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V.09 ENSKY.

V clanku se autori zamysleji na dlohou velitele-manaZera v soudobych podminkdch veleni.
Analyzuji poZadavky na jeho osobnost, charakterizuji vyznamné faktory a role, které ovlivriuji
tspésnost prdce velitele-manaZera pri fizeni jednotek.

Uvod

Rizenf ptedstavuje sloZity a dynamicky vztah mezi nasledujicimi faktory:

) vlastnostmi osobnosti vedouciho pracovnika,

) postoji, potfebami a dalsimi osobnostnimi vlastnosti clen( fizené socidlni skupiny,

) zvldstnostmi organizace, ve které fizeni probiha, jako je jeji Gcel, struktura, povaha
dkold,

d) socialnim, ekonomickym a politicko-legislativnim prostfedim.

O T Y

V podminkach armddy veleni a Fizeni je charakterizovano jako specificky proces cile-
védomého plsobeni velitelli, nacelnikd a Stabd pfi dkolovani a usmérnovani organickych
a pridélenych sil a prostredkd, k co nejefektivnéjsimu vyuziti dostupnych zdroja, pfi roz-
hodovani, planovani, organizaci, koordinaci a vedeni ¢innosti pro splnéni stanovenych cild
ve stanovenych lhitach, s minimdlnim vypétim sil a minimalnimi ztratami. Musi byt pevné,
nepretrzite, operativni a utajené.

Dovedné a efektivné napliovat vyse uvedeny proces si vyzaduje dodrzovat urcité ovérené
zasady-principy. Za zakladni principy veleni a fizeni [ze povazovat:

O nedélitelnou pravomoc velitele stanovenou zakony,

O soustavné ziskavani a vyhodnocovaniinformaci potfebnych pro rozhodovani velitell
a fizeni podfizenych,
jednotu velent,
veleni a fizeni prostrednictvim cild,
dislednost, rozhodnost a vytrvalost pfi realizaci pfijatych rozhodnuti,
vysokou organizovanost, operativnost a tvorivost v praci veliteld a stabd,
vybér feseni (rozhodnuti) z moznych variant,
centralizaci veleni, kterd vSak poskytuje podfizenym volnost pfivolbé zplsob( plnéni
uloZzenych akold.

O0000O0d

Velitel-manazer, tak jako kazdy fidici pracovnik v organizaci-instituci, zodpovida za (¢inné
dosahovani jejich cilli a efektivni nakladani s jejimi disponibilnimi zdroji, pficemz se opira
o znalosti, schopnosti a dovednosti svych podfizenych spolupracovniki. Zcela neschopni fidici
pracovnici se v praxi vyskytuji zfidka. Co se vSak stavd, je skutecnost, Ze nelispésnymi vedou-
cimi se stavaji lidé, ktefi jsou zafazovani na funkce bez toho, zda vlastnosti jejich osobnosti
koresponduji s povahou a charakterem té funkce.
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Pozadavky na osobnost velitele-manazera

Svét nenf jevisté. Proto ani lidské déje se neodehravaji podle libreta i kdyz jsou v nich
sevtom pan rezisér vidél, tfebaze se stavd obcas hercem proti své vili nebo na druhé strané
casto své role vyhledavad, ba pfimo po nich prahne. V socialnim prostredi kazdy ¢lovék plni
soubézné vice roli, casto znacné rliznorodych a nékdy i protikladnych. I kdyz skoro zadna z roli
neni vylucnd, vzdy v ni mame spolecny tdél ,stejné postizenych nebo pocténych”, pokazdé
se do ni ponofujeme s tim co mdme jenom kazdy z nas tj. nenapodobitelny a neopakovatelny
tvar své osobnosti.

Zadna socialni role nemiiZe existovatizolované, vidy vytvarejf urity funkéni celek. Z toho
vyplyva, Ze socidlni role nadfizeného je uskutecnitelnd jediné prostrednictvim role podfize-
nych. Nadfizeny nejenom vede, ale je i veden, prikazuje, ale i sam pfikazy plni, povySuje-li
se, 1sam muze byt ponizovanym. Socialni role je spojena se socidlni pozici. Stejné jako role,
kterou zaklada, mize byt socidlni pozice dand, kdezto jindy si ji vydobudeme. Pozice nad-
fizeného je zjevneé formalni zalezitost spojena s funkcnim mistem, a tudiz nam nezarucuje
stejnou pozici ve vztazich neformalnich. Zapojime-li do pozice, kterou ¢lovék zaujima, a role,
kterou plni, hodnotici (vyznamové) hledisko, ¢ili mluvime-Lli o vyznamu pozice a dilezitosti
role, kterou v ndvaznosti na ni plni, dostavame se k pojmu status.

Praveé status, pozice a role, davaji fidicimu pracovnikovi ,lesk” funkce, na druhé strané
je nucen ji dodavat ,lesk” svij a pfedchazet stdle hrozici matnosti. Socidlni normy se prosa-
zuji socialnimi funkcemi (pozitivnimi a negativnimi), ale vzdy je potfeba mit na paméti, ze
podfizeny kolektiv nam byl svéfen k vedeni a ne do vlastnictvi.

Socialni Fizeni vyvoje osobnosti znamena pisobeni na kvalifikaci sebe i podfizenych
tak, aby co nejlépe odpovidala narokdim a pozadavkdm vykondvané cinnosti. Dale si vyzaduje
rozSifovani vseobecného rozhledu, ovliviovani hodnotové orientace, postojl k praci, kdru-
hym lidem, ke spolecnosti, k sobé samému, k Zivotu a rozvijeni tviirctho mysleni a pristupd
k feSeni pracovnich a mimopracovnich situaci. V neposledni fadé znamena prohlubovani
a posilovani schopnosti (i¢inné se vyrovndvat se slozitymi Zivotnimi a pracovnimi problémy. Je
také dllezité si uvédomit, ze na formovani osobnosti maji kromé pozndvacich aktivit zasadni
vliv hodnotici aktivity, které ji umoznuji nalézat hlubsi smysl toho co ji obklopuje a zaroven
formovat jeji sebeuvédomeéni.

PoZadavky na osobnost ridiciho pracovnika vyplyvaji z charakteru jeho ¢innosti, jejichz
podstatou je organizovani v Sirokém slova smyslu. Mezi né patfi zpdsobilost, zodpovednost
a angaZovanost. Zplsobilosti se zpravidla rozumi kompetentnost, znalosti a schopnosti,
potrebné pro kvalitni vykon svéfené funkce. Naplhovani pozadavku zodpovédnosti a anga-
zovanosti si od fidictho pracovnika vyzaduje ztotoznéni se s cili organizace a aktivni ¢innost
prijejich uskutecnovani.

Vdnesni turbulentni dobé, kdy fizeniivojenskych kolektivil podléha vSude pritomnym globa-
lizacnim faktordm, se ukazuje pfinos Gstupu od autoritativniho stylu vedouciho a vedeni podri-
zenych se spiSe orientuje na fizeni pomoci cild, které v daleko vétsi mire vytvari prostor pro sebe-
realizaci, a timi (¢innou participacijednotlivcl na cilech organizace. Dominantnimi praktikami
manazerského ovliviiovani nejsou polaritni kategorie jako je odména a trest, ale koordinace,
stimulace a motivace pomoci cil(i, jejichz dosahovanim je posilovano sebevédomi podfizenych
a nasledné i produktivita a efektivnost nejen v opakovanych, nacvicenych ¢innostech.

180



Osobnost velitele-manazera

Velitele-manazery mizeme charakterizovat jako planovace, organizatory, lidry, kontro-
lory, ktefi:

O pracuji s rdznymi skupinami lidi, z cehoz prameni Sirsi rejstiik roli, vytvari komu-
nikacni kanaly v organizacnich jednotkach, odpovédnost nesou nejen za sebe, ale
i podfizené,

3O udrzuji rovnovdahu mezi cili a potfebami (zdroji), jejich mysleni musi byt analytické
a koncepcni,

3 jsou prostfednikem pfi Feseni konfliktnich naznakd vjednotkdch, pfirozporech v cilech
organizace a zaméstnanc(: vojakd-profesionald.

Prvnim a zakladnim dkolem Fidiciho subjektu je na zakladé analyzy a posléze syntézy
informaci stanovit cil, ke kterému mad cinnost systému smérovat, ¢eho se ma dosahnout
(Casové, prostorove, s jakymi naklady a zisky, popfipadé s jakymi objemy).

DalSim dkolem je sestavenia slozeni pracovnich tymd profesné tak, aby byly zabezpeceny
veskeré ndvaznosti a pracovni ikony. Hlavnim vybérovym kritériem by méla byt kvalifikace, ale
je nutné prihlédnout, nékdy velmi silng, jindy dokonce i na dkor nékteré ¢asti kvalifikacnich
predpokladi, k povaze osobnich vztah(i a nasledné delegovat pravomoci.

Tretim Gkolem je, na zdkladé delegace pravomoci motivovat a stimulovat své podfizené
pro splnéni svych dkold.

Promyslenou zpétnovazebni ¢innosti ziskavat informace o plnéni souc¢asného stavu cel-
kovych cilli, objektivné je vyhodnocovat, klady i zapory, koordinovat dsili jednotlivych tyma
na ndprave jejich dosazeni, osobné intervenovat ve sméru vertikdlnim a horizontdlnim.

Cty¥irole manazera

Vedouci pracovnik-velitel se dnes ocitd v neustdlém konfliktu casto protichidnych roli,
zdjmi a pozadavk(. NadFizeny ocekdvd realizaci cill, kolegové kooperativni chovani, spolu-
pracovnici ohled na jejich zdjmy a potfeby, odbory vstficnost k jejich pozadavkim a rodina
vice Casu a zaujeti pro rodinny zivot. Vznika silné nutkani sklouznout k autoritativnim formam
fizeni, dochazi k selhavaniv kazdodennich interpersonalnich vztazich, coz mize konc¢it znac-
nou demotivaci a vytvorenim silnyich obrannych barier u podfizenych zaméstnanc(l. Uspésné
zvladnout svou funkci v netransparentni, dynamické a slozité situaci by mohlo napomoci
naucit se dobfe plnit nasledujici klicové role:

1. Role komunikacniho manazera

Jejim cilem je pfimét primérné lidi k trvale dobrym pracovnim vykon(im a zahrnuje:
1. Ucinnou prezentaci vlastnich my3lenek - monolog.
Reknéte co hodlate Fici.
Reknéte tojasné a srozumitelné, jednoduse, nekomplikované, ale s logickou struktu-
rou.
Formulujte zavéry svého projevu a vybidnéte k praktickému jednani.
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2. Situacné adaptabilni vedeni rozhovoru - dialog.
Predpokladem jeho efektivniho pribéhu je ujasnéni si otazky ,,v cem je problém?”,
kdo je jeho nositelem, vlastnikem, a z toho vyplyne, zda vedouci bude preferovat
vlastni prezentaci nebo aktivné naslouchat a nasledné prezentovat své myslenky.

3. Vedeni porad - mnohostranna komunikace.

V manazerské praxi se prevazné uplatnuji nasledujici typy porad:

O formalni - pfedem ptipravené porady s pevnym programem, zpravidla pravi-
delnég,

O tcelové - porady svolané s malym pfedstihem bez pevného programu, reakce na
néco,

O informacni - kratké porady k informaci podfizenych o aktualnich vécech,

O reSitelské — porady svoldvané za Gcelem hledani feSeni k dopfedu avizovanym
problém{m.

Pro kazdy typ lze uplatnit modifikovany obecny model struktury jejich vedent:

0 co jde, jak vypada situace, jaké jsou ndvrhy — mozZnosti reseni, rozhodnuti - tkoly, co
je treba ucinit jako prvni krok.

4. Konstruktivni vedeni vnitfniho dialogu — zpétna vazba.
Zpétna vazba: Jak hodnotim pribéh komunikace, jaky z ni mam pocit? Jak reagovali
jeji Gcastnici? Co bylo dobré, uzitecné? Co je treba zlepsit? Na co se zamérit nejdrive?

V praxi se uplatnuje celd fada zdsad, které napomahaji efektivnimu priibéhu komunikace.
Mezi nejcastéji uvadéné patii dodrzeni vymezeného Casu, vécnost, aktivita a pozitivnost.
Negativni myslenky vyvolavaji obavy, pocit ménécennosti, bezmocnosti, nejistotu, vnitini
napétia agresivitu. Partner se castéji uchyluje doizolace. Pozitivni dialog nasméruje k opti-
mismu a Uspéchu. Jak pozitivni, tak negativni komunikace ovliviiuje zdravi velitele-manazera,
aleijeho dalsi kazdodennijednani.

2. Role manazera ¢asu

Vysokd odpovédnost, pracovni zatéz, kratké terminy, riznorodost tkold, vysoké naroky
na vykonnost-stresy, protoze mnoho véci se vyfizuje soubézng, to vse vytvari pocit casové
tisné. To, Ze se citime pracovné pretizeni, nemusi byt proto, Ze mdme hodné prace. Jak se
tomuto pocitu vyhnout?

Zakladnim predpokladem, pro budouci efektivni hospodareni s casem, je si uvédomit, ze
tento disponibilni zdroj nemdiZete koupit. Je ndm rozdélen viem stejné demokraticky. Rozdily
vtom, kolik ho kdo md, jsoujen vysledkem toho, jak je Fizen nebo ztracen. Cas nemiiZete uspo-
rit, plyne nezadrzitelné, kazdou sekundu jsme starsi, nemdZete ho zastavit, proto uz nikdy
ho nemdzete nahradit. Tajemstvi Gspéchu efektivné fidit sv(ij ¢as spociva ve schopnosti:

1. Pouzivat techniky, které umoznuji ziskat maximum z minima investovaného casu.

2. Koncentrovat se na véci, které jsou dlezité.

3. Naucit se delegovat pravomoc.
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Manazerskd praxe doporucuje:

ujasnit si cile a disponibilitu casu,

napsat seznam ¢innosti vedouci k cili,

provést odhad potreby ¢asu a stanovit priority ¢innosti,

do didfe zaradit casovou rezervu pro nepredvidané ¢innosti - tkoly,
prvoradé tkoly predevsim — popfipadé jejich delegovani,

dalsi tkoly jednoznacné delegovat v ramci organizacni jednotky,
kontrolu a vyfizovani odlozenych dkold.

OO0 00000DO

3. Role manazera cilu

Jestlize se nevi, pro¢ néco délat, nem(ize se pocitat s tim, Ze se podafi néceho dosahnout.
Védeét, co se chce, mit dobre definované cile, je klicem k Gspéchu organizacnich celk(. Dobre
ramec pro planovani, pomohou motivovat velitele i jejich podfizené.

PFi stanovovani cilli by si velitelé méli uvédomit, zejsou to cile, co predikuje G¢innost a ta
spolu s efektivnosti provadénych cinnosti ovliviiuje produktivitu prace fizené jednotky. Pfi
formulaci cil by velitelé-manazefi méli vychazet z pozadavkd SMART, to znamena dbat na
jednoznacnou specifikaci, méfitelnost, akceptovatelnost, realnost a casové vymezent.

PFi stanovovani cilt bychom méli dodrzovat takovyto postup:

a) Vytvorit si vizi: Jestlize maji velitelé jasnou predstavu, kde chtéji byt na konci urcitého

obdobi, pom0ze jim to vidét dilci kroky ve spravné perspektivé a byt dobfe motivovani.

b) Hovorit: Kdyz feknete ostatnim o swych cilech, mohou vdm pomoci jich dosahnout nebo
vas ve vasi snaze podporit. Navic vas to o to vice zavazuje. Hlavné musite v tyto své cile
skutecné verita chtitje. Témi nejefektivnéjsimi cili jsou ty, které jste si zvolili sami, ne
ty, které vam byly vnuceny. Nefikejte, co musite, ale co chcete.

c) Cile sinapsat: Nenito tak jednoduché, protoZe vas to nuti vyjasnit spoustu véci. Jakmile
ale budete mit vase cile popsany tak detailng, jak to jen pljde, mlzete si je kdykoliv
osvézit v paméti a hlavné neustdle je mit pred o¢ima. A ¢im jasnéji je uvidite, tim spiSe
jich dosdhnete. Pri popisu cill je dobré postupovat podle zasady SMART.

d) Transformovat cile do tikoli: Polozte si proto nejprve zakladni otdzky: Jakd opatfeni
bych mél prijmout? Jaké rady bych mél hledat? Koho bych mél o né pozadat? Mél bych
zlepsit nekteré své dovednosti a znalosti? Pokud ano, jak a kdy?

e) Jednat: \lyjasnéte si sviij primarni cil, specifikujte tkoly, pfisny casovy pldn a zacnéte
ihned jednat. Dobfe definované tkoly a jejich priority velitelim pomohou:

1. Vykonavat ¢innosti podle jejich stupné naléhavosti a diilezitosti.
2. Smérovat neustale za svymi cili.

3. Vyhnout se plytvani casem na nevyznamné ¢innosti.

4. Delegovat Gkoly, které mohou byt delegovany.

5. Soustredit se jen na jeden dkol.

4. Role manazera zmeén

Organizacni zména se vztahuje k jakékoliv procesni zméné ¢innosti v organizaci.
Potfeba zmény je casto vysledkem pisobeni pro organizaci vnéjsich a vnitfnich sil. Aby se
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kroky procesu zmén, priciny, proc se lidé zmeéndm brdni, a techniky, kterymi se odpor viici zméndm
muZe prekonat.

Lewin-Schein(v model uvadi tfi zakladni kroky procesu zmény: rozmrazeni, posun a za-
mrazeni.

V prvém kroku vétSina lidi shledava obtiznym ménit své po dlouhé dobé uz ustalené postoje
a chovaniajejich zménu odmitd. Tento odpor mize byt prekonan rozmrazenimjejich postoje nebo
chovani tim, Ze se potfeba zmény udéla tak zfejmou, Ze ji clovék bude ochoten akceptovat.

Ve druhém kroku, posunu, jednotlivci akceptuji a prejimaji ty zmény v postojich a chovani,
které jsou nezbytné.

Treti krok, opétné zamrazeni, nastavd, kdyz zménéné postoje a chovani jsou organizaci
podporovany a posilovany. Vysledkem je, Ze nové postoje a chovam se stdvaji v organizaci
béznymi. Vytvdii se novy status quo.

Kazda zména zpravidla vyvoldva odpor. Je proto pro manazery dlezité pricinam odporu
rozumét a naucit se je prekondvat.

PFi zavedeni zmény se manazefi zpocatku setkavaji spise s tichym odmitdnim. Teprve po
urcité dobé se objevi otevreny odpor. Posléze zacinaji pracovnici uvazovat, jak by se mohlo to &
ono v novych podminkach realizovat - nastava obdobi zkoumdni. Nakonec dochazi k prijeti zmény
a ke ztotozneni se s ni.

Mezi priciny, proc se lidé zménam brani, velmi casto patri:

Vlastni zajmy - Nenfi nic neobvyklého, Ze manaZefi a pracovnici maji v organizaci své vlastni
zajmy - ekonomické, moc, prestiz, jistotu zaméstnani nebo pfilezitost postupu. Odpor se
projevi, pokud zména ohroZuje tyto zdjmy.

Nejistota — Zménu casto doprovazi nejistota. Clenové organizace mohou odmitat zménu jen
proto, Ze se obavaji toho, jakym zptsobem ovlivni zména jejich prdci a zivoty. Pokud zménu
doprovdzi nejistota, majijednotlivciiskupiny pracovnik( tendenci myslet si ojejim vysledku
jen to nejhorsi.

Nedostatek porozuméni a duvéry — Zmény Casto nejsou kompletné vysvétleny tém, jichz
se budou tykat. Pricinou miZze byt neschopnost inicidtor(i zmény efektivné komunikovat
nebo neschopnost téch, kterych se bude tykat, ji zcela pochopit. Vysledkem pravdépodobné
bude nediivéra vici tomu, cemu nerozumim a nesouhlas se zménou. Nedostatek ddvéry
mize prispét k odporu vici zméné i tehdy, kdyz maji lidé Spatné zkuSenosti s tim, kdo
zménu iniciuje.

Rozdilné vnimani - Rozdilné ndzory na potfebu zmény a na to, co zména pfinese, mohou byt
také pricinou odporu vici zméné. Jako jednotlivci nebo jako skupiny mdme tendenci vnimat
situace a udalosti rozdilné. Casto je to vysledkem predchozich zkuSenosti a vzdélani.

Nedostatek tolerance — Nékteri lidé nejsou ochotni respektovat zménu i presto, Ze se pre-
svédcili, Ze je zména neohrozi, plné ji rozumia chapouji stejnéjako jejiiniciatori. Dosavadni
zplsob se jim libi, protoZe jej znaji, a nejsou proto ochotni néco ménit.
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V zdjmu efektivniho prosazovani zmeény v organizaci by se velitelé-manazefi méli naudit
nasledujicim dovednostem:

Osvéta a komunikace - Vysvétleni potreby a logiky zmény je efektivni technikou redukce
odporu v(i¢i zméné. Castokrat nemaji lidé dostatek informaci, aby spravné pochopili zménu,
a vnimaji proto nepfimérené jeji vliv na né.

Participace a zapojeni - Velitelé-manaZefi mohou pfekonat odpor ke zméné tim, Ze pracovniky
zapoji do pfipravy a implementace zmény. Pomaha to odstranit nejistotu a nedorozu-
méni.

Usnadnéni a podpora - Podpora v podobé wcvikovych programd, volna v prechodném obdobi
apod. rovnéz efektivné redukuje odpor.

Vyjednavani a dohoda - Castokrat musi manaZefi vyjednavat se silnymiindividualitami nebo
Gtvary, které pozaduji za akceptaci zmény vice zdroj(, protoze se obavaji omezeni svého
vlivu.

Manipulace a kooptace - Velitelé-manazefi mohou rovnéz zvolit strategii skryté manipulace
s jednotlivci nebo skupinami selektivnim uzivanim informaci. Potencialni odplirce mohou
rovnéz dosadit na vyznamna mista v procesu zmény.

Explicitni a implicitni donuceni - Pokud velitelé-manazefi usilujici 0 zménu a maji nad jejimi
odparci vwhodu moci, mohou podporu této zméné vyzadovat pod pohrizkou ztraty penéz
nebo pozice nebo jiné formy kdzenského trestu. Tato strategie zpravidla ma za nasledek
jesté vétsi odpor v budoucnu. Je proto vhodna jen tehdy, pokud se zména musi uskutecnit
rychle a nelze pouzit jiné techniky.

Zaver

Velitelé-manazefi, tak jako vsSichni ostatni fidici pracovnici, zodpovidaji za dosahovani
cilli organizace a efektivni vyuzivanijejich disponibilnich zdrojd. Prostredkem k usmérnovani
transformacnich procest vjednotkach jsou jimi vyuzivané manazerské funkce od planovaniaz
po kontrolu. PrestozZe fizeni vojenskych kolektivii vykazuje nékteré zvlastnosti, iv nich plati,
Ze trvale dobrych vysledkd dosahuji velitelé, ktefi svij styl fizeni dokdzi opirat o schopnosti
a dovednosti svych podfizenych. Uméni opirat se o kolektiv by mélo napomoci zvladnuti
uvedenych manazerskych roli.
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