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ABSTRAKT

Tato studie se vénuje ndvrhu metodiky rozvoje manazerii v digitalizovaném priimyslu. Vy-
chézi z predpokladu, Ze v souvislosti z digitalizaci organizaci se zméni také ndroky na jejich
management. Studie je rozclenéna do tii hlavnich ¢dsti. Prvni Cdst textu prindsi sociologické
poznatky o vlivu digitalizace na spolecnost a jeji organizace, zabyvd se zdkladnimi paradigma-
ty feSeni vztahu mezi lidmi/organizacemi a technologiemi a pfindsi také prehled vysledkii ak-
tudlnich studii a empirickych vyzkumii zamétenych na identifikaci charakteristik, diky kterym
manazeti dokdZou uspésné zvlddat zmény spojené s digitalizaci. Druhd ¢dst potom pribliZuje
osvédcené zdasady a pristupy k rozvoji manaZerii podle poznatkii odbornikil z ,,The Center for
Creative Leadership®: Posledni Cdst textu obsahuje a zdiivodriuje rdmcovy ndvrh metodiky roz-
voje manaZerti pro digitalizovany priimysl a vymezuje tikoly, které bude v souvislosti s jejim
dalsim rozpracovdnim potiebné splnit.
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ABSTRACT

This study focuses on a proposed methodology of development of managers working in digitali-
zed industry. It draws on the assumption that digitalization of organizations will also result in
a transformation of demands placed on the performance and behaviour of their management.
The study is divided into the three main parts. The first part of the text offers an overview of
the sociological knowledge concerning the influence of digitalization on society and its organi-
zations. It also discusses the basic paradigms of an approach to a relationship between people/
organizations and technologies and presents an overview of the results of latest studies and
empirical research focused on the identification of the characteristics of managers who have
been successfully coping with digitalization. The second part describes verified principles and
approaches to the development of managers according to the experience of experts from “The
Center for Creative Leadership”. The final part of the study provides a proposal of a new metho-
dology of the development of managers working in digitalized industry and specifies the steps
that will have to be taken in the future.

Key words: agile leadership, development of managers, diagnostics of managers” skills and
personality, digitalization, Industry 4.0, leader, manager, balanced leadership
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UvoD

Cela spole¢nost, véetné jejich komer¢nich i nekomerénich organizaci, se v sou-
¢asnosti potykad s vyzvami a tkoly spojenymi s procesem digitalizace. Uvedeny
proces klade, mimo jiné, také nové pozadavky a ndroky na vedeni a fizeni lidi.
V nadi studii se zamyslime nad otdzkou, jakym zptisobem se bude muset v blizké
budoucnosti zménit systém pripravy a rozvoje manazert. V ramci tohoto obecné-
ho cile se postupné vénujeme nékolika vzajemné provazanym témattim. Nejprve
priblizujeme stévajici poznatky jak o obecnych vlivech procesu digitalizace na spo-
le¢nost, tak o stavajicich i o¢ekévanych dopadech na organizace. Zabyvdme se rov-
néz zakladnimi paradigmaty fe$eni problematiky vztahti mezi lidmi/organizacemi
a technologiemi. Nagim cilem ptitom neni ani tak posouzeni otazky, které z para-
digmat je ,,spravné’, jako spiSe vyuziti podstaty a poznatkd kazdého z nich za uce-
lem specifikace pozadavkd, které nové technologie na organiza¢ni management
kladou a budou klast. Ve druhé hlavni ¢dsti textu se zaméfujeme na osvédcéené zasa-
dy a metody rozvoje manazert, vychazejici z dlouhodobych praktickych i vyzkum-
nych zku$enosti odborniki ze spole¢nosti ,,The Center for Creative Leadership® Ve

treti pasazi nasi studie navrhujeme novou metodiku rozvoje manazerti. Vymezu-
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jeme celkovou filozofii a metodologii rozvoje ridicich pracovniki, charakterizuje-
me zékladni obsahové komponenty rozvojovych programi a zabyvdme se rovnéz
problematikou volby vhodnych metod diagnostiky rozvoje dovednosti a osobnosti
manazert. V zavéru potom formulujeme tkoly zaméfené na dalsi rozpracovani

navrzené metodiky.

1 DIGITALIZACE ORGANIZACI A NOVE NAROKY NA VE-
DENI A RIZENI LIDI

Rada sociologti (napt. Castels, 2010, Bennett a Segeberg, 2013) jiz del$i dobu
poukazuje na skutecnost, ze jednu z klicovych charakteristik souc¢asné epochy
predstavuje proces digitalizace. Termin digitalizace pfitom davaji do spojitosti
s masovym zavadénim digitalnich a pocitacovych technologii v naprosté vét$iné
spolecenskych instituci a organizaci.

1.1. PRUMYSL 4.0 - SNAHA O KONCEPCENIi UCHOPENI A FACILITACI
PROCESU DIGITALIZACE

V kontextu uvah o digitalizaci za¢ala v letech 2011-2012 némecka vlada a ji pové-
fena skupina odbornikt uvazovat o tzv. étvrté priamyslové revoluci, v souéasnos-
ti bézné spojované s terminem ,,Priimysl 4.0“ (Industry 4.0). Ukolem skupiny
odborniki bylo vytvorit metodicky ramec usnadiujici proces zavadéni pocitaco-
vych technologii do organizaci a vyrobnich podnikd. Konceptudlni vychodisko
uvah uvedené metodiky predstavuji ¢tyfi designové principy digitalizované orga-
nizace (Herman et al., 2016):

Interoperabilita: Schopnost strojii, pristrojt, sensort a lidi vzdjemné se pro-
pojovat a komunikovat prostfednictvim ,internetu véci“ (Internet of Things)
a ,internetu lidi“ (Internet of People).

Transparentnost informaci: Schopnost informacnich systému vytvaret virtual-
ni kopie fyzického svéta.

Technicka asistence: Schopnost asisten¢nich technickych systémi podpo-
rovat rozhodovaci procesy lidi prostfednictvim shromazdovani, propojovani
a piehledné vizualizace informaci; schopnost kybernetickych systéma a zatizeni
pomahat lidem prostfednictvim vykonu neptijemnych, vyéerpavajicich a nebez-

pecnych ¢innosti.
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Decentralizovana rozhodnuti: Schopnost kybernetickych systémt samostatné
se rozhodovat a na tomto zakladé ,konat“ a plnit zadané ukoly.

Uvahy o zékladnich designovych principech digitalizovanych organizaci empi-
ricky potvrzuji a dale rozvijeji vysledky vyzkumu ,,Building the Digital Enterpri-
se uskute¢néného v roce 2016 spole¢nosti PricewaterhouseCoopers (www.pwc.
com/industry40). V jeho ramci byli dotazovani manazefi z vice nez dvou tisicti
pramyslovych organizaci z 26 zemi. Kli¢ové poznatky z uvedeného vyzkumu lze
shrnout do osmi kategorii:

1) Pramysl 4.0 - od rétoriky k implementaci: Respondenti predpokladaji, Ze

jimi tizené podniky se budou muset digitalizovat v horizontu nejblizsich 4-5
let, tj. do roku 2020, popt. 2021.

2) Digitalizace zakladnim zptisobem zméni celé stédvajici trzni prostfedi a pfi-
nese podstatné zmény do vSech oblasti pramyslu.

3) Prohloubeni digitalnich vztahti se zakazniky, ndrtst moci a vlivu zdkaznikt
na organizace a jejich ¢innost.

4) Potteba zavedeni nového typu kultury v organizacich: Respondenti vnima-
ji jako velkou transformac¢ni vyzvu zavadéni a podporu robustni digitdlni
kultury ve svych organizacich, opirajici se o pracovniky disponujici novymi
dovednostmi a manazery uplatiiujicimi novy styl vedeni a fizeni.

5) Respondenti povazuji za nejvice znepokojivy problém zaji§téni bezpe¢nosti
dat a otazky spojené s tzv. ,digitalni divérou®

6) Potteba zménit pristup k analyze dat: Prechod od stavu, kdy je analyza dat
ukolem nékolika mélo jednotlivct k situaci, v niz se jednd o tikol zajistovany
napfi¢ véemi organiza¢nimi strukturami a jejich pracovniky.

7) Pramysl 4.0 probihd sice globalné, ale ne homogenné. V rtznych oblastech
a regionech svéta je vniman odli$nymi zpusoby, v¢etné obav, kritik apod.

8) Respondenti spojuji digitalizaci s potfebou velkych investic do novych tech-
nologii, jakymi jsou sensory, software, zatizeni zaji$tujici konektivitu systé-

mu a piistrojt atd.
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1.2 RESENi VZTAHU TECHNOLOGIE — ORGANIZACE V KONTEXTU NA-
STUPUJICIi DIGITALIZACE

Vyse identifikovand potfeba zmény chovani manazert vychdazi z poznatku souvi-
sejicich s pripravovanou a/nebo jiz probihajici digitalizaci ¢ili podstatnou tech-
nologickou zménou organizaci. Dfive, neZ se budeme bliZe zabyvat otdzkami, jak
konkrétné manazery rozvijet a na jaké oblasti se pfitom zaméfovat, zastavime se
proto stru¢né u zékladnich paradigmat fe§eni vztahu lidé/organizace - technolo-
gie. Vyjdeme ptitom ze studie J. M. Corbetta (2009). Ten rozli§uje mezi protetic-
kym (prosthetic) a estetickym (aesthetic) pfistupem.

V ramci protetického paradigmatu je technologie vnimdana jako prostte-
dek/nastroj rozsirujici/zvétsujici lidské dovednosti a schopnosti a ,,akéni radi-
us“. Naptiklad mikroskop zvétSuje percepéni kapacitu oka, umoznuje mu vidét
objekty, které by jinak nedokdzalo zaregistrovat, protoze jsou prili§ malé. V ramci
tohoto obecného pojeti existuji rizné dil¢i koncepce. Nékteré z nich (napt. futu-
rismus, manazerismus) se zaméfuji na pozitivni aspekty a vlivy technologii na
¢lovéka a organizace - zkvalitnovani komunikace, efektivnéj$i uchopovani a ovla-
déni svéta, zvy$ovani produktivity a vykonnosti organizaci atd. Jiné koncepce
(napf. romantismus, marxismus) zase poukazuji na negativni vliv technologii na
organizace a lidsky Zivot — oplo$tovani emoc¢niho prozivani a lidské imaginace,
omezovani schopnosti autonomniho jednani a rozhodovéni, prohlubovéni tfid-
niho konfliktu a zvy$ovani miry vykotistovani délnikii.

V ramci protetického paradigmata byla uskute¢néna rada vyzkumu zamérte-
nych na analyzu vlivu technologii na organizace. Problém téchto vyzkumd se
tyka skute¢nosti, Ze jejich vysledky jsou rozporuplné. Zatimco nékteré vyzkumy
dospivaji k zavéru, ze nové technologie a technologicky pokrok vedou k postup-
né decentralizaci, podporuji flexibilitu a kreativitu, usnadnuji praci, jiné zjistuji
pravy opak (technologie podporuji centralizaci, vedou k riistu byrokracie a zvy-
$uji troven pracovniho stresu).

Estetické paradigma vnima technologie jako integrdlni komponentu ¢lovéka
a jeho svéta. V tomto pohledu nelze technologie a lidi/organizace stavét proti
sobé a/nebo vzdjemné izolovat. Tim, jak technologie méni zptsob, jakym vni-
mame a interpretujeme realitu, ménime se i my sami a na$ svét. Mikroskop ndm

umoznuje vnimat mikrodastice a tim padem se podstatné méni nas zptisob uva-
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zovani a interpretace reality, véetné pohledu na nds samotné — mikrosvét se stal
souldsti nasi reality bez ohledu na to, zdali mdme mikroskop k dispozici ¢i ne.
Jinymi slovy feceno, interiorizujeme technologizované zpiisoby vnimani svéta
i sebe samotnych, a to na individudlni i organiza¢ni Grovni. V souéasnych kon-
cepcich se v souvislosti se vzajemnym propojenim digitdlnich technologii a ¢lo-
véka ujalo pouzivani terminu ,kyborg® (kyberneticky organizmus, ktiZenec ¢lo-
véka a elektronického stroje apod.). Na soudasného ¢lovéka Ize nahliZet jako na
kyborga, protoze digitalni technologie jsou systémové zakomponovany do jeho
kazdodenniho Zivota a staly se ,,soudasti jeho téla i psychiky.

Z hlediska naseho cile navrhnout metodiku rozvoje manazert v digitalizova-
ném pramyslu a organizacich nemusime protetické a estetické paradigma stavét
proti sobé. Kazdé z nich nds totiZ upozornuje na jiny okruh praktickych otdzek
a problém?t. V ramci protetického pristupu se budeme muset vénovat feseni otdz-
ky, jakym zpusobem digitalizace zméni organizace, jejich strukturu a zdkladni
ramec fungovani. Vy$e uvedenou rozporuplnost vyzkumnych zjisténi mtizeme
brat jako skute¢nost, poukazujici na pottebu dichotomického a/nebo dilematic-
kého uchopovani reality digitalizovanych organizaci. Z hlediska ¢innosti mana-
Zert neni ani tak diilezitd otazka, zdali nové technologie podpofi nebo nepodpoii
decentralizaci, jako spi$e prakticky ukol naucit se pruzné kombinovat ptistupy
zaloZené na centralizaci (rozhodnuti, moci, kontrole apod.) a prosazovani vlastni
osoby s postupy zaloZenymi na decentralizaci a podpore participace pracovnikt
na fizeni organizace. Podobné tomu je rovnéz v piipadech dichotomie mezi fle-
xibilitou/kreativitou a stabilitou/byrokracii, usnadnovanim prace a zvy$ovanim
naroki na jeji vykon atd.

V uvedeném duchu uvazuje také Gebhardt (2015), kdyz v souvislosti s diskusi
role manazertl v digitalizovaném pramyslu zduraznuje zejména pottebu naucit
se efektivné pohybovat mezi dvéma dvojicemi protikladu: (a) poskytovani davéry
a autonomie pracovnikiim VS jejich kontrola a trvani na désledném dodrzovani
ptijatych pravidel; (b) otevienost novym myslenkdm a pristupim VS trvani na
dodrzovani a uplatiiovani zavedenych postupii a metod prace.

Estetické paradigma nds potom upozornuje na pottebu identifikace zpisobu,
jakymi digitalni technologie proménuji a v budoucnu proméni ¢lovéka ¢ili sub-

jekt i objekt fizeni a vedeni. Z hlediska praktického se jednd o tikol vymezit iden-
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titu ,,kyborgt tedy zptisoby, jakymi se méni a bude ménit sebepojeti soucasnych

lidi, zpusoby jejich socialniho zadlenovéni, participace, sebeprezentace apod.

2 AGILNI LEADERSHIP - EMPIRICKY PODLOZENY
KONCEPT OBSAHU NOVEHO PRISTUPU K VEDENI
V DIGITALIZOVANEM PRUMYSLU

Manazerska i akademickd vefejnost vice ¢i méné systematicky a cilevédomé
reflektuje zmény, které digitalizace do oblasti primyslovych organizaci pfinese.
Soucasti téchto Gvah je rovnéz hleddni nového konceptu vedeni a fizeni lidi.

Herold (2016) ve své studii, zaloZené zejména na zkusenostech z rozvoje a pfi-
pravy manazert, pfedpoklada, Ze model vedeni a fizeni v digitalizovanych orga-
nizacich by mél byt pojiman jako kombinace ¢tyf zakladnich principti:

o Uplatiiovani tradi¢niho pojeti leadershipu: Schopnost pouzivat ,tradi¢ni®
manazerské dovednosti, jakymi je formulace vizi a cilt, rozhodovani, infor-
movani, delegovani, veden{ tymt atd., pfedstavuje zdkladni manazerské
minimum.

o Hledani a vyuzivani diversity: Jedna se o schopnost efektivné pracovat s riz-
norodymi nézory, pohledy, teoriemi, o uméni efektivné spolupracovat s nazo-
rovymi oponenty a kritiky.

« Uplatnovani agility: V praxi se jednd o schopnost manazera byt inovativni,
vykonny, vinimavy, odvazny a také dtsledny.

o Védomi etické odpovédnosti: V budoucnu lze predpokladat nartst vyznamu
etické odpovédnosti manazert, véetné nutnosti celit novym etickym dilema-
tim a vyzvam.

Pozadavek ,agility” manazert, byt $ifeji definované, potvrzuje a rozviji zatim
nejpropracovanéj$i koncepce vedeni lidi v digitalizovaném pramyslu nazvana
»agilni leadership“ (Agile leadership). Své kofeny ma ve vyzkumu, ktery v pri-
béhu fijna 2016 - ledna 2017 uskute¢nilo ,,Global Center for Digital Business
Transformation® ve spolupraci s IMD (International Institute for Management
Development) a HR poradenskou spole¢nosti ,,metaBeratung® Jeho cilem byla

identifikace kompetenci podminujicich efektivitu fizeni v ,neklidném® (disrup-
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tive) prostredi. ,Neklidnost“ je povazovana za jednu z kli¢ovych charakteristik
digitalizované spole¢nosti a jejich organizaci. Do vyzkumu bylo zahrnuto vice
nez tisic manazert z riznych pramyslovych organizaci (Neubauer et al., 2017).
Vysledky vyzkumu vedly k identifikaci 4 zdkladnich okruht manazerskych
kompetenci. Podle nich jsou ,,agilni leadefi“:
1) Skromni (Humble): dokaZou prijimat zpétnou vazbu a pripoustét si skute¢-
nost, ze jini lidé maji lep$i znalosti, dovednosti apod., neZ oni sami.
2) Adaptabilni (Adaptable): Vnimaji zménu jako permanentni stav, jsou
schopni vsttebavat nové informace a podle toho ménit své nazory a ptistupy.
3) Viziona¥sti (Visionary): Ridi se jasné vymezenymi dlouhodobymi cili, ptes-
toze se neustale musi potykat a vyrovnavat s aktudlnimi nejednozna¢nostmi
a nejistotami.
4) Angazovani (Engaged): Jsou ochotni naslouchat, jednat a komunikovat
s predstaviteli rtiznych internich i externich zdjmovych skupin, orientuji se

pritom na identifikaci novych trendu.

Jako doplnék k uvedenym okruhiéim manazerskych kompetenci byly identifiko-
vany tfi behavioralni charakteristiky, které agilnim leadertim pomahaji efektivné
se pohybovat a orientovat v ,,neklidném" prostfedi. Jedna se o:

« Vysokou vnimavost — neustalé skenovani vnittniho i vnéjsiho organiza¢niho

prostredi za ti¢elem identifikace ptilezitosti i hrozeb.

o Informované rozhodovani - vyuzivani vSech dostupnych dat a informaci za

ucelem prijimani fakticky podlozenych rozhodnuti.

 Pohotové jednani - schopnost preferovat rychlost pred perfekcionismem.

Pokud vztdhneme poznatky o podstaté agilniho leadershipu ke star$im teoriim,
1ze identifikovat minimalné tfi oblasti vzdjemnych podobnosti a ,,prekryvi‘

Za prvé, lze vysledovat formalni i obsahovou blizkost s tzv. ,,metakompeten-
cemi mezindrodniho manazera vymezenymi Willisem a Barhamem (1994). Dle
téchto autortt musi efektivni manazer disponovat: (a) kognitivni komplexitou
- schopnost diferenciovat a integrovat, byt empaticky, aktivné naslouchat a byt
pokorny a skromny; (b) emocionalni energii — schopnost pracovat s vlastnimi

emocemi, adaptovat se na nové a nepfijemné situace, riskovat, a udrzovat rovno-
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vahu mezi soukromym a pracovnim Zivotem; (c) psychologickou zralosti — zdjem
a orientace na udeni, respekt a tcta k lidem, osobni moralni autonomie. Uvede-
nou podobnost lze povazovat za potvrzeni skutecnosti, Ze manazeti v digitali-
zovanych organizacich budou muset disponovat fadou ,tradi¢nich“ kompetenci
a dovednosti, pfi¢emz v budoucnosti zfejmé naroste vyznam osobni/osobnost-
ni vyzralosti v¢etné smyslu pro pokoru, aktivniho naslouchédni, uméni pfijimat,
zpracovavat a integrovat riiznorodé a rozporuplné informace, schopnosti praco-
vat se svymi emocemi a vyrovnavat se s nejistotou a jinymi formami zatéze.

Za druhé, zejména ,dodate¢né® behavioralni charakteristiky agilnich manaze-
ri (vysokd vnimavost, informované rozhodovani a pohotové jednani) lze v per-
spektivé teorie zku$enostniho udeni (blize viz napt. JaroSova et al., 2005, Pavlica
et al., 2015) interpretovat jako potfebu naudit se pruzné kombinovat dva pary
protikladnych stylt uceni - (1) aktivni styl, otevienost novym myslenkam a pfi-
stupiim VS teoreticky styl, zaméfeni na logiku, racionalitu a kritické mysleni;
(2) reflektivni styl, schopnost vyhledavat a shromazdovat informace z riznych
zdrojit VS pragmaticky styl, smysl pro realitu, pohotovou akci a testovani novych
pristupti. K problematice zku$enostniho uceni se vratime v ¢asti textu zamétené
na samotny navrh metodiky rozvoje manazeru.

Za treti, koncepce agilniho leadershipu nés ve své podstaté odkazuje k teo-
rii vyvaZeného leadershipu (Versatile Leadership), rozpracované a verifikované
Kaplanem a Kaiserem (2006, 2007). Implicitné totiz predpokladd, Zze manazefi
digitalizovanych organizaci budou muset v praxi propojovat a vzédjemné kombi-
novat protikladné postupy. Kromé jiz uvedeného prikladu vyuzivani protiklad-
nych piistupt k ueni se jedna predev§im o kombinaci skromnosti a naslouchani
se sebeprosazovanim a o propojovani zaméfeni na dlouhodobé cile s dosahova-
nim cilti kratkodobych. Na jiny vnitini rozpor fidici prace manazerd v budoucich
organizacich jiz diive upozornil Gebhardt (viz vyse). S ohledem na uvedenou
skute¢nost i vzhledem k zédvértim plynoucim z diskuse protetického pristupu
k feSeni vztahti mezi technologiemi a lidmi/organizacemi se jiz nyni ukazuje, Ze
teorie vyvazeného leadershipu nabizi vhodné metodologické a v nékterych pti-
padech také obsahové vychodisko ndvrhu nové metodiky vzdélavani a rozvoje
manazertl. Blize se k otdzce vyvdZeného leadershipu budeme vénovat v dal$im

textu.
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2.1 OSVEDCENE PRISTUPY K ROZVO3Jl MANAZERU V MENICIiCH SE
ORGANIZACICH

Metodika rozvoje manazert pro digitalizované organizace a pramysl by se méla
opirat o prakticky ovéfené obecné pristupy ke vzdélavani manazerti v ménicich se
organizacich. V dal$im textu si proto pfiblizime na$emu cili relevantni poznatky
a zku$enosti odbornikd z ,The Center for Creative Leadership® Tato instituce
(ve svém oboru nejvétsi na svété) se zabyva problematikou vyzkumu leadershipu
a vzdélavanim manazeri a leader jiZ od roku 1970.

McCauley et al. (2010) zdaraznuji skute¢nost, ze komplexni rozvojové progra-
my pro manazery a leadery by mély pokryvat Sirokou $kalu dovednosti a schop-
nosti — dovednosti, prostfednictvim kterych manazefi fidi a ovladaji své mysleni
a prozivani, schopnosti, zaméfené na komunikaci a spolupraci s druhymi lidmi a
také dovednosti spojené s fizenim organizace jako celku. V praxi to znamena, Ze
rozvoj manazeru by se mél zaméfovat na nasledujici dil¢i oblasti:

o Sebefizeni - schopnost ovladat své myslenky, emoce, postoje a jedndni.

o Sebepoznani - povédomi a prehled o osobnich silnych i slabych strankdch.

o Schopnost vyrovnavat se s konfliktnimi pozadavky - nadtizenych a podtize-

nych, organizace a jejiho okoli atd.

o Schopnost udit se — uméni rozpoznat pottebu zacit se uc¢it novym poznatkim,
dovednostem a zptisobim chovani.

o Vedeni druhych lidi - komunikace s nadfizenymi, kolegy a podfizenymi,
vedeni pracovnich skupin a tymt, ,tradi¢ni“ manaZzerské dovednosti atd.

o Schopnost podporovat a stimulovat rozvoj a u¢eni druhych lidi - asistence pti
zjistovani rozvojovych potieb pracovniki, poskytovani zpétné vazby, odmé-
novani pokroku v uceni a rozvoji atd.

o Schopnost strategického mysleni a jednani — propojovani kazdodenni prace
s dlouhodobymi cili organizace.

o Tvorivost a schopnost generovat, pfijimat a implementovat inovace.

« Rizeni zmény.
Obsah vzdélavacich programi je sice dilezity, ale sim o sobé jesté uspé$ny

a efektivni rozvoj manaZerti nezarucuje. V organizaci je totiz pottebné vytvaret

prostredi, které celkové podporuje uceni, riist a zmény. V uvedené souvislosti
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McCauley et al. (tamtéz) poukazuji na tfi dilezité faktory a strategie:

o Nabidka $iroké $kaly vzajemné integrovanych rozvojovych prilezitosti — hod-
noceni osoby (napf. 360° zpétna vazba) a osobnosti (psychologické testy)
manazert, rtiznorodé a na sebe navazujici vzdélavaci kurzy, kouc¢ovani, zapo-
jovani manazert do novych tkold a projektt atd.

o Podpora zkus$enostniho pfistupu k u¢eni — podpora rozvoje rtiznych stylt
uleni na individudlni i organiza¢ni Urovni, ,vystavba“ kurzi a programi
v souladu s metodologii zku§enostniho uceni.

o Propojovani rozvojovych programi a aktivit s praktickym kontextem, v némz

manazer ridi a vede.

Posledni doporucovana strategie je pro nds momentalné klicova, protoZe nas
upozornuje na potfebu propojit navrh metodiky rozvoje manazert s kontextual-
nimi pozadavky digitalizované organizace. V praxi to znamena:

o diikladnéjsi analyzu/vyzkum pozadavki, které bude digitalizovany primysl

na manazery klast;

« navrh novych oblasti i zptisobii vzdélavani manaZerd;

o nalezeni vhodnych, popt. vytvoreni novych metod a nastroji diagnostiky

dovednosti a osobnosti manazert

2.2 PRIPRAVA MANAZERU NA PRACI V MENICICH SE PODMINKACH

Jak jsme jiz nékolikrat uvedli, proces digitalizace znamend zménu a fizeni
v digitalizované organizaci pfedstavuje praci v permanentné se ménicim a/nebo
»neklidném® prostfedi. Manazeti, ktefi chtéji byt v takovych podminkach efek-
tivni a vykonni musi, kromé jiného, rozumét obecnym reakcim lidi na zmény.

Z hlediska psychologického predstavuje zména pro ¢lovéka obvykle nepfijem-
nou situaci, plynouci z nutnosti upustit od osvédéenych metod a zptsobti jedna-
ni, vstoupit na ,nepoznany terén“ apod. Manazefi by proto méli v ptipadé ptiprav
i uskute¢novani jakékoliv organiza¢ni zmény pocitat s riiznymi formami negativ-
nich reakci ze strany svych podtizenych. Wakefield a Bunker (2010) v uvedené
souvislosti upozornuji na skute¢nost, Ze proces adaptace pracovnikd na zménu
obvykle probiha jako sekvence péti stadii:

1) Odmitani - pracovnici nesouhlasi s potfebou zmény, odmitaji argumenty

objasnujici jeji nutnost atd.
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2) Odpor - lidé se zméné brani pasivné (napf. ignoruji relevantni informace,
tvari se, ze jim nerozumi) i aktivné (napft. protestuji, podepisuji petice, sabo-
tuji nové plany ¢i postupy).

3) Pocity nejistoty, obav, pochybnosti o sobé, spojené s pochopenim skute¢nos-
ti, Ze zménu nelze odvritit.

4) Explorace - pracovnici se za¢inaji na zménu divat vécné, zkoumaji, co kon-
krétniho jim pfinese, jaky ,uzitek“ z ni mohou mit.

5) Podpora - ptijeti zmény a aktivni ucast na jeji implementaci a dal$im pro-

sazovani.

Wakefield a Bunker (tamtéz) doporucuji manazertm pii zavadéni zmén chovat
se autenticky, tj. tak, aby dokazali pracovniky pfivést k presvédéeni, ze zména je
zadouci, spravnd, odiivodnéna a uskute¢nitelnd. Pomoci jim v tom ma uplatno-
vani principt tzv. ,Paradoxniho kola autentického leadershipu“ (Autentic Lea-
dership Paradox Wheel). Jednd se o schéma, které bylo v roce 1994 navrzeno
v ramci projektu zaméfeného na pomoc kanadskym vladnim ufadtim a institu-
cim pfi zavadéni zdsadnich zmén v oblasti vefejnych a socidlnich sluzeb. Pozdéji
bylo ovéreno také na vzorcich manazert z priimyslovych organizaci.

Podstata ,kola“ spo¢iva v pozadavku vyvaZeného pouzivani vzajemné $esti
protichtidnych part chovani:

o Tvrdost a diislednost VS Empatie

o Komunikace naléhavosti zmény VS Projevovani trpélivosti

o Zavadéni zmény VS Tolerance piechodnych obdobi

o Odmitan{ tradice, existujiciho stavu VS Vyuzivani silnych stranek organizace

« Spoléhani na sebe samotného VS Divéfovani lidem

o Realismus / otevienost VS Optimismus

Pozitivni zkuSenosti s vyuzivanim ,kola“ v ménicich se organizacich lze proto
povazovat za dals$i argument pro vyuziti koncepce vyvazeného leadershipu jako
metodologického vychodiska navrhu metodiky rozvoje manazert pro digitalizo-
vany pramysl.

Doposud uvedené poznatky lze shrnout do nékolika bodii:

« Digitalizace pfinese do organizaci nové problémy a dilemata. V souvislosti
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7¢¢

s nimi budou nadale nezbytné ,tradi¢ni manazerské dovednosti. Prakticky
vyznam nékterych oblasti rozvoje manaZert zfejmé vzroste (napf. naslou-
chéni, prace s rtiznorodymi informacemi, sebefizeni, zvladani kritickych
situaci a stresu, facilitace adapta¢nich procesti pracovniki, efektivni kom-
binace operativy a strategie, fizeni organiza¢ni kultury, etika atd.), pficemz
se v nékterych pripadech zméni a/nebo obohati také jejich obsahova napli
(zejména oblast rozhodovani, v¢etné etické odpovédnosti a novych dilemat,
a také sféra kontroly ve smyslu ptehledu o ,nakladdni“ s davérnymi/dilezi-
tymi informacemi, pfedpokladaji plnéni novych ukold, a tim padem rovnéz
hledani novych metod a postuptt).

« Novou pozornost bude potfebné vénovat problematice uéeni dle zku$enostni-
ho ptistupu, a to jak na individudlni, tak na organizaéni drovni.

« Bude potiebné provést empiricky vyzkum umoznujici upfesnit, jakymi kon-
krétnimi zptisoby se zméni organizaéni prostiedi jak na dGrovni strukturni
a procesni, tak na drovni individudlnich pracovnikd. Vyzkum by mél najit
odpovéd na otazku, jaké konkrétni pozadavky bude digitalizovany primysl
na praci manazert klast. Teprve potom lze definitivné specifikovat obsahovou
napln rozvojovych programi a iniciativ.

o Soucasti nové metodiky rozvoje manazert by mély byt rovnéz adekvatni nastroje
a metody hodnoceni irovné rozvoje dovednosti a osobnosti manazert.

o Vzhledem k dosavadnim teoretickym i empirickym poznatkiim (protetické
pojeti vztahu lidé/organizace - technika, teorie agilniho leadershipu, ,,para-
doxni kolo® atd.) se jako vhodné metodologické vychodisko nové metodiky

jevi koncepce vyvazeného leadershipu.

3 NAVRH ZAKLADNIHO RAMCE METODIKY ROZVOIJE
MANAZERU PRACUJICICH V PODMINKACH DIGITAL-
IZOVANYCH ORGANIZACI

V posledni hlavni ¢4sti nasi studie se pokusime navrhnout zékladni rdmec nové
metodiky rozvoje manazerti. Vymezime si hlavni i dil¢i cile této metodiky, objas-
nime jeji kli¢ové metodologické principy a vychodiska a pfiblizime, na jaké kon-

krétni oblasti by v jejim rdmci mél byt rozvoj manazerd zaméten.



Karel Pavlica, Ingrid Matouskovd, Robert B. Kaiser

3.1 HLAVNI A DILCi CILE NOVE METODIKY ROZVOJE MANAZERU
Hlavnim cilem navrhované metodiky je poskytnout komplexni metodologické
i obsahové vychodisko efektivni pripravy manazert ptisobicich v digitalizova-
ném pramyslu.

Uspésné naplnéni hlavniho cile je podminéno splnénim nékolika diléich cila:

o Zvolit a objasnit vhodnou metodologii a filozofii rozvoje manazert.

o Rdmcové vymezit skute¢nosti (dovednosti, schopnosti, znalosti atd.) Zddouci-
ho rozvoje manazert ve tiech zakladnich oblastech - sebefizeni a seberozvoj,
fizeni a vedeni druhych lidi a také fizeni organizace a jeji kultury.

 Navrhnout diagnostické nastroje a techniky umoznujici identifikovat rozvo-
jové potieby manaZert a méfit efektivitu absolvovanych rozvojovych aktivit

a programdl.

3.2 VYVAZENY LEADERSHIP - ZAKLADNIi METODOLOGICKE VYCHO-
DISKO PRIPRAVY MANAZERU NA PRACI V MENICiM SE A ,NEKLID-
NEM*“ PROSTREDI
V predchozich kapitolach na$i studie jsme postupné dospéli k poznatku, Ze
budouci zmény a digitalizace pramyslu obecné postavi manazery pfed nutnost
Celit rozporuplnym pozadavkiim a plnit na prvni pohled vzdjemné neslucitel-
né tkoly. Budou totiz pracovat v podminkach vyznacujicich se ¢astymi, pomér-
né rychlymi a nec¢ekanymi zménami, budou muset umét vychazet s pracovniky
s novou identitou, s jinymi predstavami o svém misté a roli v organizaci a soucas-
né ptitom diisledné zajistovat plnéni viech dileZitych organizac¢nich ¢innosti atd.

Ze viech stavajicich koncepci vedeni uvedené potieby nejlépe reflektuje kon-
cepce vyvazeného leadershipu (Versatile Leadership) rozpracovand Kaplanem
a Kaiserem (2006, 2007). Jejim zédkladnim vychodiskem je totiz empiricky ovére-
ny poznatek, podle kterého uspésni a efektivni manazeti dokazou fidit a vést (lidi
i organizace jako celek) prostfednictvim pouzivani protikladnych pfistupt. Uve-
deny poznatek je pritom rozveden do podoby tfi kli¢ovych principt efektivniho
vedeni (Pavlica et al., 2015):

1) Vyvazeni manazeii nepouzivaji zadny piistup v prehnané mite: V rdmci

koncepce vyvazeného leadershipu je jako slabina manazera vniména nejen

jeho neschopnost (dostatecné mnoho/¢asto) pouzivat urcity prakticky uzi-



METODIKA ROZVOJE MANAZERU PRO DIGITALIZOVANY PRUMYSL

te¢ny postup, ale také situace, kdy néktery pristup pouziva prili§ mnoho/
casto.

2) Vyvazeni manazeti uplatnuji protichtidné postupy ve vzdjemné rovnovaze:
Pokud manazer pouziva néjaky postup v pfehnané mire, obvykle tak ¢ini
na dkor pfistupu protikladného, avsak v praxi rovnéz pottebného. Efektivni
vedeni a fizeni musi byt proto zaloZené na dlouhodobé vyvazeném vyuziva-
ni a aplikaci protikladnych postupti a chovéni.

3) Vyvazeni manazeti spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji:
Rozhodovani o tom, jaky konkrétni postup v praxi vyuzit, musi vychazet ze

spravného pochopeni/analyzy konkrétni ¥idici situace a jejich pozadavki.

V souvislosti s druhym principem vyvéZeného leadershipu byl vytvoren tzv.
model protikladnych pfistupt zaloZeny na kombinaci dvou zékladnich dicho-
tomii: (1) Kotterovo (1990) rozliSeni mezi managementem (dosahovani vykonu
prostfednictvim prikazt a kontroly) a leadershipem (inspirovani lidi prostied-
nictvim vizi); (2) rozdil mezi interpersonalnimi (jak manaZer vede) a organizaé-
nimi (co manazer déla, jaké sféfe tkoli se vénuje) aspekty leadershipu.

Z modelu je patrné, Ze z interpersonalniho hlediska musi efektivni manazer
umét kombinovat ve vzdjemné vyvazené mife postupy zaloZené na direktivé
a sebe-prosazovani (napf. usmérnovani, individudlni rozhodovani, tlak na vykon)
s pristupy zaloZenymi na podpofe a zplnomocnovani pracovnikt (napt. zplno-
mocnovani, naslouchani, tolerance a podporovani).

Z hlediska organiza¢niho je potom potiebné, aby manazefi kombinovali ve
vzdjemné vyvazené mife aktivity souvisejici s exekuci a operativou (napt. zajisto-
vani plnéni kratkodobych tkolt, $etrné naklddani se zdroji, udrzovani discipliny,
stability a fadu) s ¢innostmi zaméfenymi na strategii a dlouhodobé cile (napt.
strategické a koncep¢ni mysleni, prosazovani zmén a inovaci, vyuZzivani novych
prilezitosti).

Samotna filozofie uspé$ného rozvoje manazeru je v ramci koncepce vyvazené-
ho leadershipu zalozena na kombinaci vnitfnich a vnéjsich aspektt tohoto pro-
cesu. Jedna se o pohled, ktery prekonava uizce behavioralni ptistup ptiznaény pro
fadu stavajicich rozvojovych programt a intervenci.

o Vnéjsi prace na rozvoji: Na této Grovni jsou vzdélavaci aktivity a uéeni zamé-
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feny na pfimou zménu chovdni manazert. Jednd se, napiiklad, o rozvoj
schopnosti pouzivat nedostate¢né vyuzivané postupy a o ,,ubirani v oblasti
prilis mnoho/¢asto pouzivanych pristupti. Zatimco manazeti obvykle pomér-
né snadno chapou potfebu naucit se chovat novymi ¢i nedostate¢né pouzi-
vanymi zpisoby, problémy mivaji s pfijetim myslenky, Ze v néjaké oblasti by
méli své aktivity, jejich ¢etnost a intenzitu zacit omezovat. Vétsinou piitom

7iji v iluzi, Ze své ,,pfednosti“ by méli neustéle rozvijet a prohlubovat.

Vnitfni prace na rozvoji: Na této Urovni se jednd o potfebu propojovat
»vnéjsi‘, v podstaté pouze behaviordlni zmény se snahami o zménu ,,men-
talntho modelu leadershipu®, z néhoZ manazefi v praxi vychazeji. Jedna se
o néro¢ny ukol vyzadujici trpélivost a systematickou praci. V ramci vnit¥ni
préce na rozvoji je obvykle potfebné manaZzery postupné ptivadét k poznani
a prijeti nékterych z nasledujicich skute¢nosti — Ze ve svém chovani vycha-
zeji z nekompletniho modelu leadershipu, Ze nedokdZou odhadnout, ,jak
mnoho je pfili§ mnoho, Ze si idealizuji urcity postup na ukor jeho protipdlu,

Ze neznaji svoje silné stranky apod.

Rozvoj, priprava a vzdélavani manazerti jsou v ramci koncepce vyvazeného
leadershipu zalozené na metodach a technikich vychazejicich z teorie zkuse-
nostniho uceni. Jedna se predev$im o vyuzivani plant osobniho rozvoje, o diraz
na ziskavani co nejsir$iho spektra rtiznorodych (pracovnich, mimopracovnich,
odbornych, ,laickych atd.) zkuSenosti, o integraci ziskanych osobnich zkuge-
nosti s teoretickymi poznatky, o metody zalozené na ak¢énim uceni, hrani roli a
skupinové a/nebo tymové praci a také o pomérné $iroké vyuzivani rtiznych posu-

zovacich a sebe-posuzovacich dotazniku a $kél (JaroSova et al., 2005).

4 RAMCOVY OBSAH ROZVOIE MANAZERU
PUSOBICICH V DIGITALIZOVANEM PRUMYSLU

V néavrhu zdkladniho obsahu rozvojovych aktivit a programil pro manazery se
pokusime o propojeni poznatkii o podstaté agilniho leadershipu s modelem pro-

tikladnych pfistupii a také o pokryti t¥i zdkladnich oblasti rozvoje manazZerd.
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4.1 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE SE SEBERIZENIM
A SEBEROZVOJEM MANAZERU

S ohledem na koncepci agilniho leadershipu, zddraziujici vyznam pokory,
adaptability, angazovanosti, vnimavosti, pohotovosti a informovanosti manazert
se jako klicovy ukol jevi rozvoj schopnosti pouZzivat riizné styly u¢eni. V kontex-
tu koncepce vyvazeného leadershipu se jednd o potfebu naucit manaZery naucit
se efektivné kombinovat dva pary protikladnych stylt uéeni:

o Aktivni VS Teoreticky styl

o Reflektivni VS Pragmaticky styl

AKktivni styl se v praxi projevuje jako otevienost novym zkusSenostem a prilezi-
tostem k uceni, jako ochota a schopnost riskovat a také jako umeéni pohybovat se
v nejistych a nestabilnich podminkach. Osvojovani uvedeného stylu uceni tudiz
prispiva jak ke zvySovani adaptability manazert (to plati o vSech stylech uceni
obecné), tak k rozvoji jejich schopnosti pohotové akce.

Teoreticky styl je protipdlem aktivniho stylu uceni. V praxi se projevuje jako
vyuzivani logického, analytického a kritického mysleni, jako schopnost integra-
ce riznorodych informaci, poznatki a zkugenosti. Kromé zvy$ovani adaptability
manazert vede osvojovani teoretického stylu u¢eni k rozvoji schopnosti manaze-
ri ptijimat informovana, fakticky podloZena rozhodnuti.

Reflektivni styl u¢eni spoc¢iva v zameéreni na shromazdovani a ziskavani infor-
maci a poznatktl z rtznorodych zdroji. V praxi se, mimo jiné, projevuje jako
schopnost pozorné sledovat okolni déni, peclivé naslouchat nazortim druhych
lidi a jako ochota nechat si poradit od zku$enéjsich. Vedle adaptability tak osvo-
jovani reflektivniho stylu uc¢eni podporuje rozvoj skromnosti, angazovanosti,
vnimavosti a schopnosti manazerti informované se rozhodovat.

Pragmaticky styl uéeni je protip6lem stylu reflektivniho. V chovani se projevu-
je jako zaméteni na hledani a implementaci prakticky uzite¢nych poznatki, jako
hleddni cest a zptisobti usnadnujicich a/nebo zvysujicich efektivitu vykonavanych
¢innosti a jako schopnost pouzivat ,,selsky rozum® Osvojovanim pragmatického
stylu u¢eni tudiz manazefi rozvijeji zejména svoji schopnost pohotového jednani
a také vnimavosti (ve smyslu uméni identifikovat zajimavé prileZitosti, mozné

hrozby apod.).
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Vedle osvojovani a vyuzivani rdznych stylti uceni lze ocekavat také nartst
vyznamu dovednosti a schopnosti obecné souvisejicich s tvofivosti a se schop-
nosti zvlddat stres a dal$i druhy psychické i fyzické zatéze v pracovnim i sou-
kromém Zivoté. Jejich rozvoj lze, kromé vyuzivani specifickych metod (relaxac-
ni techniky, metody stimulujici tvofivost apod.), v praxi kombinovat s pristupy

zaméfenymi na rozvoj riznych stylt uceni.

4.2 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE S VEDENIM A JEDNANIM
S DRUHYMI LIDMI

Razni autoti (Herold, 2016, Neubauer et al., 2017) se nezéavisle na sobé shoduji, Ze
rovnéz v podminkach digitalizovanych organizaci budou muset manazefi ovla-
dat fadu tzv. tradi¢nich dovednosti. V kontextu modelu protikladnych chovani se
jednd o postupy spojené s odpovédi na otdzku ,,Jak manazer vede?“. K zakladnim
oblastem ,tradi¢nich® dovednosti miZeme pfifadit:

o Sebepoznavani a poznavani druhych lidi. Sebepoznani lze ptifadit rovnéz
k predchozimu okruhu manazerskych dovednosti. Nyni jde zejména o pro-
hlubovani a rozvijeni sebepoznani prostfednictvim riiznych zptsobti interak-
ce a komunikace manazera s druhymi lidmi, v¢etné poskytovani a ptijimani
zpétné vazby. Ve spojeni s agilnim leadershipem jde potom o rozvoj doved-
nosti souvisejicich se skromnosti a angazovanosti manazerd.

o Aktivni naslouchani a vedeni dialogu. Kromé toho, Ze rozvoj dovednosti spo-
jenych s naslouchdnim celkové prispiva k osvojeni reflektivniho stylu uéeni
(viz vyse), souvisi rovnéz s podporou a prohlubovanim skromnosti, angazo-
vanosti, vnimavosti a schopnosti informovaného rozhodovani dle agilniho
leadershipu.

o Ovliviiovani a presvéd¢ovani druhych lidi. V kontextu agilniho leadershipu
prispiva rozvoj uvedeného okruhu dovednosti predev§im s angaZovanosti
manazert.

o Delegovani ukolti a pravomoci. Jednd se o okruh, jehoZ vyznam, s ohledem na
predpokladany nartst autonomie pracovniki i technickych systémt zfejmé
vzroste a ziska nové obsahy. Bude muset byt zce propojena s oblasti kontroly
(viz nize).

o Reseni konfliktti. Ptestoze se jednd o tradi¢ni oblast manazerskych doved-
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nosti, také zde Ize ocekavat nové tkoly a témata - napt. feSeni konfliktt
a naro¢nych komunika¢nich situaci prosttednictvim informa¢nich technologii,
nutnost zabyvat se novymi druhy konflikt(i (do procesu fizeni se budou zapo-
jovat nové skupiny subjektu, které doposud staly ,,mimo®, bude nutné vyhovét
riiznorodym a vzdjemné si konkurujicim ocekdvanim a pozadavkim atd.).

o Vedeni pracovnich skupin a tymt V uvedeném kontextu vzroste vyznam

dovednosti spojenych s vedenim a fizenim virtudlnich skupin a tymda.

Vsechny uvedené oblasti dovednosti 1ze rozvijet v souladu s principy koncepce
vyvazeného leadershipu (viz Pavlica et al., 2015). Podle aktudlnich poznatki sou-
visejicich se studiem vlivu digitalizace na organizace a jejich management bude
potiebné vénovat specifickou pozornost dovednostem spojenym s fe$enim ota-
zek kontroly, bezpe¢nosti (Gebhardt, 2015) a také etiky a etického rozhodovani
(Herold, 2016).

Problematiku kontroly Ize z praktického hlediska vymezit jako nutnost naucit
manazery v praxi vyvazené kombinovat:

o Postupy zaméfené na kontrolu a ovéfovdni kvality odvedené préce s ptistupy
zaloZenymi na duvérfe a poskytovani autonomie pracovnikiim. Koncep¢né je
uvedené dilema obsaZeno v modelu protikladnych ptistupt pod dichotomii
direktivni VS podporujici styl vedeni. Metodicky navod, jak ho v praxi resit
potom nabizi situaéni pfistup k leadershipu, propojujici dilema kontroly/

davéry s urovni rozvoje pracovniki (Pavlica et al., 2015).

Postupy zajistujici bezpe¢nost a stabilitu v organizaci s ptistupy podporujici-
mi inovace, diversitu lidi, pracovnich metod apod. a tim pddem narusujicim
bezpecnost a stabilitu. Uvedené dilema lze fesit také na trovni dovednosti
spojenych s fizenim organizace a jeji kultury (viz niZe), promita se oviem
rovnéz do kontextu pfimé prace manazera s lidmi. Manazefi si pravdépo-
dobné budou muset v budoucnosti osvojit nékteré komunika¢ni dovednosti
ptvodné vypracované pro vyuziti zejména v policejni praxi - napf. jedna-
ni s problémovymi jedinci, rozhovor zaméreny na ovéreni diivéryhodnosti
poskytovanych informaci, presvéd¢ovani prostfednictvim réiznych variant
vzajemné kombinace moci a podpory/pochopeni apod. (Matouskova a Spur-
ny, 2005).
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V oblasti dovednosti spojenych s etikou, etickym rozhodovanim a odpovéd-
nosti 1ze o¢ekédvat nutnost vyrovnavat se s novymi otdzkami a dilematy. Jednou
ze skutec¢nosti, které zvysi vyznam uvedeného okruhu dovednosti, bude roz$ifent
mezi a sfér etické odpovédnosti jednotlivcti (manazert i pracovniki) i organiza-
ci. Jak jednotlivci, tak celé organizace budou muset nést odpovédnost nejen za
své vlastni akce, ale také za kondni autonomnich technickych systémi, s nimiz
jsou v kontaktu, které navrhuji, vyrabi atd. Vyuzivani digitdlnich technologii

navic roz$ifi akéni radius lidi i organizaci a zvysi rychlost ,dopadu jednani na

dalsi ,,pfipojené® individudlni i skupinové subjekty.

4.3 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE S RiZENIM ORGANIZACI

Z dosavadnich vyzkum?t vyplynul rovnéz poznatek o potiebé propojovat digi-
talizaci s procesem zmén v oblasti organiza¢ni kultury. Nase vyzkumna zjisténi
(Pavlica et al., 2015, Pavlica et al., 2013) ukazuji, Ze proces fizeni/zmény organi-
za¢ni kultury a rozvoj manazerti spolu uzce souvisi, Ze obé oblasti je potfebné
vzdjemné koordinovat a integrovat.

V ramci vyzkumu zaloZeného na vyuziti metody LVI® (Leadership Versatility
Index, viz niZe v ¢asti vénované diagnostice) a DOCS (Denison Organizational
Culture Survey, viz Denison et al., 2012) jsme zjistili dvé dtlezité skute¢nosti:

o Existuje vztah mezi vyvazenosti manaZerskych dovednosti souvisejicich

s direktivnim VS podporujicim leadershipem a efektivitou organiza¢ni kul-
tury v oblasti zapojovani a zplnomociiovani pracovniki.

« Existuje vztah mezi vyvaZenosti manazerskych dovednosti souvisejicich se

strategickym VS operativnim leadershipem a efektivitou organiza¢ni kultury

v oblasti vytvareni zmén a soustfedéni na zdkaznika.

Jinymi slovy fe¢eno se ukazuje, Ze vyvaZenost manazertt v obou zakladnich
oblastech dovednosti podle modelu protikladnych dovednosti pozitivné ovliviu-
je efektivitu organiza¢ni kultury a naopak. Dovednosti spojené s dimenzi direk-
tivni VS podporujici leadership jsme jiz do nasi metodiky zaclenili. Nyni stru¢né
nastinime moznosti rozvoje dovednosti spojenych se strategickym VS operativ-

nim leadershipem.
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Manazerské dovednosti spojené se strategickym vedenim a fizenim organizaci
Ize v zdsadé rozclenit do tii zdkladnich oblasti (Pavlica et al., 2015):
o Uméni zvladat nejednoznacné a nestabilni situace: Uvedena oblast je pod-
minéna schopnosti pfijimat zmény a ménit svoje chovani, schopnosti pra-
covat a rozhodovat se na zékladé netuplnych informaci, schopnosti odejit od

vvvvvv

priméfené riskovat (Lombardo a Eichinger, 2014).

Tvtréi schopnosti: JiZ jsme je uvedli v souvislosti se sebefizenim manazert.
V souvislosti se strategickym leadershipem lze upfesnit, Ze manazer dispo-
nujici tviréimi schopnostmi se projevuje jako ¢lovék, ktery se rad pousti do
feSeni novych problémi, dokaze propojovat nové skute¢nosti se starymi, pfi-
nasi nové napady, jak dale rozvijet organizaci, ovladd rtizné techniky podpory
tviiré¢tho mysleni a jednani, dokéze pracovat v riznorodych tymech, je trpéli-

vy, dokdze se vyrovnat s dil¢imi neuspéchy a problémy (tamtéz).

Rozsifovani rozhledu: V praxi se jednd o uméni podivat se na problém/situ-
aci z rtiznych uhld pohledu, o péstovani riznorodych profesnich i osobnich
z4jmi, o schopnost navrhovat a kriticky posuzovat réizné scénatfe rozvoje

organizace apod. (tamtéz).

Manazerské dovednosti spojené s operativnim leadershipem lze roz¢lenit do
dvou hlavnich oblasti (Pavlica et al., 2015):

o Planovani préce a plnéni ukoli: Jde o schopnost pfesné odhadnout naroc-
nost rtiznych ukoltl, uméni rozdélit praci do vzajemné propojenych ¢innos-
ti, schopnost vytvaret prehledné ¢asové a persondlni rozvrhy prace, o uméni
anticipovat mozné problémy apod. (tamtéz). Da se predpokladat, Ze zejmé-
na proces tvorby planii a rozvrhti bude v budoucnosti silné provazan s digi-
talnimi technologiemi, a proto predpokladd vysokou gramotnost manazerti
s jejich vyuzivanim.

o Organizovani vykonu pracovnich aktivit: Jednd se o uméni vzajemné funk¢-
né propojovat rizné zdroje (lidské, finan¢ni, technické, materidlni) potifebné
k plnéni dkold, o Setrné a promyslené vyuzivani potiebnych zdroju, o prabéz-
né vyhodnocovani informaci o plnéni tkolt atd. (tamtéz). Rovnéz zde budou

vstupovat ,,do hry“ stale ¢astéji a ve vétsim méritku digitalnich technologie.
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Na rozvoj manazeri v oblastech dovednosti souvisejicich se strategickym
a operativnim leadershipem by mély navazovat kurzy zamérené na obecné zasady

utvareni, fizeni a zmény organiza¢ni kultury (bliZe viz napt. Pavlica et al., 2000,

Pavlica a Isaacs, 2013).

5 METODY A NASTROJE DIAGNOSTIKY ROZVOJE
DOVEDNOSTI A OSOBNOSTI MANAZERU

Z vymezeni dil¢ich cildi plyne, Ze dulezitou soucast (navrhu) metodiky predsta-
vuji néstroje umoznujici diagnostikovat troven rozvoje dovednosti a osobnost-
nich predpokladti manazeri. Tyto nastroje a metody by mély byt vyuZzivané jed-
nak pred samotnym zahajenim rozvojovych programti a intervenci (identifikace
rozvojovych potfeb konkrétnich manazert), jednak v jejich prabéhu a/nebo na
jejich konci (identifikace stupné splnéni rozvojovych cilti a méfeni efektivity roz-
vojovych aktivit). Z hlediska formalniho by se daly vyuZivat ve spojeni s principy
tzv. assessment center.

S ohledem na potrebu kombinace vnéj$i a vnitfni prace na rozvoji (viz vyse)
je v souvislosti s diagnostikou Zzadouci vyuzivat ndstroje a metody, které vedle
behavioralnich projevii (napf. posouzeni stupné adekvatnosti pouzivani urcité-
ho postupu) pomahaji identifikovat také uroven osobnostnich (psychologickych)
predpokladi pro uspé$nou manazerskou praci.

Jako jeden z hlavnich ,,behaviordlnich® diagnostickych nastrojt Ize v navaznosti
na navrh zékladni filozofie a metodologie rozvoje manazert doporucit LVI® (Lea-
dership Versatility Index, viz Kaiser a Kaplan, 2007). Jedna se o originalni metodu
zaloZenou na modelu protikladnych pfistupti, posuzujici iroven rozvoje manazer-
skych dovednosti v souladu s principy 360° zpétné vazby. Jejim specifickym rysem
je posuzovani vyvaZenosti manazert v oblasti jednotlivych sledovanych doved-
nosti prostfednictvim tzv. obloukové gkaly. Ta obsahuje hodnoty v rozmezi -4 az
+4. Hodnoty v intervalu -4 aZ -1 oznacuji deficit, tj. skute¢nost, Ze manazer pou-
2iva posuzovany postup/zptisob chovani pfili§ malo, v nedostate¢né mire. Hod-
noty v intervalu +1 az +4 zase oznacuji exces, tj. skute¢nost, Ze manaZzer pouziva
posuzovany postup prili§ mnoho, v nadmérné mire. Hodnota 0 predstavuje sprav-
nou miru vyuzivani posuzovaného chovani. Kromé meéreni vyvazenosti manazert

LVI® obsahuje rovnéz polozky zjistujici efektivitu tymu, ktery manazer vede.
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S metodou LVI® méme pozitivni zkuSenosti ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
(Pavlica et al., 2011). Jeji aplikace na vzorku vybranych perspektivnich manazert
vedla k pozitivnim zménam jejich ¥idici prace, coZ ocenili jak sami castnici pro-
jektu, tak jejich nadfizeni.

Dalsi dtlezitou behaviordlni diagnostickou metodou by se mél stdt dotaznik
ulebnich styld. Za tucely jeho efektivniho vyuziti v kontextu digitalizovaného
pramyslu bude oviem pottebné revidovat a upravit polozky nékteré z jeho osvéd-
¢enych verzi (napft. Kolb et al., 2001).

Pro diagnostiku drovné (rozvoje) osobnostnich predpokladti bude potfebné
vytvorit baterii spolehlivych psychologickych testi a dotaznikt. Ty by se, vedle
komplexniho posouzeni struktury osobnosti manazert, mély zaméfovat rovnéz
na oblast jejich charakterové a moralni vyspélosti, na jejich odolnost viiéi stresu
a dal$im ndro¢nym situacim, a také na predpoklady k tviré¢imu mysleni. Roz-
hodnuti, které konkrétni psychodiagnostické techniky budou do navrhované
metodiky zaclenéné, je podminéno jak dalsi analyzou zmén, které digitalizace do
pramyslu a organizaci pfinese, tak kritickou analyzou tdaji o validité, reliabilité
a relevanci jednotlivych v soucasnosti dostupnych a pouzivanych psychodiagnos-
tickych nastroja.

ZAVER

Tato studie predstavuje prvni krok na cesté k rozpracovani skute¢né funkéni
a efektivni metodiky urcené pro rozvoj manazerd v digitalizovanych organiza-
cich. Dal§i krokem by mél byt empiricky vyzkum, zjistujici, jaké konkrétni zmény
v souvislosti s digitalizaci zaznamenadvaji a také predpokladaji samotni manazefi.
Na zakladé vysledkii takového vyzkumu bude mozné upfesnit, na jaké konkrét-
ni oblasti, v jaké mife, v jaké obsahové ndvaznosti riiznych rozvojovych progra-
mu a modultl, by se méla novd metodika sousttedit. Dalsi tikoly se potom rysuji
v oblasti hleddni vhodnych diagnostickych nastrojd, a to jak na tirovni adaptace

stavajicich behaviordlnich technik, tak na Grovni vybéru adekvétnich psycholo-
gickych dotazniki a testa.
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