemohli vyuzivat
i v jinych ptipadech. Takze doporucujeme, abyste se po precteni kazdé teorie
zamysleli, jaké dal$i otazky byste si méli polozit.

Rada myslenek se v riiznych teoriich pochopitelné piekryva nebo na sebe
navazuje. Pro usnadnéni odhalovani vzajemnych propojeni jsme kazdou
teorii oznacili ¢islem a tato Cisla pouzivame v odkazech. Takze napiiklad
poznamka (viz Teorii 11) odkazuje na teorii vlastnosti, zatimco poznamka
(viz Cast 3) odkazuje na celou ¢ast vénovanou motivovani zaméstnanctl.

V kazdé ¢asti jsme vybrali jednu teorii, ktera podle naseho nazoru kraluje
vSem ostatnim. V zavéru knihy piedstavujeme absolutniho vladce vSech ma-
nazerskych teorii, opét podle nasi volby. Budeme radi, kdyz nam date védeét,
co si 0 naSem vyb&ru myslite.

A NAKONEC...

Akademicti pracovnici a myslitelé v oblasti managementu sepsali stohy pub-
likaci, v nichz rozebiraji rozdily mezi fizenim a vedenim. Tvrdi, ze mana-
zef1 a vadcei vykazuji rozdilné charakteristiky a psychologicky jde o velmi
odli$né typy lidi. Pravda vypada tak, ze kazdy, kdo se ocitne v manazerské
funkci, musi umét kombinovat role administrativniho pracovnika, manazera
i viidce — tedy pokud svou praci déla dobie a efektivné. Z tohoto divodu
v knize pouzivame termin ,,manazer®, s vyjimkou nékterych teorii vénova-
nych vedeni a viidéim osobnostem.

Piejeme vam hodné $tésti a ispéSnou kariéru a doufame, Ze se vdm kniha
bude libit.

James McGrath a Bob Bates
Cervenec 2013
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Jak si z této knihy odnést co nejvice

Sechny manazerské teorie jsou z podstaty véci jen CasteCnym obra-

zem a zjednoduSenim komplexni reality, kterou se snazi vysvétlovat.

Ocekavat, Ze by jedna teorie dokonale vysvétlovala, jak se véci maji,
nebo Ze by se dala aplikovat na jakoukoli situaci, je stejné naivni, jako vzit
si mapu Londyna a ptfedpokladat, Ze se podle ni budete moci bezpecné po-
hybovat po celé Evropé.
Pokud nejste obeznameni se Sirokou skalou manazerskych teorii a mysle-
nek, podle nichz byste mohli upravovat své jednani, budete pfipominat tesa-
fe, jehoz jedinym natfadim je kladivo a ktery ke kazdému problému, na néjz
narazi, pfistupuje, jako by Slo o hiebik, ktery potiebuje zatlouct (takhle asi
musel premyslet ten chlap, co mi délal kuchyn).
nani. N&které teorie vas okamzité oslovi a inspiruji. Jin¢ okamzité zavrhnete.
To je v potadku. Nékteré pristupy jsou v rozporu s vasim typem osobnosti.
Pokud teorie neodrazi vase predstavy o tom, jak by se s lidmi mé¢lo zachazet,
ptijde vam zatézko ji efektivné uplatiiovat. Co byste méli udélat? Z kazdé
teorie si vybrat, co je pro vas uzitecné. A jak pti tom postupovat? Pojd'me na
moment trochu odbocit.
Jazzovi muzikanti zacinaji tim, Ze se nauci jednotlivé skladby. Postupné je
zvladnou tak dokonale, ze kdybyste sedéli mezi posluchaci, budete obdi-
vovat, jak krasné hraji. K teoriim mizete ptistupovat obdobné. Kazdou si
prectete a zamyslite se nad nasledujicimi otazkami: Jak bych tuto teorii mohl
vyuzit? V jakych situacich? Naptiklad kdyz si prostudujete teorii situacniho
vedeni (viz Teorii 16), mozna vas rdzem napadne, jak snadné bude uplatiio-
vat ji v praxi. Rozhodnete se, ze ji vyzkousite hned pfiste, az budete nékteré-
mu z podiizenych zadavat novy tkol. O tfi dny pozdé&ji se takova piilezitost
naskytne a vy vyzkousite novy pristup. Posoudite, jaké vysledky pfinesl,
a podle toho se rozhodnete, zda budete teorii pouzivat i v budoucnu, mozna
s ur€itymi upravami, nebo zda na ni zapomenete, tieba proto, ze nevyhovu-
je vasemu typu osobnosti, nebo proto, Ze nezapadd do zplsobu ,,jakym se
u nas véci délaji* (viz Cdst 5). Na tomto piistupu ke zkouseni teorii neni nic
Spatného. Pomtize vam stat se velmi kompetentnim manazerem. Ale nikdy
se z vas nestane jazzova legenda, protoze jste se naucili pouze dokonale in-
terpretovat jednotlivé skladby.
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Pokud se chcete stat skvélym jazzovym muzikantem, musite se naucit im-
provizovat. Zakladni motiv je jen vychozim bodem, z néjz se vydavate na
cestu objevovani, pficemz vyuzivate celého svého hudebniho nadéni a vse-
ho, co jste se naucili. V managementu plati totéz. Jeho podstatou je fizeni
lidi. Lidé nejednaji logicky. Nejsou stroje. NemiZzete na kazdého aplikovat
tutéz teorii a oCekavat, ze dosahnete stejnych vysledki. Jak tedy mate po-
stupovat?

Prostudovat si ndméty (teorie), které teoretici managementu postupné
vymysleli.

Pochopit, jak Ize kazdou teorii uplathovat v praxi, a zamyslet se nad moz-
nostmi jejiho pouzivani s prihlédnutim k tomu, co je ¢i nenf ve vasi organi-
zaci i pro vas osobné prijatelné.

Sledovat, jak jednajf jini manazefi.

Snazit se co nejlépe poznat své zaméstnance a pochopit, co je motivuje.
Zkouset a rozvijet své manazerské dovednosti pfi kazdé pfileZitosti. Vy-
zkouset uplatiovani teorif uvedenych v této knize — bud'v pIném rozsahu,
nebo si vybrat jen urcité ¢asti kazdé teorie.

Vést si zaznamy, bud formou deniku, nebo tfeba jen poznamek na okrajich
knihy. Velmi stru¢né zaznamendvat své zkusenosti, napfiklad: Co se stalo?
Pro¢ k tomu doslo? Co jsem mohl udélat jinak? Pro¢ jsem v této situaci
uspeél, zatimco v jiné ne? Ucte se z téchto mini-reflexi a upravujte podle
nich své jednani v budoucnu.

Kdyz si budete délat poznamky, pomize vam to vnitin€ se ztotoznit se ziska-
nymi poznatky a ponaucenimi. Kazdy takto zpracovany poznatek, rozlozeny
na jednotlivé slozky, se stava soucasti ,,kompostu*, ktery se hromadi n¢kde
v temnych zakoutich vaseho podvédomi. Tam se misi s vasimi emocemi,
presvédcenimi a postoji, a vysledkem je vasSe vlastni jedinecnd zasoba vé-
domosti. Z ni pak v ptipadé potiteby Cerpate inspiraci pro kazdé rozhodnuti
a kazdy krok, ktery €inite. Tim se utvafi vas osobni a osobity manazersky
styl a nez se nad¢jete, dokazete improvizovat stejné¢ skvéle, jako skutecni
mistfi.

Nevéiite? Rikate si, Ze viechny ty kecy o podvédomi a potiebé reflexi
jsou jen dalsi ukazkou hovadin, kterymi se zabyvaji takzvani odbornici na
management? OK. Kdy jste naposledy sedéli na néjaké poradé, kde $éf ozna-
mil: ,,Pisti mésic se pustime do realizace X*, a vy jste okamzité ,,védeli,
ze to neni dobry nadpad? Bylo vam jasné, Ze z toho bude potadny pruser, ale
nedokdzali byste vysvétlit, proC jste si tim tak jisti? Tak tohle je ukazka vy-
uzivani vasich znalosti ulozenych v podvédomi. Dfive se tomu fikalo ,,tuse-
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ni*“ nebo ,,vnitini pocit®. Jde o néco, co je natolik realné a silné, Ze to nositel
Nobelovy ceny za ekonomii Friedrich von Hayek pouzil jako jeden z pilifi,
na nichz postavil své teorie o fungovani volného trhu. Jeho myslenky zme-
nily podobu britské i americké hospodaiské politiky v osmdesatych letech
a zUstavaji s nami do dnesnich dnt.
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UVOD

manazerského mysleni, kdy se autofi snazili poznat a popsat funkce
managementu. Tento typ teorii vam fika, co byste méli délat. Druhy typ
teorii fika, jak byste to méli d¢lat.

Z4dné teorie vam ale neda jednu zasadni radu: ,,Véren bud’ sobé samému*
(Shakespeare, Hamlet). V manazerském svéte to znamend, ze kdyz se budete
snazit kopirovat pfistup n€koho jiné¢ho, neusp¢jete. Musite se stat jedinec-
nym manazerem — tim, kym muzete byt pravé jen vy. Coz neznamena, ze
byste nemohli mit své vzory.

Naopak, sledujte, co délaji manazefi, které obdivujete, a fid'te se jejich
prikladem. Ctéte Zivotopisy manazZertl, které se dostanou mezi nejprodava-
n¢jsi tituly. Pritom ale nezapominejte, ze tihle 1idé ziji své vlastni Zivoty,
odlisné od vaSeho. Mate jiné osobnostni rysy, zivotni zkuSenosti, vzd¢la-
ni 1 dovednosti. Také zfejm¢ zatim nefidite firmu, jejiZ hodnota se pocita
v miliardach liber, a nemate moc a vyhody, jimz se tihle lidé t&si. Uspé&sni
podnikatelé maji ohromnou moc a vliv a mohou si dovolit byt tak svérazni
a nekonformni, jak se jim zlibi. Pokud se ale podobn¢ budete chovat vy, aniz
byste dosahli jejich postaveni, okoli vas ziejmé bude povazovat za jednoho
z psychopatt, kteti se najdou na kazdém pracovisti (viz Teorii §0), a budete
zdvotile vyzvani k odchodu.

Co byste tedy délat meli? Premyslejte o tom, co si piectete, a vybirejte
si teorie nebo myslenky, které vas oslovi, které jsou vam blizké a o nichz se
domnivate, ze by ve vasi organizaci mohly fungovat. Nezkousejte aplikovat
ptistupy, které se vam nezdaji.

Na zéklad€ pozorovani jednani jinych manazerti, prostudovani alespon
nekterych manazerskych teorii, sledovani uspésnych kolegii a nabyvani
zkuSenosti s kazdodenni manazerskou praxi se postupné zacne utvaret vas
vlastni jedine¢ny manaZersky styl. Podporujte jeho rozvoj prostfednictvim
pokracujiciho studia, dal§iho pozorovani, pfemysleni a analyzovani.

Cim vic si budete uvédomovat, jaky je va$ manaZersky styl a jak ptisobi na
druhé, tim efektivnéjsi bude vase prace. Nezapominejte na jednu podstatnou vec.
O tom, ze jste skveély manazer, je mnohem snazsi piesveédcit $éfa nez podiizené.
Stejné jako je tomu v piipad¢ zivotniho partnera, také vaSi zaméstnanci jsou
s vami kazdy den a znaji vaSe ,,skutecné ja*. Zajimejte se o to, jak vas vidi,
a vénujte pozornost slabym strankam, které vam pomohli odhalit.

v této Casti naleznete dva typy teorii. Jedny pochdzeji z ran¢ho obdobi
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TEORIE1 14 PRINCIPU MANAGEMENTU PODLE FAYOLA:
CAST 1 = STRUKTURA A KONTROLA

Uplatnéni: Pfipoming, Ze jako manaZer musite vyuZivat své autority, abyste
zajistili u¢inné fungovani struktur a systému, které ma vase organizace
nastaveny k fizenf lidf a zdrojQ.

Henri Fayol zformuloval svych 14 principii managementu v knize Admi-
nistration industrielle et generale (1916). Vztahy mezi zaméstnavateli, ma-
nazery a zameéstnanci prosly od téch dob mnoha proménami, stejné jako po-
uzivana terminologie. Fayolovy myslenky pfesto zistavaji relevantni.

Fayol byl ptesvédcen, Ze je odpoveédnosti manazerd, aby zajistili, Ze or-
ganizace bude mit G¢inn€ nastavenou strukturu slouzici pottebnym tcelim,
a Ze manazefi jsou povinni efektivné fidit lidské i ostatni zdroje.

PODLE FAYOLA BY MANAZERI MELI:

Uplatriovat svou autoritu.

Zajistit, aby zaméstnanec dostaval pfikazy vzdy jen od jediného nadfizeného.

Nastavit v rdmci organizace jasnou fidici strukturu (liniové fizeni).

Zajistit jednotné zaméreni cinnosti viech zaméstnancil.

Ridit pottebné lidské a ostatni zdroje.

Zajistit disciplinovanost zaméstnanc(.

Koordinovat hlavni ¢innosti prostfednictvim centralizace.

JAKTEORII POUZIVAT

Mate pravo zaméstnance Fidit a ocekdvat, Ze vase ptikazy budou plnit. Po-
kud nedokazete uplatfiovat svou autoritu (viz Teorie 76 a 77), podfizeni vas
budou povazovat za slabocha. Pfi udélovani piikazl nevystupujte nesme-
le, nejisté nebo rozpacité (viz Teorii 11). Pokud nékdo vas pozadavek nespl-
ni, nepfehlizejte to. Zopakujte svij pokyn, a pokud vas podfizeny nadale
ignoruje, poohlédnéte se po vhodnych sankcich, které byste mohli uplat-
nit (viz Teorii 17).V zadném piipadé nekapitulujte a nefeste situaci tim, ze
dany ukol splnite sami.

Prosazujte princip, ktery Fayol nazval jednotnym zameérenim. V kazdé or-
ganizaci by meél byt pouze jeden $éf, jediny plan a jedina vize. Ujistéte se,
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7e zaméstnanci maji jasno ohledné fidici struktury (tj. kdo ma jakou au-
toritu), jsou obezndmeni s organizacni strukturou a vedi, jak do nf sami
zapadajf, a zajistéte, aby sami usilovali o pInéni cild celé organizace.
Zorganizujte praci tak, aby kazdy pracovnik mél nad sebou jediného lini-
ového manazera. Pokud ma nékdo dva $éfy, vznikaji problémy ohledné
pracovnich priorit a zaméstnanci se budou snazit postvat manazery pro-
ti sobé.

Se zaméstnanci chcete mit vztahy zaloZzené na vzajemné dlveéfe, respektu
a upfimnosti. To ale neznameng, ze byste méli slevovat z discipliny. V ramci
organizace plati urcité pravidla (v fadé pfipadl jde o pravidla nepsand), je-
jichz dodrZovani musite pfisné vyZzadovat — od svych zaméstnancd i sami
od sebe.

Vasi odpovédnosti je zajistit, aby zaméstnanci vzdy méli k vykonu své
prace v pravy ¢as potfebné zdroje. Podle toho, jak Uspésné dokazete tyto
zdroje zajistit, vas budou zaméstnanci posuzovat. Neustéle sledujte situa-
ci, predvidejte budouci potfeby a okam?zité doplnujte, cokoli chybi. Mysle-
te dopfedu.

Potreby organizace vzdy nadfazujte svym vlastnim zajmim nebo zajmim
svého tymu. Pokud nebude Uspésna celd organizace, pfijdete o praci vy
i vas tym. Suboptimalizace mozna stavi vas nebo vas tym do lepsiho svét-
la, pfesto se ji vyhybejte.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Ma nad sebou nékdo z mych podfizenych vic nez jednoho manazera?
Jsou cile mého tymu v souladu s cili organizace?
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TEORIE2 14 PRINCIPU MANAGEMENTU PODLE FAYOLA:
CAST 2 — PRACOVNI VZTAHY

Uplatnéni: Kdyz si potrebujete rychle prfipomenout zdkladni odpovednosti,
jez mate vUci své organizaci a zaméstnanctim.

Kdyz uvazime, ze Henri Fayol zacinal pracovni kariéru jako dilni inZenyr
v roce 1860, jsou jeho piedstavy o zachazeni se zaméstnanci ze strany orga-
nizace piekvapivé moderni.

FAYOL TVRDIL, ZE MANAZERI BY MELI:

ZvySovat produktivitu prostrednictvim délby préce.

Podfizovat vlastni potteby i potfeby svych tym{ potfebdm organizace.

Dbat na spravedlivé odménovani pracovniku.

Zajistit, Ze se viemi zaméstnanci bude zachdzeno rovné a spraved|ivé.

Poskytnout lidem co moznd nejvyssi jistotu zaméstnani.

Podporovat iniciativu.

Vytvofit a upeviiovat morélku kolektivu (esprit de corps).

JAKTEORII POUZIVAT

Délba prace v podobé série neustdle se opakujicich pracovnich ukont uz
nenf pfijatelnou cestou. Lidé dnes v zaméstnani hledaji naplnéni a smysl
(viz Cdst 3). Nicnéné skoro vzdy se daji nalézt zpUsoby, jak zvysit efektivitu
a produktivitu prace. Kazdoro¢né prezkoumavejte rozdéleni prace a pra-
covni postupy ve svém tymu.

Musite podFidit vlastni potfeby i potfeby svého tymu potfebam organiza-
ce. Dlouhodobé vam to pomze: budete vnimani jako nékdo, kdo vidf veci
v Sirsim kontextu.

Vyse vaseho platu i platl vasich podfizenych by méla byt srovnatelna
s platy lidf, ktefi v dané organizaci vykonavaji podobny typ prace. Pfilisné
rozdily vyvolavaji zast a podkopavaji tymového ducha (viz Teorii 27). Sle-
dujte vyse platl a v pfipadé potfeby zakrocte.

Zameéstnanci od $éfa vyzaduji férovy a konzistentni pfistup. Pokud vase
jednani nebude konzistentni, povede to k narlstu nejistoty. Urcité je v po-
radku chovat se pratelsky a vstficné! Pfitom vsak nezapominejte, Ze jedno-
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ho dne budete mozna muset nékoho ze svych lidi potrestat nebo propus-
tit, takze si udrzujte profesionalnf odstup.

Nem{zZete si dovolit nékoho proteZovat. Ke véem zaméstnancdm se musi-
te chovat stejné.

Novi zaméstnanci se zapracuji rychleji, pokud budou citit, Ze u vas maji
podporu a jistotu zaméstnani. Vyckejte s hodnocenim jejich vykonu a do-
pfejte jim dostatek casu, aby ukazali, co v nich je.

U vdech zaméstnancl podporujte osobni iniciativu, v rdmci jasné urce-
nych hranic.

Existuje celd fada zpUsobd, jak posilovat morélku kolektivu. V armadé se
esprit de corps rozviji na zakladé sdilenych utrap. MoZna usoudite, Ze
bude lepsi pravidelné vyrazit se zaméstnanci nékam na spolec¢nou vecefi
nez masirovat v prosinci nepfistupnym terénem. Pfestoze se vzdycky na-
jde par lidi, které byste s chuti poslali vymrznout tfeba na Sibir.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Mam mezi zaméstnanci své oblibence?

Je vmém tymu nékdo, s kym nerad jedndm? Chovam se k nému jinak nez
k ostatnim? Nebo naopak, nezvyhodnuji jej néjak, abych tim kompenzoval
fakt, ze jej nemam rad?
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Ve

TEORIE3 TAYLOR A VEDECKE RIZENI

Uplatnéni: Kdy7 mate k dispozici omezené lidské zdroje a potfebujete
zvysit produktivitu.

Frederick Taylor se vypracoval z délnika v tovarni hale do feditelské funkce
ve spolecnosti Bethlehem Steel, nejvétsi ocelarné ve Spojenych statech. Byl
soucasnikem Henriho Fayola, ale na rozdil od néj se vic zajimal o vykonnost
nez o socialni aspekty fizeni lidi. Kniha 7he Principles of Scientific Manage-
ment (1913) z n¢j ud¢lala zakladatele védeckého fizeni.

TAYLOR:

Byl presvédcen, Ze ikolem manazera je préci planovat a kontrolovat a Ze pro kazdou pracovni
¢innost existuje jediny nejdcinnéjsi zplisob, jak ji nejlépe vykondvat.

S vyuZzitim casomiry a sledovani pohybd rozkladal kazdy pracovni postup na jednotlivé tkony

a odstranoval vie nepotfebné. Pomoci této metody zredukoval pocet pohyb, které potfebuje zednik
k polozeni cihly, z 18 na 5, coZ Setfi cas a penize. Jeho dilo poloZilo zaklady vyuZivani délby prace

a hromadné vyroby, s niZ posléze dosahl ohromnych dspéchii Henry Ford pfi vyrobé automobildi.

Trdil, Ze nejlepsi cestu k dosazeni maximalni produktivity predstavuje peclivy vybér a vyskoleni
zaméstnanc a zajisténi piileZitosti k dalSimu rozvoji tém, ktefi projevi mimofadné schopnosti.

Slo o revoluéni myslenku v dobé, kdy vétsina déIniki zadnym formélnim zaskolenim neprochazela.
Na mimofadné zru¢né pracovniky upozorfiovala znacka kfidou na jejich pracovnim misté

(zdklad koncepce benchmarkingu, viz Teorii 74).

JAKTEORII POUZIVAT

Prezkoumejte kazdou pracovni ¢innost zajistovanou vasim tymem a zod-
povézte nasledujici otdzky: Potfebujeme délat tuto praci? Neslo by ji délat
efektivnéji? Odpovidéd pracovni napli kazdého ¢lena tymu jeho schop-
nostem a dovednostem? Nepotfebuji zaméstnanci doplrujici $kolenf, aby
se zlepSila jejich produktivita a vykon?

Rozhodnéte, jak by Slo praci pferozdélit a reorganizovat tak, aby se zvysila
produktivita, vzrostla vykonnost a maximalné se vyuzivalo silnych stranek
kazdého zaméstnance (viz Cdst 6).

Po provedeni reorganizace zhodnotte, jak ucinné byly zavedené zmény
a doladte potfebné Upravy. Je silné nepravdépodobné, Ze byste hned na-
poprvé nastavili viechno spravné.
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Pravidelné (nejméné jednou za rok) pfezkoumejte veskeré vykonavané
¢innosti a hledejte prostor pro zefektivnéni prace. Pokud napfiklad mate
pocit, Ze zpravu, kterou sestavujete, uz nikdo nepouZiva, neptejte se pfi-
jemcU, zda ji opravdu potrebuji. S nejvyssi pravdépodobnosti by vam
rekli: ,Samozfejmé”l Udélejte to jinak. Zpravu pripravte, ale nerozesilejte ji
a vyckejte, zda se po nf nékdo bude shanét. Pokud se ani po tfech mési-
cich nikdo neozve, mate o Ukol méné.

Dodatecné proskoleni mdze ohromné zvysit produktivitu celého tymu.
Napfiklad: jste sijisti, Ze vsichni ¢lenové tymu uméji vyuzivat vsech nastro-
jU, jeZ nabizejf vase pocitacové systémy?

Nezapominejte, Ze Taylorovy myslenky neplati pouze pro délniky na vy-
robnf lince. Neefektivni pracovni postupy jsou naprosto bézné také ve vét-
siné kancelari.

V rdmci prezkoumavani pracovnich ¢innosti se obratte na Sirsi okruh spo-
lupracovnikdl a pozadejte je o naméty, jak by Slo pfislusné Ukony délat
efektivnéji.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Ma mUj tym nékdy prace az nad hlavu a malem nestihame plnit terminy?
Viyskytuji se obdobi, kdy naopak skoro nemame co délat? Pokud k tomu
dochézi, neslo by praci Iépe ¢asové rozlozit?
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TEORIE4 MAYO A HAWTHORNSKE EXPERIMENTY

Uplatnéni:\V kombinacis Teorii 26, kidentifikaci faktor(, které zaméstnance
skutecné motivuiji.

Koncem 20. let 20. stoleti provad¢l Elton Mayo se svym tymem z MIT
(Massachusetts Institute of Technology) sérii pokust, pii nichz studoval
chovani délnikd v hawthornskych zavodech firmy General Electric. Jejich
vysledky odporovaly tehdejsim predstavam o vykonnosti zaméstnancii a do-
dnes zstavaji predmétem zajmu.

TYM VYZKUMNIKO V HAWTHORNSKYCH ZAVODECH ZJISTIL NASLEDUJICI:

Mezi vykonnosti zaméstnancii a pracovnimi podminkami nebyla prokdzéna zddnd vzdjemnd
souvislost. Pfi zlepSeni nebo naopak zhorseni podminek vykonnost nevykazovala zadny vyrazny
nariist nebo pokles.

Nejddlezitéjsim motivacnim faktorem byla jednoznacné pfislusnost ke skupiné. Zaméstnanci
odvozovali sviij status a pocit sounaleZitosti od své pracovni skupiny. Désila je predstava, Ze by je
skupina vyloucila nebo Ze by méli spolupracovniky nechat ve $tychu kviili viastni fuserské praci,
a ze véech sil se snazili, aby byli dobrymi,partaky”. Tyto skupiny byly ¢asto neformalni povahy,
piesto mély ohromny vliv na chovani svych ¢lend.

Nérist produktivity byl diisledkem zdjmu, ktery vyzkumnici a manazefi projevovali, kdyz se
zaméstnanci mluvili, ptali se na jejich nazory a pfistupovali k nim jako k osobnostem, nikoli
pouze k paru najatych rukou. Pfistup zalozeny na respektu a vnimani déInikd jako inteligentnich
jednotlivcd se jednoznacné vyplacel.

JAKTEORII POUZIVAT

Vezméte na védomi, Ze pracovni podminky samy o sobé maji jen maly
vliv na motivaci zaméstnancd a jejich produktivitu. Demotivacnim fakto-
rem se stavaji jediné v pfipadé, Ze se zhorsi na nepfijatelnou Uroven (viz
Teorii 26).

Klicovym poznatkem je fakt, ze zaméstnanci jsou motivovanéjsi, pokud
jsou soucasti néjaké skupiny. Samoziejmé, Ze chcete, aby vasi lidé byli,se-
hranym tymem’, ale zaroven byste méli podporovat vytvateni mensich
skupinek, protoze pravé pfislusnost k témto mini-skupinam jejich ¢leny
nejvice ovliviuje. Neni ndhodou, 7e zakladnim kamenem elitnich brit-
skych jednotek SAS jsou ctyfclenné hlidky.
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Pri kazdé ptileZitosti podporujte pratelskou soutézivost mezi jednotlivy-
mi mini-skupinami. Tomu, aby se soutéZeni nevymklo kontrole, zabranite
udélovanim nepfilis hodnotné ceny,nejlepsimu tymu” za kazdy mésic.
Kdyz ted vite, Ze produktivita roste tam, kde manazefi se zaméstnanci mlu-
Vi, vylezte z kanceldfe a vénujte se trochu uplatfovani techniky MBWA ne-
boli obchtizkdm po pracovisti (viz Teorii 10). Pokud mUzete, pfiméjte i ¢le-
ny nejvyssiho vedeni, aby si popovidali s vasimi zaméstnanci. Dosahnete
toho docela snadno. Pozadejte svého $éfa nebo feditele firmy, aby misto
schlizky mezi ¢tyfma oc¢ima predstavil novou podnikovou strategii celé-
mu vasemu tymu (samoziejmé za pfedpokladu, Ze nejde o 7zddné ddvérné
informace). Po jeho odchodu muzZete pokracovat v zodpovidani otazek,
které vas tym bude mit.

Kazdy je rad, kdyz je ocenovan. VétSinu svého bdélého Casu stravime
v praci. Potfebujeme véfit, ze to mé smysl. Napomahejte tomu: pfistupujte
k zaméstnancdm s respektem, jako k inteligentnim osobnostem, a pro-
duktivita prace poroste.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Co vlastné vim o lidech, ktefi pro mé pracuji?
Davam svym zaméstnancdm najevo, ze se mnou mohou mluvit o svych
ambicich i problémech?
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TEORIE5 DESET PRINCIPU MANAGEMENTU
PODLE URWICKA

Uplatnéni: Pouzivejte princip rozpéti kontroly, abyste zajistili, 7e manazefi
nebudou prfetizenf a 7e se kazdému zameéstnanci dostane potiebné
individualni podpory.

Lyndall Urwick proSel aktivni sluZzbou v armad¢, pracoval v né€kolika podni-
cich a posléze pusobil jako manazersky poradce. Jeho tivahy o managemen-
tu byly zjevné vyrazn€ ovlivnény zkusenostmi z vojenské sluzby.

DESET PRINCIPU PODLE URWICKA:

Kontinuita: Struktura organizace by méla byt navrzena tak, aby zajistovala dlouhodobé peZiti.

Rovnovdha: Jednotlivé tymy a oddéleni v rdmci organizace by mély byt udrzovany v rovnovaze,
pokud jde o jejich postaveni a pravomoci.

Definice: Je nutné jasné vymezit viechna pracovni mista a povinnosti, které jim odpovidaji.

Specializace: Kazda skupina by méla mit jednu funkci.

Gil: Kazda organizace by méla mit jediny zastieujici cil.

Autorita: Kazda skupina m{ze mit jen jednoho manazera.

Sladéni: Manazefi musi mit odpovidajici autoritu, aby mohli pInit své povinnosti.

Koordinace: ManaZefi odpovidaji za organizaci a koordinaci.

Rozpéti kontroly: Manazer by nemél v pfimé fidici linii nést manazerskou odpovédnost za vic nez
Sest ¢i sedm podfizenych.

Odpovédnost: Manazer musi nést odpovédnost za své podrizené.

JAKTEORII POUZIVAT

Ve spolupraci s ostatnimi manazery zajistéte, aby organizacni struktura
odpovidala Ucelu vasi organizace a aby rozdélovani zdrojd mezi jednot-
livé ¢asti a oddéleni vychazelo ze skute¢nych potfeb a nebylo vysledkem
politikafeni. Pokud se vam to nepodafi, vysledkem bude suboptimalizace.
U kazdého pracovniho mista jasné vymezte odpovidajici povinnosti
a hranice pro osobnf iniciativu.

Ve vhodnych pfipadech vyuZivejte ke zvyseni produktivity specializaci.
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Sladte své cile s cili celé organizace. Kdyz to neudélate, budete neustéle
podstupovat bitvy, které nemUZete vyhrat.

Vyhnéte se situaci, kdy sdilite manazerskou odpovédnost za podfizené
s jinym manazerem. Pokud nenf jasné vymezeno, kdo je komu podfizen,
udélejte v tom poftadek (viz Teorii 1).

Nez pfijmete novou odpovédnost, ujistéte se, ze mate dostate¢nou
autoritu, abyste mohli dostat svym povinnostem. Napfiklad pokud od-
povidate za plnéni napjatych vyrobnich harmonogramd, mate zaroven
posledni slovo pfi rozhodovani o vybéru pracovnikd?

Vasi odpovédnosti je koordinovat a organizovat své podfizené a potteb-
né zdroje. Ujistéte se, Ze vas tym ma vsechny nezbytné zdroje a systémy,
které k vykonu prace potfebuje (viz Teorii 1).

Zavadeéni plossich a méné hierarchickych struktur znamena mensi pocet
manazerl a navyseni poctu podfizenych pro kazdého z nich. Jenze lidé
chtéji, aby se jim dostavalo individudlniho pfistupu. PouZivejte princip
rozpéti kontroly a fidte zaméstnance s pomoci Sesti dlvéryhodnych po-
bocnikl. Kazdy z nich mdze byt pfimym nadfizenym dalsich Sesti lidi.
Touto cestou se dostava individudini manazerské pozornosti 42 lidem.
O Uroven nize je to uz 258 lidi.

Za veSkeré dénf ve vasem tymu nesete odpovédnost vy. Vezméte na
sebe bfimé odpovédnosti, ziskate dlvéru a respekt svych podfizenych.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Netravim pfilis mnoho ¢asu vyfizovanim ,své prace”, misto abych se veé-
noval fizeni lidi?

Jak dobfte se mi dafi komunikovat s vlastnimi podfizenymi? Mam oprav-
du prehled o tom, co se na mém pracovisti déje?
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TEORIE6 DRUCKERUV POHLED NA MANAZERSKE
CINNOSTI (KRALUJE OSTATNIM)

Uplatnéni: Pouzivejte jako zaklad pro své predstavy o managementu. Vse,
co délate, by mélo vychazet z téchto zakladnich myslenek. To ostatnf jsou
jen dekorativni doplrky.

Mnoho lidi je presvédceno, ze Peter Drucker byl prvnim skute¢nym géniem
v oblasti manazerského mysleni. Drucker napomohl tomu, Zze se manage-
ment stal samostatnou disciplinou, a dokézal ptedvidat celou fadu manazer-
skych trendi v mnohaletém predstihu, diiv nez kdokoli jiny. Napftiklad jiz ve
Ctyticatych letech psal o decentralizaci, v roce 1969 zavedl pojem ,,znalostni
ekonomika®“ a v sedmdesatych letech mluvil o spolecenské odpovédnosti
manazeru.

Byl to Drucker, kdo zcela polopaticky konstatoval, Ze ucelem jakéhokoli
podniku je ziskat a udrzet si zdkazniky. Nezabyval se maximalizaci ziski.
Bylo mu jasné, ze zdrojem podnikovych ziskti jsou zakaznici a ze jedinou
cestou, jak se podnik miize dopracovat k ziskovosti, je udrzovat si zdkazniky
a ziskavat nové.

DRUCKER MEZI JINYM TVRDIL, ZE K ODPOVEDNOSTEM MANAZERA PATRI:

Urcovani cili organizace/tymu.

Zajistovani a organizovani zdrojl potfebnych k napliiovani téchto cildi.

Motivovani zaméstnanc(, aby cild dosahovali.

Sledovani a hodnoceni vykonnosti zaméstnanci s ohledem na plnéni cilii.

ZlepSovani vykonnosti prostfednictvim nepretrzitého rozvijeni schopnosti zaméstnancii
i sebe sama.

Druckerovy postichy tykajici se i¢elu podniku a odpovédnosti manazeri
struéné€ shrnuji jadro a podstatu podnikatelskych i manazerskych teorii.
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JAKTEORII POUZIVAT

Urcete, kdo jsou vasi zakaznici. Odpovézte si na otdzku: Kdo kupuje mé
zbozi nebo sluzby? Pokud se obracite na vefejnost, bude odpoved moz-
na zfejma, ale pokud poskytujete sluzby jinym ¢astem vlastniho podniku,
mUZe to byt obtiZznéjsi.

Jakmile vite, kdo jsou vasi zakaznici, ptejte se: Naplnuji jejich potfeby? Co
mohu udélat, abych jim poskytl lepsi sluzby nebo nabidl lepsi vyrobek?
(viz Cdst 8). Vyjdéte ze svych odpoveédi a vytvorte plan, jak poskytovat za-
kaznik@im co nejlepsi sluzby.

Viytycte cile pro kazdého zaméstnance. Nastavte 80 % cill na drovni, kterd
je relativné snadno dosazitelna. Zaméstnance tak povzbudite, aby se sna-
Zili dosahnout Uspéchu, a budete je motivovat k naplnéni i vasich naroc¢-
néjsich cilt (viz Teorii 88).

Sledujte postup a vykonnost. Nastavte kontrolni systém hlasenti, ktery uka-
zuje, nakolik se dafi pInit plany, objasfuje jakékoli nesrovnalosti a dodava
vam informace vcas, abyste mohli rychle podniknout potfebna napravna
opatreni.

Neustale monitorujte materidlové i lidské zdroje, které potfebujete k dosa-
hovani svych cill, a v pfipadé jakychkoli deficitd veas zakrocte, dfiv neZ se
z nich vyvinou problémy.

Motivujte své podfizené a komunikujte s nimi. Sdilejte informace a naslou-
chejte tomu, co vam chtgji sdélit oni (viz Cdst 3).

Sami jste svym nejcennéjsim aktivem. Investujte ¢as a energii do rozvije-
ni vlastnich dovednosti, odbornych i manazerskych. SnaZte se, aby o vas
byl zéjem. Pravidelné absolvujte pracovni pohovory. Pokud se vas nékdo
zepta, jak byste definovali management nebo roli manazera, stale doko-
la omilejte Druckerlv seznam manazerskych odpoveédnosti, jako by slo
o vase vlastni myslenky. Druhym nejcennéjsim aktivem jsou vasi zamést-
nanci, takze vénujte pozornost také jejich rozvoji, Skoleni a podporovan.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Povazuji sém sebe za skute¢ného manazera a jednam podle toho?

Jak chapu svou praci? Jako plnéni vlastnich pracovnich povinnosti, nebo
jako pomoc ostatnim pfi plnéni jejich pracovnich povinnosti?
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TEORIE7 MCcGREGOROVA TEORIE X AY

Uplatnéni: K urceni, ke kterému stereotypu manazera mate blize a jak se
to projevuje ve vasem jednanf i v tom, jak vas vnimaji podfizeni.

Douglas McGregor zformuloval dvé odlisné sady predpokladi vystihujici,

co si manazefi mysli o svych zaméstnancich. Jde o dva extrémni pohledy,
které 1ze shrnout takto:

Manazefi vyznavajici teorii X

Manazefi vyznavajici teorii Y
jsou presvédceni, ze pro
vétsinu lidi plati:

jsou presvédceni, Zze pro
vétsinu lidi plati:

Hlavnim motiva¢nim faktorem <@——Pp> Hlavnim motivacnim faktorem

je potteba vydélat penize. je uspokojeni z prace.

Praci se pokud mozno vyhybaji. ~ <@=—pp  Aktivné hledajf praci.

Nemaji ambice a nechtéji nést <@—p Jsou ambiciéznf a stojf
odpovednost. o odpovednost.

Nezajimajf je potfeby celého <@—Pp> Usiluji o naplfnovani podnikovych
podniku. cild.

Postradaji tvlrci mysleni a brani <= Jsou kreativni a vitaji zmeény.
se zmenam.

McGregor véril, ze jednani kazdého manazera vychazi z jeho pohledu
na lidskou povahu. Pro zastance teorie X bude zakladem piisna kontrola:
peclivy dohled na podfizené, piesné dodrzovani pravidel a hrozba sankci.
Manazer zastavajici teorii Y bude vytvaret prostiedi, kde je ocenovano vy-
nalozené usili, odménovana iniciativa a neSetii se chvalou.

JAKTEORII POUZIVAT

I Nemyslete si, ze dneSni manazefi by se méli fidit teorif Y a teorii X zavrh-
nout. V redlném svété se mizete setkat s lidmi, jejichZ jedinou motivaci je
vydeélat co nejvic penéz s vynalozenim co nejmensiho Usili.

M Uvédomte si, ze pokud zvolite teorii X, vas manazersky styl bude zaloZzen
na prikazech, kontrole a strachu. Pri fizeni zaméstnancl budete spoléhat
na donucovani (viz Teorii 17), skryté vyhrlzky a pfisny dozor. Chcete jednat
takto?
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Pokud zvolite teorii Y, budete podporovat spolupraci, dobré pracovni vzta-
hy a odménovani. Jak se ale vyporadate s podfizenymi, ktefi takovy pfistup
povazuji za slabo3sky?

Osvojte si pfistup, ktery se bude pohybovat nékde mezi obéma extrémy.
Pfitom nezapominejte na nebezped|, které predstavuje prechédzeni z jed-
noho stylu do druhého. Zameéstnanci o¢ekavaji, Ze se nadfizeny bude cho-
vat konzistentné (viz Teorii 12). Stfidani rGznych styld mze byt matoucf.
Nejasnostem pfedejdéte tim, Ze nastavite jasné hranice. Vymezte, které
postupy, pravidla a terminy musi vsichni bezpodminecné dodrzovat. Jas-
né urlete, jaké dlsledky bude mit jejich poruseni. Z nastavenych zasad
neslevujte.

PFi fizenf ostatnich aktivit a ¢Cinnosti svého tymu pouzivejte inspirativni styl
podle teorie Y. Budte pfistupni, naslouchejte svym zaméstnanclim a neza-
pominejte, ze nékdy lidé potiebuiji, abyste véfili v jejich schopnosti, teprve
poté ze sebe dokédzou vydat to nejlepsi.

Nikdy neporusujte zakladnf pravidla. Ta slouZi k ochrané vas i celého pod-
niku pred povaleci, ktefi by se chtéli jen pfizivit na vas ucet.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Predstavte si stupnici, kde Teorie X pfedstavuje hodnotu 1 a Teorie Y hod-
notu 100. Jak byste se ozndmkovali? A jak by vas na téze stupnici oznam-
kovali vasi zaméstnanci?

Jak vhodny je vas pfistup vzhledem k firemni kultufe vasi organizace (viz
Cdst 5)?
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TEORIES MANAGEMENT PODLE PETERSE
A WATERMANA

Uplatnéni: PouZivejte jako strategii, ktera zvysi vykonnost organizace
prostfednictvim naslouchani zékaznikim a lidem v prednf linii.

Spolec¢nd kniha Toma Peterse a Roberta Watermana In Search of Excellence
(Hledani dokonalosti) se stala absolutnim §lagrem. Autofi se v ni snazili
odhalit zékladni znaky skvélych organizaci. Uvahy na toto téma pak Peters
rozvijel v dalsSich knihach.

K DOSAZENi A UDRZENI USPECHU ORGANIZACE MUSI:

PouZivat transformacni viidcovstvi (viz Teorie 20 — 22) a zaméstnance tak inspirovat a motivovat.
Aby to fungovalo, musi manaZefi i zaméstnanci sdilet spolecné hodnoty a jednat cestné.

Naslouchat zakazniklim a vlastnim lidem v prvni linii, protoZe manazefi jsou casto pilis vzdéleni
redinému déni a nemaji prehled o tom, co si zakaznici mysli, co citi a co chtéji.

Uvédomovat si, Ze podnéty k vyrobnim inovacim i k zdokonaleni pracovnich postupi casto
vychdzeji pravé od lidi v predni linii. Tyto zaméstnance je tfeba ocefiovat a odménovat, misto aby je
organizace piehlizela a podcefiovala, coz byvd dost obvyklé.

Vazit si vlastni historie, oslavovat ji a budovat sdilenou podnikovou kulturu, k jejimuz posilovani
poslouZi dosazené tspéchy, realizované akce, podnikové piibéhy a symboly (viz Cést 5).

Jakmile se nékde rozrlista byrokracie, zakrocit proti ni. Vytvaret,,ostrivky dokonalého fungovani”.

Vést manazery k tomu, aby byli aktivni a radéji se sami chopili iniciativy, nez aby jen reagovali na
déni kolem sebe.

Ponechédvat zaméstnancim pfiméfenou volnost, aby mohli — v rdmci jasné vymezenych hranic —
uplatiiovat vlastni tsudek a iniciativu.

DrZet se toho, co znaji a uméji.

JAKTEORII POUZIVAT

Peters a Waterman hldsali spi$ urcity pfistup a postoje nez konkrétni teorii.
Pokud se vam jejich naméty zamlouvaji, potfebujete se naucit myslet jako
oni a naslouchat svym zaméstnancdm a zékaznikam (viz Teorii 10).

Spole¢né se zaméstnanci vytvorte sadu sdilenych hodnot a formulujte vizi
svého tymu (viz Teorie 20-22). Neni to snadné a bude vam to néjakou dobu
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trvat. Zacnéte tim, Ze se budete ptat: Pro¢ tady vlastné jsme? Co je nasim
Ucelem? Vyjdéte z odpoved( na tyto otazky.

Pti kazdé pfileZitosti naslouchejte tomu, co fikaji zékaznici. Nezaujimejte
obranny postoj. Vezméte na védomi jejich stiznosti a pfipominky a najdé-
te zplisob, jak situaci zlepsit (viz Cdst 8).

Nastavte dobré komunikacni cesty k lidem v pfedni linii, naslouchejte
jejich podnétlim a jednejte podle nich. ViyuZivejte téchto zaméstnancy
k nalézani novych pfilezitosti k inovacim. Kdyz realizace néjakého napadu
pfinese plody, ocenite jejich pfinos k dosazenému Uspéchu. Zajisti vam to
pfisun dalsich ndpadd.

S posedlosti Spanélskych inkvizitorl patrejte po zarodcich byrokracie ve
vasi organizaci a nicte je. Vytvarejte ,ostrlvky dokonalého fungovanf”.
Kdyz mate chvili ¢asu, vyuZijte ji k hledani problémd a jejich vyfeSeni dfiv,
nez se stihnou rozvinout.

Stejné jako se sami chcete fidit svym Usudkem, umoznéte i zaméstnan-
cdm, aby rozvijeli vlastnf napady. Netrhejte uzdou pfilis prudce, ani kdyz
se pfiblizi az k hranici svych pravomoci.

Drzte se toho, co umite. Nepoustéjte se do prace, které nerozumite, pokud
se nejste ochotni naucit vse potfebné. Koncem devadesatych let se svét
Warrenovi Buffettovi vysmival, kdyZ se neodhodlal investovat do prudce
rostouciho sektoru modernich technologif, s vysvétlenim,Ja tomuto pod-
nikanf nerozumim.” Pak takzvana internetova bublina praskla a v roce 2002
uz byl Buffett povazovan za génia.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Odpovida nase podnikovéa kultura myslenkdm Peterse a Watermana?
Nakolik si mohu osvojit a uplatfovat Peterstv a Watermantv pristup k fi-
zeni, vzhledem k mé pozici?
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TEORIE9 COVEY: SEDM NAVYKU SKUTECNE
EFEKTIVNICH LIDI

Uplatnéni: PouZivejte jako strategii, jak dosahnout vlastnich cild, a zaroven
jako filozofii, jak se pfitom chovat k lidem kolem sebe.

Model sedmi navykt Stephena Coveyho lze rozdélit do dvou skupin, na
osobni navyky a navyky v roviné mezilidskych vztaha.

0SOBNI NAVYKY: PRACE NA SOBE

Budte proaktivni: Manazer by se mél snazit utvaret podobu udalosti a prostfedi, v némz pracuje,
nikoli sedét se zalozenyma rukama a cekat, co se bude dit.

Zacinejte s myslenkou na konec: Manazer by si mél urcit, ¢eho chce dosahnout. Jakmile to vi, nesmi
se nechat rozptylovat a musi se soustfedéné vénovat ¢innostem, které vedou k napInéni cilti.

To nejdiileZitéjsi ddvejte na prvni misto: ManaZer by se mél pfednostné vénovat ¢innostem, které
mu pomohou dosahnout stanovenych cildl.

Ostrete pilu: Manazer je lidska bytost. Potfebuje ¢as na odpocinek, obnovu sil a rozvijeni svych
dovednosti.

MEZILIDSKE VZTAHY: PRACE S DRUHYMI

Myslete zplsobem vyhra—vyhra: Pfi jedndni se zaméstnanci, zakazniky, dodavateli i konkurenty se
moudry manazer snazi hledat spolecnd vychodiska a feseni, ktera by vyhovovala viem strandm.

Nejdrive se snazte pochopit, potom byt pochopeni: Manazer by mél postupovat stejné jako lékar —
nejprve stanovit diagndzu a az poté predepisovat Iéky.

Vytvdrejte synergii: Synergie vznikd tam, kde je vysledny celek nécim vic nez pouhou sumou svych
Casti. Jde o pfipady, kdy 2 + 2 = 5. K takovym vysledkiim miize vést skvéla tymova préce (viz Cast 4).

JAKTEORII POUZIVAT

I Jak byt proaktivni? Zvednéte zadek a zacnéte pracovat na dosazenf svych
cilt. Prestante necinné vysedavat a ¢ekat, az se veci za¢nou dit. Hledejte
prilezitosti, jak utvaret podobu udalosti i prostredi, v némz pracujete.

I Zacinat s myslenkou na konec znameng, Ze si nejprve musite ujasnit viast-
ni cile. Ceho chcete v Zivoté dosahnout? Zamyslete se nad svymi davnymi
ambicemi. Co jste chtéli délat, kdyz jste jesté chodili do Skoly nebo kdyz
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jste nastupovali do prace? Ted je spravny cas své sny konkretizovat. Sepis-
te si je na papir a rozdélte je na kratkodobé (1 rok), stfednédobé (2 az 3
roky) a dlouhodobé (vic nez 3 roky). Postupné je naplnujte a odskrtavejte
sije.

Dévejte nejdllezitéjsi véci na prvni misto. Urcete, které pracovni ¢innosti
vas nejvice priblizi k dosazeni cild. Nékdy se budete muset vénovat jiné
praci. To je v pofadku. Ale zase se co nejdfive vratte k tomu, co je dllezité.
Ostfeni pily pfipoming, Ze musite pecovat sami o sebe. Najdéte si ¢as na
odpocinek, zotaveni a nabrani sil. Rozvijejte své profesni dovednosti.

PFi jednani se zaméstnanci, zadkazniky i konkurenty se nejprve snazte po-
rozumét tomu, co vam fikaji. Kdyz jim budete naslouchat, udélate si pred-
stavu o tom, co opravdu chtéjf.

Jakmile vite, co druzi chtéji, mUzZete hledat fedeni, kterd by vyhovovala
vsem stranam. Tim si ziskavate dtvéru, kterd vam pomdze dosahnout lep-
sich vysledkd, az budete v budoucnu znovu jednat se stejnymi lidmi.
Vztahy, které jste od zacatku rozvijeli na bazi vzajemné dlvéry a poctivosti,
povedou spise k synergii nez k soupefeni a v budoucnu pfinesou vysledky,
které dalece predci vase ocekavani.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Co od svého Zivota vlastné chci? Jaké méam cile a ambice?
Jak své cile a ambice naplnim? Jaky mam plan?
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TEORIE 10 MBWA NEBOLI RIZENI POMOCI OBCHUZEK
PO PRACOVISTI

Uplatnéni: Pouzivejte MBWA jako prevenci proti ztrdté kontaktu se
zameéstnanci a k udrzeni prehledu o tom, co se ve vasi organizaci skutec-
né déje.

Pro metodu MBWA (management by walking about) plati totéz, co pro fadu
dalsich teorii. Dobii manazefi ji uplatnovali uz v dobach, kdy se Adam a Eva
zacali zajimat o jablka, a t€zko se da urcit, kde tato myslenka vznikla. Nic-
méngé asi je na misté uznat, Ze o jeji popularizaci se vyznamné zaslouzili
Mark McCormack a Tom Peters.

Jde o velmi jednoduchou myslenku. Aby manazefi neztistali izolovani ve
vlastnim svété a neztraceli kontakt se zaméstnanci a s dennodennim chodem
podniku, musi opustit své kancelafe a vypravit se na obchlizku — obejit vy-
robni halu, dilnu, kancelaf ¢i jiné pracovisté, naslouchat lidem a na vlastni
o¢i sledovat, co se kde déje.

CHAPEJTE OBCHUZKY JAKO PRILEZITOST:

Budovat diivéru a porozuméni mezi vdmi a zaméstnanci.

Naslouchat vSemu, co lidé fikaji, a vénovat pozornost jejich pracovnim problém{im a napaddim.

Nalézat pfiklady nejlepsich postupd, které by se daly vyuZit i v jinych ¢astech podniku.

Odhalovat priklady Spatnych postupd, jichZ je tfeba se zbavit.

Sledovat interakce jinych manazZerd a vedoucich pracovnikli se zaméstnanci.

Dozvidat se nové véci o svém podniku, zaméstnancich i vyrobcich.

Odpovidat na otdzky.

Osobné se seznamovat se zaméstnanci a zjistovat, co je motivuje nebo demotivuje.

JAKTEORII POUZIVAT

Pro kazdou obchlzku si urcete jasny cil. Napfiklad: zjistit, co si lidé mysli
0 novém pracovnim postupu, najit v urcité oblasti ¢innosti pfiklad dobré
praxe nebo naopak odhalit, v ¢em je problém, udélat si pfedstavu o cel-
kové atmosfére na pracovisti, pfipadné — vyjimecné — ziskat podporu pro
néjakou novou iniciativu.
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Nepojimejte obchtzky jako pfilezitost k pfednasce. Méné mluvte, vic na-
slouchejte. Ptejte se lidf na jejich ndpady a ndzory na pracovni problémy.
Klidné vénujte par minut hovoru o fotbale nebo o vcerejsim televiznim
programu, pokud to lidem pomdze, aby se uvolnili a otevreli.

Nikdy neslibujte nic, co nedokazete spinit, a viechny dané sliby pokazdé
dodrzte.

Poté, co se vratite do kanceldre, zaznamenejte si, co jste zjistili, a rozdélte
poznatky do tfi kategorif:

1. Zalezitosti, které je tfeba okamzité fesit.

2. Informace, které poslouzi jako podklad pro budouci kroky.

3. Faktické poznatky o podniku a jeho procesech, které jsou pro vas nové.
Vyuzivejte svych zjisténi k zlepseni postupUl, procest i chovani vaseho
podniku a také jako podkladl k pfijimanym rozhodnutim.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Kdy jsem se naposledy vydal na obchdzku svého pracovisté?

Odkud pochézeji informace o podniku, které mi lidé predkladaji? Kolika
filtry prochdzeji, neZ se ke mné dostanou?
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MANAZERSKE TEORIE: PAR SLOV ZAVEREM

PROC VTETO OBLASTI KRALUJE DRUCKEROVA TEORIE

Kdyz Einstein odevzdaval svou Sestistrankovou disertacni praci, ¢leny hod-
notici komise sice zaujaly jeho mySlenky, ale pozadali Einsteina, aby text
jesté ,,trochu doplnil®. Einstein si praci odnesl, tyden ptemyslel, poté doplnil
jednu vétu a znovu text predlozil. Hodnotici komise praci piijala.

Hlubokomyslna teorie nemusi byt dlouhd ani komplikovand. K shrnuti
ucelu podniku a role manazert potfeboval Drucker méné nez 75 slov. Tohle
omezené mnozstvi slov nicméné predstavuje zdkladnu, na které stavi mana-
zerské mysleni i publikace po celych poslednich 60 let. Drucker ani nemusel
svou teorii dopliiovat o dodate¢nou vétu.

Nejzietelnéjsi sdéleni, které vyplyva z této €asti, zni, ze manazerské teo-
rie si Casto protifeci. Jejich autofi si mnohdy nejsou jisti ani tim, zda je lep$i
podrobit si lidi za pouziti nasili, nebo zda se maji chovat jako v bavince. To
je ovsem v poradku, protoze jak jsem fekl v uvodu, lidi i situace charakteri-
zuje nekonecna riznorodost. NemiiZete tedy ocekavat, ze se jeden konkrétni
piistup osvéd¢i v kazdé situaci a zabere na kazdého cloveka.

Neustale mé&jte na paméti, Ze jste manazer, nikoli Ufednik. Vasim tko-
lem je organizovat a fidit praci podfizenych, nikoli vypliovat formulare.
Prestoze jste mozna teprve zacinajicim manaZzerem, musite jednat, myslet
a mluvit jako manazer (a tim rozhodné nechci fict, Ze byste ze sebe méli chr-
lit tu straSnou manazerskou hantyrku, ktera ve mné vzdy budi pochybnosti,
zda ten idiot, co ji pouziva, vibec vi, o ¢em mluvi). Jako manazer uz nejste
fadovym pracovnikem ani ufednikem. Mate véci a lidi fidit. Tak to délejte.

V manazerské funkci nesete odpovédnost za dosahovani vysledkl pro-
sttednictvim urcovani cild, organizovani zdroji, motivovani zaméstnanc,
sledovani a hodnoceni vykonnosti a rozvijeni schopnosti svych lidi i sebe
sama. Tak vypada vaSe pracovni napli a nic s tim nenad¢late. Pust'te se do
prace, zacnéte tidit.

Pokud jste zaCinajicim manazerem, nejrychlejsi cestou, jak se dobie
uvést, je najit zptsob, jak zlepsit efektivitu a vykonnost svého tymu. Vyuzi-
vejte novych technologii a nezdrahejte se kopirovat dobré napady, s nimiz
piijde konkurence nebo jiny tym (viz Teorii 74). Kdyz vam n¢kdo tekne, Ze
vykonava urcity ukon urcitym zptisobem, protoze ,,se to tak délalo vzdyc-
ky*, odhalili jste proces, ktery je nejvyssi ¢as zmenit.
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Pokud jste zkuSenym manaZerem, prozkoumejte hranice svych moz-
nosti, moci a autority. VétSina manazerit podcenuje skutecny rozsah svych
moznosti (viz Teorie 74 a 75). Rozjed’te se a uvidite, kam az se dostanete.
Nezapominejte, ze 1 kdybyste pon¢kud ptekrocili svou pravomoc, vzdy je
jednodussi se zpétn€ omluvit nez predem zadat o povoleni — samoziejme po-
kud nenasledujete zrovna priklad Nicka Gleesona a vase iniciativa nedovede
cely podnik k bankrotu.

Pokud jste pravé postoupili ze stfedniho managementu do vyssi fedi-
telské funkce, je dost nepravdépodobné, ze vam nékdo objasni, kde jsou
hranice vasich pravomoci a odpovédnosti. Musite je nalézt sami. Od lidi
v nejvyssich funkcich se to ocekava. Do nové funkce jste nebyli povyseni
pro ostychavost.

Bez ohledu na to, v jaké fazi manaZerské kariéry se nachézite, méjte na
paméti, ze zaméstnanci potiebuji mit ve vécech jasno. Neponechavejte pro-
stor pro zadné nejasnosti, ujistéte se, ze lidé presné védi, kdo je jejich nadfi-
zenym a co se od nich oc¢ekava.

Nikdy nezapominejte, ze vysledkli dosahujete prostfednictvim svych za-
meéstnanct. Budujte se vSemi dobré pracovni vztahy a ke kazdému se cho-
vejte stejné. Posuzujte lidi podle toho, co délaji, ne podle toho, nakolik vam
jsou ¢i nejsou sympaticti. Jako manazer si nemizete dovolit nékoho pro-
tezovat. Zvyhodnovani oblibencii vyvolava mezi ostatnimi zast’ a Zarlivost
a snizuje produktivitu celého tymu.

Poslouchejte, co vam zaméstnanci i zakaznici fikaji. Mezi nekonstruktiv-
nimi nafky a brblanim se skryvaji skutecné perly. K vaSim tkoltim patii tyto
perly nalézat. K tomu potiebujete otevienou mysl a ochotu hledat neobvyklé
napady. Dokazete si predstavit, jak asi vypadaly prvni reakce majitelti a na-
v§tévnika londynskych hospod, kdyz sir Walter Raleigh zacal propagovat
napad dat si do pusy tabakové listy a zapalit je? Koho by tenkrat napadlo, ze
se tady rodi nové odvétvi s miliardovymi zisky? Proberte vSechny problémy,
které vam n€kdo nahlasi, se svymi zaméstnanci. Je klidné mozné, ze nékdo
z vaSich podfizenych ma v zasuvce davno ptipravené feseni, které jen ¢ekalo
na prilezitost k realizaci.

Pomahejte kolegim (nikdy nevite, kdy od nich sami budete néco potiebo-
vat), ale nedopustte, aby jejich krizova situace negativné ovlivnila vasi pra-
ci. Naucte se asertivité. Nepiijimejte odpoveédnost za praci a chyby druhych,
pokud nejde o ¢leny vaseho tymu.

Kdyz jste v préci, pracujte naplno. Mimo praci Zijte naplno, ale najdéte
si Cas na odpocinek. Nejste stroj. Bud’te na sebe hodni, nikdo jiny na vas
hodny nebude — mozna s vyjimkou vaseho psa, rodinnych ptislusnikli a né-
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kolika opravdovych pratel (v uvedeném potadi). Sledujte vyvoj ve svém
oboru a kazdoro¢n¢ absolvujte nejméné jeden piijimaci pohovor, i kdyz se
nechystate zmeénit ptisobisté. Pomize vam to udrzovat kondici a piehled.
Zjistite, co se kde d¢je, budete mit redlnou predstavu o vlastni trzni hodnoté
a budete pfipraveni, az ptijde Cas posunout se dal.

Zaveérecna rada: cloveék ma dveé usi a jedna usta, rozumni manazefi je
pouzivaji v odpovidajicim poméru.
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UVOD

o obnasi vedeni 1idi? Slovo vést znamena ,,jit v Cele a udavat smér ces-

ty*“ (Longman New Universal Dictionary). TakzZe se da fici, Ze vedeni

znamena vzit nékoho z mista, kde se prave nachazi, a dovést jej nékam
jinam. Muize se jednat o cestu fyzickou, jako v ptipad¢ MojziSe, ktery vyvedl
Izraelity z Egypta, nebo o cestu psychologickou, jako je tomu u podniko-
vych vidct, ktefi méni postoje svych zaméstnanct. V kazdém piipadé plati,
ze vedeni pfinasi zménu. NemiiZzete o sobé tvrdit, ze néco ¢i nékoho vedete,
pokud v tom neni obsazena zména. Vést znamend véci ménit.

Bohuzel jsme vSichni zazili lidi, ktefi néco ménili jen proto, aby si tim vy-
lepsili vlastni Zivotopis. Postavili se do ¢ela zasadni podnikové transformace
a pak rychle odesli jinam, diiv, nez se pln¢ projevily dusledky provedenych
zmeén a nez se na jejich hlavu mohla snést kritika za dal$i monumentalni
priasvih. Dobii viidcové se do kazdé zmény poustéji s jasnou predstavou,
k ¢emu bude slouzit, a ti nejlepsi realizuji pouze takové zmény, které podni-
ku pomohou plnit jeho cile.

Jak pfitom postupuji? Zadny viidce nedokaze zmény zajistit sam. Potie-
buje pomoc druhych. Tim se z viid¢i prace stava proces, ktery obnasi ovliv-
novani jinych lidi tak, aby pomahali napliiovat vase cile a plany. Podstatou
vedeni neni uplatiovani moci nebo sily. Jde o uplatnovani vlivu. Nechcete
za sebou mit armadu nasiln¢ odvedenych vojaki. Chcete ziskat armadu dob-
rovolnikd.

Teorie uvedené v této €asti jsou fazeny viceméné chronologicky, pfi¢emz
pouze teorie vlastnosti vznikla pied rokem 1930. N¢které teorie vam budou
znadmeé, tieba situacni viidcovstvi podle Herseyho a Blancharda, jiné, napfi-
klad LMX, pro vas mohou byt novinkou.

V posledni dob¢ se preferovanym stylem vedeni v mnoha organizacich
stava transformacni styl. S ohledem na tuto skutecnost a také proto, zZe trans-
formacni teorie se vyvijela ve tfech fazich, je zde pfedstavena ze tii thla
pohledu. To znamena, ze k ziskani kompletni piedstavy o moznostech vyu-
ziti transformacni teorie si musite precist, s ¢im piisli Burns, Bass a posléze
Bennis a Nanus.

At se rozhodnete pro kteroukoli z uvedenych teorii nebo pro jejich kom-
binaci, jednu vlastnost si musite osvojit v kazdém ptipadé. Chcete-li pie-
svédcit lidi, ze vas maji nasledovat, musite za vSech okolnosti vyzatovat
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sebedlivéru. Pokud sami nevétite ve vlastni schopnosti nebo ve vidci styl,
pro n¢&jz jste se rozhodli, pro¢ by do vas m¢li vkladat diivéru ostatni? Je na-
prosto nezbytné, abyste vzdy ptsobili sebevédomé a optimisticky — zvIast’
ve chvilich, kdy se vnitiné tfesete hriizou. Rid’te se heslem: »Jednej, jako
bys mél viru, a vira ti bude dana®, neboli za kazdych okolnosti vystupuj-
te sebevédomé, a zanedlouho sebevédomi skute¢né ziskate. Nehledé na to,
ze neni dulezité, jak se citite. Dulezité je, jak vas vnimaji vasi zaméstnan-
ci/nasledovnici.

Rada skvélych vidct ztroskotala kvili vlastnim pochybnostem a ne-
jistotam. Pochybnostmi netrpi snad jen Silenci a megalomani, nicmén¢ dobfi
vidcové svym obavam dokazou celit a prekonavat je. Dokazete to i vy.
Kdyby viidcovstvi bylo snadné, vénoval by se mu kdekdo. Pfitazlivym jej
¢ini prave jeho naro¢nost.
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TEORIE 11 TEORIE VLASTNOSTI

Uplatnéni: Definuje zdkladni osobnostni rysy, které musite neustale davat
najevo, pokud chcete byt povaZovani za vadci osobnost.

Pivod teorie vlastnosti neni jasny, zato jeji podstata je jednoducha. Jde
o snahu rozpoznat osobnostni rysy, které odlisuji viidce od nasledovnik.
Bohuzel ani po vice nez stovce let pokracujicich vyzkumi se nepodafilo
urcit definitivni seznam vlastnosti, jimiz se viidci vyznacuji. Navzdory témto
neuspéchiim je teorie stale popularni, protoze 1idé si uchovavaji romantické
presvédceni, ze vidci osobnosti jsou zvlastnim typem lidi a maji urcité vy-
jimecné vlastnosti, kviili nimz stoji za to je nasledovat. Kazdy, kdo chce byt
povazovan za vudci osobnost, bude muset vyzarovat nékteré z nasledujicich
charakteristik (nejlépe vSechny).

MEZI VLASTNOSTI, KTERE JSOU VSEOBECNE POVAZOVANY ZA ZNAKY VODCI 0SOBNOSTI,

PATRI:

Sebediivéra.

Socidlni dovednosti.

Schopnost motivovat druhé.

Cestné jedndni.

Odpovédnost.

Inteligence.

Schopnost nadhledu.

Podle specifickych potieb riznych profesi mohou byt potiebné dalsi vlast-
nosti nebo dovednosti. Naptiklad v armade¢, policejnich slozkach nebo u ha-
sicu je dulezita fyzicka odvaha, zatimco pro uspéch v univerzitnim prostiedi
jsou nezbytné akademické dovednosti.

JAKTEORII POUZIVAT

I Hledejte prilezitosti, jak pred svymi podfizenymi i nadfizenymi prokézat, ze
mate vlastnosti potiebné pro vidci postavent.
W Za viech okolnosti vyzafujte sebeddveru — zvlast ve chvilich, kdy se vniti-
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né tfesete hrlizou. Nezalezi na tom, jak se citite. Ddlezité je, jak vas vnimaji
ostatn.

K prokdzani socidlnich dovednosti nepotfebujete umét skvéle mluvit.
PFi kazdém rozhovoru povzbuzujte druhé, aby mluvili oni, a aktivné jim
naslouchejte. Pokud budete jednat takto, lidé vas budou povazovat za
ohromné spolecenského ¢lovéka a navic touto cestou ziskate cenné infor-
mace.

K motivovani podfizenych potfebujete jit pfikladem, prokazovat nadsenti
pro Ukol, na jehoZ splnéni tym pracuje, a hledat cesty, jak u zaméstnancu
vyvolat hrdost na svou praci (viz Cdst 3).

Nasledujeme lidi, jimz mdzeme ddvéfovat. TakZe jednejte cestné a da-
vejte najevo, Ze nehodlate obétovat zadného ¢lena tymu kvali viastnim
ambicim.

Prijméte odpovednost za chyby, jichZ se dopustite vy sami i vas tym. Ne-
svalujte vinu na druhé. Zadné vyhybani se odpovédnostil

K ziskani viid¢ino postaveni potiebujete urcitou miru inteligence. Nicmé-
né lidé jen malokdy nasleduji génia, protoZe jsou presvédceni, Zze génius
by nerozumél jejich problémdm. Prezident Clinton mél IQ génia, ale na
vefejnosti se vzdy snazil prezentovat jako ,prima chlap ze sousedstvi’. Za-
jistilo mu to spoustu hlasu.

Kdyz fesite problém nebo zvaZujete rozhodnuti, povzneste se nad uzké
zajmy svého vlastniho tymu a zvolte feseni, které je nejlepsi z hlediska celé
organizace. Kdyz to budete délat setrvale, nezlstane vase jednani bez po-
vSimnuti.

Zjistéte, které specifické vlastnosti potfebujete mit pro Uspéch ve svém
oboru, a prokazte, Ze je mate.

NAD CIM SE ZAMYSLET

Jak ziskam pfedstavu o tom, jak mé vnimaji podfizeni, kolegové i nadfize-
ni? Jak mohu rozvijet své kladné vlastnosti a jak odstranit negativa, ktera
vyplynula zmého hodnoceni?
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TEORIE 12 STYLY VEDENI PODLE STUDI MICHIGANSKE
UNIVERZITY A UNIVERZITY OHIO

Uplatnéni: K ur¢eni svého obvyklého stylu vedeni: zamérfujete se spiSe na
ukol, nebo na lidi?

Ve 40. letech 20. st. pfisla Michiganska univerzita s tvrzenim, ze styly ve-
deni se daji rozlisit podle urcujiciho zaméfeni: na ukol nebo na lidi. Vidci
osobnosti, které se zaméruji spise na lidi, se snazi udrzovat dobré vztahy
s podiizenymi a vyznavaji participativni a demokraticky pfistup k vedeni.
Vyznavacim stylu zaméfené¢ho na tkol jde spiSe o vysledky a vykony nez
o pocity lidi. Tito viidcové se zamétuji na dosaZeni cile, pouzivaji direktivni
styl a kontrolu. Malokdy podiizenym naslouchaji.

Michiganské univerzita popsala tyto dva archetypy jako opacné konce
kontinua, tj. viidci se podle ni mohli zamétovat bud’ na lidi, nebo na plnéni
ukolu. Oboji nebylo mozné.

Univerzita Ohio tuto zakladni teorii rozvinula a pfisla s argumentaci, ze
zameéfeni na pracovniky a na ukol predstavuje dveé rizné dimenze a v kazdé
z nich se miize mira zaméfeni pohybovat od nizké po vysokou. Tim bylo
mozné rozlisit Ctyii styly vedeni:

vysokd mira zamérfeni na pracovniky i na ukol;

vysokd mira zaméfeni na pracovniky, nizké zaméfeni na ukol;
nizka mira zameéfen( na pracovniky i na ukol;

nizka mira zameéfen( na pracovniky, vysoké zaméreni na ukol.

Viysoké
A

E Manazefi se zaméruji Manazefi se zajimajf

S pouze na splnénf tkolu o pracovniky i o spInénf tkolu

[}

c

c

o

>

&) - L . -

£ Manazefi se nezajimaji Manazefi se zajimaji o vztahy

S o pracovniky ani na pracovisti, ale nevénuijf

o plnéni ukoll velkou pozornost plnéni kol

Nizké > Vysoké

Zaméieni na pracovniky
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JAKTEORII POUZIVAT

Pokud v soucasné dobé kladete vétsi ddraz na plnéni Ukoll nez na péci
0 zaméstnance, nevzdavejte se svého nadseni pro dosahovani vysledkd,
jen k nému pfidejte zdjem o potreby zaméstnancd.

Zlepsete své vztahy s podfizenymi tim, Ze si vyhradite cas, abyste je l1épe
poznali. NezZ se pustite do feSeni pracovnich zéleZitosti, vénujte par minut
nezavaznému povidani. Budete se divit, do jaké miry se tim zlepsi atmo-
sféra na pracovisti.

Zapojte své podfizené do diskusi na téma rozpldnovani a organizace pra-
ce. Snadnéji pak pfijmou nastavené cile za vlastni a budou sami sledovat
jejich plnénf (viz Cdst 3).

Pokud v soucasné dobé upfednostiiujete potfeby zaméstnancd pred
plnénim Ukoll, odpovéezte si na otdzku: Jsou mi podfizeni dostate¢né
produktivni? Pokud odpovéd zni ,Ne’, osvojte si pfistup vice zaméreny
na ukoly.

Nejprve si uvédomte, Zze nejste kamaradem, rddcem ani psychologem
svych podfizenych. Jste jejich $éf. MUzZete se k nim chovat pfatelsky, ale va-
$im Ukolem je zajistit, aby vasi lidé odvadeéli svou praci — za to jste placeni.
Nastavte nékolik dlezitych cilt a termind, které kazdy zaméstnanec musi
splnit, a trvejte na jejich dodrZeni. Postupné stanovujte naro¢néjsi poza-
davky, dokud nedosahnete rovnovahy mezi zajmem o zaméstnance a za-
méfenim na ukoly.

Snazte se za vsech okolnosti jednat rozhodné a Cestné, vystupujte pratel-
sky a budte ndpomocni. Nastanou chvile, kdy budete od svych zamést-
nanct muset pozadovat maximalni Usili. Ale lidé nejsou hloupf. Dobfe
vedi, co je ddlezité nebo urgentni, a pokud s nimi mate dobré vztahy, ne-
budou vas chtit nechat ve Stychu.

Pokud vas nezajimaji potieby lidi ani plnéni Ukold, najdéte si jinou praci
mimo oblast managementu.

e

NAD C

M SE ZAMYSLET

Nechybi mi sebejistota, dokdzu se v pfipadé potieby chovat direktivné
a udilet pfikazy? Nebo naopak, nejevim se svym podfizenym jako agresiv-
ni séf?

Nepotfebuji trénink asertivity?
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TEORIE 13 MANAZERSKA (VUDCOVSKA) MRIZKA

BLAKEA A MOUTONOVE

Uplatnéni: Pouzivejte k upevnéni preferovaného stylu vedeni a zroven
k pfipomenuti, Ze jej mtzete ménit podle aktualnich okolnostf a potieb.

Blake a Moutonova rozvinuli teorii zdkladnich stylt vedeni (viz Teorii 12)
a vytvofili tzv. manazerskou miizku. Ta urcuje, nakolik se manaZer zaméfuje
na vysledky (orientace na ukol) a nakolik se zajima o zaméstnance (orienta-
ce na pracovniky). Podle toho rozeznava pét stylt vedeni.

Viysoké
A

thance

Vedenf ve stylu ) ) )
vesnického spolku Tymové vedeni

améreni na zamés

Vedeni v duchu
stfedni cesty

Viycerpané vedenf Prisné ukolové vedenti

Y4

Nizké . - > \ysoké
Zaméreni na vysledky

Zdroj: Upraveno podle Northouse, P. G., Leadership: Theory and Practice (4th edn). (Grid International, Inc., 2006.)

Vedeni ve stylu vesnického spolku: Manazer se pfilis nezajima o spiné-
ni ukolU, zato vénuje velkou pozornost socialnim potfebdm zaméstnancd.
Piisné ukolové vedeni: Manazer se pfilis nezajima o potfeby zamést-
nancl. Maximalni pozornost vénuje plnéni ukolt/cild.

Vedeni v duchu stfedni cesty: ManaZer se spokoji s kompromisy. Snazi
se spise vyhovét jak potfebam zaméstnancd, tak poZzadavkdm prace, nez
aby usiloval o maximalni naplnéni jednoho ¢i druhého.

Vycerpané vedeni: ManaZer nevénuje valnou pozornost zamestnancdm
ani pracovnim ukoltim. Déla jen to, co je nezbytné nutné.

Tymové vedeni: ManaZer klade velky diraz na dosahovani vysledkd a za-
roven usiluje o udrzovani skvélych pracovnich vztah(. Blake a Moutonova
doporucuji, aby si vsichni manazefi osvojili pravé tento pfistup.
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