7 PARTICIPATIVNI STYL RIiZENI

7.1 Cile
e Zakladni principy participativniho fizeni
e Vyhody participativniho stylu fizeni
¢ Informace o raznych stylech fizeni a jejich rozdilech
e Povédomost o tom, zda je U€astnik schopen tohoto stylu fizeni

e Vytvorit zakladni kroky, které ¢ekaji u€astnika pfi implementaci

participativniho stylu fizeni

7.2 Uvodem

Participativni styl Fizeni je jednou z podminek spoluprace mezi pracovniky
na jednotlivych arovnich fizeni, kdy se problematika participace soustfedi do
novych forem organizace prace umozZziujici vétSi autonomii pracovnika.
Participace neni jen to, Ze vedouci zada a dostava od podfizenych napady a
nazory, které pak vyuziva pfi rozhodovani. Participativni fizeni musi jit dal —
pracovnici jsou zapojovani do fizeni formou metod ktomu uréenych a
spolupodileji se na Fizeni a rozvoji organizace, kdy otevienost, davéra, vytvareni

konsensu a vzajemny respekt je standardem.

PFi participativnim stylu Fizeni vedouci pracovnik ve svych lidech vytvari
ramec z hlediska obsahu — strategicky ramec, cile, standardy... Pfipravuje nutné
podminky pro kvalitni vysledky svych lidi a stard se o dobré vztahy, efektivni

spolupraci a adekvatni zpusoby rozhodovani.

PFi participativnim stylu vedouci vyuziva principy tymové prace a spoluprace,

systém porad a projektoveé fizeni.

Tymova prace Uzce souvisi s participativnim stylem fizeni. Trvaly rozvoj
organizace je dlouhodoby a slozity proces, ktery je za hranicemi schopnosti
jednotlivce. Proto se manazer nemuze spoléhat jen na sebe a véfit pouze sam

sobé. Musi se naucit vyuZivat schopnosti vS8ech svych pracovnikl, musi se



naucit sestavovat tymy pro feSeni problému, speciélnich ukolG a projektd. Jeho
nedostatky jsou kompenzovany ¢&innosti jinych ¢lenl tymu. Rozdilné individualni
schopnosti ¢lent podporuji inovacni kapacitu tyma. Lidé v organizaci jsou proto
zapojeni do modelovani koncepce organizace, jejiho fizeni, feSeni problémua a
hledani pfilezitosti ke zlepSeni, organizace se stava ,jejich“ organizaci, ktera
prestava byt pouhym zaméstnanim a stava se mistem pro uspokojovani jejich

seberealizace.

Cim je organizace Gsp&3néjsi, tim vice potfebuje budovat tymy. Je smutnou
pravdou, Ze mnohé Skoly a Skolské zafizeni, které maji velmi schopné vedeni a
zapalené spolupracovniky, kon¢i neluspéchem, protoZze nejsou schopné vytvaret
tymy. | Spi¢kovy vedouci, ktery pracuje pouze s ,pomocniky“, mize fungovat jen
ve velmi omezeném méfitku, organizace ,preroste” jeho individualni schopnosti.

Tymy se vSak nevytvofi samy od sebe — vyZaduje to systematickou, tvrdou praci.

K zavadéni tymové prace do chodu Skoly musi sméfovat predevsim
vzdélavani vSech jejich pracovnikl, které se zaméfuje na dalSi rozvoj jejich
dovednosti vtymové praci. Pro vétSinu fediteld Skol je problémem tymové

pracovat, a to ze tfi davodu:

1. Sami jsou z minulych let zvykli na direktivni systém s duslednou kontrolou

a nic jiného si moc neumi predstavit

2. Pro Fadu feditell je problém transformace autoritativniho Fizeni
v participativni. Casto Feditelé tvrdi, Ze tymova prace je Sasové zdrZuje,
protoze to, co vymysli vSichni dohromady, oni vymysli sami a za kratSi
dobu. A tak za tymovou praci maji to, Ze své rozhodnuti ostatnich

prezentuji a ostatnim nechavaji pfipominkovaci pravo.
3. JednoduSe neuméji tymové pracovat.

Porada je jednim se zakladl participativniho Fizeni. Efektivni porada
(pfedevSim FeSitelskd) ma jisté parametry, které je tfeba dodrzet. Kvalitné
pfipravena a zrealizovana porada napomaha krozdéleni pravomoci a
zodpovédnosti a napomaha zapojeni vSech uc€astnénych do fidicich innosti.
Zaroven podporuje motivovanost, tvofivost, ztotoZznéni scili a hodnotami

organizace a zvySuje celkovy vykon pracovnik( a tim i organizace.



Projektové Fizeni efektivné vyuziva principy participativniho fizeni, tymové
prace a fesitelskych porad. Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici
v planovani, organizovani, Ffizeni a kontrole zdroju organizace s relativné
kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cild a zaméru.
Uspé3ny projektovy management je dosazeni planovaného cile projektu, a to pfi
dodrzeni ¢asového limitu, pfedpokladanych nakladi nebo jinych c&erpanych

zdroju s dosazenim pozadovaného cilového vykonu.

7.3 Ze Zivota Skoly

Vladimir byl néjaky ¢as feditelem Skoly. Pavodné chtél byt vojakem, spiSe
feCeno vojdkem a udilet rozkazy a vyZadovat poslusnost. Zboznoval filmy
z vojenského prostfedi s opravdu tvrdym, rozhodnym velitelem v titulni roli.
Takovy c¢lovék byl jeho vzor, ktery chtél napodobit. Proto aplikoval principy
autoritativnino fizeni do své manazerské praxe. Pfikazy, opravdu hlasité
pochvaly za vykonanou praci a nastupy (bez hlaSeni) patfily do jeho manazerské
vybavy. Zeny jej milovaly a muZi respektovali a 3kola dosahovala dobrych
vysledkld. Byla vS8ak na maximu svych moznosti a Vladimir to védél. Jeho

podfizeni obecné pracovali dobfe, ale ¢ekali, az jim Vladimir fekne, co maji délat.

Vladimir se jednoho dne nad ranem rozhodl, Ze by rad, aby jeho
zaméstnanci byli iniciativnéjsi, protoZe s tim, jak se aktivity Skoly rozrastaly, bylo
nemozné, aby Vladimir byl vSude tam, kde je tfeba délat rozhodnuti. Zdalo se
mu, Ze jedinou moznosti je, aby se zaméstnanci sami zapojili do rozhodovani.
Vladimir identifikoval potfebu zmény smérem k participativnimu stylu fizeni jako
nutnou. Rozhodl se, Ze zméni sdm sebe a rozhodl se podstoupit Utrapy s tim
spojené a zaplatit urcitou cenu. Cilem je rozvoj Skoly, nové projekty, novi Zaci,
vySSi prijmy z doplhkovych cinnosti... Je tfeba si vytvofit Zivy obraz idealniho

stavu i nasledujicich drovni na vasi cesté zmény.

Na dalSim nastupu (ted uz) tymu Vladimir oznamil, Ze ode dneSka cela
organizace prechézi na participativni styl fizeni. ,Co to znamena?" zeptala se
Magda. ,Spravna otazka!* kfikl Vladimir a praskl ukazovatkem do stolu. Za prvé
— ode dneska jsme tymem. Za druhé — vy jste ¢lenové tymu. Za tfeti — budeme

se 0 vSem spolecné radit a prvni, co potfebujeme vyresit, jsou nasSe spole¢né cile



a vize. A sllivko spole¢né podtrhuji. Tady jsem to sepsal a o¢ekavam, Ze se s tim
bez problémua ztotoZznite. Je to tak? Za Ctvrté — ocekavam vasi vétSi
samostatnost a za paté — ja vas budu koucovat, to znamena: kdo bude mit
néjaky problém, pfijde za mnou a jA mu ho vyfeSim pomoci kou€ovaci metody.
Za Sesté — musite na sobé makat — budeme délat Skoleni, ktera budu vést ja. Za
sedmé — budeme si poskytovat zpétnou vazbu. Jak? To vam vc€as feknu. Za
osmé — budeme spolu véci konzultovat. Za devaté — zacneme hned. Kdo
souhlasi se zavedenim téchto principl do naSi prace? Za desaté — je tu nékdo,
kdo nerozumi tomu, co je to participativni styl fizeni? Nikdo. Vyborné. Tak pohov
a ted vam feknu, co kazdy z vas udéla tento tyden, co rozhodne a taky jak. Pak

dame rozchod do vasSich kancelafi.

K PREMYSLENI |
Prectéte si pozorné pfedchozi fiktivni pfibéh ze zZivota a pfemyslejte o tom,
co musi Vladimir skutecné udélat, aby dosahl zavedeni participativniho stylu

fizeni v organizaci, kterou Fidi.

K PREMYSLENI Il

PremysSlejte také, které z nasledujicich faktora jsou dalezité pro participativni

styl fizeni a které nikoli:
o Reditel $koly kazdého zaméstnance zdravim s Gsmévem
« Reditel koly vyZaduje od kolegu jejich nazory
e Za Spatnou préci je tfeba podfizeného sefvat
e Tymova prace je standardem
e Participativni styl fizeni podporuje talent a profesionalni rist
e Kazdy z tymu je o vS8em informovan
e Reditel Skoly musi vyzadovat od zaméstnanct rozhodnost a zasadovost

o Reditel Skoly mezi &tyfma ogima piipousti konstruktivni kritiku podFizenych



e Vize je spolecné dilko
e Lidé se podileji na rozhodovacich procesech organizace

e V krizi (ve vélce) je efektivnéjSi pouzit participativni styl Fizeni

7.4 Participativni Fizeni

Vedouci pracovnici o sobé radi tvrdi, Ze jejich styl fizeni je pruzny - podle
konkrétniho zaméstnance a podle okolnosti. Pfesto vSak kazdy z nich ma jeden
svUj styl, ktery mu nejvice vyhovuje a ktery nasazuje, kdyz nastane krize. Néktefi
davaji radi rozkazy a ocCekavaji, Zze se ostatni podfidi, jini zase preferuji

spolupraci.

Participativni styl Fizeni nahrazuje tradi¢ni autoritativni styl Ffizeni a
organizace se tak méni v pruznou ,ucici se organizaci". S novym stylem fizeni se

méni i Uloha manaZzerd. Jejich pfistup se vyviji k tzv. tymové spolupraci.

Pod patrticipativnim (kooperativnim) stylem fizeni se rozumi takovy styl, kde
planuji, rozhoduji a rozhodnuti realizuji nadfizeny a podfizeny spolecné, kdy
podfizeni maji dostate¢né velky prostor k uplatnéni své iniciativy a samostatnosti
pfi realizaci ukolu. Tento styl fizeni spoc¢iva v podniceni spolut¢asti podfizenych
na rozhodovani. Nadfizeny ,patfi do skupiny* a vztah k podfizenym je vlastné

spartnersky".

7.4.1 Kooperace, koordinace, spolupréace

Kooperace — interakéni proces, v némz, se Ucastnici podileji na realizaci
spole¢ného cile, ¢asto i modifikaci cile osobniho. Stav vzajemného

spolupUsobeni.
Koordinace — uvedeni do souladu, sladéni ¢innosti.

Spoluprace - rovnocenny vztah mezi dvéma nebo vice subjekty, ktery je
zaloZzeny na vzajemnych nebo doplnujicich se potfebach a zajmech a zahrnuje

sdileni zdroji a spole€nou préaci ve prospéch vSech partnerd.



Kooperace

Koordinace

Spolupréace

Vize a vztahy

zpravidla kratkodoba
poslani a cildm
zUcCastnénych stran
neni pfikladan
zvlastni vyznam
kazda strana sama
rozhodne o tom, co
bude pfedmétem
spole¢né prace
zakladem jsou Casto
jednotlivé vztahy

interakce se
zpravidla tyka
konkrétniho projektu,
nebo ukolu, jehoz
délka je pfesné
stanovena

poslani a cile
zucastnénych stran
jsou zhodnoceny z
hlediska vzajemného
vztahu

jednotlivé vztahy jsou
podporovany
zucastnénymi
stranami

zastupci
zucastnénych stran
se tési jejich plné
podpore

vznika nové,
spole¢né poslani a
cile

spole¢na prace se
tyk& jednoho nebo
vice projektl
smeéfujicich k
danym,
dlouhodobéjsim
cilim

Struktura

a komunikace

vztahy zUstavaji
neformalni
neyyzaduje spole¢né
planovani

informace jsou
predavany podle
potfeby

zucastnéné strany
pfijmou potfebné
role, ale jednaji
relativné nezavisle
planovani se tyka
konkrétniho projektu
nebo ¢innosti

strany definuji
komunikaéni role a
kanaly

vznika nové,
formalni
usporadani, které
jasné stanovi role
zucastnénych stran
a délbu prace, ktera
vychazi z cill i
vzajemné
deklarovanych
ocekavani
planovani vyzaduje
vznik spole¢nych
strategif

uspéch je
poméfovan
spolec¢nym
dopadem na cilové
skupiny
definované
komunikaéni role a
na lllilohovrstevnou
komunikaci na
vSech Urovnich

Autorita

a odpovédnost

autorita i
odpovédnost je
vyhradné véci
jednotlivych
zucastnénych stran,
které jednaji
samostatné

fizeni je
jednostranné a
kontrola centralni

autorita a
odpovédnost zUstava
prevazné véci
zucastnénych stran,
je v8ak do urcité miry
koordinovana

do jisté miry je
sdileno fizeni a
kontrola

do jisté miry jsou
sdilena rizika

autorita a
odpovédnost je
rozdélena s
ohledem na
efektivitu
spole€ného
.dosazeni cile”
fizeni a kontrola
jsou vzajemné
sdileny podle
formalizovanych
pravidel
zucastnéné strany
sdileji rizika stejnou
mérou

Zdroje a vysledky

zdroje (pracovnici,
¢as, penize a
dovednosti) zUstavaji

zdroje jsou brany v
potaz a mohou byt
ostatnim

zdroje k dosazeni
dlouhodobéjsich cild
formalizovaného




oddélené a slouzi zpfistupnény v rdmci spojenectvi jsou
potfebam konkrétniho projektu spojeny nebo
jednotlivych ¢ ve vysledcich jsou spole¢né zajistény
zucastnénych stran zohlednény vSechny | e  z(gastnéné strany
zUucCastnéné strany jsou spoluvlastniky
vysledného
produktu

Podle: Collaboration: What Makes 1t Work, Amherst H. Wilder Foundation, str. 40,
Program CPS1: Materidly ke tfidennim Skolenim: Partnerstvi, str. 3, Steven Mayet,

v s

Ph.D.: Material vnéjsiho hodnotitele pro setkani o mozném pokrac¢ovani programu
CPSL.

7.4.2 Participativni fizeni
Partnerstvi

Partnerstvi je pfedevSim formalni shoda na néjakém spoleéném postupu ¢i
cili, ktera je oboustranné (nebo vSestranné) vyhodn4, je zaloZzeno na vlastnich
zadjmech partnerd. Tim se vSak partnerstvi nevyCerpava. Partnerstvi v jedné
spole¢né véci vede zpravidla k tomu, Ze obé strany na sebe vzajemné pusobi,
priblizuji se i tam, kde nedochazi ke shodé ve vSech pfistupech. Partner je vice

¢i méné vtazen do spole¢né véci i tam, kde svij vlastni zajem pavodné nemél.

Partnerstvi kultivuje a vede k vytvareni dalSich, bohatSich vazeb, které se
nedaji vyCerpat formalnimi vymezenimi. Partnerstvi muze vzniknout spontanné,
smluvni vymezeni partnerstvi je vSak vyhodné. Jednak mohou nastat
nepredvidatelné situace, pevné vymezeny okruh vzajemnych zavazki je pak
vyhodou i v tom, Ze je v takovém pfipadé v praxi jednodussi vyhybat se
konfliktm. (...) Partnerstvi je nejlépe potvrzovano dosazenymi vysledky,
procesy, které probéhly na zakladé partnerstvi, atd. Jde o kliCovou zaleZitost
pfedevSim proto, Ze se zde projevuje obecna lidska schopnost vytvaret
oboustranné vztahy, véetné takovych, které de facto nejsou vynutitelné, jde o
formu spole¢ného Zivota. Zachovana jsou pfitom rozdilna vychodiska, postaveni,
rozdilné role (...). RGznost partnerd je pfitom vitanym zdrojem dynamiky (...),
nahrazuje nikdy nerealizovanou shodu a jednomyslnost; ta mdze vzniknout jen

pfechodné na zakladé vnéjSiho tlaku nebo muze byt projevem upadku.




Blanchardova teorie styltl vedeni

Tato teorie vychazi z analyzy zaméfeni manazera na vysledek, tj. ukol a
vztahy - lidi. Na zakladé vysokého, resp. nizkého zaméreni manazera na ukol

nebo lidi je mozné definovat nasledujici styly dobrého vedouciho:
Autokraticky styl

Jde o styl s vysokym zaméfenim na ukol a s nizkym zaméfenim manazera
na lidi, resp. vztahy. Ve styku se zaméstnanci davejte vy jako manazer velmi
podrobné pokyny, opisujici prfesné, co, kdy a jak ucinit. Taktéz dukladné
dohlizejte na vykon a predvidejte vysledky prace. Ve velké mife chybi
podporujici styl. Rozhodnuti ¢inite vy, bez pfispéni zaméstnancl. Vyrazné pfitom
vyuZivejte svou moc a autoritu, pfiéemz potladujte iniciativu podfizenych.
Komunikace se zaméstnanci je vétSinou jednostrannd. Pfi motivovani vyuZivejte

prevazné postihy a tresty.

Styl voln4 uzda

Jde o styl s nizkym zaméfenim manazZera na ukoly ivztahy. PFi styku se
zaméstnanci byste je méli seznamit jen s tim, co je tfeba udélat. Odpovidejte na
jejich otazky a usmériujte je jen malo nebo vibec. Neni potfeba dohlizet na
vykon. Tito zaméstnanci jsou vysoce motivovani a potfebuji podporu jen malo
nebo vibec ne. Umoznéte zaméstnancim, aby Cinili vlastni rozhodnuti podle
vaSeho obeznameni, i kdyZz va$ souhlas nebude potfebny. V nékterych

pripadech vSak muze dojit ke ztraté cile skupiny a snizeni motivace.

Konzultativni styl

Jde ostyl svysokym zaméfenim manaZera na Ukoly ivztahy. Vtomto
pripadé byste méli dat specifické instrukce, povédét zaméstnancim, co, kdy, kde
a jak ucinit, a také dohliZzet v hlavnich fazich plnéni Ukolu. Zaroven byste méli
podporovat zaméstnance tim, Ze jim vysvétlite, pro¢ je tfeba udélat ukol,
a odpovite jim na otazky. Meéli byste pracovat na vztazich, kdyz pfed
zaméstnanci ,obhajujete” vyhody, které pfinese spinéni Ukolu vaSim zpusobem.

Kdyz ¢inite rozhodnuti, mazete to zkonzultovat se zaméstnanci, ale vy musite



mit posledni slovo. KdyZ ucinite rozhodnuti, ve kterém jsou zahrnuty i mySlenky

zaméstnancu, kontrolujte jejich vykon.

Participativni styl

Jde o styl s vysokym zaméfenim na lidi, resp. vztahy, a s nizkym zamérenim
manaZera na ukoly. KdyZz jste ve styku se zaméstnanci, davate vSeobecné
pokyny a travite mélo ¢asu dohlizenim na vykon, nechavate zaméstnance, aby
pracovali svym zplsobem, zatimco vy se zamérfite na konecny vysledek. Méli
byste podporovat zaméstnance povzbuzovanim a budovanim jejich sebedlveéry.
KdyZz maji splnit néjaky ukol, nefikejte jim, jak ho provést, ale zeptejte se, jak ho
budou provadét. Délejte rozhodnuti spolu se zaméstnanci, nebo dovolte
zaméstnancam, aby délali rozhodnuti v souladu svaSimi omezenimi
a souhlasem. Motivujte je pfedevsim odménou a pochvalou. Tento styl podporuje

iniciativu, deleguje vasi pravomoc ale na druhé strané vyZzaduje mnoho ¢asu.

vysoké Participativni | Konzultativni
styl styl
| T
Zamfeni na lidi l ‘
(vztahy) N R
Styl volna Autokraticky
uzda styl
nizké
nizké vysoké

Zameéreni na ukoly
(vysledek)



7.4.3 Principy participativniho stylu Fizeni

Participativni styl fizeni nepfichazi sdm od sebe, kde se jeden den vedouci
rozhodne a druhy den jiz systém funguje v celé organizaci. Je to béh na dlouhou
trat, kde tento styl fizeni je naroCny jak pro manazery, tak i pro pracovniky —
zvlasté byli-li zvykli plnit pouze pfikazy nadfizenych.

Implementace participativnihno stylu fizeni by mélo splfovat nékolik
podminek:

1. Spoleény smér

VSem lidem v organizaci je jasné, kam spole¢né jdou, tzn. co je jejich vize,
co jsou jejich cile, které musi byt pro vSechny smysluplné. A co je dulezité — musi
s nimi byt ztotoZnéni a samoziejmé musi se na definici této spolec¢né vize
podilet.

Organizace (a zejména s participativnim stylem fizeni) nejsou mozné bez
sdilenych vizi, protoZze mnoZstvi individualnich potfeb vede lidi riznymi sméry.
Sdilené vize jsou néco jako Fidici spole¢né principy, se kterymi se lidé ztotoznuji

a Vv jejichz rdmci si kazdy vytvéafi svou vlastni, osobné mobilizujici vizi.

2. Osobnost vedouciho

Kvalitni, ¢leny tymu respektovana osobnost, ktera je schopna motivovat
druhé a koordinovat jejich praci — tak lze charakterizovat pfirozeného,
neformalniho $éfa. Tato osobnost musi byt silna a schopna pracovat v systému
participativniho Fizeni a samozfejmé& musi mit k tomu predpoklady, tzn. dokaze
vyuZzivat tento styl fizeni k dosazeni spole¢nych cilli, kdy se zaméfuje jak na lidi,
tak i na tyto cile (vykon). V problematickych situacich dokaze najit cestu ke
spole¢né dohodé, pfijatelnou pro vSechny. Propojuje potfeby a zajmy lidi

Vv organizaci s jejimi potfebami.

3. Musi to brat vazné — participativni Fizeni neni manipulace

Nezfidka se stava, Ze Séf vyhlasi zménu svého fizeni a zadina se svymi lidmi
radit o budoucnosti organizace, o jejich problémech, nastaveni systému.
Problém v3ak nastava v tom pfipadé, kdy jeho kolegové maji jiny ndzor nez on.



V tom pfipadé zacina Séf ovliviiovat ostatni smérem k pfijeti jeho nazord. A
ktomu vyuzivda Fady nekorektnich postupl, napfiklad manipulace nebo
facipulace (necista facilitace). DalSim negativnim faktorem je, Ze tito vedouci
navenek predstiraji, Ze jsou v tymové strategii jednotni. Aby si udrzeli tento
image navenek, smetaji se stolu rozpory, pfed vnéjSim okolim o nich miI¢i a
rozhodnuti maji podobu nikoho neuspokojujicich, ale pro vSechny pfijatelnych
(Casto Spatnych) kompromisu. Lidé v organizaci se pak opravnéné ptaji, pro¢ se
s nimi $éf vlastni schazi a snazi se je zapojovat do rozhodovacich procesu, kdyz

si v3e stejné rozhoduje po svéem.

4. Davéra

Vz4jemna dlvéra vychazi z presvédceni, Ze vSichni maji na naplnéni cill
organizace nebo projektu stejny zajem a vynakladaji na jeho splnéni stejnou
energii a Usili. Duvéru vytvari vzajemné lidské poznani, Ucta a respekt. Duvéra je

zakladem pro naplnéni Cisté, pfimé, oteviené a jednoznacné komunikace.

5. Cilena obousmérna komunikace

Tento bod souvisi sbodem predchozim. Séf hovofi se svymi lidmi
nedirektivnim, partnerskym zplsobem — nasloucha jim, da na né. Lidé jsou si
védomi, Ze jejich ndzor ma vahu, a kdyZ ma svou hodnotu — je s nim pracovano
a nezapadne.

Obousmeérna komunikace také znamena pfistup k nezkreslenym informacim,
vzajemna oteviena vymeéna informaci, sdileni novych myslenek a jejich spole¢né
rozvijeni. Je nezbytné budovat atmosféru vzdjemné davéry a optimalni systém a

mechanismy vymény informaci (napf. porady).

6. Nebat se prevzit zodpovédnost

Participativni styl fizeni neni vhodny pro pracovniky, ktefi maji radi pfikazy a
pokyny od svych nadfizenych. Zodpovédnost zde nekon¢i splnénim ukolu (dal
mne nic nezajimé) nebo vymluvami pfi nekvalitni praci za vS8echno mdzou oni — ti
ostatni (jen ja ne). Naopak jsou zde za vysledek odpovédni vSichni a ukolem
kazdého cClena tymu je uméni v pravy okamzik vystoupit a fici, Zze prebira

zodpovédnost problém a situaci vyresi.



Pokud jste v minulosti délali vS8echna rozhodnuti a nyni Zadate od kolegd,
aby je pfijimali sami, mohli byste zvazit, Ze jim nabidnete zaméstnaneckou
smlouvu, ktera jim zaru€i, Ze nebudou za sva rozhodnuti trestani nebo
propusténi. Smlouva potvrdi dilezitost zmény a d& vasim lidem pocit diveéry pro
praci. Nezapomerite také na to, Ze kazdy Uspéch je tfeba oslavit.

7. Konstruktivni reSeni sport

Spor, konflikt nebo problém je pozitivni, m& v sobé& progres. Smysluplna
komunikace musi obsahovat i konflikty. Musime umét Fici, Ze s nékym
nesouhlasime €i Ze se myli. Cilem neni odmitnuti ¢lovéka, pouze nazoru! Cilem
diskuse neni zvitézit jeden nad druhym, ale spole¢na domluva a nalezeni

optimalniho feSeni.

8. Schopnost reflexe, pouéeni z vlastni zkuSenosti

Pracovnici v systému participativniho Fizeni si musi najit ¢as na reflexi,
kritické zhodnoceni, analyzy, vyvozeni zavéra, archivaci vysledkd a zkuSenosti.
Hodnoceni probihd za 0casti vSech zainteresovanych jedincl - musi byt
oteviené, formou tzv. nezranujici zpétné vazby. Hodnoceni neni prostor pro
odhaleni chyb, pro zesmésnéni. Jsou-li odhalené chyby vnimany jako nastroj
pouceni a cesty k vysSi kvalité, sméruje tym k dlouhodobé UspéSnosti.
Dulezité je zachovat pozitivni zkuSenosti - dle marketingového pravidla: ,co se

osvédcilo, opakuj”. Je nezbytné poukazat na chyby, analyzovat pficiny.

9. Atmosféra vzajemné podpory, sdilena radost

Participativni fizeni potfebuje ur€itou dobu ,zrani, vyplnénou vzajemnym
poznavanim a lidskym sblizovanim, budovanim neformalnich vztahd, hledanim
optimalnich forem komunikace. Pokud vSichni pracovnici dokazi respektovat
rovnopravné postaveni, vytvori procedury spoleéného rozhodovani a respektu;ji
je, naleznou silu ke Kkonstruktivnimu FeSeni sport, cilevédomé sméfuji

k dosaZeni spole¢ného cile, vznik& zpravidla atmosféra pohody.



10. Kreativita

Kreativita pomaha ¢lovéku délat Iépe cokoli, co podnika. Kreativni potencial
umoznuje €lenim tymu intenzivnéji a napaditéji rozvijet své projekty, pomaha
rychleji se rozhodovat a €init zmény, umoZznuje komukoli citit se jistéji a jit svou
vlastni cestou. Tvofivost Cili kreativita znamena v tom nejobecnéjSim slova
smyslu totéz jako produkce novych, neobvyklych a mozna také na prvni pohled i
kuriéznich, v kazdém pfipadé vSak pfijatelnych a prospésnych feSeni, mySlenek

a postupd, jez jsou jedine¢né a neotrelé.

11. Pozitivni firemni kultura

Rozvijeni klimatu uvnitf organizace tak, aby podporovalo viru ve vizi a
spole¢nou duvéru vSech spolupracovnikd uvnitf i vné firmy, je velmi dulezité pro
participativni styl Fizeni. Uspéchy i radost jsou sdileny. Participativni Fizeni
predpoklada urcité vyladéni kultury organizace, ve které lidé jednaji jako tym a
ne jako skupina jednotlivcl s rozbihajicimi se zajmy (,soubor jednotlivcd s IQ nad
130 ma kolektivni 1Q 63"). Takové vyladéni pfedpoklada divéru a otevienost ke
komunikaci (slySet, co druzi fikaji) a ochotu sdilet. Zakladem participativniho
stylu fizeni nejsou jen SpiCkovi jednotlivci, ale ucici se tymy - ty jsou jednotkami
organizace. Clenové maji diky dobrym mezilidskym vztahim postavenym na

davére potfebu vzgjemné pracovni i lidské podpory.

12. Formy podpory arozvoje lidi v praci - permanentni rozvoj lidi

Vzdélavani a rozvoj pracovniku je nutnou podminkou participativniho fizeni.
Kompetentni pracovnik je cestou k trvalému rozvoji organizace. V pribéhu ¢asu
se vyvinula fada forem podpory arozvoje pracovnikl, které muze vedouci
vyuZzivat ve své praci. Tyto formy maji rizné spole¢né rysy, ale zaroven také
vyznamné odliSnosti. Vzadjemné se vSak dopliuji a vSechny jsou cennymi nastroji
ve vybavé manazera.

Poradenstvi - proces zaméfeny na primarni feSeni konkrétniho osobniho
problému pracovnika pracovniho nebo soukromého charakteru, ktery brani

efektivité jeho prace.



Koucovani - pfistup manaZera, ktery umoZzZfiuje pracovnikovi uplatnit
a naplno rozvinout jeho potencial. Kou¢em byva obvykle pfimy nadfizeny nebo
zkuSeny kolega.

Facilitace/moderace - proces, kterym manazer umozfiuje skupiné pracovniku
samostatné analyzovat a feSit spole¢né problémy.

Vzdélavanil/trénink - proces zaméfeny na rozvoj védomosti, dovednosti
a kompetenci, potfebnych k ispéSnému vykonani prace. Provadi ho nékdy pfimy
vedouci nebo kolega, ale nej¢astéji specializované Utvary prostfednictvim svych
lektoru (trenéru).

Mentorstvi/patronat - proces umozniujici mladym perspektivnim pracovnikiim
ziskat kontakty a vniknout do slozitych vazeb v organizaci i mimo ni a také
umoznujici ziskat nové podnéty a zkuSenosti. Mentorem, patronem je obvykle

v v s

néktery ze starSich manazerd na vysSich urovnich Fizeni.

13. Uéici se organizace

Ucici se organizace je komplexni model rozvoje lidskych zdrojd, v némz se
vSichni pracovnici u¢i z kazdodennich zkuSenosti. Podstatou problému je systém
participativniho fizeni — Fizeni, na kterém se podileji vSichni zaméstnanci. U€ici
se organizace je organizace, ktera usnadnuje sebevzdélavani vSech svych ¢lenu
a prubézné se sama pretvari. ZdUraznuje, Ze podstatou konceptu ucici se
organizace neni vzdélavani, ale rozvoj a sebevzdélavani jak jedince, tak
organizace. V ucici se organizaci je kladen diraz na dva aspekty: na uceni se
jednotlivell a na uceni se organizace. UCici se organizace se vyznacuje tim, Ze
se cela stava systémem, kde se jednotlivci u¢i z €innosti organizace a kde
organizace jako celek se uci ze soucinnosti jednotlivct. U€eni se stava jednou z
hlavnich ¢&innosti, jejiz rychlost mize byt jedinym udrzitelnym zdrojem
konkurenéni vyhody.

Ucici se tym je prostfedi, které otevira otevienou komunikaci mezi &leny
tymu. Tento typ komunikace podporuje porozuméni mezi vSemi Cleny tymu.
Clenové tymu pracuji spoleéné na stanoveni spolegnych cild, strategii a smérd.
Tym podnécuje soustavné zlepSovani na vSech urovnich. Efektivni ucici se tym
stavi na Clenech tymu siliciho bé&éhem spole¢ného planovani a spole¢né

odpoveédnosti.



7.5 Doporuéené kroky

Zjistéte si, jaky je vasS oblibeny manazersky styl. Je autoritativni,
participativni..., nebo je urcitou kombinaci téchto klasickych styld? Definujte
svUj Fidici styl. Analyzujte minulé akce, které se ukazaly UspéSné. Jaky jste
pouzili manazersky styl v téchto UuspéSnych akcich? Zkuste fici, pro€ jste byli
uspésni s tim ¢i onim manazerskym stylem. Kdybyste méli moznost udélat néco
jinak, co byste zménili a pro¢? Toto zkoumani by mélo pfinést zhodnoceni toho,
jak obvykle fidite, a dat podnéty pro dalSi styly, které by mohly byt UspéSné. Na
svlj manazersky styl se také muzete ptat zaméstnancu, kolegu a manazeru: jak
oni vnimaji vas styl fizeni.

Podivejte se na své lidi a na to, jak chtéji byt fizeni. Kazdy trochu jinak,
ale s urcitymi spoleénymi prvky. Rozhodnete-li se pro zménu k participativnimu
stylu Fizeni, musite poc€itat s ur€itymi riziky. Zaméstnanci, kterym vyhovovalo,
kdyZz mohli ¢ekat na pfikaz, by mohli odejit do jiné organizace. Musite pocitat
i stim, Ze se pro odchod rozhodne nékdo, kdo tu s vami je od zacatku a stal vzdy
po vaSem boku. Pokud to myslite vaZzné&, neucouvejte a poprejte dotyénému to
nejlepsi v jeho novém zaméstnani.

Je velice dllezité, aby vSichni v organizaci pochopili vizi nové kultury, davody
ke zméné i vaSi oddanost zméné. Budete muset prekonat nazor primérného
zameéstnance, Ze se jedna jen o pfechodné stadium a Ze se véci rychle vrati do
starych koleji. Pfi implementaci participativniho stylu fizeni do organizace je
tfeba pfipravit se na problémy. Ocekavejte zdrzeni a odchylky. Pocitejte s tim, Ze
néktefi zaméstnanci se budou bat a jini budou nedavéfivi. Udrzujte svuj kurs,
dokud nedoséahnete stabilizované urovné, pak oslavte Uspéch. Stanovte dalSi

I wrvs

angazované a participativni pracovni sily.

7.6 Shrnuti

V sou€asné dobé se zda, Ze vSichni Feditelé prahnou predevSim po tom
vytvofit vysoce participativni prostfedi. To se sice nehodi pro kazdou
organizaci, ale v mnoha organizacich to pfinasi ovoce. Podle novin a
odbornych Casopisu by se mohlo zdat, Ze to je jediny pouZitelny pfistup k

managementu. To vSak neni vibec jisté uz jen z toho hlediska, Ze prakticky



kazdy pracovnik je jiny neZz ostatni. Kazdy chce byt jinak fizen. Néktefi
pracovnici chtéji, aby se jim pfesné feklo, co maji délat, a sami nic nepodniknou.
Jini chtéji znat jen pozadovany vysledek s tim, Ze vSechno ostatni si nejradéji
vyieSi sami (mezi témito extrémy je samoziejmé& mnoho dalSich variant).
Podobné se od sebe velice liSi podnikové kultury. | kazdy manazer méa urgity
zpusob fizeni, kterému dava prednost. Jak tedy maze byt - se vSemi témito
odliSnostmi - jeden manaZzersky pristup spravny pro vsechny?

Je tfeba si predevSim uvédomit, Ze Uspésny styl vedeni zavisi na tom, jaka je
osobnost (nesnazit se 0 néco, co je v zasadnim rozporu s jeho osobnosti), o jaké
vedeni se jedna (operativni nebo dlouhodobé planovani), jaky zrovna fesi ukol, s
jakou skupinou pracuje.

Participativni versus autoritativni Fizeni:

e Nezralé a nesehrané skupiny potfebuji autoritativngjSi, naopak tymy
slozené ze zkuSenych pracovnikl, ktefi spolu uz léta pusobi, potfebuji
spiSe participativni styl vedeni.

e Mame-li pfed sebou trivialni, rutinni nebo nezajimavy ukol, je lepSi uplatnit
autoritativni vedeni, skupina obvykle nechce byt zatahovana do jeho
feSeni a s Ulevou pfijme manaZerovo rozhodnuti. Stejné jako v situaci, kdy
citi, Zze vysledek muze malo ovlivnit. Cim sloZit&jsi tkol, tim vice stoji za to
ho fesit tymové.

e Pokud se skupina citi nejisté ohledné daného ukolu, potfebuje jistotu v
podobé pevného vedeni, s vétsSi sebejistotou vyZzaduje spiSe participativni
vedeni.

e Participativni vedeni vyzaduje Cas. V pfipadé krize nebo extrémniho
stresu se nehodi. Jsme-li ve stresu, také se uchylujeme spiSe k
direktivnéjSimu vedeni ve snaze ziskat zpét vladu nad situaci, pokud to
zcela nevzddme a neupadneme do apatie.

e Manazefi, ktefi vykonavali vSechny prace na daném oddéleni, maji
tendenci k autoritativnéjSimu vedeni. Je pro né pfirozené jednat direktivné,
protoze maji pocit, Ze ke vSemu mohou hodné fici, ale neni to vzdy
nejvhodnéjsi.

e ManaZer by mél konzultovat sva rozhodnuti s lidmi, ktefi k nim maji co Fici.

Vybér téchto lidi je jednou z dulezitych dovednosti dobrého vedouciho.



Nékteré véci je vhodné konzultovat s celou pracovni skupinou. Takova
konzultace mlze mit pozitivni vliv na motivaci vSech zucastnénych.

e Je tfeba vzit v Gvahu, na jaky styl vedeni byla skupina zvykla. Chceme-li
ho ménit, je tfeba to délat pozvolna a s citem.

e Participativni styl vedeni zmenSuje pocet chybnych rozhodnuti. Zajimavé
je, Zze pravé uzkostni vedouci maji tendenci volit autoritativngjsi, a tudiz z
hlediska moZnych omylu riskantnéjSi zpisob vedeni.

e Efektivni manazer by mél mit vétSi repertoar styll fizeni nez jeden a

uplatiovat je citlivé, s ohledem na potfeby situace.

A poznamka na zaver:

Da se fici, Ze participativhi manaZzersky styl je obecné spravna cesta. Presto
byste méli pamatovat na to, Zze ne vSechny organizace mohou byt timto
zpusobem fFizeny. Je také mnoho pfikladd vysoce autoritdfskych manazertd a

fediteld, ktefi pfivedli své organizace az na vrchol.
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