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,Manazer je ptedev&im profese a jeji nositel je zodpov&dny za dosahovani cilG svéfené
mu organizaéni jednotky s vyuZitim kolektivu spolupracovnikd a poskytnutych zdrojd,
véetné tvlrdi G&asti na stanoveni cill a jejich zajisténi."

Charakteristika snad az pfilis stru¢na, ale docela vystizna. Je z ni podle mého nazoru
celkem dobte patrné, ze manazer sice mize, ale zdaleka nemusi byt vzdy ¢lovékem na
nejvysSim misté organizace (zdlezi samozifejmé na Urovni managementu). Ddle z definice
jasné vyplyva, ze manazer rozhodné nemusi (a pravdépodobné by ani nemél byt)
dominantnim Séfem s armadou podfizenych, ale ¢lovékem, ktery musi umét vyuzit
znalosti a schopnosti svych spolupracovnik{ a to rozhodné ne formou direktiv a nafizeni
jako spi§ uménim sestavit a fidit tym, ktery by navic s pouzitim svéfenych zdroju dosahl
vyty&enych cil( organizace. Asi nejdllezit&jsi ¢asti dané definice je zfejmé zminka o
faktu, Zze manazer je predevsim profese, z ¢ehoz pro mne vyplyva, Ze manazerem neni
pouze Clovék s bystrym Usudkem, nadanim fesit problémy a jinymi psychickymi Ci
fyzickymi dispozicemi, ale predevsim odbornik disponujici celou fadou schopnosti,
dovednosti a znalosti, ziskanych naro¢nym studiem a praxi.

Presto, Ze i nadale mezi klasické funkce manazera patfi planovani, organizovani,
rozhodovani a Fizeni, at uz fizeni prace a organizace nebo lidi, jeho pFistup by se nemél
orientovat prilis direktivné. V této souvislosti je zajimavy nazor Petera F. Druckera, ze
totiz manaZer ani nemuze ,rozkazovat® svym podfizenym co maji délat, protoze mu ve
velké vétsiné zkratka chybéji odborné znalosti specifického tématu, které vsak perfektné
ovladaji pravé podfizeni . Jeho Ukolem tedy neni poucovat podrizené o tom co a jak maji
vlastné délat, jako spis dokazat je spravné motivovat k tomu, aby pro néj (a potazmo
pro organizaci) vytézili maximum ze svych, leckdy Uzce specializovanych znalosti.
Napada mé priklad managera hotelu. Tézko si dokazu predstavit, ze by dokazal perfektné
nacepovat pivo, ukazkové ustlat IGzko, Ze by pro né&j byla mali¢kost nafotit interiéry
svéfeného podniku, vymyslet firemni slogan, navrhnout logo a pak to vSe hodit na papir
a osobné s tim zajit do inzertniho oddéleni regionalnich novin. Opravdu si (stejné jako
pan Drucker) myslim, Ze vétdinu z toho manazer rozhodné neumi, a bihvi, Ze i kdyby to
umeél, nemél by asi dost volného ¢asu na to, aby takové Cinnosti osobné realizoval.
Ostatné bylo by to zbytecné, protoze je to pravé manazer, kdo umi sestavit tym, ktery
dostane za Ukol zorganizovat reklamni kampan, je to pravé manazer, ktery si dokaze
sehnat informace o tom, ktera z pradelen ma nejkvalitnéjsi a cenové pritom
nejprijatelnéjsi sluzby a je to on, ktery spravnou volbou platové politiky pro zaméstnance
hotelu zajisti, Zze CiSnik v restaurace natoci poctivé dobrou miru piva. Manazer v tomto
pFipadé ani jednou nerozkazuje co ma kdo a jak délat, snazi se jen organizovat, zjistovat
a zajistovat, motivovat lidi v tymu k dosahovani vysledkd. Tuto manazerskou dovednost
bychom spolu s panem Druckerem mohli nazvat Jedinou spravnou metodou fizeni lidi,
kterd muUze byt zjednodu$ena takto: ,Lidi se ,nefidi*. Ukolem je lidi vést. A cilem je
produktivni vyuziti konkrétnich prednosti a znalosti kazdého jedince."

Problematika vystupovani a etika managera. Stru¢né popisuje vrozené i ziskané
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vlastnosti Cloveéka. Vyjmenovava charakteristiky uznavanéeho vedouciho. Duraz je kladen



na rozbor osobniho stylu managera. Zaméruje se na vhodné obleceni managera, jeho

jednani, vystupovani a celkovy vzhled. Uvadi, co by méla obsahovat vizitka, jaky by mél
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mit manager pristup k zakaznikovi. Co je dulezité pro prvni kontakt s nim, zminuje se o

usmeévu.

"Styl managera - znak jeho image - pristup k zakaznikovi

Nas zakaznik - nas pan. Toto klasické pfislovi opét proziva svoji renesanci. V trzni
ekonomice nema prakticky Sanci Uspésné prezit a prosperovat zadny podnik, ktery by si
nepovazoval svych zakaznikd. Pée o zdkazniky se stava hlavnim kritériem kvality prace
a ddlezitym ukolem kaZdého pracovnika. Klient, a spokojeny klient garantuje pravidelné
a zadouci vynosy, je zdrojem zisku, mdZe nam nabidnout vyhodné obchody a pfivadét
klienty dal$i. PFedni svétové firmy dbaji o to, aby ke svym tradi¢nim klienttim
pristupovaly s maximalni ohleduplnosti, péci a starostlivosti! Mnohdy se stava, ze tyto
vztahy jsou témé&F rodinné & pratelské. Proto je velmi ddlezity tzv. prvni kontakt!

Styl managera - tzv. prvni kontakt

Velmi ¢asto dochazi k prvnimu kontaktu ponékud neosobné - telefonicky nebo pisemné.
A stejné jako u kazdého prvniho setkani vznika velice silny prvni dojem. Mél by vzdy byt
pfiznivy, protoze uréité ve velké mife ovlivni dal$i moznou spolupraci. Oviem, ze muze
byt pfi nedodrzeni urcitych spolecCenskych a zdvofrilostnich pravidel i velmi nepfiznivy.
Proto patfi ke kulture schopného managera uméni zachazet s telefonem a znalost
zakladnich pravidel etiky korespondence.

Proto nékolik slov k hlavnim a zasadnim vécem.

VSichni Ucastnici by se méli pfi hovorech predstavovat nejdfive oznacenim firmy, posléze
oznacenim svého pracovisté, potom svym jménem. Doporucuje se pti zahajeni rozhovoru
zjistit, kolik ma klient Casu, zda nebude vhodnéjsi zavolat pozdé&ji."

Charakteristika osobnosti manazera. Uvadi, jaké by mél mit vlastnosti, a co by mél
ovladat. Jmenuje testy manazerd, pfindsi navod, jak se na né pfipravit. Soudasti textu je
i popis forem a moznosti komunikace.

"K tomuto mizeme pouzit mnozstvi metod zavislych na nasi specializaci:

Lze pouzit rizné metody jejich vybér je zavisly na uebnim cili, typu podniku,
moznostech podniku, kandidatech, vybé&ru lektorl, na prosttfedcich co jsou k dispozici
jako projektory videotechnika, instruktazni filmy, pocitace na vyucovaci forme, metody
Pro vyuku je tedy vhodné vyuzit nékterou z nasledujicich metod

¢ vycvik na pracovisti —je jednou z nejrozsirenéjsich metod. Pro Uspéch je vhodna osobni
pece spolu s jasnym vymezenim cile kontrolou vysledkl. Prakticky vycvik by mél byt
jesté doplnén o teoretickou vyuku

e planovita rotace pracovnich funkci - je nejvyhodnéjsi pro nové prichozi pracovniky
protoZze umozni prehled o mnoha existujicich funkcich podniku. Podle mého nazoru by
touto metoda mél projit pracovnik nastupujici do vedouci funkce. A osobné bych
nenastoupil do firmy u které bych si toto kolecko nemohl projit.

e zastupovani - tato metoda je vhodna pro osvojeni si personalniho vedeni lidi

e programové uéebni pomicky - je vhodnd Ze ji Ize provadét nezavislé na aktivité
lektora. Umozfiuje pfizpUsobit uéeni konkrétnimu jednotlivci a jeho schopnostem.

e pfednaska - vyhoda Ze v kratkém Case umoznuje seznamit posluchace s urcitymi
v&domostmi nevyhodou je Ze odpovida jen urdité vrstvé posluchald. Ostatni nestihaji
nebo se nudi. Kompenzovat se to da audiovizualni technikou.



e metody pripadovych studii — Posluchaci analyzuji néjaky rozsireny priklad z praxe. Je
vhodna k systematickému procviceni.

e herni Ulohy — béhem hry je Ucastnik kurzu postaven do role managera ktery resi
néjakou Ulohu. Vhodné je doplnit tyto kurzy o videorekordér a poté analyzovat a
vyhodnotit danou problematiku

e kontrola vysledku — provadi se u uloh kde je tfeba zjistit zda vynalozené Usili studentu
je v souladu s pozadovanymi vysledky."

Proces manazerského rozhodovani, jehoz soucasti jsou programova a neprogramova
rozhodovani. Rozhodovaci proces se sklada z neékolika fazi - identifikace a specifikace
problému, stanoveni a hodnoceni alternativ reseni, vybéru vhodné alternativy a jeji
implementace. Zavér je vénovan kontrole a vyhodnoceni.

Stanoveni alternativ reseni

Pokud mame problém definovan, mizeme zadit hledat véechny mozné alternativy jeho
reseni. K tomu je potfeba shromazdit vsechny relevantni informace, tykajici se dané
proble-matiky. Vétsinou plati, Ze ¢im vic mame alternativ reseni, tim rychleji je dosazeno
konecného rozhodnuti.

Hodnoceni alternativ reseni

V této fazi rozhodovaciho procesu dochazi k vzajemnému porovnavani jednotlivych
navrzenych alternativ a k jejich vyhodnoceni. Je potifeba najit nejprijatelnéjsi variantu,
kterd prinese nejpriznivéjsi vysledky a bude maximalné eliminovat neptiznivé disledky
jeji volby. Dale je vhodné vyuZit daléi hodnotici kritéria jako napf. minimalizaci nakladq,
dosazeni vét-Siho uspokojeni zakaznika a dalsi.

PFi hodnoceni alternativ prichazeji v Uvahu tfi nasledujici situace:

e urcitosti — rozhodovatel méa k dispozici kompletni znalosti o moznych ddsledcich volby
jednotlivych alternativ

e rizika - rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobné odhady vzniku moznych disled-k{
volby jednotlivych alternativ

e neurcitosti — rozhodovatel nema zadné informace o tom, s jakou pravdépodobnosti
mohou nastat mozné dusledky volby jednotlivych alternativ.

Vybér vhodné alternativy

Smyslem kazdého rozhodovani je dosahnout cile feSeného problému, tzn. Ze rozhodo-
vani neni konecny cil, ale pouze prostfedek k jeho dosazeni.

Kazda alternativa vétsinou ovliviiuje jak negativnég, tak pozitivné dalsi cile. Je-li tedy
dosazeno u jednoho cile optimalniho vysledku, u druhého cile pravdépodobné nebude
dosa-Zeno nejlepsSiho mozného vysledku.

Proto je nutné vzit v Gvahu priority a pocitat s tim, Ze Ize optimalné uspokojit vétsinou
pouze jeden cil reSeni daného problému.

Implementace rozhodnuti

Pokud ma byt dosazeno cile feSeni, je nutné kazdé rozhodnuti efektivné implementovat.
Musime si pohlidat, aby realizace rozhodnuti nebyla provedena ledabyle. Kvalita
implemen-tace je totiz mnohdy dileZit&j&i ne samotnd volby vhodné alternativy."
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Definice managera - z této definice lze odvodit postaveni managera v organizacni
struktute podniku, jeho vztah k zaméstanctim, jaké by mél mit schopnosti a dovednosti.
Zakladni Ukoly - analyza 4E Ucelnost (effectiveness), ucinnost (efficiency), hospodarnost
(economy), odpovédnost (equity)), vlastnosti, kterych je k tomu tfeba (divéra ve vlastni
schopnosti, dobra schopnost komunikace, schopnost rozhodovat, tlak na zaméstnance,
chut rozvijet schopnosti ostatnich, potéSeni z moznosti ukazovat smér ostatnim,
schopnost motivovat lidi, nékteré dalsi schopnosti a znalosti, které by mél manazer mit).
Styly fizeni - autokraticky styl, konzultativni styl, participativni styl, laissez faire styl
(liberalni). Formy komunikace - projev (prilezitostny, informativni, Gcelovy), jednani,
rozhovor (pfimy, neptimy). Zasady vdech typd komunikace - informaéni zdroj,
aktudlnost, atraktivnost, pfedavani informace. IdedIni pfistup modernich manazerd.

,Manazer je predevsim profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilG svéfené
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mu organizacni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovniku a poskytnutych zdroju,
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vcetné tvurci Ucasti na stanoveni cilu a jejich zajisténi*

Z této definici jist& vyplyva, Zze manaZer mize byt osoba na nejvy$sim misté
organizaéniho usporadani , ale také mdze vykonavat svoji funkci na mensim stupni.
Manazer by dokonce nemél byt ani dominantnim Séfem s armadou podfizenych, ale
¢lovékem, ktery musi umét vyuzit znalosti a schopnosti svych spolupracovnikl a to
rozhodné ne formou direktiv a narizeni jako spiS uménim sestavit a ridit tym, ktery by
navic s pouzitim svéfenych zdroji dosahl vyty&enych cild organizace. DileZitou ¢asti
definice je slovo profese, které znamena, ze manazerem neni pouze ¢lovék s bystrym
usudkem, nadanim resit problémy a jinymi psychickymi &i fyzickymi dispozicemi, ale
predevsim odbornik disponujici celou fadou schopnosti, dovednosti a znalosti, ziskanych
naroc¢nym studiem a praxi. Mezi zékladni funkce manazera patfi: planovani,
organizovani, rozhodovani a fizeni. Pfistup manazera by se nemél orientovat pfilis
direktivné. V souvislosti s timto, je moZné uvést nazor zndmé osobnosti plsobici v oblasti
managementu Peter F. Drucker, Ze totiz manazer ani nemU{ze ,rozkazovat" svym
podfizenym co maji délat, protoze mu ve velké vétsSiné zkratka chybé&ji odborné znalosti
specifického tématu, které vSak perfektné ovladaji pravé podfizeni. Jeho Ukolem tedy
neni poucovat podfizené o tom co a jak maji vlastné délat, jako spis dokazat je spravné
motivovat k tomu, aby pro né&j (a potazmo pro organizaci) vytézili maximum ze svych,
leckdy Uzce specializovanych znalosti. Z tohoto vyplyva, Ze manazer by mél dat prostor
svym podfizenym a soustfedit se na poskytnuti takovych podminek, které by motivovaly
jeho podiizené k lepsim vykonlm. Z t&chto poznatk{ vyplyva nasledujici:

,Lidi se nefidi. Ukolem je lidi vést. A cilem je produktivni vyuziti konkrétnich piednosti a
znalosti kazdého jedince"

“Manazerské dovednosti v praxi

Nejlepéi je vidce, o jehoz existenci lidé nemaji ani tuseni. Kdyz dokoné&i svoji praci a
dosahne svého cile, si lidé feknou: ,To vSechno je vysledkem nasi prace."

(Lao Tsu)

V literature najdeme spoustu charakteristik spravného manazera. To, Ze manazer ovlada
teoreticky vdechny hlavni zésady, z né&j je$té nedélaji toho nejlepsiho ,%éfa". Dllezité
jsou jeho schopnosti komunikace. Méla by byt oteviend, jasna, srozumitelnd, strucna a
vystiznd, upfimna i logickd. Komunikace vytvaF uréitou divéru v tymu, mél by ji proto
vyuzivat jako nastroj pro presvédcovani lidi.



Spravny manazer by mél mit podle naseho nazoru jasnou vizi - urcitou predstavu o svém
osobnim Zivoté, ale predevsim budoucich podnikatelskych aktivitach a svém tymu. Jediné
tak dokaze prekonavat neluspéchy. Vize nam pomaha v rozhodovani v mnoha situacich a

dodava nam energii pro kazdodenni praci.

Mél by byt pfirozenou autoritou a mit urcité charisma. Pfirozenou autoritu ziskava cloveék
jak odbornymi znalostmi, tak svou dlslednosti, spravedinosti a zdravou sebedlvérou.
Chybi-li nadfizenému pfirozena autorita, jeho snahy vést dobre kolektiv, nejsou brany
prilis vazné. Z dobfe minéného uznani si nikdo nic nedéld, hrozby jsou brany na lehkou
vahu, z projevu Ucty si lidé délaji legraci...

Mé&| by jit piikladem. Séf mize jen tézko ocekavat od podrizenych iniciativu a vysoky
vykon, pokud pFistupuje sam ke své praci lezérné. Jeho vytrvalost, iniciativni pfistup k
problémdm a ddslednost se pak stavaji vzorem pro ostatni pracovniky. Dobry manaZer
by mél okamzité rozpoznat, ocenit a odménit dosazeny Uspéch..."
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pfipadé ani jednou nerozkazuje co méa kdo a jak délat, snazi se jen organizovat, zjistovat
a zajistovat, motivovat lidi v tymu k dosahovani vysledkd. Tuto manazerskou dovednost
bychom spolu s panem Druckerem mohli nazvat Jedinou spravnou metodou fizeni lidi,
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“Proces koucovani:

Proaktivni koucovani musi byt planovany a fizeny proces. Ten zacina stanovenim cile
(identifikovanim rozvojovych potfeb). V rdmci pfipravy je pak nutné vzit v Gvahu
okolnosti (charakter potfebné zmény, postaveni, vlastnosti a schopnosti kouc¢ované
osoby, situaci na pracovisti, resp. aktualni firemni klima atd.) a pfijmout odpovidajici
strategii. Nasleduje identifikovani prilezitosti neboli vSech moznych aktivit, kterymi lze
identifikované potreby rozvijet. Z téch by méla byt zvolena ta, kterd nejspise povede k
7adouci zméné. Dalsi fazi je aktivni plsobeni na pracovnika. Nasledovat by mélo
vyhodnoceni pokroku, tj. ocenéni rozvoje pracovnika. Diky zkusenostem takto ziskanym
mUzeme bud’ identifikovat dalsi ptileZitosti, nebo pFi dosazeni potfebné zmé&ny zadit novy
cyklus procesu koucovani.

Struktura rozhovoru kouce a pracovnika:

Aby byl dialog manazera s kouc¢ovanym pracovnikem efektivni, musi byt fizeny, mir
urcitou strukturu. Po vyjasnéni, ¢eho by se koucovani (setkani) mélo tykat, se manazer
musi s pracovnikem dohodnout na cili, dale co nejjasnéji prodiskutovat soucasny stav,
dohodnout se na parametrech rfeSeni, probrat vSechna mozna feseni, shodnout se na tom
nejefektivnéjsim, a v zavéru zrekapitulovat, k ¢emu dosili.

1) Pfedmét koucovani

Na zacatku setkani se musi manazer a pracovnik dohodnout, ¢eho se jejich rozhovor (a
koucovani) bude tykat. V pripadé proaktivniho koucovani je na manazerovi, aby pomoci
otdzek, davani navrhl a ptipadné zpé&tnou vazbou k vykonu, doved! pracovnika k uznani
potfeby zmény. (,Mohl bys mne informovat o tom, jak ..., ,Rad bych se dovédél trochu
vice o tom, jak se ti dafi pfi ...", ,Nemas pocit, Ze bychom méli néco udélat s ...?", "VSiml
jsem si, ze ... Cim to je?", "MysliS, Ze by se to dalo néjak zlepsSit/vyresit ...?"). Pfi
reaktivnim koulovani pak mlze nastat rovnéz situace, kdy pracovnik sdm ptichazi za
manazerem, a ten by mél pak vhodnymi otazkami zjistit, jaky ma problém (,Jak se ti



dafi? B&Zi véechno bez problém(?", ,Co bys potfeboval? Nemohl bych ti byt néjak
prospésny?", ,Trapi té néco?")."

Manazerské funkce.
1) rozhodovani - faze rozhodovaciho procesu; typy rozhodovacich problémd; metody pro
podporu rozhodovani (intuitivni i racionalni)

2) planovani - Urovné planovaciho procesu, strategické komplexni planovani a zakladni
varianty podnikovych strategii

3) organizovani - druhy struktur - liniova, funkcionalni, liniové-stabni

4) komunikace - druhy komunikaénich procesl, nedostatky v komunikaci

5) kontrola - druhy kontroly podle mista, ¢asu, doby, rozsahu, Grovné Fizeni; nastroje
kontroly
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SUPER PRACE
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. Osobni priklad

. Vize

. Prosazovani zmén
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XIII. DOVEDNOSTI A TALENT PRACOVNIKU

Manazefi se ¢asto domnivaji, ze jejich podrizeni nemaji dost rozumu a predstavivosti.
Mysli si

0 nich, Ze jsou naprosto nespolehlivi a neochotni. To je ovSéem velmi nespravné
hodnoceni. Vsichni lidé maji cenné znalosti a dovednosti. Skryva se v nich obrovsky
rezervoar nevyuzitych tviréich schopnosti. Lidé touzi po vlastnim rozvoji, po
zdokonalovani sebe sama. Chtéji védét vic. Usiluji o prevzeti odpovédnosti. Chtéji se
sami rozhodovat. Jsou-li vhodné povzbuzeni, prebiraji iniciativu a premysli vynalézavé.
Chté&ji rlst. To je vlastné proslavend Maslowova teorie lidské motivace. Podle ni ma
Clovék mnoho potreb, které Ize hierarchicky usporadat. Jde o potfeby fyzické, potieby
bezpecdi, lasky, Ucty k sobé samému a na samém vrcholku stoji potfeba seberozvoje.



Prace v organizaci by méla byt usporadana tak, aby poskytovala co nejsirsi prostor pro
individualni rozvoj lidi, ktefi v ni pracuji. Prace pfidélovana kazdému Clovéku by méla byt
presné vymezend. Méla by obsahovat urcitou miru odpovédnosti a méla by vyzadovat
vyuziti znalosti

a predstavivosti. S tim, jak se rozvijeji znalosti a dovednosti jedince, se automaticky
zvysuje i Uroven celé organizace.

XIV. HODNOCENI PRACOVNiKUJ

Funkce vyhodnoceni znamena, Ze kdyz je ukol uspésné spinén, poskytne vedouci skupiné
i jednotlivci zpétnou vazbu.

Po dosazeni Uspéchu byvaji nékdy manazefi v pokuseni pfivlastnit si veskeré zasluhy
sami. Jako vid¢&i osobnosti by véak méli vyuzit kazdé prileZitosti k motivovani lidi tim, Ze
jim projevi uznani za jejich zasluhy, sluzby ¢i pomoc. Dobra prace podfizenych se nesmi
stat pro vedouciho samoziejmosti.

XV. KRITIKA PRACOVNIKJ

N&ktefi manazéri ¢asto své podFizené kritizuji a ponizuji velmi nevybiravym zplsobem,
coz miva katastrofalni nasledky. Ponizovani podkopava sebelctu ¢lovéka. Jeho moralka
klesa. Vytvari se silny odpor ke svému nadfizenému, organizaci i ke své praci. Kritiky by
méli vedouci uzivat velmi opatrné a dodrzovat nasledujici doporuceni:

e vyvarovat se komentard k chovani — nekritizovat osobnost, ale zamé&Fit se na Ukoly

e pokud objevi problém, kritizovat jej co nejdfive - pokud je problém cerstvy, vSichni
zameéstnanci si ho pamatuji a budou na néj reagovat mnohem presnéji

e naslouchat pozorné& tomu, co zamé&stnanci Fikaji - ziskat ndzory zamé&stnanct, umoznit
jim, aby rekli, co se déla Spatné

e byt taktni

e nesmesovat pochvalu s kritikou - takové sdéleni vyvolava zmatek. Obvykle se to déla
tak, Ze se po kritice fekne néco prijemného, aby se tim zmirnila. V praxi to vSak
nefunguje. Kritiku to mdZe otupit, ale vyiféend pochvala nic neznamena - zaméstnanec
slysi pouze Spatnou ¢ast zpravy.

¢ neponizovat zaméstnance

e nesvadét chybu na celé oddéleni

e vhodné&jsi je kritika Ustni neZ pisemna, protoze kritika v pisemné formé je mnohem
drsnéjsi nez v Ustni a zaméstnanec nema moznost na kritiku reagovat a vysvétlit, co se
stalo
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SUPER PRACE

Vidcovstvi a teorie vedeni - obsah pojmu vidcovstvi, teorie vedeni (teorie charakterova
(osobnostni, pozadované vlastnosti - Inteligence, Iniciativa, sebedlvéra, helikoptérovy
nadhled, zdravotni stav, nadseni, odvaha riskovat, odhodlanost, energie a vira,
predstavivost, schopnost umét se rozhodnout, sociabilita, dalsSi vlastnosti podle John
Hunta - schopnost pracovat s rliznymi lidmi, pocit komlexni zodpovédnosti za dlleZité
ulohy ¢i pevné vytycené cile, dalsi vlastnosti doplnéné autorkou (optimismus, spolehlivost
a spravedlivost). Priklad Uspésného vedeni tymu. Priklad nelspésného vedeni tymu.
Analyza silnych a slabych stranek v oblasti vedeni lidi. Jak se mohu zlepsit v oblasti
vedeni tymu? AdairQv funk&ni model. J4 a mdj manazer - incident, ktery se odehral mezi
nami, vztah mezi mnou a generdlnim reditelem Martinem Rabochem, vyvoj naseho
vztahu, vzajemna komunikace. Jak zlepsit nas vztah?

"Jak se mohu zlepsit v oblasti vedeni tymu?



Nejprve musim zjistit v jakych oblastech vedeni lidi se potfebuji zdokonalit. Provedena
analyza slabych stranek vyplyvajici z epizody o nelspésném vedeni tymu je dobrym
zacCatkem.

Popsana situace svédci o tom, Ze jsem jednal pod vlivem stresu. Pro Uspésné vedeni
tymu v budoucnosti se musim predevsSim snazit, aby k takovému psychickému vypéti
vlibec nedoslo. V pfipadé velkého objemu préace si tak mohu pomoci delegovanim.

Abych ved| efektivné, musim umeét rozeznat, kdy je zapotfebi delegovat ¢ast mé prace na
jiné ¢leny tymu.Dat nékomu pravo vykonat Ukol ma vyhody jak pro mne jako manazera
tak i pro mé podfizené. Jisté je, Ze uspofim ¢as a mam tak moznost zaméfit se na jiné
dileZit&jsi ukoly. Navic tak prokazi své manazerské schopnosti. Moji podfizeni maji
moznost rozvijet svij potencidl, zlepsi se jejich vykon a schopnosti a zvysi se jejich
spokojenost s praci.

Nesmim ale zapomenout, Ze celkové za Ukol zodpovidam ja.

Dal$im poznatkem je naudit se predchazet konfliktm. Nékteré navrhy na zvladnuti
tohoto konfliktu jsou uvedeny vyse. ]Ja bych se ale rada zabyvala tim, jak zabranit vzniku
podobnych situaci. Tzn. vas zjistit kriticky vyvoj situace.

Mohu napriklad priibézné kontrolovat pracovi&té, pti pravidelnych pochlzkéch si povidat
s lidmi, ptat se na jejich nazor a pozorné naslouchat. Samoziejmosti je projevovat
dostatek optimismu, nad3eni a humoru a vyjadfovat pochvalu a uznani jedincim a
skupiné. Takovymto zplsobem se mohu dozvédét, e nékdo z tymu je nespokojeny nebo
ma problém, ktery ovliviiuje jeho pracovni vykon. Pokud se vyskytne problém, musim k
nému pristupovat realisticky a nejednat ukvapené.

Myslim, Ze pro zlepdeni zruénosti ve vedeni pomuUze také spolutidast pracovnikd. Jsem
zastancem tohoto participativniho stylu. Rizeni pomoci konzultace znamena radit se s
lidmi a ovérit jejich nazor predtim, nez rozhodnuti vydame - to povede k respektovani
vydanych rozhodnuti. Vé&tsina lidi tento zplsob s radosti pfijima, nebot tak ddvéme
najevo, Ze si jich cenime, a Ze jsou pro nas vyznamni."

5- L
¥ 1. Delegovani — definice

2. Proces delegovani
a) Vlastni proces delegovani zahrnuje:
b) Pfedmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky
3. Postup delegovani
a) Co muze manazer delegovat
b) Co by nemél manazer delegovat
4. Planovani delegovani
5. Vybér vhodného pracovnika
6. Jak delegovat
7. Problémy delegovani
8, Piinos delegovani
9. Bariéry delegovani

Uryvek z prace:
"Postup delegovani

Efektivni delegovani vyzaduje analyzu své prace, planovani, vyb&r vhodnych pracovnikd,
spravny zplUsob zadani a pfiméfenou podporu.

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by v prvé fadé pravidelné analyzovat
svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dle z hlediska hlavnich cild svého



Utvaru a kli¢ovych oblasti pro jejich dosaZeni a mél by definovat ty Ukoly, které mize
délat jen on.

Co miZe manazer delegovat?

- Rutinni prace s jasnym vymezenim odpovédnosti a pravomoci.

- Ukoly, které jiny vykonaiji Iépe, rychleji a stejné kvalitné.

- Drobnd rozhodnuti, kdy pracovnikim staé&i vysvétlit zakladni princip, detaily maji z
minulych zkuSenosti a vétSinou je znaji Iépe nez nadrizeny.

- Cinnosti, které piinasi podfizenym nové uzite¢né zkusenosti. Manazer tak zarover
motivuje zameéstnance k dosaZeni novych znalosti a zkuSenosti.

- Ukoly, které ozivi rutinni ¢innost zaméstnancd a jsou motivujici zmé&nou stereotypu."

5--.
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Prace pfriblizuje dotaznik americkych psycholozek Myersové a Brigssové z roku 1959
nazvany MBTI (Typologie osobnosti pro manazery), ktery vychazi z pojeti C. G. Junga a
jeho psychologickych typl a z predpokladu, Ze ur¢itd podobnost a odlisnost osobnostnich
skupin lidi maji urcitou nenahodnou pravidelnost. Uvadi dotaznikové otazky, preference,
typy i temperamenty. Charakterizuje jednotlivé typy - vénuje se typim E, I, N, S, F, T, J
a P. Sleduje reakce na zménu. Pojednava o preferovaném stylu - procesualnim,
heuristickém, systematickém a spekulativnim. Probird konflikty mezi jednotlivymi
dotaznikovymi typy osobnosti. Na zavér se vénuje extrovertim a introvertiim, kde si
vSima predevsim Hippokratovy typologie osobnosti a komunikacni typologie Virginie
Satirové.

OBSAH:

1. Dotaznik MBTI

1.1. Ctyfi otdzky dotazniku MBTI
1.2. Osm preferenci MBTI

1.3. Osobnostni typy MBTI

1.4. Temperamenty MBTI

2. Charakteristiky jednotlivych typQ

2.1. Typ E - cerpa energii zvenci

2.2. Typ I - Cerpd energii zevnitf

2.3. Typ N - pfijima informace intuitivné, v souvislostech
2.4. Typ S - pfijima informace smyslové, konkrétné

2.5. Typ F - rozhoduje se pocitové, podle hodnot

2.6. Typ T - rozhoduje se podle faktl, analyticky

2.7. Typ ] - preferuje jednoznacnost, usporadanost

2.8. Typ P - preferuje proménlivost, flexibilitu

3. Reakce na zménu

3.1. Rozhodny extrovert (EJ)

3.2. PFizplsobivy introvert (IP)

3.3. Prizplsobivy extrovert (EP)

3.4. Rozhodny introvert (1J)

4. Preferovany styl

4.1. Procesualni - mezilidské vztahy (SF)
4.2. Heuristicky - koucovani, PR (NF)

4.3. Systematicky - primyslovy manazer (NT)
4.4, Spekulativni - strijce pokroku (NT)

5. Konflikty a typy osobnosti — typy MBTI
5.1. Konflikt mezi extrovertem a introvertem



5.1.1. Vznik konfliktu

5.2. Konflikt mezi smyslové a intuitivné zalozenymi osobnostmi
5.2.1. Vznik konfliktu

5.3. Konflikt mezi rozumové a pocitové zalozenymi osobnostmi
5.3.1. Vznik konfliktu

5.4. Konflikt mezi organizovanymi a spontadnnimi osobnostmi
5.4.1. Vznik konfliktu

6. Extroverti a introverti - typologie

6.1. Temperament

6.2. Emocni labilita a stabilita

6.3. Hippokratova (Galenova) typologie

6.4. Komunikacni typologie Virginie Satirové

6.4.1. Usmirovac

6.4.2. Vinic

6.4.3. Computer

6.4.4. Rusic

6.4.5. Hlavni nezdravé komunikacni reakce

"Konflikty a typy osobnosti - typy MBTI
a) Konflikt mezi extrovertem a introvertem ( Ex 1)

I Introvert Cerpa energii ze sebe, ze svého vnitfniho svéta. Pfemysli, uvazuje o
problémech a hodnoti véci v klidu a o samoté. Nejprve premysli a to mu pomaha pak
miuvit.

E Extravert Cerpa energii z vnéjsiho svéta. Myslenky, postoje a nazory na problémy si
ujasnuje v rozhovoru, v diskusi nebo debaté s druhymi. Nejprve mluvi a to mu pomaha
premyslet.

Vznik konfliktu

MGze k nému dojit pfi rozdilnych potfebach &erpani energie, pfi rozdilném postupu pfi
feseni problému : introvertovi se nelibi, Ze si extrovert nejprve vSe nepromysli a teprve
potom nezacne mluvit. Extrovertovi se nelibi a nechape, pro¢ s nim introvert nechce o
problému hned mluvit a nalézat spole¢né s nim mozna reseni.

b) Konflikt mezi smyslové a intuitivné zaloZzenymi osobnostmi ( S x N)

S Smyslové zaloZeni lidé vyuzivaji k ziskavani informaci a podrobnosti o

okolnich v&cech véech pét smysld. Ve svém mluveném projevu jsou doslovni, konkrétni a
v v ’ . Y3 ’ v o v

obvykle zaméreni na podrobnosti. Rozhoduji se na zakladé faktu a Cisel.

N Intuitivné zalozeni lidé ziskavaji informace o okolnich vécech sledovanim Sirsich

. 2 v ’ 2 r o . v . o Vg Vv v v .
souvislosti, zvazovanim vyznamu a vazeb mezi vecmi. Dulezitéjsi nez fakta a cCisla jsou
pro né predstavy a koncepce.

Vznik konfliktu

Smyslové orientovany &lov&k se chce drzet faktl a podrobnosti, zatimco intuitivhé
zaloZeny ¢lovék se chce soustiedit na dusledky Sirsich souvislosti. Kazdy z nich pfi
pohledu na konkrétni problém vidi néco jiného."

Prace se zabyva problematikou dobrého vedouciho. Vyjmenovava Sest jeho vlastnosti,
které nejen charakterizuje teoreticky, ale doklada také priklady. Rozebira tak asertivitu,



presvédcCivou argumentaci, ochotu riskovat a pfijimat nové, snahu vyfizovat véci vcas, i
schopnost empatie.

1. Osobnost vedouciho

2. Vlastnosti dobrého vedouciho
2.1. Asertivni jednani

2.2. Presvédciva argumentace
2.3. Ochota riskovat

2.4. Ochota prijimat nové

2.5. Vyfizovat véci vcas

2.6. Schopnost empatie

"1. Asertivni jednani

Vedouci by mél zvladat alespon nékteré asertivni techniky a zejména by mél byt schopen
umeét podat vlastni ndzor nebo pozadavek vstficné, neurazlivé, ale na druhou stranu i
dostatecné rozhodné. mél by umét byt ke svym podfizenym tvrdy a nelstupny, vyzaduji-
li to okolnosti, ale mé&l by se zarover vyvarovat jakychkoli pfehnanych projev{ zloby
nebo nevole. Mezi svymi podfizenymi by mél mit patficnou autoritu — to ale neznamena,
ze by se ho mél kazdy bat. Mél by mit své pevné zasady a predstavy o chodu svého
oddéleni a za témi by si mél pevné stat, stejné jako by mél byt schopen obhajit své
podfizené pfed vrcholovym vedenim spolecnosti, je-li néco takového potfeba.

Jeden priklad za vSechny. Reditel obchodni divize spolecnosti Sentrol Inc., Raymond
McDermott, musel nedavno resit problém s jednim ze svych podfizenych manaierﬁv. tym,
ktery tento manazer ved|, nepodaval zdaleka tak dobré vykony jako ostatni tymy. Reditel
zjistil, Ze manazer travi se svymi podfizenymi pouze padesat procent svého casu, protoze
chce mit vice ¢asu na svou rodinu. Pozadavek pana McDermotta znél nejméné osmdesat
procent. Pfi rozhovoru mezi ¢tyfrma oc¢ima vysvétlil pan McDermott klidnym a vécnym
ténem manazerovi, ze chape, jak je pro néj jeho rodina vyznamna, ale zarovern mu
pripomnél, Ze si tuto praci sam vybral, a pokud chce i nadale pobirat plat a mit
spoledenské postaveni takové, jaké mu jeho profese umoZfiuje, bude muset svij denni
rytmus préaci pFizplsobit. Zarovert mu jako alternativni fedeni nabidl jinou pozici ve firmé&,
ktera by nebyla Casové tolik naro¢na. Manazer dostal ¢as vSechno si v klidu rozmyslet.
Vzhledem k tomu, Ze mu na misté, které zastaval hodné zalezelo, rozhodl se nakonec
pozadavky pana McDermotta respektovat.

2. Presvédciva argumentace

To znamené nejen podat své argumenty a odtvodnit své ndzory, ale i umét povzbudit a
dodat sebedlvéru. Obchod je zaloZen zejména na verbalnim presvéd&ovani. Obchodnici
by méli umét presvédcit své zakazniky a stejné tak by i meéli umét podnitit k aktivité své
podrizené.

Dennis Kinard, viceprezident obchodni divize spole¢nosti GBS Printed Products and
Systems Inc. vzpomina na pfipad, kdy se jednomu z jeho podfizenych, do té doby
jednomu z nejluspésné&jsich obchodnich zastupct spole¢nosti b&hem poslednich tfinacti
let, nepodafilo v&as uzaviit nékolik obchodd, a firma tak pfisla o lukrativni zakazku. Misto
toho, aby se pak pokusil uzavfit néjaky nahradni obchod, stéZoval si na nedostatek Stésti
a jeho aktivita zacala klesat.

Pan Kinard se seSel se svym podiizenym na schlizce béhem pracovniho obéda - podle
jeho vlastnich slov dava v takovych situacich vzdy radéji prednost neformalnim setkanim,
kterd |épe navozuji atmosféru dlivéry - a pokusil se ho presvé&d¢it, aby zacal pracovat na
nové zakazce. Pritom mu nepfipominal to, co jeho pracovnik sém moc dobre védél -
totiz, Ze jeho neobratnosti pfiSla spoleCnost o spoustu penéz a Ze se tim jeho postaveni
ponékud otraslo - jak nékdy byva v podnicich s zvykem. Misto toho se ho snazil
presvédcit o tom, Ze patfi k nejlep$im prodejciim firmy, coZ ostatné prokazal v
uplynulych letech, a Ze jeho schopnosti jsou takové, Ze pouzije-li vesSkerého svého
obchodniho talentu, nemélo by byt vaznym problémem novou zakazku ziskat.



Obchodni zastupce tak ziskal pozitivni zpé&tnou vazbu misto pohriizek a nastinu moznych
sankci. Po dvoumési¢nim Usili pak skutecné ziskal kontrakt, ktery patfil mezi nejlepsi v
jeho dosavadni kariére."

OBSAH:

1. Obsah

2. Teoreticka ¢ast

2.1. Manazerska rozhodovani

2.1.1. Programovana rozhodnuti
2.1.2. Neprogramovana rozhodovani
.2. Rozhodovaci proces

2.1. Identifikace a specifikace problému
2.2. Stanoveni alternativ reseni
.2.3. Hodnoceni alternativ reseni
2.4. Vybér vhodné alternativy

2.5. Implementace rozhodnuti
2.6. Kontrola a vyhodnoceni

Uryvek z prace:

"2.2.2. Stanoveni alternativ reseni

Pokud mame problém definovan, mizeme zadit hledat véechny mozné alternativy jeho
feseni. K tomu je potfeba shromazdit vsechny relevantni informace, tykajici se dané
proble-matiky. Vétsinou plati, Ze ¢im vic mame alternativ rfeseni, tim rychleji je dosazeno
konecného rozhodnuti.

2.2.3. Hodnoceni alternativ reseni

V této fazi rozhodovaciho procesu dochazi k vzajemnému porovnavani jednotlivych
navrzenych alternativ a k jejich vyhodnoceni. Je potieba najit nejprijatelnéjsi variantu,
kterd prinese nejpriznivéjsi vysledky a bude maximalné eliminovat nepfiznivé disledky
jeji volby. Dale je vhodné vyuZit dal&i hodnotici kritéria jako napf. minimalizaci nakladd,
dosazeni vét-Siho uspokojeni zakaznika a dalsi.

PFi hodnoceni alternativ pfichazeji v Uvahu tfi nasledujici situace:

e urditosti — rozhodovatel ma k dispozici kompletni znalosti o moznych disledcich volby
jednotlivych alternativ

e rizika - rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobné odhady vzniku moznych disled-k{
volby jednotlivych alternativ

e neurcitosti — rozhodovatel nema zadné informace o tom, s jakou pravdépodobnosti
mohou nastat mozné dusledky volby jednotlivych alternativ.

2.2.4. Vybér vhodné alternativy

Smyslem kazdého rozhodovani je dosahnout cile feSeného problému, tzn. Ze rozhodo-
vani neni konecny cil, ale pouze prostiedek k jeho dosazeni.

Kazda alternativa vétsinou ovliviiuje jak negativné, tak pozitivné dalsi cile. Je-li tedy
dosazeno u jednoho cile optimalniho vysledku, u druhého cile pravdépodobné nebude
dosa-zeno nejlepsiho mozného vysledku.

Proto je nutné vzit v Gvahu priority a pocitat s tim, Ze Ize optimalné uspokojit vétsinou
pouze jeden cil reSeni daného problému.

2.2.5. Implementace rozhodnuti
Pokud ma byt dosazeno cile FeSeni, je nutné kazdé rozhodnuti efektivné implementovat.



Musime si pohlidat, aby realizace rozhodnuti nebyla provedena ledabyle. Kvalita
implemen-tace je totiz mnohdy dilezit&j$i nez samotnd volby vhodné alternativy."

V heslech je ukdzano fungovanim podniku jako systému. Vénuje se postaveni
managementu v podniku, jednotlivym manazerskym cinnostem, organizacni strukture
firmy, styldm a slozkdm Fizeni. Posledni rozsahla &¢ast je v&novana osobnosti managera a
zplUsoblm jeho prace.

1. Podnik jako systém

1.1 Management obsahuje

1.2 Vyvoj managementu

2. Manazerské cinnosti

2.1 Manazer a podnikatel

2.2 Vyvojové etapy vzniku manazerské profese
2.3 Manazerské Urovné

2.4 Clenéni manazerskych funkci

3. Organizac¢ni struktura podniku

3.1 Proces organizovani

3.2 Tridéni organizacnich struktur

.1 Hledisko formalnosti

.2 Hledisko druhu sdruzovani Cinnosti

.3 Hledisko rozhodovaci pravomoci

.4 Hledisko miry centralizace

5 Hledisko poctu ridicich Urovni

6 Hledisko Casového trvani

Faktory ovliviiujici volbu organizované struktury
1 Vnitfni faktory

2 Vnéjsi faktory

3.3.3 Vliv rozvojové etapy firmy

4. Slozky fizeni

5. Styly fizeni

5.1 Byrokraticky styl

5.2 Autokraticky styl

5.3 Demokraticky (partnersky) styl

5.4 Liberalni styl

6. Osobnost manazera

6.1 Predpoklady manazerské prace

6.2 Charakteristické rysy prace manazera

3 Planovani

.1 Postup tvorby planu

.2 Plany z ¢asového hlediska

Vztah managementu a marketingu

Vybé&r, rozmistovani a hodnoceni pracovnikd
Ziskavani vhodnych pracovnik{

.1 Vyb&r manazerd

Hodnoceni pracovnikd

Formy odmén

.1 Odmé&novani vrcholovych fidicich pracovnikl

3.2
3.2
3.2
3.2
3.2
3.2
3.3
3.3
3.3

Vedeni lidi

1 Maslowova teorie

2 Zdakladni zasady motivace
Kontrola

6.
6.3
6.3
6.4
6.5
6.6
6.6
6.7
6.8
6.8
6.9
6.9
6.9
6.10

6.10.1 Odchylky



6.10.2 Klasifikace kontrolnich procest

6.10.3 Faze kontrolniho procesu

6.11 Rozhodovani

6.11.1 Typy (zplsoby) rozhodovani

6.11.2 Etapy rozhodovaciho procesu

6.11.3 Rozhodovaci metody

“VEDEN{ LIDI

PFi vedeni lidi nAm v managementu pomaha jedna z klasickych teorii nazyvana teorie X a
Y.

teorie X - vychéazi z predpokladu, Ze primérny pracovnik pracuje nerad, prace jemu
pritézi, ale je nutna k zajisténi obZivy, nema zvlastni ambice. Jiné prameny ho nazyvaji
Clovékem ekonomickym, jehoZ zakladnim rysem je lenost a snaha praci se vyhnout (a
brat za to penize). Vedouci takového pracovnika stale kontrolovat, popohanét. Proto se
zde prosazuje direktivni, autokratické Fizeni, kdy vedouci sém vSe rozhodne a pfikaze a
od pracovnika se o¢ekava presné plnéni rozkazl (tedy nikoliv samostatnd aktivni prace).
teorie Y - vychazi z opaénych predpoklad(: pracovnik mé prirozeny sklon k praci, chce v
praci najit svou seberealizaci, ma sklon k odpovédnosti, aktivné se Ucastni na praci a
fizeni. Vedouci v tomto pFipadé predevsim radce a koordinator, predpoklada se
demokraticky az liberalni styl fizeni. HovoFfime o participaci pracovnik{ na fizeni.
Motivace - je soucdsti vedeni lidi a ma za ukol sladit osobni zajem a pracovni Usili
pracovnika s potfebami kolektivu

Teorie motivace

a) teorie zamérené na poznani pric¢in motivace (teorie Maslowova) — teorie
hierarchickych potreb

b) teorie zkoumajici prib&h motivacniho procesu

Maslowova teorie
- potreby vyssi Urovné potreba seberealizace
uznani kvalitnich vlastnosti (uspokojeni z prace)

v v

potfeby existencni jistoty a bezpecnosti (bydlet)
zakladni fyziologické potreby (jist, spat)

Zakladni zasady motivace

1) vyhybat se rovnostarskému odménovani (stejnému) - spiSe vazat odménu na vykony
2) neopomijet hmotné i moralni odménovani - idealni je penézni odména a pochvala
pred kolektivem

3) v€as oznamit zaméstnanci cile motivace, napf. za tuto praci nalezi ....

4) predchazet chybam upozornénim

5) pochvala pred kolektivem a kritika z o¢i do oci

6) spravedInost, nestrannost, pfimérenost"



