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Ad 1/ Systém managementu (SM) jako nezbytny ,,nastroj“ pro jednotlivce,
zajmovou skupinu i OJ

Pojem ,,systéem managementu“ je v manazerské odborné literatufe pomérné Casto
zminovan, nicméné jeho sémanticky vyznam neni doposud jednoznaéné odbornou vetejnosti
interpretovan. VétSinou je systém managementu vniman jako uceleny soubor nastrojii a metod
(n€kdy 1 technik) tzv. ,,tvrdych prvkii managementu* (napv. planovani, organizovani,
kontrolovani) 1 tzv. ,,mékkych prvkii managementu* (napr. managementu lidskych zdroju,
organizacni kultury, komunikace), jehoz ticelem je zabezpecit dosahovani vytycenych cila OJ
(pfedevsim vsak podniku) ,,spravnym zpiisobem®.

V posledni dobé se vnimani systému managementu obohatilo zvySenym dirazem na
zabezpeceni ,,délani spravnych véci® — zrodil se tak pojem ,,viidcovstvi* (angl. leadership).
Avsak, 1 po zminéném ,obohaceni®, zlstdva dosavadni pfevazujici pojeti systému
managementu obsahoveé ziizené a vécné nevyvazené.

V ¢em je mozné spatfovat vySe naznaCovanou neuplnost a nevyvazenost dosavadniho
prevazujiciho pojeti systému managementu?

K dosazeni skute¢né¢ obsahové ucelen¢ho pojeti systému managementu je zadouci
rozsifit jeho dosavadni pfevazujici vnimani o tzv. ,, osobni management“. Pro zvySeni miry
vécné vyvazenosti systému managementu je potiebné formovat systém managementu
s vyraznou preferenci principu ,,zevniti ven“ a transformovat vidcovstvi do podoby
,, niterného vudcovstvi .

Obsahové celostni ,,systém managementu®, podle pfedstavy autora publikace, tedy
tvofi tfi pilite:

1. Osobni management, jehoz kvalitativni troven je vychozim determinantem celého
systému managementu,



2. Systém manaZerskych nastroji a metod (bézné oznaCovany, ponékud sémanticky
nepiesné, ,,Vieobecny management®), jenz stavi na Urovni osobniho managementu,
respektuje interni kulturni zdzemi a situaci v okolnim prostiedi a orientuje se na
zabezpeceni vykonu poslani, tj. ptedevsim ,,d€lani véci spravnym zplisobem*;

3. Vidcovstvi, jez predstavuje vrchol systému managementu z nékolika divodi. Za prvé:
Nutnym piedpokladem viidcovstvi je vysokéd trovenl osobniho managementu a potazmo
praxi provéfena zpusobilost aplikace vSeobecného managementu. Za druhé: Viudcovstvi je
zaméfeno na zabezpeceni ,,délani spravnych véci“. Za tfeti: Pfistup k vidcovstvi ma
podobu kvalitativné zralejSiho ,niterného vidcovstvi“. Za ctvrté: Viadcovstvi je
orientovano na zabezpeceni dlouhodobého uspéchu. Za paté: Prioritou vidcovstvi je
formovani budoucnosti na zaklad¢ objektivniho vnimani reality a rozvojovych tendenci ve
svété 21. stoleti. Za Sesté: Vidcovstvi se poji s energetizaci disponibilniho lidského
potencidlu a potazmo lidskych zdroj (sebemotivace, stimulace konzistentni s individualni
motivact druhych lid).

Model systému managementu viz schéma ¢. 1 v priloze k prednasce!

Ad 2/ Posuny paradigmatu v managementu

.,Paradigma (angl. paradigm) je nosna myslenka védecké discipliny, urcité schéma
mySleni a konani, logika uvazovani. Je to teorie, vyklad nebo model urcitého
komplexniho jevu. Je dobové podminéné, vychazi z koncepce platné jenom urcitou
dobu, a proto je zavislé na Case. Je zalozeno na soustavé axiomu, resp. principd,
které vytvareji urCitou koncepci mysleni.”

Axiomy jsou tvrzeni v ramci technickych a pfirodnich véd a principy jsou tvrzeni v
ramci spoleCenskych véd, ktera se povazuji za zakladni pravdy vysvétlujici vzajemné
vztahy dvou a vice proménnych v ramci urcité védecké teorie a nedokazuji se.

Premisy (pfedpoklady) tykajici se reality tvofi paradigmata kazdé spoleCenské védy,
tedy i védy o managementu. Zakladni premisy o realité urCuji, na co se obor
soustfedi, determinuiji, co jsou v oboru fakta a dokonce co je jeho pfedmétem a co se
naopak nepovazuje za dulezité.

Posun paradigmatu (angl. paradigm shift or break) je zménou platnosti starych
axiomu, resp. principl, resp. premis a vytvoreni axiomu, resp. principQ, resp. premis
novych.

K posunu paradigmatu ve véd¢ a potazmo v praxi dochazi v disledku omezeného lidského
poznani. Zasadnim zplsobem se pfitom méni mysleni, pfistup, nazirani na objekt zkoumani a
védeckd komunita zacne akceptovat opodstatnénost inovované ,,viry* v pravdivost tohoto
nového nazirani. K posuntim paradigmatu doslo ¢i dochazi ve vSech vé&dnich disciplinach,
tedy 1 v managementu.

Posun paradigmatu ve véd¢ o managementu nema, stejné jako samotné paradigma, jednotnou
podobu. V odborné literatuie je napi. mozné zaznamenat posun paradigmatu:

1. od operacniho k procesnimu managementu,

2. ve smyslu vySe popsanych zmén premis managementu podle P. F. Druckera,

3. od industrialniho k postindustrialnimu modelu managementu,



4. od modelu ,lidskych vztahi“ a ,lidskych zdroji“ k modelu ,,principiialniho
vedeni‘.

Prvni tfi vySe zaznamenané posuny paradigmatu jsou nesporné inspirujici a lze o nich ziskat
podrobnéjsi informace v publikaci VAGNER, 1. (2007) — viz seznam literatury na konci
sylabu!

Za vysoce perspektivni a tudiz hodny nasi vétsi pozornosti pokladéa autor tohoto sylabu posun
ad4. Proto jsou déle uvedeny relevantni informace k tomuto zddoucimu posunu:

Podstatou tohoto posunu paradigmatu managementu je sméfovani od modelu ,lidskych
vztahti“ a ,lidskych zdroji“ k modelu ,,principialniho vedeni“. Modely lidskych vztaht a
lidskych zdrojii jsou zaloZeny na spravném ,zachazeni“ s lidmi a s jejich spravnym
vyuzivanim pro dosahovani individuélnich, resp. skupinovych, resp. organiza¢nich cila.

Model principidlniho vedeni stavi na modelu lidskych vztahli a lidskych zdrojt, ale navic se
zabyva problematikou, jak lidem pomoci najit smysl a naplnéni jejich existence, a to na
zéklad€ pochopeni faktu, Ze v kone¢ném dusledku bude vzdy a za vSech okolnosti rozhodujici
pusobeni pfirodnich zdkond a mentalnich principi.

V prostfedi OJ se model principidlniho vedeni d4 rdmcové charakterizovat jako rozvoj
pracovnikl, ktefi jsou vybaveni $irS$i pravomoci a pfitom se jejich rozvoj opird o spole¢né
sdileny systém hodnot vychéazejici z mentédlnich principii a o nasledné vyuziti potencidlu
téchto pracovnikl v konkurenci v ramci globalni ekonomiky. Jelikoz v globalni ekonomice
nemuze byt OJ konkurenceschopnd, aniz by jeji produkce nebyla vysoce kvalitni a produk¢ni
naklady nizké, je tfeba se vazné zamyslet nad tim, co rozhodujicim zpisobem oba limitujici
jevy determinuje. Ukazuje se, Ze je to organizacni kultura zalozena na ,,vysoké diivére®.
Dosazeni vysoké diavéry v OJ umoziiuje uvnitf i mimo OJ navazovat ucelné vztahy s
pracovniky, se zédkazniky, s dodavateli atd. Tuto zadouci kulturu vysoké divéry, postavenou
na duveéryhodnosti vSech pracovnikit OJ ¢i ¢lentt zdjmové skupiny nelze vybudovat bez
orientace na mentalni principy. Plati, ze divéra je produktem mentalnich principi.
K mentalnim principiim patri napv. principy integrity, cCestnosti, tolerance, trpélivosti,

poctivosti, odvahy a statecnosti a princip ,,zevniti- ven “.

Jsou to principy zcela samoziejmé, jez jsou odvozeny z piirodnich zdkond a tudiz plati bez
ohledu na to, zda se jimi fidime ¢i nikoliv. ,,Osvicené” managementy OJ, ale i zajmové
skupiny a jednotlivei s vys$§i manaZerskou zptisobilosti, za¢inaji o téchto principech uvazovat
a snazi se je integrovat do vlastni (organizatni — skupinové — individualni) kultury.
Uvédomuji si, ze praveé kultura vysoké duvery, resp. spoluprace s di-véryhodnymi lidmi, je
stabiliza¢nim jadrem uspéSnosti v nejisté budoucnosti. Lze dokonce predepokladat, ze
vybudovéani kultury vysoké divéry bude nutnou podminkou pro pieziti OJ v rozvinuté
globalni ekonomice. Jediné pii existenci kultury vysoké duvéry muize byt totiz bez obav
delegovana pravomoc vykonnym pracovnikiim, a tim zaroven vytvareny ptedpoklady pro
jejich tviir¢i motivaci na jedné strané€ a pro vytvoieni prostoru k strategickému zaméieni prace
vrcholového managementu OJ na stran¢ druhé. Podobné i zdjmova skupina a jednotlivec maji
v prostiedi diavéryhodnych vztahii Sanci napliovat spole¢né, resp. individudlni zajmy
a socidlné vyspély ¢lovék navic dosdhnout pocitu seberealizace a sebeuspokojeni.

Principidlni vedeni tedy pomahé lidem, aby v tom, co ¢ini, nalezli smysl a naplnéni Zivota.
Aby véftili ve svlij skryty potencidl. VétSina lidi je totiz schopna dosahovat mnohem lepSich
vysledki, nez na které jsou zvykli, resp. je od nich pozadovano, nebo jim to dokonce dovoluje
jimi zastavana pracovni funkce ¢i zivotni role.



Prosadit nové paradigma managementu, vychdzejici z principialniho vedeni, vyzaduje zménit
mySleni a jednani managementu OJ, resp. uvédomit si ,,cenu* mezilidskych vztaht a
divéryhodnych lidi ve svém nejbliz§im okoli a rovnéz si dokézat vazit sebe sama. Vyzaduje
vSak také vymanéni se z ,.krunyie* dlouhodob¢ zazitého starého paradigmatu managementu,
jenz ma v sob¢ prvky sobectvi, vyuzivani druhych ve sviij prospéch, autoritarstvi.

Posun k novému paradigmatu managementu je proces, ktery vyzaduje hodné trpélivosti,
protoze se musi postupovat v souladu s principem zevniti ven. Kazdy pracovnik OJ, resp.
kazdy ,,osviceny“ jednotlivec, musi zménit své presvédceni i uvazovani, aby byl osobné
orientovan na mentalni principy. V OJ je nezbytné proniknout az na individualni uroven,
pficemz nejmoudriejsi je zacit od vrcholovych manazerti. Neni to vSak vzdy podminkou
nevyhnutelnou.

Realizovat zddouci posun paradigmatu je velice obtizné, mozné to ale je, pokud je chovani a
jednani managementu OJ, resp. jednotlivce dlouhodobéji prikladné.

Prikladné chovani a jednani managementu OJ by se napr. mélo projevovat tim, Ze
zapojuje mentalni principy do vsech svych struktur a systémii, shromazduje a sdili
informace a znalosti, odmenuje a povysuje lidi podle jejich skutecnych prinosit a reaguje
pozitivné na iniciativu lidi zdola. Prikladny management vysild jasné a srozumitelné
signaly o své diislednosti dodrzovat a prosazovat kulturu vysoké diivery mj. tim, zZe trva na
tom, aby kazdy jedinec, tym, utvar pravidelné, alespon jednou rocné, skladal ucty
z dodrzovani mentalnich principu vSem zucastnénym stranam, s nimiz prichazi do styku.

K podpote snah o prosazeni paradigmatu principialniho vedeni do vykonu a rozvoje poslani

0J, zajmovych skupin i jednotlivct je vhodné zduraznit, Ze:

* to bude patrn¢ jedina ,,cesta”, jak se da ve spoleCnosti znalosti a v globalni ekonomice
dopracovat uspéchu;

e vybudovani kultury vysoké duveéry vyvoldva ,imunitni“ reakci ve stresovych C¢i
dokonce krizovych situacich, nebot’ takova kultura stmeluje lidské snazeni a zdroje
k ptekonani krize.

Je ziejmé, ze k principialnimu vedeni v OJ nelze dospét bez modernich viid¢ich osobnosti
(blize viz ad/5 tohoto sylabu).

Ad 3/ Osobni management (OM) — ivod k dvéma pojetim OM

Uvod k vykonové-profesnimu pojeti OM

Zatimco nejvyznamnéjSim aktivem ve 20. stoleti bylo ,,vyrobni zafizeni“ stdvaji se
nejcennéj$imi aktivy jakékoliv OJ ziskového i neziskového charakteru (dale jen OJ) v 21.
stoleti jeji znalostni pracovnici (ZP) a potazmo jejich vykonnost.

vvvvvv

vvvvvv

ovliviiujici vykonnost ZP povazovat:

1. Jednoznac¢nost vnimani charakteru pisobnosti ZP;

2. Schopnost ZP tidit sebe sama;

3. Ochotu ZP nepftetrzité inovovat svou pisobnost;

4. Ochotu, resp. ,,vypestovanou* potiebu ZP nepfetrzité se vzdélavat, ale také vzdélavat své
spolupracovniky (kolegy);



5. Ptijeti faktu, Ze vykonnost ZP neni primarné spojena s mnozstvim vykonané prace, ale
predevsim s jeji kvalitou.

Ve spolecnosti znalosti se budou muset naucit fidit sami sebe 1 1id¢é jen s prumérnym nadanim.
Tento pozadavek se tyka predevsim vSech ZP.

Obsahem efektivniho osobniho managementu ZP je:

* Provedeni osobniho ,,auditu®, jako vychodiska pro dalsi aktivity;

* Identifikovani a potazmo konkrétné nalezeni pracovni pozice, pro né¢zZ ma vhodné
osobnostni pfedpoklady a tudiz i moznost dosahovat nejvétsich ptinost;

* Nauceni se sebe sama rozvijet;

e Nauceni se, jak a kdy ménit svou ptisobnost;

» Priprava se a nasledné zvladnuti ziistat biologicky mlad a dusevné aktivni po celou dobu
stale se Casove prodluzujici pracovni kariéry.

K problematice sebepoznani

ZP stoji pted zcela kvalitativné novymi pozadavky a vyhovét jim vyZzaduje zalozit své jednani

na odpovédné provedeném sebepozndvani, v jehoz ramci by mély byt zejména zodpovézena

otazka:

Kdo jsem?

Odpovéd’ na tuto otazku neni jednoducha. Kazdy ma o sobé urCitou predstavu, vyplyvajici

z pociti a z reakci okolniho prostfedi na naSe chovéni a jednani. Je velmi obtizné poznat kdo

vlastné jsme. A protoze to mnohdy nevime, resp. madme o sobé mylnou predstavu, ma to za

nasledek mj., Ze:

* ng&ktefi studenti (potencialni ZP) studuji pro né€ zcela nepatiicné a nebo ne zrovna vhodné
studijni obory a tudiz je studium stresuje, resp. nebavi a nakonec vede k nastartovani
individualné¢ i spoleensky neefektivni pracovni kariéry, v lepSim piipad¢ k vynucené
rekvalifikaci apod.;

* nemalo ZP voli svou pracovni kariéru v rozporu s osobnostnimi piedpoklady a vykonava
pak pracovni funkce, které jim ,,nesedi a maji za nasledek jednak nespokojenost téchto
ZP i jejich podprimérnou vykonnost.

Zakladem pro poznani ,.kdo jsem®, je pfijeti, velmi v praxi opomijené¢ho faktu, ze mnohé
z toho ,,kdo jsme* je determinovano geneticky a snad i vychovou v raném véku. Pokud toto
pfijmeme jako platnou premisu, pak je velmi uzite¢né profesiondlnim zpisobem poznat svij
,,osobni profil* prostfednictvim védecky podlozenych psychologickych metod.

Uvod k pojeti OM v souladu s posunem paradigmatu managementu k principialniho
vedeni

Skute¢né efektivni OM musi stavét na formovani pevného charakteru. Z ryze pragmatického
hlediska se charakter ¢lovéka projevuje prosttednictvim jeho navyki.

Navyk je relativné ustaleny (nékdy az automaticky a nevyzadujici si védomou
kontrolu), pouzivany a vnitiné osvojeny zpusob mysleni, resp. ¢innosti, vyplyvajici
z psychickych struktur, tj. charakteru a mentality Clovéka.

Navyky silné¢ determinuji naSe mysleni, vyjadfovani, emotivni projevy a v neposledni fad¢
nase ¢iny. Jsou zakofenénymi ,,Sablonami®, které mohou ¢lovéka vést k jeho prospéchu anebo
ho naopak natolik ,,svazovat®, ze je ,,odsouzen* k neustdlému nezdaru. Objektivné existuji



dobré¢ a Spatné navyky a zfejmé nenalezneme clovéka, ktery by byl nositelem souboru jen
navykll pozitivnich ¢i naopak negativnich. Navyky si lze osvojit a Ize se jim i odnaucit —
vyzaduje to vSak mimotadné individudlni Gsili po relativné dlouhou dobu! S. Covey v této
souvislosti upozoriiuje na prunik tii slozek, jez formuji jakykoliv ndvyk. Za tyto tfi slozky
povazuje:

1. védomosti (,,co d€lat a proc®),

2. dovednosti (,,jak to ucinit®),

3. motivy (,,chténi to ucinit*).

Piisobeni ptfirodniho zakona neustalého zdokonalovani vede k postupnému, byt ne vzdy
pfimocarému, rozvoji védomosti a dovednosti i ke kvalitativni zméné motivace ¢lovéka. Méni
se tedy 1 ndvyky a jedinec se tak dostdva na vyssi Uroven socialni zralosti. Nutné pfitom
pocituje potfebu piekonavat doposud zastavané osobni paradigma. Existujici osobni
paradigma vSak bylo zékladem jeho pseudojistoty tfeba i po dlouhou dobu, a tudiz je pro jeho
dalsi zdokonalovani zavaznou bariérou. Prekondvani této bariéry byva nckdy velmi
,bolestny“ proces, jemuz se mnozi lidé podvédomé brani a nelze vyloucit, Ze ve své snaze o
zménu ustrnou. Pro ¢lovéka s vili se dale zdokonalovat musi vstoupit do ,,hry* motivace,
zalozend na ochoté ,,podfidit to, co myslim, ze chci nyni, tomu, co si moznd budu prat
v budoucnu*.

S. Covey formuloval pro lidi s ochotou a vili se zdokonalovat sedm navykt (ve své posledni
publikaci dokonce osmy navyk ,,od efektivnosti k velikosti®), které by si méli osvojit, aby byli
osobn¢ uspesni a spokojeni a vytvareli dobré mezilidské vztahy. V této souvislosti zavadi
pojem ,kontinuum zrani“, jimz vyjadfuje nutnou posloupnost zdokonalovani ,,od zavislosti
k nezavislosti a déle ke vzajemné zavislosti“. Kontinuum zrani ¢lovéka vlastné determinuje
posloupnost védomého zdokonalovani, a tedy i zvladani onéch doporucenych navyki.

Jelikoz se rodime jako zcela zéavislé bytosti na ostatnich lidech, zacind proces ,,zrani“
vétsinou silnym vlivem rodiny. V raném véku (cca do 6 let) se také vyrazné formuje naSe
osobnost. Postupné se stavame vice a vice nezavislymi, az kone¢né piejde starost o nas zivot
zcela na naSe ,,bedra®. Zdalo by se tedy, Ze je vSe v potadku, nebot’ jako formaln¢ dospéli lidé
spoléhdme sami na sebe. Skutecnost, Ze jsme fyzicky dospéli vSak jest¢ neznamend, Ze jsme
citové a dusevné zrali a Ze jsme jiz zcela nezéavisli. Mnozi lidi jsou na né¢kom ¢i na nécem
zavisli po vétSinu svého Zivota, nékteti az do smrti.

Zavisli lidé potiebuji nékoho, kdo jim zabezpecuje, co oni potiebuji.

Kontinuum zrani vede od osobniho paradigmatu typu ,,ty“ (ty se o mé postarej, ty to musis za
me vymyslet a ud€lat, ty jsi za mé a moje Ciny odpovédny) k paradigmatu ,,ja* (ja si vétim, ze
to zvladnu, je na mné, jak se rozhodnu s védomim zodpovédnosti za disledky svého
rozhodnuti, spoléham se na sebe).

Z vyse uvedeného je patrné, ze problém osobni zavislosti ¢i nezavislosti je problémem
niternym. Souvisi pfedevSim s trovni osobni a socialni zralosti ¢lovéka a nikoliv, jak se
vétSina lidi domniva, se situaci v okolnim prostiedi. Toto poznani je svym zplisobem
»revolucni®, nebot” odhaluje pravou pfic¢inu vétSiny individualnich a potazmo i spolecenskych
problémd.

Identifikovana piicina individudlnich problému a probléml v mezilidskych vztazich vede k
»bludnému kruhu* mysleni a jedndni, kdy i sebelep$i snaha feSit vnéj$i problémy nardzi na
neochotu pifijmout a osvojit si mentalni princip ,,zevnitt ven®, coz ovSem plodi dalsi
problémy.

Jedinym vychodiskem z ,,bludného kruhu* je zdokonalovat OM v duchu kontinua zrani.



V prvni fazi jde o transformaci prirozené zavislosti v individualni nezavislost. Toho Ize
doséhnout osvojenim tfi navyk:

* Bud’te proaktivni.

e Zacinejte s mySlenkou na budoucnost.

e  Tomu nejdilezitéjSimu davejte prioritu.

Ziskani individualni nezavislosti vSak neni vrcholem zdokonalovani, i kdyz je ziejmé, ze
nezavislost je zralej$i nez zavislost. Skuteéné nezavisly jedinec ma sice veskeré predpoklady
k tomu, aby myslel a jednal sam bez cizi pomoci a stal se tak tieba vynikajicim individualnim
tvircem. Je vSak otdzkou, zda je nezavisly ¢lovék schopen byt lidrem, manaZerem, uzitenym
¢lenem pracovniho tymu, partnerem v manzelstvi atd. Z toho divodu musi kontinuum zrani
pokracovat od individualni nezavislosti k vytvafeni ,,vzdjemné zavislosti“ na zaklad¢
svobodné volby. Vzajemnad zavislost je, na rozdil od doposud zminované individualni
zavislosti na nécem ¢i na nékom, zcela jiné podstaty. Stavi na premise naplnéni zivota ve
smyslu ,,my - my to udélame, my mizeme spolupracovat, my miuzeme spojit své talenty
a schopnosti a vytvofit spolecné¢ néco vétsiho, resp. dokonalejsiho* a jeho podilu na
formovani dobrych mezilidskych vztaht. ,,Vz4jemna zavislost* je tedy pokrocilejsi koncepci
zivotniho postoje nezavislého jedince.

Uvédomélé formovani vzajemné zavislosti, kterou mohou vytvofit jedin€ lidé¢ individudlné
nezavisli, je cestou vedouci k vrcholu zdokonalovéni, k zavrSeni kontinua zrani. Pro tuto cestu
je nezbytné zvladnout dalsi tii navyky:

* Myslete zptisobem ,,Vyhra—Vyhra“.

* Nejdrive se snaZte pochopit a potom byt pochopeni.

* Vytvarejte synergii.

Pochopeni posloupnosti individualniho zdokonalovéani od zavislosti k nezavislosti a nasledné
od nezavislosti k vzajemné zavislosti je zakladem individudlniho uspéchu, spokojenosti a
Stésti a potazmo 1 predpokladem k odstraniovani rozporii v radmci lidské civilizace. Efektivni
OM musi vychazet z postupného zvladani navyka pro dosazeni ,,soukromého vitézstvi a
pokud jsou tyto navyky pfijatelnym zpisobem osvojeny, nasledné se musi opirat o aplikaci
navykllt pro naplnéni ,,vefejného vitézstvi“. Budovani zakladny efektivniho osobniho
managementu neni, ani nemuze byt zcela rigidni. Posloupnost zvladani navykl musi byt sice
dodrZena, ale to neznamenad, Ze je nezbytné byt dokonaly v uplatnéni prvni skupiny navyku a
pak se teprve pustit do ,,boje” s druhou skupinou navykt. Vzdy je vSak uzite¢né mit na
paméti, ze praveé nase charaktery ovlivituji kazdou vzajemné zavislou ¢innost, a proto je tieba
se zam¢fit na to, jak myslime, jakym zplUsobem vyjadiujeme své nazory, jak se emocné
projevujeme a jak a co osobné Cinime.

Ctyfi lidské dimenze, tj. dimenze t&lesna, duSevni, duchovni a spoletensky vztahova,
predstavuji de facto potencial ¢lovéka, ktery je tfeba neustale obnovovat a zdokonalovat.
Proto je nutné zvladnout jesté jeden navyk, jenz obepind a obsahuje v sob¢ vSech Sest vysSe
uvedenych navyku ,,soukromého® a ,,vefejného vitézstvi“. Osvojeni si tohoto navyku, jenz
opet vymezil S. Covey nazval ,,Obnovujte sviij potencial®, umoziuje ¢lovéku osobnostni
rust po cely jeho zivot pii asistenci vSech Sesti vychozich navyka.

Ad 4/Pojeti obsahu v§eobecného managementu
Autorovi tohoto sylabu jsou znama 4 pojeti obsahu managementu:

* Prvnim pojetim obsahu managementu, vezme-li se v uvahu historické hledisko, bylo
Fayolovo pojeti funkce spravy OJ, ze kterého vychazi fada pojeti tzv. ,,manaZerskych



Sfunkci“, lisicich se podle ndzorti jednotlivych autorti. Toto pojeti je nejrozsitené;jsi a jeho
uziti je béZzné 1 dnes. Osvédcuje se jak pii vyuce, tak 1 pfi aplikaci manazerskych poznatkd,
protoze pomaha jejich usporadani.

e V 70. letech 20. stoleti vyvolal kanadsky profesor H. Mintzberg diskusi o opravnénosti
pojeti manaZzerskych funkci a definoval pojeti tzv. ,manaZerskych roli“. Vychazel pfitom
z vysledki empirického vyzkumu péti OJ (konzultacni firmy, vyrobné-technologicky
orientované firmy, nemocnice, obchodni firmy a Skoly) a z rozboru obsahu ¢innosti jejich
manazeru. Jeho prace vyvolala kritiku, ale i méla a ma nasledovniky. Pojeti manazerskych
roli je pokladano i v soucasnosti za ptinosné.

* Myslenkove analogické pojeti manazerskych funkci je pojeti tzv. ,kritickych faktori
uspéchu*, které se snazi koncentrovat pozornost managementu OJ na ty zasadni oblasti
manazerské prace, které maji rozhodujici vyznam pro uspé€Sny vykon poslani i
dlouhodobéjsi prosperitu OJ. Toto pojeti vzniklo v souvislosti s vyzkumy uspésnych OJ
v prvni poloviné 80. let minulé¢ho stoleti, provadénymi svétové proslulou poradenskou
firmou McKinsey s cilem nalézt faktory dokonalosti OJ. Toto pojeti je rovnéz piinosné i
kdyz, vlivem dynamizujiciho se vyvoje v okolnim prostfedi OJ nelze dnes jiZ garantovat
univerzalni predstavu o ,,dokonalé OJ*.

« Ctvrté pojeti obsahu managementu vyvéra z paradigmatu ,,procesniho managementu® a
nazyva se pojeti ,,manaZerskych komponent“ a jejich vazeb. Toto pojeti vzniklo na
pocatku 90. let 20. stoleti v disledku ptinost tzv. , reengineeringovych® pitistupu,
uplatiiovanych excelentnimi OJ, a na zéklad¢ vyzkumnych praci fady autori i kolektivi,
uplatiiujicich procesni pristup k managementu. O publicitu tohoto pojeti se zaslouzil
zejména kolektiv zpracovateli studie ,,The Corporation of the 1990’s — Information
Technology and Organizational Transformation pod vedenim Michaela S. Scotta Mortona
z Oxfordské univerzity.

Pojeti obsahu managementu podle manaZerskych komponent a jejich vazeb povazuje
autor tohoto sylabu za vskutku systémové a dobie vystihujici stavajici poznani
problematiky vS§eobecného managementu (viz schéma ¢. 2 v priloze prednasce)!

V tomto pojeti obsahu managementu se totiz mj. poprvé objevuji komponenty ,,okolni
prostiedi®, ,,manazerské procesy*, lidské zdroje-lidsky potencial®, ,,individuélni-skupinova-
organiza¢ni kultura®, ,informace-komunikace“. Vazby mezi komponentami jsou stejné,
nekdy 1 vyznamnéjs$i nez samotné komponenty. Upozornit je tfeba zejména na vyznam
»kulturni® komponenty, kterd prolind vSemi ostatnimi komponentami a méa tedy mimotadny
vyznam svym vlivem na prubéh ostatnich komponent. Zaroven je vSak tato obtizn¢ meénitelna
komponenta ovliviiovdna zejména komponentami ,lidské zdroje-lidsky potencial®,
,informace — komunikace* a ,,okolni prostredi*.

Ad 5/ Vadcovstvi — ivod k zadoucimu posunu od tradi¢niho
k modernimu viadcovstvi

Uroveii viidcovstvi ma mimofadny vyznam pro vykon a zejména rozvoj poslani jakékoliv
ziskové 1 neziskové OJ, a mj. proto piredstavuje vrchol (tfeti pilit) jejiho systému
managementu. K tomu, aby byl tento tfeti pilif syst¢ému managementu OJ skute¢né funkéni,
l1ze dospét jediné cestou od osvojeni a potazmo aplikace nadstandardniho OM, ptes ziskani
vysoké manazerské zpusobilosti studiem, tréninkem a dlouhodobéj$im vykonem relevantni
manazerské praxe.



,»Vudcovstvi“ (angl. leadership), stejn¢ jako jeho nositel ,,vidce (angl. leader), nejsou pojmy
doposud jednozna¢né definované, a tudiz ani jednotné vnimané. Navic je tfeba podotknout, ze
maji pro nasi vefejnost, véetné jeji odborné casti, ponékud pejorativni nadech, dany
historickou zkuSenosti. Nicméné& tuto sémantickou bariéru je nutné piekonat v zajmu ,,véci —
vyznam vudcovstvi je v ramci systému managementu mimotadné dulezity. Je nespornym
faktem, ze vidcovstvi bylo a doposud je spojovano s vojenstvim a politikou. Toto pojeti
vidcovstvi v§ak nevyhovuje pozadavkiim kladenym na systémy managementu v 21. stoleti.

Vidcovstvi by jiz v soucasnosti mélo byt orientovano na formovani perspektivni budoucnosti
OJ vsouladu s koncepci trvale udrZitelného rozvoje, pficemZz musi vychazet z poznani
objektivni reality a respektovat rozvojové tendence v globalnim méfitku. Do ptsobnosti
viudcovstvi patii rovnéZ energetizace potencidlu lidskych zdroji OJ s cilem sdileni spole¢né
vize perspektivni budoucnosti OJ.

Vyse naznacena zadouci podoba vidcovstvi neni vysadou nékolika malo jedinct. Naopak,
skuteénych vidcti je a bude zapotiebi vSude, ve vSech oblastech lidského snazeni.
Ptedpoklady k zadoucimu vudcovstvi, v¢etné vidcovstvi sebe sama je proto tieba zaclit
systematicky péstovat jiz u Zakl na zakladni Skole. Zde je na mist€ znovu pfipomenout
Druckerovu vyzvu pro védu a praxi managementu, ze jejim ukolem na pocatku 21. stoleti je
podstatné zvysit vykonnost ZP — splnit tento kol vSak rovnéz vyzaduje zkvalitnéni jejich OM
a potazmo vyrazné rozvinuti pfedpokladii pro inovaci vidcovstvi jich samych a u téch
s vhodnym osobnim profilem 1 inovaci viidcovstvi druhych lidi.

Tradi¢ni pojeti viidcovstvi

Podle prof. Zeleného je vidcovstvi doposud prevazné vnimano v historickém kontextu a formuje se
obvykle dlouhodobé prostiednictvim vefejného konsensu. Aplikace tradi¢niho pojeti viidcovstvi
na vyznamné zijici osobnosti pfinasi komplikace a v globalizujicim se podnikatelském a
manazerském prosttedi je aplikace takového pojeti viidcovstvi spiSe zavadéjici nebo dokonce

chybna.

Lze proto tradicnimu pojeti viidcovstvi vytknout zejména dvé slabiny:

* Aplikace vidcovstvi je vzdy provedena na zéklad¢ jiz prokédzaného faktu ¢i dosazené
pozice vidcovstvi. Vidcovstvi proto nelze predvidat, ani efektivné pfipravovat ¢i
vyuZzivat.

e Charakter viidcovstvi je moralné nejednoznacny a eticky neutralni: tradi¢né pojimané
vidcovstvi miize vést k uspéchu i k netspéchu, k perspektivni, ale i k beznadéjné
budoucnosti. Jde tedy o kategorii moraln¢ i eticky relativni.

K vyse uvedenym dvéma slabinam lze ptidat jesté jednu novodobou slabinu. Tou je pomijivost
vadct. Tradicné ,,vyprodukovany* viidce nemé obvykle dlouhodobé&jsi vydrz.

Moderni pojeti viidcovstvi
Moderni viidcovstvi a potazmo moderniho viidce 1ze pracovné charakterizovat nasledujicimi
definicemi:

Moderni viidcovstvi predstavuje soubor vzajemné provazanych strategickych aktivit
realizovanych v souladu s pfirodnimi zakony a srespektem kzasadé trvalé
udrzitelnosti za ucelem tvorby predpokladd k formovani perspektivni budoucnosti.



Moderni vidce je ,architektem” perspektivni budoucnosti se zplsobilosti presvédcit
.-nenasilné” sebe, resp. druhé lidi o nezbytnosti tuto perspektivni budoucnost vytvorit
(vytvaret).

Moderni pojeti viildcovstvi stavi na premise: ,, Zpiisobilost viidcovstvi je dosazitelna kazdému
cloveku . Vidcem se ClovEék nestava tim, ze ziska vidEi pozici (roli), k viidcovstvi je tfeba se
pfipravovat, propracovat. Zpusobilost moderniho viidcovstvi se formuje od zvladani osobniho
managementu, pies osvojeni a dlouhodobé&jsi vykon manazerské pozice.

Vyse uvedend premisa by mohla vést k mylné predstave, ze kazdy ¢lovék miize byt modernim
vidcem druhych lidi v rdmci OJ. Tak tomu samoziejmé neni, nikoliv pro nedostatek viid¢ich
pozic, ale pro nevyhovujici osobnostni piedpoklady (osobni profily) mnohych z nas. Na druhé
strané¢ dosdhnout zptisobilost individualniho vidcovstvi mlze opravdu kazdy dospély,
socialn¢ zraly ¢lovek.

K porozuméni zasadni kvalitativni rozdilnosti tradiéniho a moderniho pojeti viiddcovstvi by
méla prispet nasledujici tabulka:

Tradi¢ni viidcovstvi Moderni viidcovstvi

Rozpor slov a ¢inti Integrita slov a ¢inli

Vedeni pomoci strachu a kontroly Vedeni prostfednictvim divéry a
pozitivniho piikladu

Priorita vlastnich zajmu Priorita spole¢ného zajmu

Lpéni na udrzeni mocenskych pozic Delegovani pravomoci

Reglementovany vykon Cinnosti Podpora osobni iniciativy

Jednosmérna komunikace shora doli Obousmérna komunikace

Vyty€ovani cild v rozporu se SMART Vyty€ovani cill v souladu se SMART

Zékladni motivy — materialni vyhody, moc, | Zékladni motivy — mentélni principy a

slava konzistentni hodnoty

Zékladni stimuly — penize, kariéra Zakladni stimuly — uspokojeni, radost
Z prace — ze Zivota

Ignorovani cit Za zasadn¢ dulezité poklada city a péci o
druhé

Doporucena ,,cesta® vedouci k modernimu vidcovstvi

Vychozim predpokladem tuspésné transformace viidcovstvi je Sifeni védomi nezbytné
posloupnosti pilifd systému managementu pii jeho budovani i vyuzivani. Tedy jinak
feceno: zadouci transformace viidcovstvi se v OJ nenastartuje, pokud se pfedné nezvysi
uroven osobniho managementu (piedevsim u ¢lenti top managementu) a potazmo, pokud
nebude zajiSténa a zaroven pozadovana dlouhodobé&jsi praxe nadstandardniho vykonu
manazerské pozice.

Pro tspéch transformace viidcovstvi je rovn€z podstatné uvédomit si, na ¢em jsou ob¢ pojeti
vadcovstvi zaloZena!

Tradi¢ni vidcovstvi stavi na moci, zndmosti, charismatu, intelektu, loajalité. Pro pocity v
ném neni misto. To samoziejmé vedlo a vede ke konkurencnimu boji na ,,zivot a na smrt*, k
politikareni a k vétSimu stresu téch, kdo jsou tzv. ,,uspésni®.




Moderni viidcovstvi je efektivnéjsi, protoze je komplexni. Je zaloZeno na kombinaci ,hlavy a
srdce®. Opird se o rovnovahu uplatnéni moci a soucitného porozuméni, diisledné odpovédnosti
a socialni ohleduplnosti, angazovanosti pro uspéch a promijeni netispéchi.

Uspésna transformace vidcovstvi vyzaduje rovnéZz ,renesanci® vyznamu hodnotové
orientace v pusobnosti OJ. V této souvislosti je tieba pfipomenout, ze tradi¢ni vidcovstvi
vyznava hodnoty, které jsou v rozporu s ptirodnimi zdkony a potazmo s mentalnimi principy,
naopak hodnotova orientace moderniho viidcovstvi vychazi z plisobnosti pfirodnich zakont a
cti mentélni principy.

Pro ilustraci nadéjné postupu k modernimu viiddcovstvi je dale prezentovan koncept ,,prerodu*
povrchniho v niterné vidcovstvi, coz je konkrétni variantou transformace od tradi¢niho
k modernimu vidcovstvi. Tento koncept postupu, v praxi uspe$né provéieny, vypracoval P.
U. Bender.

* Poznej sam sebe — tj. ur¢i své hodnoty, motivy a osobnostni typ.

* Formuluj vizi a bud’ zaujaty — tj. divej se do budoucnosti, najdi, co mas rad a m¢j
rad, co délas.

* Riskuj — tj. bud neustale odvazny.

* Komunikuj — tj. pfenaSej svou vizi na ostatni efektivné a s ditvérou.

* Kontroluj pokrok a vysledky — tj. zjiStuj, kde jsi a stale usiluj o to, dostat se tam,
kam se dostat chces.

Preorientovat se na moderni viidcovstvi vyzaduje ucinit velky skok v postojich i v chovani vSech
subjektti managementu OJ (zejména vSech ZP). Je tomu tak pro zasadni zménu ,,zakofenéného*
zpusobu mysleni, coZ je lidem v OJ zcela cizi a nahani jim strach. Tento strach vyvéra z toho,
ze vétSina znich ziskala vzdélani ve Skole Zivota typu tradi¢niho vidcovstvi. Vychova byla
zamétena na ziskdni materidlniho bohatstvi a spolecenské prestize Casto pomoci neetickych
prostiedkil, v¢etné osvojeni navykd typu ,,Vyhra - Prohra“. Navic se povazovalo za ,moudré*
vyloucit city z vefejného Zivota.

Formovéani moderniho viidcovstvi vyZaduje sebedlivéru a vnitini silu; oboji lze ziskat jediné
prostfednictvim dostatku cviku, povzbuzeni a pozitivni podpory ze strany top managementu OJ.
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