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Uvob

Jsem zaméstnand v komercénim call centru a byla mi svéfena prace vedouciho
tymu operatort. Nase pracovisté se zaméefuje na kontaktovani klientti, nabidku a prode;j
sluzeb nebo produktli, na ukoly pro jednotlivé zadavatele se soustiedi vzdy néktery
Z tymi operatord call centra. Management call centra fidi plnéni tkolii prostiednictvim
sttedniho managementu, to jsou v piipadé call centra vedouci tymu operatorti.

V kazdodenni praxi se proto setkavam s ukoly stfedniho managementu, které
jsou v komeréni praxi zaméfené na prodejni GspéSnost a spokojenost zadavatele
zakazky, ktera je rozpracovana do tak zvaného projektu. V tomto projektu, je nasemu
tymu, v jehoz ¢ele stojim, ulozeno, kolik musime navazat telefonickych kontaktt, jaka
ma byt efektivnost téchto hovord a z toho také vyplyva (pokud zadavatel neurci sam)
kolik ¢asu ma mtj tym na splnéni tkolu.

Pak zacind moje vlastni manazerska prace, kdy musim dobie pfipravit pracovni
zadani a snazit se co nejlépe sdé€lit tymu pracovni pokyn. Samoziejmé, ze V pribéhu
plnéni tkold jeho ¢lenové ocekavaji, Zze jim budu schopna komunikovat to, co mohou
zlepsit, aby se jim v prodejni praci dobfe dafilo. Znamend to, Ze budu schopna
poskytnout zpétnou vazbu k jejich telefonickym hovorim s klientem, Ze jim
srozumitelné sdélim v ¢em délaji chyby a co se jim dafi. V. samych pocatcich mé prace,
dochdzelo Casto mezi mnou a né&kterymi cleny tymu k nedorozumeéni. Disledky
nedorozuméni mezi vedoucim tymu a tymem operatorti se mohou projevit na kvalité a
mnozstvi vykonané prace, ve svych diisledcich dokonce jako finan¢ni ztrata, nebo ztrata
davéry zadavatele. S odstupem doby chapu i1 to, jak je dulezité, abych také
komunikovala se svym nadfizenym, nebala se ho zeptat, nebala se svétit s obavami,
které mam pii plnéni tkolll se svym tymem, abych nasla odvahu pfiznat, Ze ,,nam to
moc nejde* a Ze si nevime rady.

Casto se také setkavam s tim, Ze lidé, ktefi jsou dobfe vybaveni pro prodejni
préci na telefonu, nedosahuji tak dobrych vysledki jako jini, ktefi maji tfeba i problémy
S vyjadiovanim, a piesto maji lepsi prodejni vykon, nez ti ,talentovani. Kdyz jsem
toto zjistila, byla jsem vice méné bezradna, obvyklé praktiky, jako pohriizky, vycitky,
moje ,,lamentovani“, nebyly k nicemu. Dnes uz vim, ze jsem nevédéla témeét nic o
motivaci pracovnikt, o SirSich souvislostech motivace, o tom Ze motivace muze byt

cilené zamétena na rizné typy lidi, jak je dulezité s operatory komunikovat o praci, o



jejich obavach. Ve své praci za¢inajicitho manazera jsem se setkévala s dalSimi a dalSimi
problémy. Moje studium a pfiprava na zavéreCnou bakalafskou praci na téma
,Komunikacni dovednosti manazera v procesu vedeni lidi“, mi pfinaseji fadu takovych
odpovédi, které mi pomahaji vyrovnavat se narocnymi ukoly, jez chci plnit tak,
abychom (muj tym i ja) uspéli, nejen v praci, ale i v osobnim Zivot¢.

Cilem mé prace je charakterizovat manazera jako Cloveka, ktery mize vést
efektivni tym. Diky tomu zjistit, kdo mtze byt dobrym ¢i Spatnym manazerem. DalSim
mym krokem bude hledani zakladnich dovednosti, které ma manazer mit a jakym
zpusobem je muze dale rozvijet. Chtéla bych v praci uvést i nékteré z metod, které mu
pomahaji v rozvoji jeho tymu ¢i podiizenych a faktory, které dokézou tyto pracovniky

aktivizovat k vysokému vykonu.



1. KDO JE MANAZER? JAKY TYP CLOVEKA JE OPTIMALNI PRO POZICI
MANAZERA? CiM SE VYZNACUJE DOBRY A CiM SPATNY MANAZER?

1.1 Kdo je manaZer

V literatufe je Casto uvadén ndzor Vodacka, L. a Dvordka, V., ze manaZzer je
vedouci pracovnik zodpovédny za praci ostatnich a k tomu mé odpovidajici pravomoc a
zodpovédnost.

Manazer je profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilli svéfenych mu
organizac¢nich jednotek, v€etné tvarci ti¢asti na jejich tvorbé a zajisténi. Vyuziva k tomu
tym pracovnikd.

,Zivotni draha a kariéra kazdého ¢lovéka je az do urcitého okamziku urcovana
jeho odbornymi znalostmi. Tak je tomu az do urcitého okamziku, ktery je nazyvan
velkym meznikem. Tento okamzik nastava tehdy, kdyz jedinou dalsi funkci, do které by
mohl byt specialista povysen, je funkce vedouciho. V tom okamziku je tieba, aby
zmeénil cely svlij zpisob mysleni. To co d€ld uz nebude méfeno metrem technické
rutiny. Novym kriteriem pro hodnoceni jeho prace se stava schopnost fidit organizaci,
ktera ho zaméstnava. Nyni ji zajimd jeho schopnost dosahnout vykonu u jinych. 2

Fullerovi se témito slovy podafilo vystihnout prvni aspekt, podle kterého
muzeme vymezit, kdo je manaZer. Je to tedy pracovnik, ktery prostiednictvim druhych
lidi dosahuje vykonu na svém pracovnim Useku, plni ukoly a cile, které mu jeho
spole€nost zadala. MiiZeme 1 nadnesené fici svéfila. Jeho misto je mezi ostatnimi
pracovniky, zminénymi specialisty, nenahraditelné. Neni mnoho lidi, ktefi maji odvahu
stoupnout si do Cela skupiny, fidit tj. organizovat jeji ¢innost a nést odpovédnost za

rozhodnuti, na zaklad¢ kterych pracovni tym splni ukoly.

Y FULLER, D. Vést nebo byt veden. Nase vojsko. Praha, 1967, s. 11.



,,Pro nekteré vedouci je prechod z mista podfizeného na misto vedouciho jen
dal$im povysenim a nahoru si sebou berou i svou dosavadni praci — sami délaji to, co by
méli pfenést na druhé. 2 Z tohoto posttehu je zfejmé, Zze zrod manazera neni
jednoduchou zaleZitosti. Na tomto misté je Casto kladena otazka, zda se c¢lovék
manazerem prost¢ narodi (mé& potfebné vlastnosti) nebo se jim mize stat
(prostfednictvim kurzil, za pomoci vyssiho nadfizeného, ktery ho vede, radi mu)? 3

Mtj nazor, moje zkuSenost je, ze manazer musi mit ur¢ité¢ povahové vlastnosti a
hlavné vuli, spojenou s odvahou (tedy urcité schopnosti), chut’ druhym nafidit a také je
podporovat. Domnivam se vSak, ze bez vzdé¢lani, bez pomoci zkuSeného manazera,
ktery mu pomiize radou a podpofi ho v tézkych chvilich, mu vrozené vlastnosti nebudou
K nicemu. Zejména tehdy, pokud se manazerem stane mlady ¢lovék. Muj zavér -
pfiklanim se k obéma tezim, nelze opominout ani jednu ze zminénych oblasti, s tim, ze
bez manazerského talentu, manazerskych predpokladid, pravdépodobné nelze manazera

vzdélat tak, aby se skute¢nym manazerem stal.

1.2 Co nadrizeni ofekavaji u zacinajicich manazZeri- leaderi?

Podle J. Owena z vyzkumu, kterého se tc¢astnilo 700 manazeri a pro ucely

publikace vyplyva, Ze nadfizeni ocekavaji: 3)

o adaptabilitu

o sebedtvéru
o aktivitu

o spolehlivost
o ambice

Vsech 700 dotazovanych uvedlo: ,,Jeden neodpustitelny hrich, kterym je

neloajalnost®.

2 FULLER, D. Vést nebo byt veden. Nase vojsko. Praha, 1967, s. 14.
% OWEN, J. Jak se stdt uspesnym lidrem, Grada Publishing, Praha, 2007, s. 39.



Domnivam se, Ze pravé v ¢eskych pomérech nabyva pojem loajalita specialni
vyznam, nebot Cesi jsou zndmi tim, Ze nebyvaji loajalni vici zaméstnavateli, Ze
uptfednostnuji své soukromi nad z4jmy firmy pro kterou pracuji, v kritickych situacich
pouzivaji strategii Svejkovani, aby se jim podafilo uniknout odpovédnosti, pouzivaji
radi vymluvy, pro¢ jsou véci neteSitelné atd. Tento dojem casto potvrzuje chovani
pracovnikl na vysokych pozicich, jak se dozvidame z denniho tisku, ekonomickych a
politickych rubrik a pofadii na CT24.

K pojmu loajalita manazera (pracovnika) Ize pfipojit dalsi pojem, a to pojem
commitment, ktery pfedstavuje vyvazenou psychologickou (nepsanou) smlouvu mezi
organizaci a jedincem, kterd umoziuje efektivnéj$i vyuziti potencidlu (manazera) a
dlouhodobou vykonnost. Avsak loajalita dovedend na krajni mez vytvaii z lidi poslusné

automaty. ¥

1.3 Jak se manaZer na svoji pozici dostava

Fuller uvadi sedm moznosti, jak 1ze pfevzit vedeni a stat se manazerem 2
1. Jmenovani

2. Schopnost formulovat

3. Odborné znalosti

4. Status

5. Sankce

6. Bezvladi

7. Osobnost

Ad. 1 PFi jmenovani je mozno z titulu pozice vyzadovat od podfizenych plnéni
ukoll, dodrzovani kdzné, ne vzdy se to vSak dafi hladce. Néktery z vedoucich, ktery se
na pozici dostal, na zakladé jmenovani nékdy zklame, nebo projevi nedostatky, pravé
pii vedeni lidi nebo organizac¢ni strdnce manazerské prace. Neziidka se stane, Ze prave

tyto nedostatky mohou podtizeni vyuzit ve sviij prospéch.

i HRONIK, F. ManaZerskd integrita, MotivPress, Brno, 2008, s. 38 - 39.
S FU LLER, D. Vést nebo byt veden. Nase vojsko. Praha, 1967, s. 91-92.



Mohu uvést svoji vlasti zkuSenost, nebot’ na pozici vedouciho tymu jsem byla
vybrana prostfednictvim Assessment Centra (dale AC) a po tfech kolech kterymi jsem
v AC prosla, jsem byla na pozici jmenovana. Byla jsem nadSend, Ze se mi podafilo
uspét ve vybérovém fizeni, avSak moje nadSeni nesdilel tym operatord, ktery jsem méla
vést. Od prvnich okamzikii jsem védé€la, ze nckteré kolegyné ode mne maji odstup,
hovotily se mnou use¢né¢, jednoslovné, neurCité odpovidaly na mé otazky. Nékteri
prodejni vysledky a ja jsem pozadovala zlepSeni vykonu. Sdélila jsem to razné,
nekompromisné a dostala jsem od operatorti v tymu odpovéd: “ Nejde to, tak si to
zkus®, jedna kolegyné dokonce ftekla, Ze chce jit na jiny projekt a kjiné vedouci
(ptijemné, star$i vedouci, ktera byla matefskym typem), jinak Ze odejde. Zazivala jsem
»horké chvile, ostatni vedouci tymu postoupili na své misto z pozice operatord, méli

bohaté zkuSenosti s ¢innosti operatora, ja nikoliv.

Ad. 2 Schopnost formulovat piikazy - Fuller na stran¢ 92 fika ,, Nedovedete-li
formulovat to, co je tfeba tak, aby vasi posluchaci pochopili co mate na mysli, pak se
vasi podfizeni mohou obratit na n€koho, kdo to dovede®. Tato pravda se objevila i pfi
mé vlastni praci vedouciho tymu, zjistila jsem, Ze operatoii se chodi ptat jinych

vedoucich, co by méli udélat.

Ad. 3 Odborné znalosti - Fuller na téZe strané fika ,,Obecné plati, ze nedostatek
technickych znalosti nemusi pfipravit manazera o schopnost vést, jestlize se k tomu
manazer poctivé pfiznd, postavi se k tomu celem* od $éfa se neocekava, Ze rozumi
vSemu*.

Moje zkusenost - v tomto bodé¢ doslo i k obratu v mé praci vedouciho. Piestoze
jsem byla zacvi€ena na praci se softwarem, na vedeni projektu po strance spoluprace se
zadavatelem, na sledovani provoznich statistik atd., pfesto jsem vlastni praci operatorti
znala jen teoreticky. Po dohodé€ s manazerem call centra jsem zaCala sama dvé hodiny
denné pracovat jako operatorka na telefonu, snazila jsem se ,,naskok®, ktery méli
¢lenové mého tymu ptfede mnou, zmirnit, snazila jsem se proniknout do této préce.
S rozvojem mych znalosti se skute¢né zménil i mtj pohled na nékteré projevy operatori
v tymu. Pochopila jsem, ze za ,,protesty a stiznostmi se skryva ¢asto bezradnost a obavy
Z neuspéchu, nedostatecna sebekontrola atd. Uvédomuji si, Ze milj pohled na to, co je

potiebal“pro tym udélat* se zménil. A také moje postaveni v Cele tymu se zlepsilo.



Piekvapujici pro mne bylo, ze ¢lenové tymu, moji snahu ziskat znalosti a dovednosti

operatora ocenili (ve vétsing), ptijali ji s respektem nikoliv s despektem.

Ad. 4 Status - Fuller na strané 94, jiz dfive citované publikace, hovofi o
takzvaném pfipsaném statutu, ktery vyplyva ze spoleCensky uznavaného, ptiznaného
postaveni — statutu. Byva to spojeno s dosazenym stupném vzdélani, uspéchy v obdobné
nebo stejné oblasti plisobeni, publicité atd. Hovofi o vedeni na zaklad¢ statusu.
Manazer, ktery pfichdzi na pozici a opira se o statut, se muze dostat do obdobné situace
jako manazer, ktery ptichdzi na zdkladé jmenovéani. Vnimam to jako formaln¢ dané
postaveni, které miize byt vychodiskem pro dobrou manazerskou praci, pokud bude

manazer vybaven manazerskym potencidlem.

Ad. 5 Vedeni pomoci sankci - Fuller na stran¢ 95 v jiz zminované publikaci
Charakterizuje tohoto manazera jako clovéka, ktery optel své vedeni lidi o sankce,
natlak, o tak zvané ,,vedeni tlakem®. ,,Bud’ to udélas, anebo...“ Fuller upozornuje, Ze
vedeni tlakem nelze zatratit, v fad¢ ptipadii jsou podle néj na misté, je tieba jej uplatnit
spolu s dalSimi nastroji. Manazer, ktery by pouZzival pouze sankce, dril, hrozbu a dalsi
nastroje tlaku vyuziva sice své mocenské postaveni, avSak pravdépodobné neziska od
pracovnikl hlubsi zajem o praci, zdjem pifinaset nadpady na zlepSovani, nebo z4jem o

Vlastni rozvoj pracovnika.

Ad. 6 Bezvladi - Fuller tuto situaci popisuje na stran¢ 96, citované publikace,
jako dusledek necinnosti manazera, nebo kdyz dostatecné¢ dlsledné manaZer své
podiizené nekontroluje. Setkala jsem se ve své praxi Smanazerem, ktery svoji
necinnosti, protoze podcenil vyznam udalosti, navodil na pracovisti, kde jsem byla
zamestnana, bezvladi. Bezvladi se pak néktefi ¢lenové tymu snazili uchopit do svych
rukou a fesit tak nefeSené obtize. Dochazelo k nim v riznych mezilidskych situacich,
napiiklad spoluprace s pracovnikem sneomalenou komunikaci va¢i druhym,
s pracovnikem s nedostate¢né udrzovanou osobni hygienou, pii spolupraci s lidmi, ktefi
neplnili svoje ukoly tak jak méli a to mélo dopad na vysledky a ohodnoceni druhych,

nikoliv jich samotnych. To, pro¢ vedouci nezasahl, jsme si vysvétlovali jako obavu, aby

neztratil pfizen n€kterych pracovniki, kteti méli v tymu silnou pozici.



Ad. 7 Osobnost - Fuller na stran¢ 98, citované publikace, se ve své uvaze
zamé&fuje na jeden rys osobnosti a to na pfijemnost a nepfijemnost. Znamena to, jak je
vV bézném mezilidském kontaktu manazer vniman svymi podiizenymi. To je prekvapive
velké zjednoduseni.

Vladimir Provaznik ve své publikaci uvadi, vycerpavajici a rozsahlé vymezeni
osobnostnich vlastnosti manazera © : ,,Uspééni vedouci pracovnici se od ostatnich lisi

predevsim témito osobnimi vlastnostmi:

. vys§i urovni rozumovych schopnosti

o vy$si mirou flexibility (pruznosti a ptizptisobivosti)
. zaméfenim na syntetickou a koncep¢ni praci

o bystiejsi orientaci v situaci

o Sir§imi a hlub$imi znalostmi

. odpovédnéjSim plnénim pracovnich povinnosti

. lepSimi pfedpoklady pro organizacni praci

o aktivnéjsi ti¢asti na spoleCenském déni

. vysokou aspiraéni tirovni

. vys$§i mirou inovativnosti a tvofivosti

J CastéjSimi vstupy do socidlnich interakci

o pfedavanim a vyZzadovanim vétsiho mnozZstvi informaci
o veétsi dominantnosti

. celkové vyssi odolnosti viici neuropsychické zatézi
o ur¢itym nadhledem a smyslem pro humor

ManaZer je pracovnik, jehoZ tkolem je zajistit v organizaci, ktera ho
povérila touto pozici, management. ) Je to proces tvorby a udrzovani prostredi, ve

kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cila

9 PROVAZNIK, V. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazer. Grada Publishing, 2002,

s. 183.

' ERNEKER, J., SKOREPA, L. Rizeni a manaZerské dovednosti 1. dil, Vysoka Skola
evropskych a regionélnich studii, Ceské Budg&jovice, 2006, s. 8.



- tj. proces vytvafeni a dal$iho aktivniho rozvijeni podnikatelsky
orientované¢ho chovani

- tj. proces organizovani, planovani, rozhodovani, komunikovani,
motivovani a kontroly, s i€elem stanovit a dosdhnout cile organizace pfi pouziti

vSech zdroji“

1.3.1 K zdakladnim pojmiim této ¢innosti patii

> usmeérnovaci proces se supervizi

> cilové ovliviiovani

> existuje v kazdé soustavé nadané cilovym chovanim

> zabezpeCeni a koordinace individualniho usili k dosazeni

skupinovych cilt
> je uspotadani a vyuziti zdroji lidskych, finan¢nich, materidlnich

K uré¢itému cili

Podnikani - je soustavnd cinnost provadéna samostatné, podnikatelem, vlastnim
jménem a na vlastni odpovédnost, za ticelem dosazeni zisku.

Produktivita - vyjadfuje pomér mezi vstupem a vystupem za urcité obdobi a kvality
U¢innost - znamena dosahovani cile

Efektivnost — dosahovéni cile s nejmensim mnozstvim zdroj ¥

Vymezeni ¢innosti manazera, které autofi predkladaji, koresponduje s nazorem
pant Vodacka a Dvoraka, uvedeném jiz textu bakalarské prace, totiz Ze manazerstvi je
profese, ktera ptredpoklada dobrou ptipravu a kvalitni potencial vlastnosti a schopnosti.
A nejen to, u manazera se predpoklada vysoké osobni nasazeni, které je bézné naptiklad

u badateld, vojaki, politikit nebo umélcii, pravdépodobné i sebezapieni.

8 ERNEKER, J., SKOREPA, L. Rizeni a manaZerské dovednosti 1. dil. Vysoka skola
evropskych a regionélnich studii, Ceské Bud&jovice, 2006, s. 8.



1.4  Jaky typ Clovéka je nejvhodnéjsi pro pozici manazera?

Vzhledem k tomu, ze firmy povazuji manazerskou pozici za kli¢ovou pro chod
provozu a kvalitni plnéni ukolii tymem pracovnikl, snazi se na pozice vedoucich
pracovnikil umistit takové lidi, kterym se bude manazerska cinnost dafit. Z toho diivodu
firmy pfistupuji k tak zvanym Assessment Centrim (dale AC), kterd zafazuji do
vybérového fizeni. Tato metoda se pouziva proto, aby byla posouzena komplexné
osobnost uchazeCe a jeho potencidl, na zakladé kterého lze oCekavat, Zze uspéje. Tato
metoda byla vyvinuta proto, aby se pfedstava firem, jakého ¢lovéka na pozici potiebuji,
Vv jakém prostfedi se bude pohybovat, s kterymi lidmi bude spolupracovat a jaké lidi
povede, setkala s tim uchazecem, ktery této predstavé nejvice vyhovuje.

Moje vlastni zkuSenost - Na vybérové rizeni, kterého jsem se osobné
ucastnila, se dostavilo nékolik uchazecl, byl pfitomen manaZer call centra a
psycholozka. Prvni Cast setkani byla informativni, manazer se zajimal o nasi osobni
historii, dosazené vzdélani, pro¢ chceme pracovat na vedouci pozici, jakou mame
predstavu o vedeni tymu operatord, zda jsme se setkali s telemarketingem a dale co
spole¢nosti mizeme nabidnout a co my sami ocekdvame od této prace a od spolecnosti,
ktera call centrum provozuje. My, uchaze¢i o pozici, jsme se na oplatku dozvédéli
informace o pracovisti, co spolecnost od vedouciho tymu ocekéava atd. V druhé ¢asti
setkdni nam psycholozka zadala nékolik testi a jednotlivé s ndmi pohovofila naptiklad
o naSem pfistupu ke studiu a k préci, kdo byl a je naSim vzorem, co si myslime, Ze je
dilezité, mame-li nékoho pozitivné ovlivnit, jak bychom vyslovili kritiku, jak sdélime
negativni zpravu, ¢eho si na lidech vS§imame, jak reagujeme na zatéz, ¢eho chceme
Vv Zivoté dosdhnout atd. Po tomto kole nas bylo nékolik znovu osloveno, postoupili jsme
do druhého kola vybéru. Pii tomto setkdni, za UiCasti manaZera a psycholozky, jsme
fesili nekolik tloh. Nékteré ulohy byly zaméfeny na tymovou spolupraci a presentaci
spolecné dosazenych vysledkt, nékteré ulohy byly zaméfeny na individuélni postup pii
planovani projektu, na ptipravu projektu vzdélavani pro operatory pro ureny typ
projektu a presentaci naSeho navrhu. Znovu s ndmi individudlné hovofila psycholozka
v souvislosti s vysledky testll. Tato ¢ast pro mne byla osobné velmi zajimava, z hlediska
sebepoznani a pohledu druhych na mne. V tietim kole, kam jsem postoupila na zéklade
kola druhého, se pii rozhovoru manazer call centra zaméfoval na konkretizaci nasi
spoluprace. Tato cast byla nazornou ukazkou manazerského vyjednavani v oblasti

persondlni prace manazera. ManaZer call centra se zam¢foval na formu nasi vzdjemné



spolupréace, na vymezovani podminek, pozadavkl, narokt ale i na zjiStovani pozadavka

Z m¢ strany.

1.5 Jaky potencial, jaké vlastnosti jsou vyhodné pro praci manaZera — leadera?

Byt pozitivni
J tj. vidét ptilezitosti, nikoliv problémy
o ucit se byt odpovidajicim zpiisobem Stastny
o prechazet od analyzy k akci

Byt pozitivni neni

. se skiipénim zubt fikat dobry den

. falesny optimismus

o falesné oceniovani a jednominutové fizeni lidi
o ignorovat problémy, rizika a realitu

o doufat v to nejlepsi a ve své hra¢ské uméni

U¢it se od vzoru

J uceni se od vzord — od jinych manazeri
o uceni se ze zkuSenosti
. uceni se strukturovanym pozorovanim

Osobni vlastnosti

. zdvotilost a dodrZzovani etikety (podporuje dobré vztahy a vytvari
fad pro vztahy)

. schopnost empatie (na rozdil od sebestfednosti)

. nadSeni a zanicenost

. zivotni sila a energie

. osobni styl - oslovovani jménem, pozornost k potfebam druhych

lidi, zdvorilost, uméni ocenit laskavost, sebeovladani, odolat mluvit o svém
nejoblibenéj$im tématu — o sobé

. podstupovéni a zvladani rizika ¥

9 OWEN, J. Jak se stdt iispésnym lidrem. Grada Publishing, Praha, 2007, s. 39 — 45.



Vysledkem rozvoje manazerskych dovednosti by méla byt manazerska osobnost
S nasledujicimi charakteristikami. 19 Manazer je autorem svych Cinfl, aniz na sebe
strhava pozornost
o Ma v souladu slova a ¢iny

J Vyjadiuje své pocity

o Neftika vSechno

. Je predvidatelny a Citelny

o Ma svuij horizont

o Déva hranice

o Oddéluje osobni a rolové

o Neni ¢tenadfem myslenek

o Pochybuje o véci

o Duivétuje sobé a druhym

o Nemluvi negativné o neptitomnych

o S ostatnimi  zachazi s respektem, nedevalvuje, nepotiebuje

druhym [ézt po zaddech

J Ptizna chybu bez pocitu 4jmy
o Svét okolo je pro ngj prilezitosti
. Ma smysl pro humor

1.6 Kdo je dobry manazZer

I zde bude platit, Ze uceny z nebe nespadl, Ze chybami se ¢lovek uci, kdo nic
ned¢lal, nic nezkazil. Teorie asertivity mezi svymi asertivnimi pravy uvadi i pravo na
chybu, s tim, ze je tfeba byt za chybu odpovédny. Znamena to, ze manazerstvi se ¢lovek
uc¢i a manazer nemusi byt na ve svych pocatcich dobrym manazerem, miize leccos

pokazit hned v nékolika oblastech, které management pokryva, viz vyse.

9 HRONIK, F. Manazerskd integrita. MotivPress, Brmo, 2008, s. 91-92.



Je dobrym manazerem clovék ,,za kterym podiizeni tak zvané jdou®, maji ho
radi a ne vzdy jsou ukoly na tomto useku splnény beze zbytku a potiebném mnozstvi?
Nebo manazer, pod jehoz vedenim se na jeho useku dafi kvalita prace a mnozstvi, a ma
prezdivku ,,pes®, protoze je nekompromisni, pod jeho vedenim musi byt dodrzovana
pracovni disciplina provozni kédzen? Odpoveéd’ na otazku, kdo je dobry manazer z téchto
dvou, pfinese manazersky pohled na véc a prikloni se Surcitosti k druhému typu
manazera, protoze tento typ se vice blizi potfebam firmy, prvni typ manazera se vice
blizi potfebam a poptavce podiizenych. V idedlnim ptipad¢ bude dobry manazer ten,
ktery bude podiizenymi vniman jako ,,spravny ¢lovék a na spravném misté¢ a rovnéz

firmou bude vniméan jako ,,spravny ¢lovék na spravném miste.

1.7 Kdo neni dobry manazer?

Odpovéd’ se nabizi sama

o Ten kdo se neuci a neposunuje se dopiedu

. Ten, kterému jeho osobni vlastnosti neumozni dalsi rozvoj

° Ten kdo se nenauéi ,,zachazet* s lidmi

° Ten kdo se nenauci zachazet sam se sebou (pii zatézi, konfliktech,

pfi nedostatku Casu)

J Ten kdo dava ptednost pohodli pfed ndmahou a nepohodou

1.8 Shrnuti

ManaZer je svym zpisobem mimotadny ¢lovek, ktery musi obstét jak v situacich
mezilidskych, tak v situacich provozniho a odborného razu. Z toho vyplyva, Ze je tieba,
aby byl vybaven celou fadou vlastnosti a schopnosti, které mu pomohou vytvaret vztahy
vzajemného respektu s podiizenymi i1 nadfizenymi, pomohou mu pochopit filosofii
firmy a zaméfit se na jeji prosazovani. Pochopit slozité vztahy mezi klienty a firmou,
vztahy s vnitinim zéakaznikem a vn&jSim zakaznikem. Manazer musi byt ¢lovek, ktery je
schopny se rozhodnout a unést riziko spojené se svym rozhodnutim (na rovni své
odpovédnosti.

Zjistila jsem, ze neni tak snadné odpovédét na otazku: ,,Kdo je manazer? Jaky
typ ¢lovéka je optimalni pro pozici manazera? Cim se vyzna¢uje dobry a &im $patny

manazer? Jsou zde rtizné teoretické nazory, které se v mnoha vécech odliSuji a naopak



si jdou ruku v ruce. Z této kapitoly vyplyva, ze manazerem se ¢loveék opravdu nerodi,
ale manazerem se Cloveék skutecné stavd diky vlastnim zkuSenostem, diky pomoci
zkusenych manazeri, diky svym schopnostem a vlastni vili se realizovat a uc¢it novym

vécem.

2. ZAKLADNI KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI MANAZERA

Manazerska komunikace

Manazerska komunikace probihd v prostfedi organizace nebo instituce jako
organicka soucast fidiciho procesu. Je néstrojem, ktery ovliviiuje a reguluje mysleni a
¢innost lidi tak, jako to pozaduje manaZer ve svém rozhodnuti. Zprosttedkovéava
rozhodnuti manazera a sméfuje k cilovému usmérnovani fizené organizace.

Jeji ulohou je:

. predavat a pfijimat informace potifebné pro fizeni

° ovliviiovat motivacni strukturu, postoje, hodnotovou orientaci,
chovani a ¢innost fizenych pracovnikii

o dosahovat porozuméni v procesu pfijimani a realizace rozhodnuti

. v fidici ¢innosti komunikacné zprostiedkovat ptikazy, smérnice,

pokyny potiebné pro pracovni ¢innost

Komunika¢ni dovednosti manaZera
. presentace — umeéni sdélit informace tak, aby jim druzi porozuméli
a zaujali je
. naslouchani — védét, Ze bez naslouchani druhym, jim nemohu

porozumét a ovliviiovat je spravnym smérem

o efektivni vyuzivani e-mailu
. zachéazeni se Spatnymi zpravami
o dovednost vést rozhovory a pohovory 1

1) ERNEKER, J. Zdklady komunikace. Vysoka §kola evropskych a regionalnich studii, Ceské
Budg¢jovice, 2004, s. 20.



Dale autor zvazuje subjektivni a objektivni faktory, které manazerskou
komunikaci ovliviiuji. Objektivni faktory vznikaji v konkrétnim pracovnim prostfedi a
Jsou na manazerové osob¢ a ostatnich tcastnicich komunika¢niho procesu nezavislé. Co
se tyka subjektivnich faktori, ty jsou spojeny s osobnimi charakteristikami
komunikacnich partnerti. Tyto faktory lze cilen¢ ovliviiovat kvalitni piipravou,

optimalni personalni ¢innosti a formovanim pozitivnich moralnich vlastnosti. 12)

Komunikativni dovednosti manaZera podle panti Kohoutka a Stépanika: 13)

. uméni mluvit (vyjadfovaci a rétorické dovednosti)
o umeéni naslouchat (aktivni naslouchani, zpétna vazba)
. uméni mlcet (situacni odhad, selektivni sdéleni)

V téze publikaci je citovan znamy cesky psycholog Jaro Kiivohlavy, ktery

vymezuje moznosti vzajemného sdélovani v interpersonalnim kontaktu:

o Zpréavy a informace

. Jak chapat, co fikame

. Jak nam je a jak se citime

o Postoj k véci, o které hovoiime

o Postoj k posluchaci, s nimz hovofime

J Své sebepojeti. Za koho se povazuji

J Ratifikace tebe pojeti, za koho té povazuji
o Néznak priib&éhu nasich vzajemnych vztahii
. Zadouci pravidla dali faze setkani

. Co si piejeme — zadosti

2 ERNEKER, J. Zdiklady komunikace. Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, Ceské
Budgjovice, 2004, s. 21.

¥ KOHOUTEK, R., STEPANIK J. Psychologie price a fizen., Akademické nakladatelstvi,
Brno, 1999, v kapitole Psychologie fizeni, ¢ast 5. s. 127.



V interpersonalnim kontaktu je dulezité si klast otazky:
KDO - to fika, hovofi za sebe a svou roli
CO - 1ika a netika a jakou to ma hodnotu, co fikéa nového
KDY - to ik, co predchézelo
KDE - to ik — pfed kym ano a pied kym ne, za jaké situace
JAK - to fika, jak G¢inné a jak srozumitelné
PROC - to Fika, ¢eho chce dosahnout

JAKY - je G&inek jeho fedi, s jakym se setkal efektem ¥

Autor Owen fikd k manazerské komunikaci,ze efektivni komunikace je zaloZena

na dvou charakteristikach:
o byt proaktivni

’ Ve ’ v v 1
° divat se o¢ima druhého &lovéka ™

Proaktivitou v oblasti komunikace 1ze rozumét v malém detailu jako uméni vést
rozhovor a to prostfednictvim otazek. Znamena to tedy, Ze manazer musi umet brilantné
zachazet stechnikami kladeni otdzek (otevienych, uzavienych, alternativnich,
sugestivnich, fecnickych atd.). Zajimavou technikou kladeni otdzek je technika SPIN,
pouzivand zejména pfi tréninku prodejnich dovednosti, ale je vyuZzivana i v profesich,
které jsou zalozeny na interpersonalni praxi, jako je poradenstvi, terapeutickd ¢innost
atd. Pojem SPIN je sloZen ze zacateCnich pismen slov oznacujicich S — otazky situaéni,
pro zjisténi okolnosti, situace partnera v komunikaci, navazuji otazky P — problémové,
tj. otazky na problémy, které vznikaji a vyplyvaji ze situace komunikanta, otdzky typu I
— jsou otazky implikacni, které zjiStuji dusledky problémt a otazky N — jsou otazky

zamé&fené na mozna feSeni pro komunikanta. (,,Co byste fikal tomu, kdyby...%)

) KOHOUTEK, R., STEPANIK J. Psychologie price a Fizeni. Akademické nakladatelstvi,
Brno, 1999, v kapitole Psychologie fizeni, ¢ast 5. s. 128.
S OWEN, J. Jak se stdt iispésnym lidrem. Grada Publishing, Praha, 2007, s. 157.



Technika SPIN se mi osvédcila v mé vlastni komunika¢ni praxi, v situacich, kdy
je tfeba pracovat s nedostatkem Casu a je tfeba dostat se Kjadru problémi, zejména
V oblasti postoju pracovniku, jinych nazort na véc nez které bych ja sama ocekavala.
Tuto techniku povazuju za proaktivni zpiisob, pomoci které¢ho se dostdvam rychle k
podstaté problémtl.

Je dulezité, aby byl manazer v komunikaci (manaZer a pracovnik) proaktivni a
umél se podivat na situaci, nebo problém ocima druhého c¢loveéka. Je tieba, aby se
manazer dokazal vcitit do svého pracovnika. Stim souvisi i zplisob jakym bude
predavat pozitivni ¢i negativni zpétnou vazbu, aby splnila funkci, kterou ma plnit.
Manazer musi pracovniky nejdiive naucit pfijimat zpétnou vazbu a v tom okamziku
posune jednotlivee 1 tym dopiedu. Z analyzy komunikace vyplyva, Ze manazer musi byt
pfipraven na vSechny komunikaéni styly a musi peclivé volit konkrétni zptsob v dané
situaci. Také se zde neda fici, ktery konkrétni zpisob komunikace je idealni. Manazer

by mél pii komunikaci zvazovat i rozmanitost lidskych povah.

3. ZAKLADNIi CHARAKTERISTIKA PROCESU VEDENI LIDI

Motto

,»Cukr a bi¢ jsou Casto pouzivané a ucinné motivacni stimuly, pokud ale

zachazite s lidmi jako s osly, budou se tak chovat* *®

Autofi Skofepa a Erneker definuji proces vedeni lidi jako uméni takového

ovlivilovani pracovnikii, na jehoZ zaklad¢ pracovnici ochotné¢ nadSen¢ dosahuji

skupinovych - tymovych cild. *”

® WHITMORE, J. Koucovan. 2. rozsifené vydani, Management Press, Praha, 2004, s. 140.
) SKOREPA, L., ERNEKER, J. Rizeni a manaerské dovednosti 1.dil. Vysoka skole
evropskych a regionalnich studii, Ceské Budg&jovice 2006, studijni texty, str. 74 — 75.



3.1 Zakladni systémy vedeni lidi

e schopnost efektivné a odpovédné vyuzivat moc
e motivace lidi zalezi na Case ca situaci
e inspirace pracovniki

e rozvoj priznivého pracovniho klimatu

» LT Vrdé* systémy vedeni lidi
je vedeni, pii kterém manazer predev$im uplatituje moc, ovladani se opira o

bezprostifedni dohled na jednotlivé tikony, je vyloucen cit a rozum pracovnika.

»MEKkké* systémy vedeni lidi

Metody, které vyuzivaji fadu prostiedki motivace a stimulace pracovnikt. Jsou

zaloZeny na interakci a spolupréci, vyuzivaji citu a rozumu, socialni ovliviiovani. 18)
Systémy vedenti lidi

o vedeni prostfednictvim komunikace

o vedeni prostfednictvim cill

o vedeni prostfednictvim participace
3.1.1 Vedeni prostiednictvim komunikace

o metoda vedeni informacemi

o principem je obsahld informaéni politika na vSech urovnich

¢innosti organizace
. informace jsou pfistupné ve formalnim 1 neformalnim

komunika¢nim systému

) SKOREPA, L., ERNEKER, J. Rizeni a manaerské dovednosti 1.dil. Vysoka skole
evropskych a regionalnich studii, Ceské Budg&jovice 2006, studijni texty, s. 75 — 76.



Ze své zkuSenosti vim, ze ovlivilovani prostfednictvim komunikace je nezbytné,
avSak velmi ndro¢né a muze byt velkym problémem. Diivodem je to, ze se obtizné
udrzuje komunikacni obsah ve standardni podobé¢, pii piedavani vétSimu poctu lidi,
byva postupné zkreslen, je obtizné udrzet odpoveédnost lidi za informace, které ,,vyslou*
K ostatnim pracovnikim, obtizné se postihuji ,,Sumy* a nékdy i ,,amyslné informacni

posuny*, jejichz dopady se daji obtizn¢ identifikovat.

3.1.2 Vedeni prostiednictvim cilu
o metoda je zalozena na vytéeni konkrétnich cild, které umoznuji

pracovnikiim samostatn¢j$i aktivitu, identifikaci s cili organizace a nepfetrzitou
kontrolu pracovni ¢innosti

o nevyhody metody spocivaji v nepruznosti a hodnoceni, metoda

cvwr

o je tieba rozpracovat strukturu potieb v organizaci a urcit kritické
body kontroly
o planovani cili mizZe byt individudlni — pracovnik se spolutcastni

stanoveni cilti individualnich (management by objects) a v navaznosti na cile

kolektivni (Izrael- kibuci, Japonsky management). **

Moje zkuSenost s timto stylem vedeni - Vv oblasti telemarketingu v komer¢nich
call centrech je tento styl vedeni velmi Casty a u¢inny. Operatofi v tymu, ktery vedu,
jsou vétsinou z fad brigadnikil a na call centrum piichazeji ze Skol, z domécnosti jako
matky na matefské dovolené¢ a také zGfadu prace. Zadavatelé projektu ocekévaji
standardni troven telefonickych hovort s klienty a ocekavaji dohodnuté prodejni
vysledky. Ukolem supervizora je, aby skupinu operétori ,,dostal“ na pozadovanou
uroven, k tomu vyuziva vedeni operatoru prostiednictvim postupovych cili — od

nejméné obtizného az po narocné cile.

9 WHITMORE, J. Koucovdni 2. rozsifené vydani. Management press, Praha 2004 s. 141.



Cile byvaji stanovovany individudlné a v zavislosti na pfedchozich zkuSenostech
operatora, jeho zapracovanosti, jeho potencialu a jeho ochoty spolupracovat. Operatoii
tymu, ktery je urCen pro dany projekt, nemaji nikdy stejnou uroveinn prodejnich
dovednosti, 1i§i se 1 silou motivace. Hned po prvnich volanich je ziejmé, jak se
jednotlivym ¢lentim tymu dafi pfi telemarketingu.

V pribéhu svého plsobeni na call centru, jsem ziskala cenné zkuSenosti S vedeni
prostiednictvim cili. Zasadné se setkavam s kazdym operatorem zvlast’, nase setkani
ma obvykle nasledujici program:
e pustime si z nahravky jeho prodejniho hovoru s klientem a spole¢né
ho naslechneme
e pak se zaméfime na analyzu operatorovy prace s klientem
e pieddm operatorovi zpétnou vazbu hodnotici, ve které upfesiiuji to,
co se mu dafilo a co je tfeba zménit, zlepsit
e spolecné S operdtorem pak stanovime cile, na kterych bude operator

pracovat.

Naptiklad zjistujeme, Ze ma velmi nevhodnou intonaci, jeho projev vuci
klientovi je neosobni. A dale, pokud klient nesouhlasi s n&akym operatorovym

tvrzenim, operatorova intonace a 1 slovni projevy se stavaji arogantnimi.

e Prvnim cilem pro operatora se stava dopracovat se ke zméné intonace a
naucdit se kontrolovat svoji intonaci v pribéhu hovoru s klienty.

e Dadle je evidentni, ze dosud nepiijal za své ,,postoje obchodnika*, nebot’
ho zjevné rozlad’uje klientliv nesouhlas. Na tomto misté je tfeba se s
operatorem zaméfit na zménu postoje — nejlépe formou koucinku.
Prvnim krokem je vytvotfeni ndhledu na potfebné, ocekavané obchodni
postoje v duchu asertivity. Pti koucinku vedu operatora otazkami typu:
,Jak obvykle ty sam reaguje§ na nesouhlas druhych osob? ,,Co ty sam
hodnoti§ pozitivné pii komunikaci s druhymi lidmi, v jejich reakcich,
pokud maji jiny ndzor nez ty?, ,,Jaké tkoly mé obchodnik ve vztahu ke
klientovi?*, ,,Co ty, kdyz jsi v roli klienta, o¢ekavas od obchodnika? Co

pravdépodobné ocekava klient od obchodnika? atd.



. Poté, co si operator vytvoii ndhled a je ochoten ke zméné postoje,
spolecné vytycime dalsi cil, kterym je osvojeni si interpersonalnich dovednosti
jak reagovat v situacich nesouhlasu, odmitani, ptipadné kritickych reakci klienta
pfti prodejni komunikaci. Tyto dovednosti s nim procviéi lektor, na workshopu
spolu s ostatnimi operatory.

o V dalsich dnech sleduji plnéni cilt, ptfipadné operator dostane

dalsi davky pomoci z mé strany.

Operatofi call center se bézné¢ s vedenim pomoci cili setkavaji a tento styl
vedeni se na call centrech osvéd€uje v nejvyssi mife. Pracovnici, ktefi prosli call centry
budou ve své dal$i praxi pfipraveni bézné piijimat zpétnou vazbu ke svému vykonu.
Jsou pfipraveni i na to, Ze spolu s nadfizenym stanovi své rozvojové cile, které

pomahaji plnit pozadovany vykon.

3.1.3 Vedeni prostiednictvim participace

Pracovnik je vtahovan do oblasti rozhodovani v organizaci, mize uplatnit svoje
znalosti a védomosti ve prospéch organizace. V procesu rozhodovani jsou pracovnici na
stejné Grovni jako jejich nadfizeni. 2

Participacni strategie vyzZaduje pfiznivou organizani kulturu, strukturu 1
ptfipravu lidi, jednd se zejména o aktivitu a tvlir¢i pfistup zaméstnancl, zvySujici

efektivitu tymové prace.

Podminky participace

e Stupen sdilené autority - formalni odpovédnost zlistava na vedoucim

e Participace pfima — nebo prostiednictvim volenych zastupci

e Dobrovolnd iniciativa pracovniki — je podminkou uplatnéni metody
participace

Formy participace

Schlizky zaméstnanct, tvorba tymu, krouzky kvality.

20 SKOREPA, L., ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti 1.dil. Vysoka skole
evropskych a regionélnich studii, Ceské Budg&jovice 2006, studijni texty, s. 76-77.



Z mé zkuSenosti mohu uvést, ze pracovnici call center pracuji v tymech, ve
firemnich call centrech pak jsou tymy jako celek hodnoceny za kvantitativni tymové
ukazatele, kterymi jsou napt. délka hovori (zda operatoii udrzi délku hovori v rozsahu
4 minut) a na zajiSténi dostupnosti pro klienty, to znamena, ze tym se snazi jako celek
dodrzet pozadované vykonové parametry. Zajmem vsech ¢leni tymu je ,,pomoci ,,
jednotlivetim, ktefi maji obtize s dodrzenim optimalni délky hovoru, bud’ jejich
odchylky vyrovnat, nebo pusobit na jejich dovednosti tak, aby se ve svém vykonu
zlepsovali.

Dalsim efektem participace, ktery se vyuziva v ¢innosti tymti operatort je jejich
ucast na tvorb¢ konkrétni prodejni strategie, po ukonceni pilotni faze projektu, ve které
operatoti odhaluji pfistupy a reakce klientii na konkrétni obchodni nabidku. Dégje se tak
zpravidla formou workshopu, za ucasti manazera — supervizora, poveéieného vedenim
projektu, za ucasti lektora call centra, spole¢né diskutuji a hledaji moznosti optimalniho

feSeni obchodni strategie.

3.2  Metody vedeni praci

e Rozsifeni pracovisté - sleduje odstranéni inavy z monotdnnosti stiiddnim
¢innosti.

e (Obohaceni pracovisté - delegovanim pravomoci a odpovédnosti na nizsi
stupné fizeni, miZe pfispét k vykonnosti a spokojenosti pracovniki, kdy
je napf. kontrola nahrazena sebekontrolou. 21)

Rotace pracovnich funkci - Stfiddni na funkcich a pracovnich mistech pfispiva

k dalsimu rozvoji pracovnikll a jejich pracovni univerzalnosti. Rotace v organizacni

struktufe mutize byt vertikalni, nebo horizontalni.

) SKOREPA, L., ERNEKER, J. Rizeni a manaZerské dovednosti 1.dil. Vysoka skole
evropskych a regionélnich studii, Ceské Budg&jovice, 2006, studijni texty, s. 77.



3.3 Shrnuti

V souborném dile Personalistika 2007- 2008 autor kapitoly o vedeni lidi Jan
Urban, uvadi shrnujicim zptisobem principy uspésSného vedeni pracovnikt takto:

. principy primé komunikace — uspéSni vidcové se snazi,
kdykoliv je to mozné, komunikovat piimo a jsou pro piimou komunikaci
dosazitelni

. princip ,tlaku* a ,tahu“pii prosazovani organizacnich cili a
pfesvédcovani svych zameéstnancli, nespoléhaji vidci jen na silu svych
pravomoci, tj. na ,tlak*, ale ¢asto na hledani spoleénych vychodisek a tvorbu
zdjmu, ziskat ostatni na zaklad¢ jejich zkuSenosti a motivace; patii se zejména
cilené dotazovani, vedouci zaméstnance k ziskani nového pohledu na véc

. princip ocekavani — zaméstnanci maji tendenci pozitivné
reagovat na vykonova o&ekavani, ktera jsou na né kladena. Uspé&sni viidcové
davaji najevo, ze veii schopnostem zaméstnancii

. princip znalosti — vést zaméstnance znamena je znat a mit o
jejich poznani zajem. Zajem o zaméstnance obvykle zvysuje jejich motivaci

o princip stavby budovy — zaméstnanci chtéji byt integralni ¢asti
sveé organizace a usiluji o to, aby jejich nazory a navrhy byly vyslySeny.

o princip osobni angaZovanosti — maji-li se zaméstnanci
angazovat pro uspéch své organizace, musi se viidcové angazovat pro né

. principy zpétné vazby — potiebu ,,znat skore hry*, podobné jako
ve sportu, maji pracovnici ve firm¢, dlouhodobéjsi nedostatek zpétnych vazeb
vede zaméstnance nejen k presvédceni, Ze nadiizeny, nebo firma nestoji o jejich
praci ale dokonce, ze jim brani v jejich ristu a motivaci. Soucasti zpétné vazby
je 1 sdéleni nepiijemnych véci

o princip podpory — vyskytne-li se nova, slozitéjsi situace, pak
viidcové na misto, aby hodili své podfizené do vody “tak plav®, poskytuji jim
odpovidajici podporu

o princip rozvoje — zakladem je princip hodnoceni, dobry vidce se
vSak zaméfuje nejen na aktudlni vykon, ale 1 potencidl pracovnika a moZnosti
jeho rozvoje v budoucnosti

J princip FeSeni konflikti — v praxi jsou obvyklé dvé cesty, bud’

cestou piimé konfrontace (a snahy prosadit ndzor viidce, organizace za kazdou



cenu), nebo cestou ignorovani konfliktd. Dobii vidcové v Cele organizaci
pouzivaji i dalsi metody, které¢ zohlednuji jak zohlednovani cili, tak i udrzovani
vztahi s druhou stranou konfliktu.

o princip vlastnictvi zmén - jednim z dGvodi, pro¢ zmény
V organizacich vyvolavaji odpor ¢i nediavéru je ten, ze zaméstnanci neméli
moznost se na tvorbé zmeén Ci jejich konecné podobé podilet. Dobii vidcové
respektuji nazor, ze maji-li zmény ziskat u zaméstnanct podporu, je tfeba jim
dat prostor k tomu, aby se na nich podileli

. princip loajality — loajalita patfi k Castym pozadavkim
organizaci na pracovniky, avSak loajalita nemlize byt vynucena na tkor principu

participace atd. %2

Vedeni lidi je velmi ndrocnd cast manazerské prace. ManaZer miize pouzit

mnozstvi strategii, jak vést své lidi ¢i sviij tym. Je samoziejm¢ na manazerovi, ktery styl

vedeni lidi pouzije pro dosazeni cill. Ja osobné preferuji styl ,,mékké dovednosti vedeni

lidi““. Domnivam se, ze to souvisi zatim s omezenou zkusSenosti, kterou jsem ziskala pfi

vedeni tymu operatori a v neposledni fadé i1 to, Ze jsem Zena. Zeny jsou vice

ovlivilovany citem a fidi se vice intuici. Mij postoj k vedeni lidi se bude pravdépodobné

meénit s pribyvajicimi zkuSenostmi. Tak jako moji nadfizeni, ktefi jsou mym vzorem.

4. ROZVIJENi MANAZERSKYCH DOVEDNOSTI VE VEDENI LIDI

Sulef upozoriiuje, Ze vedle nedostatkii v oblasti strategického mysleni,

organizacni kultury, ¢eSti manaZeti Casto postradaji schopnosti efektivniho vedeni lidi.

23)

Vychodiskem pro rozvoj schopnosti vést druhé mtize byt to, co nazyva FrantiSek

Hronik ,,Triada divéry*“. Znamena to, Ze manazer rozviji svoji davéru v budoucnost,

duvéru v druhé a duvéru ve svét.

2 KOLEKTIV AUTORU (MERITUM), odpov&dny redaktor Petr Reznitek, Personalistika
2007-2008. Praha, 2007,
2 SULER, O. Manazerské techniky I.. Rubico, Olomouc, 2003, s. 42.



Duvéra v sebe je duvéra intenciondlni, kompetencni, je to duveéra dobré poveésti
goodwill — prekracovani odekavani, reputacni kapital 2%

Rozvoj schopnosti vést nelze zalozit jen na obvyklych vykladovych formach
vyuky. Jeho pfedpokladem je prakticky nacvik motivac¢nich dovednosti na zakladé
metod socialniho ugeni. 2

Jeho podstatou je zdokonalovani se v mezilidskych dovednostech na zakladé
vlastnich zkuSenosti, ziskanych pfi feSeni manazerskych tkoll, které se svou povahou,

co nejvice blizi skuteCnym pracovnim situacim.

K metoddm praktického nacviku patii:

. pripadové studie — ucastnik tréninku na zaklad€ svych vlastnich
znalosti a zkuSenosti vytvofil zivotaschopné motivacni feSeni urcité realné
situace, soucasné naslouchal, jak by situaci fesili druzi Gc€astnici tréninku

. hrani roli — napt. vedeni motivacnich a hodnoticich rozhovori se
zaméstnanci, pfeddvani pochvaly ¢i kritiky, zadavani pracovnich tukold,
vysvétlovani cill organizace atd.

o hry provadéné pod Sirym nebem, tak zvana outdoorova
cviceni, kladouci si za cil dovést manazery k poznani svych psychickych i
fyzickych moZnosti 1 vlastnich omezeni, ucit je spolupracovat s ostatnimi a

vyuZivat pfednosti tymové prace.

4.1 Principy rozvoje schopnosti vést druhé

o pozornost vuci uspéchim - zachytit ¢i zaznamenat co
zaméstnanci vykonali dobfe

o podpora vlastnického vztahu zaméstnanct k jejich praci a
pracovnimu prostiedi - napiiklad vizitek i t¢ém zaméstnancim, ktefi je pfimo

k vykonu prace nepotiebuji

24) HRONIK, F. ManaZerskd integrita, Motiv Press, 2008, Brno, s. 50.
%) KOLEKTIV AUTORU (MERITUM), odpovédny redaktor Petr Reznitek, Personalistika
2007-2008. Praha, 2007, kapitola 7. Rizeni a vedeni lidi, s. 519.



. potlaceni negativnich postoji — manazer by nemél podléhat
negativnim postojim, napf. iluzi, ze je kvalita jejich prace nezajima
o udit se setkavat — to je jedna z podstat managementu, opira se o

tii principy: spravny ucel, spravni lid¢, spravny postup Owen doporucuje drzet

. Txe Xl o xi . 26
se osnovy: ,,Co se chci dozvédet, ¢im prispéji, co se stane poté... 7 )
o ulit se komunikovat - ucit se naslouchat a ucit se klast oteviené
otazky
e , , o 27)
. ulit se od vybornych leaderu
. do FeSeni problému vtahovat pracovniky ze vSech trovni a

naucit se delegovat — prenaset na podiizené pravomoci

o budovat kreativni, pruzné tymy 28)

4.2 Vytvareni a zlepSovani vztahta — paging

Autor Mikuladstik vychazi zteorie tkzv. NLP, coz je neurolingvistické
podmifiovani O Connor, Seymour, Adler 1997:
. naucit se poskytovat slovni podporu (tak zvana TAN — technika
aktivniho naslouchéni)
o naucit se mit o¢ni kontakt s druhymi lidmi

o zrcadleni mySlenkového procesu atd. %)

V pozici supervizora jsem se setkala jak s teoretickou pfipravou, tak ,,u¢enim se*
pfi kazdodennim plnéni tkold, pod vedenim svého nadfizeného manazera, ktery mé
Vv obtiznych situacich podporoval (mij tym neplnil plan podle pfedstav zadavatele a
nektefi, zejména starSi operdtofi v tymu mé nerespektovali) a dlouhodobé se ndm

supervizorim vénoval jako kou¢.

%) OWEN, J. Jak se stat uspesnym lidrem, Grada Publishing, Praha, 2007, s. 74. as. 143 — 157.
) Kolektiv autord, odpoveédny redaktor Petr Rezni¢ek, Personalistika 2007-2008, Praha:
Meritum, ASPI, a.s. Wolters Kluwer , 2007, kapitola 7. Rizeni a vedeni lidi, str. 519

28) HRONIK, F. Manazerskd integrita. MotivPress, Brno, 2008, s. 50.

) MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Grada Publishing, Praha, 2003,

s. 87 — 88.



Jak uz jsem zminila v ivodu bez opory vykladi teorie managementu, kterou mi
moje studium na Vysoké skole evropskych a regionalnich studii poskytlo, bych fadu
jevu a situaci, s kterymi jsem se setkala a setkavam v praxi, nebyla schopna pochopit.
Rad¢ véci bych davala jiny vyznam, nebo bych jim naopak zadny vyznam neptikladala
(napf. potiebu pracovnikll byt respektovani nadiizenym, pracovnici maji potiebu byt
vyslechnuti, uplatnit své névrhy, co délat s rozdilnym tempem prace pracovniki, co
d¢lat v situacich rozdilné vykonové motivace atd.)

I pro manazery, ktefi maji ptfirozeny cit pro vedeni lidi, je nezbytna ptiprava ve
které se seznami s repertodrem moznosti, pii které lektor nebo mentor koriguji
manazerovi projevy a pomahaji mu k sebereflexi. Vyznamnym bodem manazerského
rozvoje je kultivace manazerova stylu a pfistupu v procesu koucinku, ktery zohlediuje

realné situace a zapracovani zmeény.

5. APLIKACE METOD ROZVOJE SCHOPNOSTI PRACOVNIKU

e motivovani
e zpétna vazba
e kouclovani

e delegovani >

5.1 Motivovani jako nastroj poznani, vedeni a ovliviiovani pracovnikii

ManaZer se Casto dostava do situace, kdy neni az tak obtizné nalézt optimalni
feSeni ¢i rozhodnuti, jako je posléze prosadit, dosahnout toho, aby bylo realizovano
S potfebnym usilim a zaujetim. Ovladani riznych forem motivovani je nevyhnutelnou
podminkou pro naplnéni poslani manazera — vykonavat praci a dosahovat tak

organizacnich cill skrze jiné lidi.

0 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Computer Press, Brno, 2008, s. 85



5.2 Aktivizace stimulac¢nich a motivacnich faktori v procesu vedeni lidi

Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, ze pokud se zaméstnavatel vénuje rozvoji
motivacni sféry (motivatori) pracovnikii, daii se mu umistit se v konkurencnim

prostiedi na pfednich mistech.

V této kapitole, vychézim z praxe aplikované ve spolecnosti, kde piisobim.

o Ziasada modifikace chovani je zaloZzena na myslence, Ze chovani
¢lovéka je zavislé na jeho disledcich. V komerénim prostiedi, kde se pohybuji,
je aplikovana tato zdsada bézné, napiiklad pokud pracovnik odvede ocekdvanou
kvalitu a pozadované mnozstvi pii plnéni tkol, bude mu poskytnuta odména
v konkrétni vysi. Bonusovy systém je vytvofen motivacné stimulacné tak, aby
podporoval iniciativu a rozvoj pracovnikl, ktefi nedosahuji Spickové urovné
(zejména v pocatcich svého plsobeni na call centru) S timto faktem je pracovnik
seznamen uz pii vybérovém fizeni, informace o vysledcich pracovnikd jsou
viditelné umistény na nasténkach, kde si je operatofi pribézné kontroluji.

o Pracovnik, ktery dlouhodobé plni tkoly ve vysoké kvalité,
postupuje z pozice brigadnika na pozici pracovnika na hlavni pracovni pomér
(po vzdjemné dohodé¢, pokud mé zajem).

. Pracovnikovi, ktery dlouhodobé plni ukoly ve vysoké kvalité
(e ,.vytipovan“ jako ¢lovek s potiebnym potencidlem) je nabidnut kariérovy
rozvoj, to znamena, ze je aplikovan ,, kariérovy pohyb“ po horizontalni
(odborna specializace) nebo vertikdlni draze (vedeni tymu, pozice projektového
manazera).

. Motivaéni faktor participace pracovnika pri hledani FeSeni -
pro operatory a spolecnost je dilezitym nastrojem pro kvalitni plnéni zakazek
zatazovani takzvanych workshoptl, kde se jednotlivi €lenové tymu vyjadiuji
K pribéhu projektu, k ,,0zkym mistim* pfi jeho plnéni, nabizi své nazory,
napady.

. Vyladéni tymové spoluprace — formou Teambuildingd
(sportovni hry, spolecenska setkavani pti riznych pftilezitostech) zamétenych na

rozvoj skupinové spoluprace, komunikace a posileni vztahd.



. SoutéZe zaméiené na vykony pfi plnéni provoznich ukolt, pfi
plnéni riznych rozvojovych tkoll, znalostni soutéze, souté¢ze dovednosti atd.
. Posilovani loajality pracovniki — napf. navrhy spolecenského

programu pro tym, vyzdobu pracovniho prostoru.

V obchodnim podnikdni je potifeba stimulace vykonu pracovnika vysoka.
Pravdépodobné nejvyznamnéjsi stimulacni vysledek ma vazba vykonu na variabilni
odménovani (bonusy, provize), které vyrazné odliSuje vykonnost nadprumérnych |,
primérnych a podprimérnych pracovniki. Uvedena stimulace vykonu (stimulace)
navazuje na zndmé teorie motivace. (Potfeba vyniknout v soutézi, potieba byt pozitivné
pfijiman, potfeba rastu, potieba byt spravedlivé odménén za vysoky vykon, potieba

participovat na feseni atd.)

5.3 Proces motivovani

S motivovanim pracovnikl se potyka kazdy manazer. Nedostatek motivace stoji
za tadou nesplnénych ukoll, neochotou hledat efektivnéjs§i postupy a uspory,
absencemi, neetickym chovanim vici firmé, odmitdnim mimotfadné nebo presasové
prace, neakceptovanim potifebnych zmén, ignorovanim zadosti o pomoc, odchody
z firmy.

Snem snad kazdého vedouciho pracovnika je mit v rukou skute¢né ucinny
motivacni néstroj. VEt§iné manaZerti se vSak jako jediny nastroj motivovani jevi penize.
Abraham Maslow vSak ukdazal, Ze je fada jinych motivii, kterych mohou manazefi

vyuZzivat.

Hierarchie potieb

Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potieby a odhalit principy jejich
pusobeni. Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potieb. Maslow urcil pét skupin
potieb a sefadil je do hierarchického systému, ktery je zndm jako Maslowa pyramida

nebo Maslowova hierarchie potieb.



Uspotadani potieb podle Maslowa:

o Potfeby fyziologické jsou potfeby zékladni. Jejich naplnéni je
nezbytné pro pieziti. Zahrnuji potiebu vody, potravy, vzduchu, piimérenych
klimatickych podminek, vSeho, ¢eho je tfeba k udrzeni zivota.

. Potieby jistoty a bezpe¢i znamenaji zajisténi a uchovani existence
1 do budoucna, neexistenci nebezpeci nebo ohrozeni.

. Potfeby socidlni (soundlezitost, laska, ptatelstvi) ptredstavuji
potfebu zaclenit se do néjaké skupiny, vétsiho celku a také pottebu dobrych
vztaht k ostatnim lidem.

o Potieby uznani a ocenéni obsahuji hodnotu sebeocenéni, respektu
a uznani osoby ze strany ostatnich.

. Potfeba sebeaktualizace je realizaci potencialu jedince
Maslowovymi slovy ,,byt vice a vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je ¢lovek
schopen se stat, realizovat vSechny své schopnosti a talent.

Podle Maslowa jsou potieby uspotadany hierarchicky, tj. od nejnizSich po
nejvyssi. S uspokojenim ur€ité tirovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi
uroven. Aby se tedy mohla vyskytnout urcitd potieba, musi byt nejdiive uspokojeny
viechny potieby, které ji v hierarchii pfedchazeji. Clovék je tak neustale motivovan.

Maslowova teorie byl velmi populdrni v padesatych a Sedesatych letech.
Manazefi zjistili, ze vedle finan¢ni motivace existuje jest€¢ mnoho dal§ich moznosti jak
uspokojovat podiizené, a ze tyto moznosti jsou levnéj$i nez tradi¢ni feSeni motivace
mzdovymi stimuly.

Maslow byl prvni, komu se podafilo vnést tad do slozitého a neptehledného
systému lidskych potieb. V prubéhu ¢asu vSak ukdzal vyzkum i empirie, Ze tato teorie
ma fadu nedostatki:

o Systém potieb je zbyte¢né komplikovany. Rada vyzkumi zjistila,
ze urovné potteb mohou byt pouze dvé nebo tfi, nikoliv pét.

. Nelze tvrdit, ze po uspokojeni potieby ,,nizsi* vzdy nasleduje
zakonité dalSi potfeba v hierarchii. MlzZe nastoupit docela jind neocekavana

potieba.



. Uspokojeni snizuje silu potieb, jen pokud jde o potfeby zakladni.
Naopak u vysSich potifeb sila potieby nariista s jejim uspokojovanim. Uznani
vyvolava potiebu dalSich uspéchi, které budou ocenovany, ¢loveék, ktery se
Vv urcité ¢innosti aktualizuje, bude vyhledavat dalsi a dal$i moznosti, jak se této
aktivité vénovat.

Motivy ruznych lidi

Lidé se ve svych motivech lisi, ne pro kazdého pracovnika jsou jedinou motivaci
penize. Znalost motivli rtiznych lidi tak miize vyrazné ptispét k uspésSnosti prace
manazera. F. Bélohlavek (2000) uvadi tyto motivy rtiznych lidi:

o Penize — jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Lidé silné
motivovany penézi, jsou za situace, ze jich ma manazer k dispozici dostatek,
lehce motivovani.

. Osobni postaveni — potieba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci 1
urcita pycha na dosazené postaveni se jako motiv objevuje u vétSiny manazeru.

o Pracovni vysledky, vykon — jsou motivem pro lidi, ktefi maji radi
svou praci, snazi se v ni vyniknout, rddi se rovnavaji s ostatnimi. Pokud se jim
nedafi, délaji vSechno pro to, aby ostatni piekonali.

. Pratelstvi — je dulezité pro lidi, ktefi maji radi dobrou atmosféru
na pracovisti. Maji radi lidi, ktefi s nimi spolupracujici a na ptatelskych vztazich
S nimi jim zaleZi vice nez na vysledcich a penézich.

o Jistota — je motivem lidi, ktefi netouzi po mimotadnych piijmech
ani vysokém postaveni, spokoji se s malem, ale hlavn€ kdyZ to budou mit jisté.
Tito lidé neradi riskuji a vyhovuje jim, kdyZ na vS§e maji zdvazny piedpis.

o Odbornost — je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji svij
profesiondlni rozvoj. Takovy pracovnik se pfedevSim snazi vyniknout se své
profesi a nedovede si ani predstavit, Ze by délal néco jiného.

. Samostatnost — je motivem lidi, kteti nad sebou tézko snaseji
néjakého nadfizeného. Chtéji si o vS§em rozhodovat sami a délat si po svém.

. Tvorivost — je motivem lidi, ktefi maji potfebu vytvaret néco
nového. Takovi lidé maji radi préci, pii které mohou pfemyslet a vymyslet nové

vécei., 3V

U BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Computer Press, Brno, 2008,
s. 52 -90.



Modifikace chovani

Modifikace chovani je zalozeno na myslence, Ze chovani ¢lovéka je zavislé na
jeho disledcich. To znamena, Ze manazer muze ovliviiovat chovani svych pracovniki
prostfednictvim pravdépodobnych (jistych) disledku, které toto chovani pfinese. Z této
teorie vychéazeji Hamnerovi, kdyz doporucuji pravidla pro vyuziti technik podminovani

v organizaci: *?

. Nedavej vsem stejnou odmenu. Odménuj ty, kdo vykazuji zadouci
chovani (napf. vysoky vykon) lépe neZ ostatni.

o Nereagovani na chovani také zpeviiuje. Manazeti si museji byt
védomi, ze nejen akce, ale i zddnd akce zpeviiuje. M¢€li by se ptat ,,Jaké chovani
posilim, kdyz ted’ nic neudélam?*

o Rekni kazdému, jaké chovani je zpeviiovino. Objasni podminky
zpeviovani pracovnikiim. Nenechavej je hadat, jaké chovani bude odménovano.

o Rekni  kazdému, co déld Spatné. Neobjasni-li manaZer
pracovnikovi, pro¢ nedostal odménu, mlze pracovnik ptipisovat néCemu uplné
jinému chovani, které chce manaZer odstranit.

. Netrestej pred ostatnimi. Pracovnik, ktery je karan pfed ostatnimi,
tkzv. ,,ztraci tvar a je trestan dvojnasobné. To mize v budoucnu vyvolat fadu
problémi.

o Necht jsou diisledky adekvatni chovani pracovnikii. Prili§ vysoka

odména vyvolava u pracovnika pocit viny, pfili§ nizka odména zptisobuje hnév.

% ALDAG, R. J., STEARNS, T. M. Management. Cincinnati: South-Western
Publishing Co., 1987. s. 603.



5.3.1 Zpétna vazba jako nastroj informace, kontroly, rozvoje schopnosti a
ocenéni pracovnika

Jednim z dtlezitych néstroji manaZzera, ktery si zaslouzi pohled ve vétSim

detailu, je zpétna vazba.

Zpétna vazba k plnéni ukolu, k vykonu pracovnika

Zpétnd vazba predevsim napomahd uceni se a dosahovani lepSich vykond.
Zpétna vazba je termin, ktery pivodné vznikl v oblasti kybernetiky a postihoval popis
stavu procesu, ktery probihal. Tento popis slouzil piivodci déje jako informace o stavu
plnéni procesu. Termin zpétna vazba se brzy vzil v teorii komunikace, pouziva se
Vv oblasti vychovného ptisobeni, uceni se a celkové lze fici v oblasti procest rozvoje.
Avsak ne kazda forma zpétné vazby je Ui¢elnd, ne kazdéa vede k zlepSeni ¢lovéka, ktery
podal urc€ity vykon, nebo provadél néjakou cinnost. Pan Whitmore uvadi pét typi
zpétnych vazeb. 33)

Prvnim typem zpétné vazby je kritika, autor zpétné vazby neni
spokojen.. kritika vSak nese sebou devastaci sebeucty sebediivéry, ,, to jste zkazil,
znicil, jste k ni¢emu...*

Dalsim typem zpétné vazby je sdéleni, Ze vysledek prace je nepouzitelny.
Manazer pftisel se zpetnou vazbou, kterd je hodnoticim vyrokem, tyka se vysledku prace
1 tento zplsob zpétné vazby milzZe poskodit sebediivéru pracovnika. A hlavné
neposkytuje mu Zadné informace, na jejichz zékladé¢ by praci mohl zlepsit. Pokud
manazer poda zpétnou vazbu jako hodnotici sd€leni, ve kterém jsou obsazena pozitiva:

(13

»pokud jde o obsah, byla vaSe zprava vystiznd srozumitelna...” a pifida hodnotici
sdéleni negativniho razu: avsak ,,jeji presentace a graficka uprava naprosto neodpovidaji
jejimu ocekdvanému pouziti“, poskytuje manaZer pracovnikovi, alesponl néjaké

informace, které mu pomohou praci zlepsit.

%) WHITMORE, J. Koucovdni. 2. rozsitené vydani, Management press, Praha, 2004 s. 141-142.

Ctvrtym typem zpétné vazby, ktery autor uvadi je formulace otézkou

podfizenému, ,, jaky mate pocit z vasi zpravy...je tu zachycen diilezity moment, kdy



pracovnik muze sdélit svlij pocit, svou sebereflexi. Pokud pracovnik neni zvykly na
systematickou praci se zpétnou vazbou, pravdépodobné da nejistou neurcitou odpoveéd’,
bude zaskocen...

Posledni, paty typ zpétné vazby , ktery Whitmore uvadi , je zaloZen na kladeni
otazek pracovnikovi, otdzek které pfivedou pracovnika k zamysleni se nad splnénym
ukolem a hlavné vede k pracovnika k nalezeni odpovédi zda splnény tikol splnil smysl,
poslani pro¢ byl zadan. Pfi odpovédich pracovnika se manaZer dozvidd mnoho o
pristupu, postoji, cilech jaké si pracovnik pii plnéni ukolu zvolil. Piiklad otazek u
patého typu zpétné vazby: ,,K ¢emu vase zprava zejména slouzi? Do jaké miry to tento
navrh umozinuje? Co dalsiho by méla zprava obsahovat? Komu je zprava zejména
urcena?

Tento typ zpétné vazby urychluje proces uceni. Zpétna vazba respektovala
vSechna kriteria koucovani. Jak k tomu doslo? Aby mohl odpoveédét na otazky, musi
pracovnik zacit pfemyslet, zajimat se o problém. Jinak feceno, pracovnik musi poznat
realitu, to mu pomuZe hodnotit vlastni praci, to mu pomiZze budovat postoj

odpovédnosti za vysledek.

Pan Owen ve své publikaci navrhuje, aby misto hodnotici zpétné vazby byla
uzivana a pfedevsim trénovana zpétna vazba k urovni rozvoje pracovnika ve vztahu

tzv. mriZce rozvoje:

J novacek

o rozvijejici se
. dozravajici

. zraly

Rozvojové hodnoceni je pro personal podnétnéjsi nez tradini systém, poskytuje

nekonfrontacni, konstruktivni zpiisob pifipadné potiebné kritiky. Autor upozorfiuje na

stresujici dopady negativnich zpétnych vazeb pfi hodnoceni.?”

%) OWEN, J. Jak se stdt vispéSnym lidrem. Grada Publishing, Praha, 2007, s. 111-112.



5.4 Koucéovani

Motto

Co je koucovani?

,»KoucCovani se nezamétuje na chyby, které se staly, ale na ptilezitosti, které
ptijdou.* %)

Vyzva k jednani: ,,Divejte se na lidi jako na zdroje, které je tieba rozvijet. UCinte
nalezit¢ kroky k tomu, abyste se vy osobn¢ i vasi lidé seznamili s t€émi nejlepSimi
myslenkami, a dohlédnéte na to, aby se vasim lidem dostalo nélezitého vycviku v tom,
aby nové myslenky dokazali uplatiovat v praxi‘ %6)

Zéakladnim principem koucovani, je Ze koucovany pracovnik neziskava fakta od
kouce (tak jak je tomu napft. ve vzdélavani, kde informace ptichdzeji od lektora), nybrz

. ’ v I (o 37
Je s pomoci kouce sam naléza. 37)

Obecné o koucovani plati:

o koucovani je styl, ktery se uplatni pii vedeni lidi, je protipdlem

pfikazovani a kontroly

o zkuSeny kou¢ jen malokdy navrhuje feSeni

. koucovani uvoliiuje potencial clovéka a umoznuje maximalizovat
jeho vykon

o kou€ovani pomaha ucit se

o cilem koucinku je zlepSovat vnimani reality, vytvafet a posilovat

odpovédnost a sebediivéru

¥ WHITMORE, J. Koucovdni. Management Press, Praha, 2004, s. 17.
%) DRUCKER, P. F. Drucker na kazdy den. Management Press, Praha, 2006, s. 205.
¥) WHITMORE, J. Koucovani. Management Press, Praha, 2004, s. 22- 53.



Eric Parsloe (in Whitmore, J.: Koucovani, str. 22) o koucovani fika:

»Koucovani usiluje o okamzité zvySeni vykonnosti a rozvoj schopnosti
cestou uceni nebo instruovani.*

sMentorovani se tyka dlouhodobého osvojovani dovednosti v pribéhu

kariéry cestou poradenstvi a konzultaci*

Prilezitosti ke kouc¢ovani:

o pfi motivaci zaméstnanct

. pti delegovani

o pfi feSeni problémut

. pii feSeni vztahovych problému
o pii vytvafeni tymi

. pii ocenéni a hodnoceni

o pfi realizaci tkolt

o pfi planovani a kontrole

. pfi osobnim ristu zaméstnanct
o pfi ¢innosti tyml %)

Koucovani je podle Urbana vhodné zejména tehdy, potfebuji-li zaméstnanci
roz§ifit své schopnosti, znalosti, sebedivéru nebo je tieba dosahnout zmén v jejich
chovani. Pfedevs§im

v situacich, v nichz v minulosti selhali nebo vici kterym maji nedtivéru a obavy.

Typologie koucovani

e osobni koucovani pfedstavuje podporu ze strany manazera, piipadné
externiho kouce, byva zaméfeno na zménu chovani a nebo na zlepSeni vykonu
(S timto kouc¢ovanim mam osobni zkusSenost , jak jsem uvedla viz vyse)

e koucovani manaZeri — kdy nadfizeny nebo externi kou¢ pomahaji

manazerovi, ktery nastoupil na novou funkci

%) WHITMORE, J. Koucovani. Management Press, Praha, 2004, s. 22- 53



e koucovani tymové — je zaméfeno na zvySeni vykonu a posileni

spoluprace skupiny vzajemné spolupracujicich osob.

Osobni koucovani:

k praktickym zasadam osobniho koucovani patii:
. pomoci kouCovanému uvédomit si jak pracuje
. pomoci mu porozumét tomu, co by se mél naucit nebo jak by mél

své pracovni chovani zménit

o vyvolat u ného ochotu a zdjem o zménu

o usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k novym pracovnim
postuptim

. zalozit nalezeni novych schopnosti koucovaného na jeho

piedchozi praktické zkuSenosti

. podporovat a usmérnovat koucovaného v postupnych zménéach
chovani

o postupné na néj pi‘endset nové pravomaoci

o povzbuzovat ho k wyssi samostatnosti a sebediivéve *

Vychodisko individuélniho koucovani
. analyza vychozi situace koucovaného, zaméfend na

potieby a pozadavky a ocekavané vysledky koucovani

Ukolem kouce je:

o identifikovat to chovani (styl, zptisoby, pfistupy, postoje,
komunikaci, névyky...) koucovaného, které vyZaduje zménu nebo
podporu

o posoudit zda problém koucovaného spociva spise ve

znalostech a schopnostech, nebo jeho z4jmu a ochot¢ ke zménam

vvvvvv

2008, s. 173.



o odhadnout velikost odporu kou¢ovaného viuci zménam
o stanovit postup, ktery zajisti co nejvyssi kooperaci ze
strany koucovaného

. vytvorit Casovy plan schliizek 40)

Koucéovani manazera

zohlediuje zasady osobniho koucovani a jeho dal$im tikolem je podle Urbana

o stimulovat uvazovani manaZera mimo zab&hnuté ramce

o napomahat mu k lepSimu pochopeni vyzev, které pred jeho
utvarem stoji, nebo k lep§imu odhadu jeho mozZnosti

o zvySovat jeho osobni efektivitu (Time management, ve
stylu jak nejlépe vyuZzivat schopnosti podfizenych a dal.)

. rozvijet a oponovat nové manazerské pfistupy a feSeni
pted jejich presentovanim v Sir§im okruhu firmy

J posilit socialni schopnosti manaZzerti, naptiklad viidcovské
schopnosti, jednani v nestandardnich  situacich s podfizenymi,

respektovat osoby, které s manazerem nesouhlasi...)

Osobni pfedpoklady kouce

Na zakladé své vlastni zkuSenosti SkouCovanim operatorti, ale i vlastni
zkusenosti, kdy je mij nadfizeny se vénuje koucovani mého rozvoje jako vedouciho
tymu operatord.

. Za velmi vyznamny piedpoklad pro praci kouce povazuji
trpélivost s pracovnikem, kterého koucuje

o Kou¢ musi dobfe rozumét sdim sobé — tj. byt zralou osobnosti,
ktera je schopna odlisit co je jeho osobni uspéch a neuspéch koucovaného, kouc

muze byt konfrontovan s fadou netspéchi v prubéhu koucovani

4 URBAN, J Jak zviadnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Grada Publishing, Praha,
2008, s. 174 -175.



. Obtizné muze byt ,,vyladit se na rovinu vnimani‘ kou¢ovaného, je
proto dilezité, aby byl kou¢ vybaven velmi dobrou urovni komunikace, umél
vyjadrit dobie podstatu sdéleni.

. Kou¢ si neustdle musi byt védom toho, ze ,;rady, doporuceni,
sdélovani vlastni zkuSenosti“ oslovuji koucovaného pomérné malo. Je tfeba
»dolovat® pomoci otazek a ,,ml¢eni“ pohledy na véc a ndzory koucovaného.

o Velmi opatrné je tieba pfistupovat k vysloveni hodnoticich

nazort, je vSak tfeba povzbuzovat, dat najevo nadseni

Mezi vlastnostmi kouce uvadi pan Whitmore

o objektivnost

. trpélivost

. schopnost podpofit druhé
o zaujatost pro véc

o umeéni naslouchat

. vhimavost

o schopnost vnimat realitu
o znat sam sebe

o byt pozorny

. mit dobrou pamét’ )

Dale pan Whitmore uvadi odborné znalosti, védomosti, zkuSenosti, divéryhodnost,

autoritu.

WHITMORE, J. Koucovani. Management Press, Praha, 2004, s. 52.



5.5 Delegovani

Motto

Andrew Canegie, pry nechal na sviij nahrobek vytesat napis:
,» Tady lezi Clovek, ktery veédél jak dosdhnout toho, aby pro n¢j pracovali lidé,

kteti byli lepsi nez on.*

»Vyzva k jednani: delegujte odpovédnost vSem zaméstnanciim, jakmile se

presvédcite o tom, Ze jsou k tomu dostateéné vybaveni.*

,»Z celého svého dila o managementu a anatomii industridlniho fadu povazuji za

vvvvvv
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spoleCenstvi a odpoveédnosti pracovniki.* )

5.5.1 Pro¢ manaZer ma delegovat?

Pan Sulef uvadi vy&erpavajici prehled:

. delegovani ukold a Casti své pravomoci umozni manazerovi vice
¢asu na ukoly vyssi priority

. bude vykonano vice prace za kratsi ¢as — vyuziti energie druhych,
umoziuje manazerovi dosdhnout vysledkl, které by jinak byly za hranicemi
moznosti jednotlivce delegovani miiZze pfinést nova feSeni a nové piistupy

o delegovani vytvaii prostor pro rozvoj schopnosti pracovnikd,
nebot’ ziskaji zkuSenosti, které se nedaji nahradit jinymi vzd€lavacimi nebo

vycvikovymi postupy

*) DRUCKER,P. F. Drucker na kazdy den. Management Press, Praha, 2006, s. 205.



. pro povéfeného pracovnika je obvykle delegovani ,,vyzvou®,
prilezitosti ,,ukazat se*; je timto vyjadiena divéra v jeho schopnosti
. delegovani umoznuje snazsi hodnoceni pracovnikli — delegovani

umozni 1épe poznat, ktefi pracovnici si zaslouzi ,,povysit*, nebo odmény

. delegovani urcité odpoveédnosti a pravomoci zjednodusuje proces
kontroly
. vyhnuti se stagnaci — delegovani pomaha vyhnout se pocitu

nepostradatelnosti **)

K efektivnimu delegovani tikolu je tieba — postup delegovani

. vybér vhodného pracovnika pro plnéni delegovaného ukolu,
pravomaoci
o ukol musi byt dobfe definovan — vysvétlit co nejjasnéji co od

pracovnika ocekavate

. vysvétlit smysl - pro¢ musi byt tkol splnén

o stanovit jaky cil mé byt splnén

o jakeé trovné, jakého standardu ma byt dosaZeno

o stanovit terminy splnéni

o kolik pravomoci Ize delegovat

o jakeé instrukce nebo piikazy bude pracovnik opravnén vydavat

o jaké informace je tfeba poskytnout, jak a kdy bude manaZer

vykonavat kontrolu

o koho je tfeba informovat, Ze byl kol delegovan.

V praxi vSak delegovani zdaleka neprobihd tak hladce, jak bychom
predpokladali, odborna literatura i praxe hovofi o tak zvanych bariérach delegovani na

stran€ manazerd, ke kterym patfi:

. pocit vlastni nenahraditelnosti

o nechut’ opustit néco, co dobfe uz umime

) SULER, O. Manazerské techniky. Rubico, Olomouc, 1995, s. 95 — 108



. nedivéra ve schopnosti pracovniki

J obava z neoblibenosti
o obava z pfehnaného delegovani
o vlastni ego — manazer se nemuze zbavit pocitu, ze ztrati osobni

, v oy 44
vyznam, manaZerskou prestiz *¥

Moje zkusenost s delegovanim ukoli a odpovédnosti ma dvoji podobu. Cést,
ktera se tyka pifimo mne, je jasn¢ a srozumitelné vymezena. Pokud jsou na mne ukoly
delegovany, snazim se je splnit beze zbytku. Ve spolecnosti, kde jsem zaméstnadna
stanovil fteditel call centra, Vaclav Kroneisl, 3 =zakladni pravidla pro cinnost
supervizord, kteti vedou tymy operdtori. Jsou zde stanoveny principy pro dodrzovani
zakladni provozni kdzn¢€ a zahrnuji i pravidla pro delegovani:

o za ukol, ktery je ti ptfidélen, nese§ plnou odpovédnost, nikdo jiny
tento kol za tebe nesplni

o pokud delegujes né&jaky ukol na dalSiho clena tymu (jiny
supervizor, technicko — administrativni pracovnici, specialisté) je tvoji
povinnosti, sledovat priitbéh plnéni tohoto tkolu a dosdhnout splnéni tohoto
ukolu

J pokud plnéni ukolu neprobihd uspésn€, pokud vzniknou

problémy, je tvoji povinnosti ihned o tom informovat nadiizeného manazera

Pokud jde o moji vlastni zkuSenost s delegovanim tikold na ¢leny tymu, povazuji
tento princip manazerské prace za velmi narocny. Zejména v prvnich mésicich mého
pusobeni jsem méla ,,zna¢né zabrany* delegovat tkoly, zapomnéla jsem sledovat plnéni
ukolu, n¢kolikrat jsem zvolila nevhodny typ pracovnika (ukol, ktery ode mne obdrzel,
vnimal jako praci navic, ktera ho obtézuje, ¢len tymu nemél dostatecny vliv na ostatni
¢leny tymu, moje zadani nebylo dostateéné srozumitelné a pracovnik nesignalizoval, Ze

neporozumél, atd.

“YSULER, O. Manazerské techniky, Rubico, Olomouc, 1995, s. 95 — 108.



Avsak vzhledem k naristajicimu objemu vlastni prace, jsem byla nucena jit
cestou delegovani a zlepSovat se zejména v oblasti komunikace pti zadavani tkold a
typovani vhodného clovéka pro dany ukol. Mohu potvrdit, Ze diky delegovani tkoll a
sledovani jejich plnéni se daleko 1épe dafi hledat ,,nové talenty* na pozici zastupct
supervizord.

V této kapitole je shromazdén popis jednotlivych metod manazerské prace a
podtrzen jejich vyznam pro efektivni vedeni lidi. Z praxe je zfejmé, Ze nejpouzivanéjsi
metodou bude predevSim motivovani lidi. Méné Castd bude zpétna vazba a vlastni
koucink. Ptestoze v soucasnosti nékteré firmy pristupuji k takzvané 360 stupiiové
zpétné vazbg, je tato metoda stale povazovana za velmi narocnou. Koucovani byva

casto zaménovano s mentoringem nebo hodnocenim.



ZAVER

Cilem mé bakaléatské prace bylo charakterizovat zakladni ¢innosti manazera —
leadera v procesu vedeni lidi. Pro tuto charakteristiku jsem vysla z bohaté dostupné
manazerské literatury, prednasek, kterych jsem se ucastnila v prubéhu studia. Dale jsem
uvedla k jednotlivym tématim své vlastni zkuSenosti a postiehy z oblasti ,,za¢inajici‘
manazerské prace, v oblasti telemarketingu Vv komer¢ni spolecnosti ATODA
Telemarketing, spol. s r.o. se sidlem v Ceskych Bud&jovicich.

V dal§i casti prace jsem se zabyvala rozvojem schopnosti a dovednosti
pracovnikl ve vedoucich pozicich z riznych wthli pohledu, jednak jako vzdélavani,
v riznych forméch aplikace, jednak jako rozvoje riznych sfér mysSleni a postoji
manazera a jeho cilovych hodnot. Tématu koucovani, jeho formy, postuptll, vlastnosti
kouce, tskali spojenych s kou€ovadnim pfi rozvoji manazerti jsem vénovala dal§i ¢ast
prace.

Praktické pohledy a ovétené postupy, které pomahaji efektivnimu dosahovani
vysledkl v komer¢ni oblasti a ovliviluji postaveni komeréni spolec¢nosti na trhu, tedy
propracované sféfe aktivizaCnich a stimulacnich postupl, jsem vénovala zavére¢nou
Cast sveé bakalarské prace.

Téma bakalarské prace, které jsem si zamérné zvolila v souvislosti se svym
pracovnim uplatnénim, pii kterém jsem byla nucena se zabyvat souvislostmi
manazerské prace, ponofit se do studia literatury, do vétsi hloubky chéapat pfednasky,
které jsem vyslechla, bylo pro mne vyznamnym ptinosem, ktery se projevil i v mém
zaméstnani.

Vyuziti stimulac¢nich a motivacni faktorti k dosaZeni optimalnich pracovnich
vysledkd pracovnikii.

Ptinos prace spatiuji predevSim pro svij vlastni rozvoj a vykon na pozici
supervizora operatort. Pravé proto, ze se Ucastnim c¢innosti spojenych s obchodnim
podnikdnim v obchodni spole¢nosti, setkdvam se s celou fadou manazert, jak mych
pfimych nadfizenych, tak i manaZzery z fad zadavateli obchodnich zakéazek. Lisi se
pfedevSim svym pfistupem k pracovniklim, ale i schopnosti komunikovat zadani,
reagovat na situace, ve kterych vznikaji rizné problémy a piedev§im schopnosti poucit

se z chyb vlastnich i téch jinych. Neni vzdy pravidlem, Ze mladi manaZefti jsou méné

vvvvvv



rizika manazerské prace. Co se tykd posuzovani a hodnoceni vykonu manazerti za
nejvyznamngéj$i kritérium je povazovan financni vysledek, ktery tym pod jeho vedenim
vytvofil a jako druhé vyznamné kritérium je snizovani nakladt (efektivita, rentabilita
prace) Pred kritériem je stabilita a motivovanost pracovniho tymu. V oblasti obchodnich
¢innosti se tato kritéria hodnoceni manazerti pouzivaji bézné. Od zacatku vykonu mé

pozice supervizora jsem hodnocena témito tfemi kritérii.



SEZNAM POUZITE LITERATURY

Literarni zdroje

1. BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Brno: Computer Press, 2008. 113 s.
ISBN 978-80-251-2235-8

2. DRUCKER, P. F. Drucker na kazdy den. Praha: Management Press, 2006. 432 s.
ISBN 80-7261-140-2

3. ERNEKER, J. Rizeni a komunikacni dovednosti. Ceské Bud&jovice: Vysoka kola
evropskych a regionélnich studii, 2005. 98 s. ISBN 80-86708-13-6

4. ERNEKER, J. Zdiklady komunikace. Ceské Budg&jovice: Vysoka kola evropskych a
regionalnich studii, 2004. 65 s. ISBN 80-86708-02-0

5. FULLER, D. Vést nebo byt veden. Manage or be manager. Praha: Alfa Publishing,
1967. 200 s. ISBN ISBN 80-86851-03-6

6. GOFFEE, R.,JONES, G. Jak se stat autentickym lidrem. Praha: Management Press,
2008. 180 s. ISBN 978-80-7261-180

7. HRONiK, F. Manazerska integrita. Brno: Motiv Press, 2008. 152 s.

ISBN 978-80-904133-0-6

8. HRONIK, F. Jak se nespdlit pii vybéru zaméstnancii. Brno: Computer Press, 1999.
333 s. ISBN 80-7226-161-4

9. JAROSOVA, E.,KOMARKOVA, R.,PAUKNEROVA, D., PAVLICA, K. Trénink
socidalnich a manazerskych dovednosti. Praha: Management Press, 2001. 248 s.

ISBN 80-7261-048-1

10. KOHOUTEK, R., STEPANIK J. Psychologie prdce a rizeni. Brno: Akademické
nakladatelstvi, 1999. 226 s. ISBN 80-214-1552-5

11. Kolektiv autort, odpovédny redaktor Petr Rezni¢ek, Personalistika 2007-2008,
Praha: Meritum, ASPI, a.s. Wolters Kluwer , 2007. 898 s. ISBN 978-80-7357-239-6

12. MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing,
2003. 368 s. ISBN 80-247-0650-4

13. OWEN, J. Jak se stat uspésnym lidrem. Praha: Grada Publishing, 2007. 228 s.

ISBN 80-247-1726-3

14. PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Praha: Grada Publishing, 2008. 128 s.

ISBN 978-80-247-1991-7



15. PLAMINEK, J. Teorie vitality. Praha: Alfa Publishing, 2006. 168 s.

ISBN 80-86851-36-2

16. PROVAZNIK, V. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha: Grada
Publishing, 2002. 228 s. ISBN: 80-247-0470-6

17. SKOREPA, L., ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti. Ceské Budgjovice:
Vysoka skola evropskych a regiondlnich studii, 2006. 139 s. ISBN 80-86708-14-4

18. STEARNS, T. M., ALDAG, R. J. Management. Cincinnati: South-Western
Publishing Co., 1987. s. 890.

19. SULER, O. Manazerské techniky II. Olomouc: Rubico, 2003. 212 s.

ISBN 80-85839-87-3

20. SULER, O. Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995. 226 s.

ISBN 80-85839-06-7

21. URBAN, J. Jak zvlidnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada
Publishing, 2008. 208 s. ISBN 978-80-247-2465-2

22. VODACEK, L., VODACKOVA, L. Management. Praha: Management Press, 1994.
138 s. ISBN 80-85603-55-1

23. WHITMORE, J. Koucovani. Praha: Management Press, 2004. 185 s.

ISBN 80-7261-101-1



ABSTRAKT

BRONCOVA VERONIKA Komunikacni dovednosti manazera v procesu vedeni
lidi : bakalaiska prace. Ceské Budgjovice : Vysoka $kola evropskych a regionalnich

studii, o. p. s., 2008. 54 s. Vedouci bakalaiské prace prof. PhDr. Jaroslav Erneker DrSc.

Klicova slova: management, motivace, cile, delegovani , motivovani, koucink

.aktivizace a stimulace pracovniki

Prace se zabyva manaZerskou problematikou, ¢innostmi manazera v oblasti
vedeni lidi, ndstroji, které ma k dispozici, zavéry pro praxi v oblasti ovliviiovani

pracovnikil k vyssi vykonnosti a nabidkou vlastnich zkuSenosti v této oblasti.



ABSTRACT

BRONCOVA VERONIKA Communication Skills of Managers in the Process of
Leading People : a bachelor’s thesis. Ceské Budgjovice : Institute of European and
Regional Studies, o. p. s., 2008. 54 p. Supervisor of the bachelor thesis: prof. PhDr.

Jaroslav Erneker DrSc.

Keywords: management, motivation, aims, delegation, motivation, coaching,

activation and stimulation of work forces

This work deals with managerial questions, managers” activities in the sphere of
human resource management, instruments that are kept at managers” disposal and
conclusions for the practice in the sphere of effecting employees towards higher

efficiency. It also deals with my own supply of experience in this sphere.



