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1. Uvod

- Pfesun pozornosti podnikl od zvysovani vykonnosti
delniku k zefektivhovani prace jejich vedoucich, ktera
muze nékolikanasobné rozsifit kapacitu vykonu
radovych pracovniku.

» Vedeni spolupracovnikl je naro€nou manazerskou funkci, ktera je
ovliviovana nasledujicimi faktory:

* vlastnostmi osobnosti vedouciho pracovnika;

» postoji, potfebami a dalSimi osobnostnimi kvalitami ¢lenu Fizené socialni
skupiny;

 zvlastnostmi organizace - napf. jeji ucel, struktura, povaha ukold, kultura;
» vnéjSim prostfedim, zejména aspekty socialniho a ekonomického prostredi.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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* Manazer - efektivni vedeni lidi

»Duvéra ve vlastni schopnosti a védomi svych silnych a slabych
stranek;

v Proc je tedy pro tolik manaZeru tak tézké priznat své chyby,
omluvit se nebo se zasmadt sam sobé?

»Mea culpa (moje vina) - soucast filozofie manazera;
»lidé reaguji podle toho jak je s nimi zachdzeno;

»chovani manaZera a jeho manazersky styl prace - ovliviiuje
aktualni vykon podrizeného;

»manazer - odpovédnost za prijaty manazersky styl.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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e Pét navykl mysleni, které je treba si osvojit, aby se clovék mohl stat
efektivnim vedoucim (porucker):

1. Efektivni vedouci pracovnici védi, na co vynakladaji sviij ¢as.

2. Efektivni vedouci pracovnici se soustreduji na produktivni prispéni,
které se realizuje ve vnéjsim prostredi.

3. Efektivni vedouci pracovnici stavéji na silnych strankach — na svych
vlastnich, nadrizenych, kolegl a podrizenych.

4. Efektivni vedouci pracovnici urcuji priority.

5. Efektivni vedouci pracovnici prijimaji efektivni rozhodnuti.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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2. Vedeni lidi

 Lidé - nejdulezitéjsi zdroj OJ pfi dosahovani vysledku.

 Dilci MF - ,vedeni predstavuje jednu z dileZitych funkci manazera, kterd spociva
v presvédcovani a aktivizaci vykonnych pracovniki vedoucim pracovnikem tak, aby
byly splnény stanovené ¢i naplanované cile, zaméry, ukoly.”

* Aspekt dlouhodobé vize - ,vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost,
spojuje lidi ve jménu budouci vize a inspiruje je k jejimu dosazeni navzdory vsem
prekazkam.”

* Vedenim lidi, rozumime vytvareni prostredi a ucinné vyuzivani schopnosti,
dovednosti a uméni manazZert ovlivhovat, usmérnovat, stimulovat a motivovat
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, a mnohdy tvircimu plnéni cili jejich
prdce.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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* Tradicni rizeni

je zalozené na planovani, organizovani, vybeéru
pracovnikl a kontrole s dirazem na sledovani
dosazenych vysledku.

 NOVE“ PFistupy vedeni jsou zaloZeny na

stanoveni zaméru,

vize budoucnosti, .,

Komunikace, motivace,
inspirace

s

zapojeni lidi.

Dlouhodobé potreby
OJ

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky

pracovnik
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Napln funkce vedeni

vztah vedoucich pracovnikd k vykonnym pracovnikim:
e * bezvadnost vysledkU prace,
1. Zabezpeceni splnéni ., , L.
prislusnych pracovnich ‘ * dodrzeni stanovenych terminu,
et * respektovani pozadavkd hospodarnosti,

* bezpecnost prace, ochrana zivotniho
prostredi.

2. Aktivizovat, iniciovat,

: ’ * zvysSeni hospodarnosti,
motivovat angaZovanost ‘ o _ , . 5
vykonnych pracovnikii v * zlepSeni kvality vyrobku, sluzeb,

P OdObZelggggi'ggiforem * zlepseni pracovnich podminek.

3. Usili o rozvoj
pracovniku
a dobrych mezilidskych vztaht

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik

udrzovani a zvysovani kvalifikace
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* Méni se postaveni vedouciho:

* dobry manazer — vudce (lidr),

 posiluje se vedeni prostrednictvim sdilené vize
(pfikazy a kontrola do pozadi).

* Na vyznamu nabyvaiji i dalsi pojmy a pristupy:
* jako je koucovani,
e zmocnovani,
e tymova prace,
» delegovani.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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* Dulezitost vedeni

»Vedeni se vztahuje k: zmirnéni
e motivaci — nespokojenosti
zameéstnancu

* mezilidskému chovani
* k procesu komunikace

»Dobré manazerské vedeni pomaha rozvijet
tymovou praci a propojeni individualnich a
skupinovych cilU.

Duaraz na dulezitost prace — vnitini motivaci

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik

&
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* Moc a vliv vedeni

Vliv vedeni je zavisly na typu sily, kterou vedouci
uplatnuje na své podrizené.

e Uplatnéni sily je socialni proces, ktery pomaha objasnit,
jak mohou rizni lidé ovlivihovat chovani a jednani
druhych.

> Moc odmeén —_

»Donucovaci moc P&t uvedenych zdroju

oy p _ . mMoci je propojeno a uziti
» Legitimni moc — pozi¢ni moc L iednoho druhu mooi

> Referenéni moc muze ovlivnit schopnost
pouzit jiny typ moci .,

»0dborna moc .

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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3. Mc. GREGOROVA TEORIE XA'Y

The Humam Side of Enterprice. Massachusetts Institut, 1960

X

Tradicni teorie rizeni

Lidé jsou ve své podstateé lini a
snazi se vyhnout praci.

Pracovnici se vyhybaji
odpovédnosti a radi se nechaji
ridit.

Protoze lidé neradi pracuji, museji
byt k praci pfinuceni systémem
odmén a trestu a pti praci museji
byt kontrolovani.

Existuje mala skupina lidi, pro
které to neplati. Ti jsou povolani k
tomu, aby ridili a kontrolovali
ostatni.

Y

Humanisticka teorie rizeni

Pro clovéka je prace stejné
pfirozenou aktivitou jako zabava
nebo odpocinek.

Clovék rad pfijima samostatnost a
odpovédnost.

Schopnost samostatného
rozhodovani je v populaci silné
rozSirena, neni zaleZitosti nékolika
malo jedincd.

Soucasné organizace nevyuzivaji

tento potencial jednotlivcli, snazi se

je kontrolovat a dirigovat.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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Manazerska/vidcovska mrizka (Blake a Moutona 1964)

Zajem o lidi a jejich potfeby

=

1-1

Zajem o vyrobu, vykon

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik




Fakulta vojenského
leadershipu

fvl.unob.cz

wsoké  Situacni vedeni (Hersey a Bianchard 1969)

. Styl 3 Styl 2

c Nizka mira direktivnosti Vysoka mira direktivnosti
= Vysoka mira podpory Vysoka mira podpory
pS

&

‘O

c

oS Styl 1

_8- Vysoka mira direktivnosti
o Nizka mira podpory
o

Nizké

L& . ., ., Vysoké
Nizke Direktivni chovani Y

Manazer je schopen svUj styl védomé ménit a to predevsim v zavislosti na:
» kvalifikaci pracovnikQ, jejich zkuSenostech, jejich vztahl k praci apod.,

* povaze a narocnosti ukold, které maji pracovnici plnit,

e podminkach ve kterych vedeni probiha.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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4. STYLY VEDENI LIDI

* Rozhodovani/styl vedeni

Manazer

1. Rozhoduje zcela nezavisle na nazorech svych podrizenych
2.Konecné rozhodnuti spoluvytvari s podrizenymi

Vétsina manazZerskych rozhodnuti umozniiuje moznost volby zplsobu
rozhodnuti, ale manazer je védomé Ci podvédome determinovan :

- charakterem okamzité situace,
- zavaznosti rozhodnuti,
- postoji podrizenych,

- svymi osobnimi vlastnostmi.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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AUTORITATIVNI STYL VEDENI

* Vedouci rozhoduje sam a sva rozhodnuti sdéluje formou prikazu.

 Podfizeni maji minimalni a zcela presné vymezenou autonomii pro vlastni
rozhodovani.

 Motivace: Odmeény za vysoky vykon a sankce za Spatné odvedenou praci.

DEMOKRATICKY (PARTICIPATIVNI) STYL VEDENI
* Vedouci formuluje Ukoly a postupy jejich feSeni za ucasti svych spolupracovnika.

* Vedouci predlozi problém podfizenym, shromazduje navrhy na jeho reSeni a
nasledné sam rozhodne. Autonomie pracovniku je Sirsi.

* Motivace: Aktivni spolutcast na pripravé rozhodnuti.

LIBERALNI STYL VEDENI

* Relativné velka autonomie spolupracovnik( - vedouci rozhoduje pouze o zdkladnich
cilech a ramcovych ukolech, volba cesty k jejich dosazeni je na podrizenych.

* Role vedouciho spociva v podpore prace spolupracovnikd.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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prostoru.

Skupinova volnost, vcetné
volby cila.
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Styl Vyhody Nevyhody
Autoritativni Je dosazeni pravidelného a Potlacuje individualni iniciativu

l vysokého vykonu pracovniki. | a tvorivost.

Demokraticky Osobni zaujeti pracovniku, Demokraticky pruabeéh, zabere
kteri se ucastni na hodné casu, nez se nalezne
rozhodovani. vyhovujici reseni.

Liberalni Samostatni jedinci ziskaji vice | Problémy v rozhodovani,

vytvareni klik na pracovisti,
prosazovani osobnich zajmu a
cili, nékdy 1 na hrané neplnéni
ukol.

Laissez-faire
(v / o v _

ruka)

Pracovnici s1 mohou délat veci
podle svého, aniz by jim
vedouci do toho zasahoval

Bezcilné tapani ve chvili, kdy je
potreba rozhodnout na bazi
vicekriterialniho rozhodovani.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky

pracovnik
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* Transformacni styl vedeni

e Zalozen na vzajemné vymeéné
(transakci) a na legitimni autorité

* Pracovnik poskytuje svUj talent,
zkusenosti i usili a vedouci ho za
to odmeénuje

* Transakcni vedouci pracuje uvnitr
urcité kultury, prijima ritualy,
pribehy ¢i modely roli pri
prosazovani zavedenych hodnot

e ,dam vam tohle, kdyz vy udélate
tohle”, ,néco za néco”.

* Proces podpory vyssi urovné motivace

a angazovanosti u podrizenych

* Transformacni vudce méni zavedené

hodnoty, vymysli, zavadi a rozviji nové
kulturni formy

* Vedouci transformuje a motivuje

podrizené pomoci:

1. Vytvoreni vétsiho povédomi o vyznamu a
ucelu OJ a vystupu ukold,

2. Pfresvédceni podfizenych aby jednali v zajmu
OJ nebo tymu,

3. Aktivovani jejich potreb vyssi Urovné.

18

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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5. DELEGOVANI A KOUCOVANI

Lidé v organizaci - nespolehlivéjSim zdrojem

v

VétSina manazerl nevénuje lidem
patficnou pozornost

Spravni lidé nejsou na spravnych
mistech

Manazefi nepocituji osobni zavazek za
proces personalniho rozvoje

Manazefi prehlizeji, ze to nejlepsi ¢im
se mohou odlisit od konkurence, je
kvalita vlastnich lidi

Vybér spravnych lidi na spravna mista
vytvari obrovskou konkurenéni vyhodu

Jednim z mala ukolu, jejz by zadny
manazer nemél nikomu delegovat je
zajistit, aby spravni lidé byli na
spravnych mistech

_ Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky

pracovnik
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PRINOSY A BARIERY SPATNEHO DELEGOVANI

1.  Prinosy delegovani pro manazera

»  Vice ¢asu na dllezité véci (s vyssi Urovni fizeni koncepéni).

» Nové ndpady a pristupy a s tim souvisejici rozvoj kompetenci pracovnik.

»  Motivovani a snazsi hodnoceni pracovniku.

2. Prinosy pro pracovniky

»  Profesionalni rlst a s tim souvisejici lepsi vysledky.

»  ZvysSeny zdjem o praci prinasi sebeuspokojeni.

» Moznost profesniho rlstu.

3. Prinosy pro organizaci

> Vyssi podil podfizenych pfi napliiovani cil(i organizace, prohlubovani loajality

k organizaci a s tim rostouci efektivita prace.
»  Pfiprava novych viadcl a stabilizace pracovnik.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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Nejvétsi prinosy delegovani

Umozni manazerovi poznat potencial svych
podrizenych

Lepsi kontrola prace, hodnoceni, odménovani -
motivace

Plnénim nového tkolu si podrizeni osvoji nové
dovednosti

Podrizeni si uvédomuyji, zZe jsou pro organizaci
daleziti z hlediska vyuziti jejich znalostniho
potencialu

V organizacich kde se vedouci pracovnici neboji delegovat ¢ast kompetenci
(dkolt) na podiizené maji do budoucna zajistény kvalitni zaméstnance.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky

pracovnik
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1. Vyhrady vici delegovani
» Vysvétlit pracovnikovi co ma délat da vice prace, nez kdyz si to vedouci udéla sam.
» Price odvedend podrizenymi nedosahuje takovych kvalit jako prace vedouciho.

» Delegovanim se vedouci pfipravuje o moznost kontroly a davd pracovnikim pfilis velkou
pravomoc.

2. Znaky spatného delegovadni

» Nadfizeny je obvykle tak zaneprdzdnén, Zze nema c¢as vénovat se svym pracovnikim.
» Zaméstnanci dostdvaji ukoly, které nemohou zvladnout bez zaskoleni.

3. Priciny odporu vici delegovani

» Pocit nenahraditelnosti, vedouci se domniva, Ze jen on sdm dovede udélat danou véc.
» Manazer nechce podfizenému dovolit vykonavat praci, kterou sdm dobre umi.

4. Pri delegovani musi byt manazer pripraven akceptovat:

» MoiZnost, Ze Ukol bude splnén za delsSi dobu - horsi kvality.

» Ztratu pfrilezitosti udrzovat si Uroven vlastnich dovednosti.

» Vyssi riziko selhdni a vedlejsich efektd .

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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DELEGOVANI JAKO PROCES

Spravné
nastaveni
kontroly

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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Koucovani

1. KouCovani jako forma poradenstvi

- kouc je k dispozici manazeriim

- poskytuje radu, pomoc Ci stanovisko pri reseni urcitych ukolud ¢i problému s
cilem zvysit vykonnost celého tymu.

2. Koucovani jako styl vedeni

- vedouci pracovnik omezuje primé prikazy, projevy formalni moci a posilovani
kazné a nahrazuje je posilovanim takovych pristupd, které se opiraji o:

v'prezentovdni cilt utvaru,
v'projevovdni divéry v pracovni tym,

v pfislib pomoci pfi FeSeni probléma.

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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ZAVER
* Prosazovani ridicich zaméru patfi k nedilnym soucastem
manazerské prace.

» Jak presvédcit podrizené, aby pfrijali a realizovali
myslenky a zameéry svych vedoucich?

Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik
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Ing, Miroslav Maslej, Ph.D. Akademicky
pracovnik




