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Podékovani

ejvice ze vseho chceme podekovat nasim studentim za

to, Ze k nam celych 15 let mé¢li dost divery a svétili se
nam se svymi starostmi a problémy a tak ndm umoznili, aby-
chom se ucili z jejich ptibeht, a nékdy dokonce v jejich or-
ganizacich.

Chceme také podekovat Tomasi Sedlackovi za to, Ze se po
dlouhé dob¢ u nas odvazil napsat a publikovat knihu, ktera
vytrhla ivahy o praci a podnikani z letitého objeti technokra-
tickych ideologii a vratit je obycejnym lidem, ktefi opravdu
pracuji a podnikaji, tedy sni, vymysleji, sileji, jasaji a nékdy
si 1 bezradné zoufaji. Stejny dik patfi Tomasi Brandejsovi za
odvahu tuto knihu vydat a ucinit viditelnou ve svéte. Oba nam
byli inspiraci.

Dale dékujeme naSemu holandskému partnerovi Business
School Netherlands za to, ze nas pted lety dovedl na pole zva-
né Action Learning. Od né&j jsme také dostali zdkladni know-
how a potfebnou davku svobody a divéry, abychom je mohli
rozvijet ku prospéchu ¢eskych organizaci.

Nase podékovani rovnéz patii nakladatelstvi Management
Press za to, ze vsadilo na nas tym a tak ndm s knizkou po-
mobhlo.

Nas odborny lektor prof. Leo Vodacek nam dodal mnoho
energie a povzbuzeni, kdyz nam tekl: ,,Vy jste tim manage-
mentem takovi jesté nezkazeni.* Dékujeme.
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Predmluva aneb Proc piseme
dalsi knihu 0 managementu. ..

kdyz uz je jich tolik. Mdme nesmirné zajimavé povolani: 20 let
pracujeme se studenty MBA i manazery v riznych organi-
zacich, ktefi se snazi naucit se, jak své organizace zlepSovat.
Pouzivame nepfili§ obvykly styl studia i poradenstvi, ktery
nezacind v knihach, ale v realnych problémech, které mana-
zeti tesi (nebo 1 trestuhodné netesi!). Teorii pak my i studenti
pouzivame jako zdroj poznani souvislosti, jako soubory mo-
deld, které je tfeba prebrat, odivodnéné zvolit ty, které se pro
danou situaci hodi, a nakonec je pfizpasobit feSenému real-
nému problému. V nékterych ptipadech je dokonce dulezité
specificky teoreticky model i odmitnout — student ale musi ta-
kové rozhodnuti podlozit jasnymi argumenty. Postupem ¢asu
tak nékteré obecn€ uvadéné teorie z naseho rejstiiku vypad-
ly — protoze je studenti nemohli pouzivat — a jiné naopak na-
byly na vyznamu.

Do edi¢ni fady ,,Action Learning — prakticky mana-
gement®, jejiz prvni svazek berete pravé do ruky, jsme se
pokusili shrnout pravé takto vybrané zakladni teorie, ale
i zkuSenosti manazerd, které vznikaly na cesté za GspéSnymi
aplikacemi. Nasimi kursy proslo zhruba 700 studentti-mana-
zer a s dal§imi stovkami lidi jsme pracovali v programech
rozvoje osobnich a manazerskych dovednosti a systému ve
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vice nez 200 organizacich. Postupné projdeme prakticky
vSechny oblasti managementu (viz obrazek 1) a budeme se
zabyvat predevs§im témi tématy, ktera se podle naSich zku-
Senosti objevuji nejcastéji. Predkladame vam tedy klicova
témata, s kterymi se v soucasnosti potykaji stovky ceskych
manazert v lokalnich i nadnarodnich firmach i jinych orga-
nizacich.

Vedeni lidi

Strategie

Marketing

Rizeni Poslani organizace
infomaci . .
Konkuren¢ni

vyhoda

nterpersonalni

Rozhodovani dovednosti

g Organizovani
Rizeni i

financi Rizeni

zZmén

Obrézek 1 Oblasti managementu, o nichz budeme premyslet

Také s vami chceme sdilet zkuSenosti nas jako lekto-
ru a poradcti, které jsme ziskali v situacich, kdy manazefi
zkousSeji hledat feSeni problémt. Nasim cilem nikdy neby-
lo dodévat hotova feseni aktualnich potizi — nevétime totiz,
ze by v této dobé rychlych zmén takova feSeni organiza-
cim dlouho vydrzela. Podle stylu Action Learning se vzdy
snazime o to, aby naSim plsobenim jak manazefi, tak celé
organizace predevsim ziskali schopnost se ucit a pfizpliso-
bovat.

12



PREDMLUVA

Slovo uéeni' nas proto bude v téchto knihach provazet na
kazdém kroku a bude se opakovat jako vysledek rozli¢nych
uvah vedenych z mnoha riznych thli pohledu.

Postup vzdélavani Action Learning — tedy zacit u definice
realného problému, poté k nému hledat informace a modely
vhodné k jeho feSeni a ucit se, jak je mozné teorii aplikovat
a jaké dusledky aplikace ma pro nas samotné i pro feseny pro-
blém — neni uplné novy. Poprvé jej patrné formuloval v roce
1947 Reg Revans a popsal jej takto: ,,Realni lidé ieSi realné
problémy v realném svété a PRITOM se uéi.“ Za par desi-
tek let tyz Reg Revans shrnul svou zivotni zkuSenost profe-
sora a poradce Action Learning slovy: ,,Organizace mohou
prosperovat jediné tehdy, kdyZ rychlost uceni je vyssi nebo
se rovna rychlosti zmén [v téchto organizacich].*

Uzivani popsaného stylu managementu, ktery diisledné
dbé na to, aby se uceni neoddélovalo od praxe, neni do sou-
¢asné doby u nas pfili§ obvyklé.2 Ve, co v této knize najdete,
jsme se pokusili popsat prave z perspektivy Action Learning,
protoze véfime, ze je to vhodné nacini do naseho az hrozivé
uzasného svéta, kde nikdy nic neni v klidu.

Action Learning také v mnohych ptripadech miize piinést
odpovéd’ na rozpaky vznikajici pfi uziti tradi¢niho vzdélava-
ciho postupu, ktery jde cestou témei protismernou: nejdiiv si
osvojte co moznd nejvice informaci, dat a teoretickych mode-
It (vytvofenych v dobé, kdy v rozkvétu sil byli vasi ucitelé)
a vétte, ze kdyz je prenesete do soucasné realné situace, vase
problémy se vyiesi. Casto se tak dostavi vysledek vyrazné

IV &eské terminologii se zde objevuje uréita potiz: zatimco angli¢tina

ma dvé jasné oddé¢lena slovesa ,,teach” (ucit nékoho) a ,,learn” (ucit se),
v cesting 1ze tyto dva rizné vyznamy rozlisit pouze ¢astici ,,se (ucit
a ugit se). Céstici je viak nékdy obtizné zatadit do véty (vznikaji kom-
binace jako ,,uceni se se jevi©). V textu se budeme snazit o piesnost, ale
tam, kde uz jsou obraty zazité bez ,,se*, presnost né¢kdy porusime.
Mnohem béznéjsi je pfistup Action Learning ve Velké Britanii (zde se
v soucasnosti nékdy nazyva Critical Action Learning) nebo ve skandi-
navskych zemich.

13
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odlisny od toho, co autofi feSeni ¢ekali, dokonce nékdy mira
frustrace nad neefektivnosti takového postupu pievysi i jeho
mozné pfinosy: ,,...a tohle také (moc) nepomohlo, to uz snad
nema cenu se snazit...*“ Negativni zkusenosti se opakuji, vy-
sledky nenaplituji o¢ekévani, frustrace stoupa, néktefi mana-
zefi rezignuji, jini se upracuji az k uplnému vycerpani, malo
je spokojenych. Tak v ¢em je problém?

Action Learning a dalsi koncepce, které se soustieduji
na to, aby se lidé i organizace pfedevs§im ucili (adaptovali),
vnaseji do prace jakousi novou silu. SpoleCnym objevovanim
novych myslenek, postupti a souvislosti se do tym1 vraci op-
timismus a energie. Lidé si jeden druhého vice vazi, protoze
v procesech uceni se je evidentni, Ze si navzajem pomahaji.
Organizace se tim méni na spolecenstvi lidi, kteti nechtéji po-
razit cely svét, ale véii, ze dokazou vytvotit néco hodnotného,
co ma smysl i pro druhé. A kdyz tomu véii, velmi Casto se jim
to také povede a kromé jiného to pfinese i radost a uspokoje-
ni, mozna i pocit hrdosti. Touto cestou vas, doufdme, povede
management ve stylu Action Learning.
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1 Kam se podély osvedcené

pravdy v managementu?

I\/\ezi nejdalezitéjSimi prekazkami, které ovliviiuji uspés-

nost manazerskych projektli, se v praxi objevuji tyto

skute¢nosti:

Dnesni realita je natolik riznoroda, neptedvidatelna a pro-
menliva, Ze jeji zachyceni v modelech vyzaduje piilis velké
zjednodusenti, které se pak stava zdrojem chyb v feseni.
Nase schopnosti, nastroje a postupy, které uzivame k po-
chopeni reality, nejsou piili§ presné;' lidsky mozek je sice
uzasny nastroj, ale zpisoby jeho fungovani mohou para-
doxn¢ nékdy byt soucasn¢ prekdzkami, které nam brani
vidét realitu takovou, jaka skute¢né je.?

Dokonce i v pisni Boxer od Paula Simona a Arta Garfunkla jsme uz
v 1. 1968 mohli slySet: ,,...still a man hears what he wants to hear and
disregards the rest...* (Clovék slysi to, co chee slyset, a zbytek pomiji.)
Taleb, N. N.: Cerna Labut’. Paseka, Praha — Litomys] 2011. Taleb po-
pisuje toto zkresleni jako ,.troji mlhu“ — nae vnimani svéta zkresluje:
,,a) iluze porozuméni neboli v§eobecné presvédceni, ze chapeme déni,
mujeme, b) retrospektivni zkresleni, tedy skutecnost, Ze problémy doka-
zeme posuzovat teprve poté, co jiz probéhly..., ¢) pfeceiiovani hodnoty
faktl a nesvar... kategorizovat.*
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e Modely byly postaveny na jiné bazi, nez je naSe dnesni
realita.

e Svét se meéni pod rukama (Nassim Taleb tika, ze ,,Nikdo
nevi, co se déje*)! a my se pomoci nasich nau¢enych zvy-
kt, znalosti a schopnosti s touto situaci neumime vyrovna-
vat — svym konanim vlastné stale ,,bojujeme v minulych
bitvach®.

e V organizaci (kterd sama je slozitym vztahovym propleten-
cem) nestaci, aby prostfedi, problémy a feSeni pochopil je-
den clovek nebo izké skupina manazerti — chépajicich musi
byt dost na to, aby zménili setrvacnost zabéhanych vzorcti.

Z nasich zkuSenosti jsou pravé tyto pri¢iny nejcastéjsim
zdrojem zklamani a frustraci z omezenych uspéchii mana-
zerskych projektl, a proto jsme se ve vzdélavani manazerd
vydali cestou Action Learning a tzv. ucicich skol:? je-li reali-
ta tak tézko uchopitelna a nase schopnost ji ve vsi jeji slozi-
tosti pochopit neni velka, zaméfme jadro naseho uceni prave
na vySe popsané oblasti spojené s chapanim svéta a naseho
vlastniho postaveni v ném. Tim se nau¢ime pouzivat i teorii
(kterou jisté n¢kdo postavil s dobrym imyslem) tak, aby nam
poslouzila.

Nyni se zaméfime na nekteré oblasti, které jsme vyse po-
psali jako zdroje omezenych uspéchti.

1.1 MODELY, modely...

Nasi studenti-manazefi — diive, nez se dotknou Action Lear-
ning — si zpravidla osvoji fadu modeld uvadénych v manazer-
ské literatufe a snazi se tyto modely né&jak prakticky pouzit.
Zpocatku 1 nas samotné prekvapovalo, jak mala ¢ast etablo-
vanych teoretickych modeld pfinasi ocekavany vysledek. Si-

' Taleb, N. N.: Cerna Labut’. Paseka, Praha — Litomys] 2011.
2 Mintzberg, H.: Strategy Safari. Prentice Hall, New Jersey1998.
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tuace v kursech vétSinou vypadé tak, Ze my se jako lektofi
snazime co nejlépe model predstavit a prozkoumat, studenti
se poctive snazi o jeho vyuziti a piesto se ¢asto na konci ob-
jevuje zklamani. ..

Cim to je?

Z na$ich pozorovani by mohlo mit vliv tfeba toto:

e Modely nereflektuji dnesni realitu, protoze jsou prilis sche-
matické a zjednodusené a tim si vytvareji sviij vlastni svét,
ktery s realitou miize mit jen velmi malo spolecného. Kdyz
neni povinnou soucasti projektu mnohasmérna zpétna vaz-
ba z realného svéta, mize byt model velmi zavadéjici.

e Kdyz manazer studuje teorii, zpiisob popsani a konstrukce
modelu jsou natolik vzdaleny jeho Zivotni zkuSenosti, Ze
student Casto ztraci viru v to, Ze by takovy model mohl
v jeho realité zpisobit néjakou pozitivni zménu.

e Nékteré modely jsou mozna piesnéjsi a berou v uvahu vice
ryst dotyéného problému — potom ale ¢asto nardzime na
protéjsi zed’: manazeti je nepochopi tak dobie, aby je do-
kazali ptizptisobit pro sebe, svou organizaci i svoje lidi.

Jaky zpiisob prace s teoretickymi modely tedy zvolit? Kdyz
je zjednodusime, nepotkame se s realitou, kdyz vybereme slo-
Zit€jsi, nedokazeme s nimi pracovat.

Zda se, ze modely je mozné v soucasnosti pouzivat pouze
jako vice ¢i méne nepiesné mapy souvislosti riznych fak-
tort, sil, prvkl a jinych veli¢in. Mapa ale neni krajinou —
takZze pouceni o moznych souvislostech, musime se opfit
o vlastni pozorovani skutecnych déji a souvislosti. Pak mu-
Zeme premyslet, zda charakter a vyvoj toho, co pozorujeme,
odpovida popsanym modelovym souvislostem nebo ne — tedy
jsou-li teorie nebo jejich Casti pro feSeny problém vhodné.
Prost€ nezbyva, nez modelim nevétit a neplést si je se Zivo-
tem. Pro ¢loveka, ktery byl vesmés vzdélavan ve skolach, kte-
ré prezentuji ,,pravdy pravdouci®, uz samotny tento krok neni
jednoduchy.
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1.2 Vjaké krajiné vlastné nas zivot zijeme?

Dnes uz je malo lidi, ktefi vidi nas svét jako prehlednou a klid-
nou krajinu, kde se véci odehravaji pozvolna a predvidatelng.
Jesté méné najdeme takovych lidi mezi manazery, ktefi denné
ve znaéném stresu vymysleji rozhodnuti, ktera ovliviji je
samotné a mnoho dalSich lidi. Pfesto mame casto tendenci
predpokladat (pro vlastni pohodli?), ze svét zname. Dokon-
ce si myslime, ze kdyz je nékdy néceho dostatek, mame na
to navzdy nezpochybnitelné pravo. Lehce pfitom nebereme
v uvahu, Ze mnoho zdroji a prilezitosti jsme uz spotfebovali.
Své myslenky fidime podle toho, co se délo v minulosti, a po-
kud narazime na problém, ocekavame, Ze nas novy projekt ho
vytesi jednou provzdy.

Je snadné byt chytry, kdyz se divame dozadu. Valem vsak
ubyva téch, ktefi se citi stejné chytii pii pohledu doptedu. Té-
m¢ef v8ichni jsme uz zakusili, Ze stat se mize cokoli, a té€zko
se odhaduje, zda za rohem sedi my$ nebo slon — a nékdy se
tolik obavame, ze nase dlouhodobé plany budou chybné, ze
je radgji ani nezkousime délat. Je opravdu obtizné planovat
a rozhodovat, kdyz budoucnost je tak nejista — ale néjak to
zvladnout musime. Manazerské nastroje a postupy, s nimiz
pracujeme, jsou také velmi slozité, a tak se vysledky nasi pra-
ce nedostavi ani zitra, ani za mésic a nékdy se projevi az za
Iéta. Potfebujeme tedy schopnosti, jak se s touto dynamickou
komplexnosti naucit zit a jesté 1épe — vyuZzivat ji. Protoze bu-
doucnost neskryva pouze obfi tajemné hrozby, ale patrné stej-
n¢ obfi a tajemné prilezitosti — jen potfebujeme néjak ty dve
od sebe odlisit.

Pozdéji se jesté nad proménami prostfedi zamyslime de-
tailngji. Pro ted’ asi sta¢i uvédomit si, Ze hledame zptlisoby, jak
zvladat nejistoty a opustit pohodlna presvédcéeni, ze svétu a li-
dem rozumime a Ze nékde existuje to jedno skvélé a naprosto
»spravné® feseni, které navzdy ucini pfitrZ na§im problémim
a zmatkiim.
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1.3 Jak se s timto svetem vyrovnat

Studenti-manazefi, ktefi vétSinu svého vzdélani ziskali ve
spiSe znalostnim a analytickém modelu vzdélavani, od nas
hodné casto ocekavaji, Ze jim jako poradci nebo lektoti dame
ten jeden spravny navod, jak rychle a navzdycky vyfesit pro-
blémy jejich organizaci. Jsme ptece odborniky, tak bychom
takové feSeni méli dodat.

I kdybychom na chvili uvétili, ze takové feSeni zname, plat-
nost takto ziskaného feseni by byla patrné velmi uzka a krat-
kodoba. Ptijemce feSeni, ktery ho sam nevymyslel, nema nato-
lik jasno v souvislostech, aby ho dokazal pii dalSich zménach
v prostiedi podle potfeby vcas upravit nebo zménit. Nemluve
o tom, Ze pro uzivatele takto ziskaného feSeni by bylo velmi
obtizné o ném presveédcit ty lidi v organizaci, ktefi se musi
podilet na jeho zavedeni nebo budou jeho zavedenim zasad-
n¢ zasazeni. Jak bude takové feseni akceptovano? A omezené
pochopeni a akceptace opét ovlivni uc¢innost feseni.

Co se tedy musime naucit, abychom se s takovou situaci
vyrovnali? Action Learning nabizi postup, jak nejprve pro-
zkoumat Siroké souvislosti problému a teprve, kdyz jsme
pochopili, co je skute¢ny problém (nikoli pouze vn&jsi sym-
ptom), vyuzit skupinového usili k nalezeni FeSeni. Pti tomto
postupu se soucasné€ zlepSuje schopnost lidi uvédomovat si
své silné a slabé stranky, ale také predsudky a ustrnulé posto-
je — tedy vede je k sebereflexi a uceni se. U¢ici Skoly (tj. ty
pfistupy k managementu, které¢ kladou diraz na schopnost
rychlé adaptace v proménlivém prostiedi)' nabizeji intenzivni
praci se zpétnymi vazbami a otevienost jak vici racionalnim,
tak emocionélnim slozkdm naSeho pohledu na svét. Nékde
v téchto oblastech budeme hledat nové manazerské postupy.
Smyslem uceni tak bude zvySovat nasi odolnost viici nejis-
totam a dostatecnou vnimavost, abychom vcas zpozorovali,
1

McLeod, S. A.: David Kolb — Learning Styles. www.simplypsychology.
org/learning-kolb.html, 2010.
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kdy, kde a kam zahnout. Nase cesty budou stézi rovné jako
podle pravitka.

1.4 Co je management, kdo je manazer?

Chéapani toho, co vSechno patii do managementu, mtize byt
velmi razné. Obvykle je na jedné stran¢ této ivahy potieba
organizace dosahnout vysledki a na druh¢ strané jsou pak jeji
zdroje — 1idé a jejich schopnosti a vztahy, informace, ¢as, ka-
pital, technologie... Ukolem manaZera je tyto zdroje zorga-
nizovat a zaangazovat tak, aby bylo dosazeno vysledk. Nej-
1épe to asi vystihuje jednoducha definice, Ze management je
dosahovani vysledki s pomoci jinych lidi.

Pokud se podivame na to, jakymi zplisoby manazeii vy-
sledka dosahuji, uz to tak jednoduché nebude.

V nékterych organizacich (podle jejich kultury) je mana-
zer tim, kdo lidem zadavé a kontroluje tkoly a sam piijima
dulezita rozhodnuti. Je zaroven odbornikem v té oblasti pod-
nikani, kde se organizace pohybuje, a vétSinou dokaze vyftesit
VET.

Dftive byl tento pfistup téméf synonymem managementu,
ale pfi dnesnim prekotném vyvoji a rustu slozitosti rychle
ubyva oblasti, které Ize ucinné ,,utidit z jedné hlavy*.

Na druhé strané jsou manazefi, jejichZ organizace se pohy-
buji v natolik nepredvidatelném prostiedi, Ze pro jejich fizeni je
nutné vyuzivat tymu, kde je kazdy odbornikem na urcitou, ¢as-
to velmi malou ¢ast ¢innosti. Vedle odbornych schopnosti pak
kazdy potiebuje navic dobrou schopnost tymove spolupracovat
s ostatnimi. Nejveétsi vyzvou pro manazera pak je takové lidi
najit, ptfipravit a vést je ke spolupraci. PtiliSna odbornost a sna-
ha samostatné fesit odborné, a dokonce i manazerské problémy
tu mozna trochu paradoxné miize byt spis na Skodu.

Prestoze v organizacich najdeme Casto kombinaci obou
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manazerskych stylil, zda se, ze trendy spiSe sméiuji k tomu,
aby se manazer vzdal odborného rozhodovani a soustfedil se
predevsim na budovani tymu spolupracujicich lidi a takového
prostiedi, které bude lidi motivovat k poddvani maximalnich
vykonil. Management se timto vyvojem stava spiSe sluzbou,
ktera zajisti, ze lidé budou svou praci d¢lat radi a hlavné pro-
to, Ze jim piipada smysluplnd — ze je prosté bavi. Zakladni
sloZkou manazerské prace se tedy stava vedeni lidi — tak,
aby mohli ve prospéch organizace maximaln¢ vyuzit svého
odborného i lidského potencialu. Nad konkrétnimi proména-
mi roli manazeri se jesSt¢ zamyslime pozdéji.

1.5 Zmény prostiedf

Pokud ma byt hlavni ndplni manazerské prace vedeni lidi, je
urcité potieba zamyslet se nad tim, s jakymi o¢ekavanimi lidé
v dnesni dob¢ do organizaci vstupuji, co je pro né¢ motivujici
a jak se jejich ocekavani vyvijeji.

V naSich podminkach pomalu piestava platit, ze prace je
pro lidi nejnutnéjsi podminkou pteziti, protoze socialni sys-
tém kazdému garantuje alesponn néjaké zabezpecCeni nejza-
kladnégjsich potteb. Prace pro mnoho lidi pfestala byt nepta-
telskym prostfedim, kterému se musi bezpodmine¢né podridit
ve jménu uhdjeni holé existence. Lidé dnes v praci stale Cas-
t&ji hledaji seberealizaci, socidlni kontakty, moznost naucit se
novym vécem, poznat nove oblasti, zajimavé lidi...

Kromé toho na kazdého z nas tlaci téméf nekonecna na-
bidka moznosti, cemu bychom mohli vénovat sviij ¢as a Usili.
Miizeme procestovat cely svét, pratelit se s lidmi na druhém
konci zemékoule, stat se Cleny nejriznéjSich komunit zame-
fenych na vS§echno mozné, od sportu, umeéni, her, vareni az po
praktikovani a Sifeni nepfeberného mnozstvi nabozenstvi ¢i
jinych ideologii... Mlizeme se zamé&fit na vylepSovani svého
obydli, shanéni nejmoderné&;jsi elektroniky a rtiznych technic-
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kych hejblatek, popiipadé na vylepSovani vlastniho zevnéjs-
ku —nabidka vSeho se neustale rozsifuje takovym tempem, ze
je tézké se v ni vitbec zorientovat. VSechna tato lakadla, ¢asto
prezentovana velmi neodbytnym zptisobem v reklamach, ve-
dou k tomu, ze nase z4jmy jsou velmi roztiiSténé a neustale
mame dojem, Ze nam néco dulezitého utika.

Vysledkem mtize byt, ze mnoho lidi ma problém si vytvofit
a uskutecnovat vlastni vizi toho, kam sméfovat své dlouhodo-
bé tsili; pod agresivnim informacnim (reklamnim) tlakem je
tézké se sousttedit na nékolik malo véci, které jsme si vybrali
jako podstatné.

Jak roste rozli¢nost toho, ¢emu mtizeme vénovat svilj ¢as
a usili, zvétsuji se také rozdily mezi nami. Nékdy miize byt
tézké vibec pochopit, co je pro druhého dilezité, jaké hodno-
ty vyznava a proc¢, jak s nim vibec najit spole¢nou fec¢. Pro-
jevuje se to samoziejme i v organizacich, kde uz pti vybéru
prace maji lidé pro svoji volbu velice riznorod¢ individualni
dtivody a rtizné jsou i stimuly, které je motivuji k podavani
dobrych pracovnich vykont. Celd tfada vysledki zkouméani
pracovni motivace' ptitom ukazuje, ze lidé nejlépe pracuji,
pokud ve své praci vidi smysl, bavi je obsah toho, co délaji,
a nepotiebuji pak zadné mimotradné vné&jsi odmény.>

Pokud manazefti chtéji, aby jejich lidé dosahovali nadpri-
mérnych vysledkd, potfebuji dobfe pochopit individudlni di-
vody, které povedou k jejich vnitini motivaci. V dobé¢ takové
individualizace, jakou zazivame, je to ukol na velmi dlouhé
zamysleni. Pro manazera je také velmi obtiznym tkolem do-
sahnout dobré spoluprace v tymu cCasto velice odlisnych osob-
nosti s nejriznéjSimi z4jmy a zebticky hodnot a i tento ukol
zajisté zabere mnoho jeho pracovnich hodin.

! Viz subkapitola 4.1 Principy motivace.

2 Collins, J.: Jak z dobré firmy ud&lat skvélou. Grada Publishing, Praha
2008. Collins fika néco ve smyslu: neberte do firem lidi, ktefi nemaji
radi to, co firma vytvafii. Jinymi slovy: tém, co nesnaseji koufeni, se
nebude dafit v tovarné na cigarety.
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Lidé¢, ktefi chtéji byt v praci tispésni a dosahnout v ni vniti-
niho uspokojeni a seberealizace se totiz potiebuji spolupraci
s ostatnimi neustale ucit. Organizace pak vlastné plni ve svéte
rozttisténych z4jmu jakousi integracni, socializa¢ni a vzdéla-
vaci funkci: snazi se hledat a vytvaret vzajemné vyladéné spo-
le¢né hodnoty a cile (tedy vytvaiet komunitu lidi se spole¢nou
kulturou), které budou motivujici pro lidi, ktefi zde pracuji.
A kdo to zafidi? Kdo jiny nez manazefi.

1.6 Jak se méni role manazer(

Ve slozitém a rychle se ménicim svété obyvaném neméné slo-
zitymi a rozliénymi lidmi bude manazer ve srovnani i s po-
mérn¢ nedavnou minulosti potfebovat jiné postoje jak k pro-
stiedi, v némz se jeho organizace pohybuje, tak k lidem, ktefti
organizaci tvofi.

nazera péce o to, aby organizace méla dostatecné dlouhodobé
vize a aby byla pfipravena k nekone¢nému procesu postupnych
adaptaci téchto vizi na zmény ,,venku®. V minulosti se snazili
manazefi svét predev§im vysvétlovat (a pak také vysvétlovali
svym zaméstnanciim nebo prosazovali, co maji délat). V dnes-
ni dobé¢, kdy se svét diky mnozstvi informaci hodné zkompliko-
val, bude asi u¢inngjsi jiny postoj: svét se spise snazime pocho-
pit — a k tomu velmi Casto potirebujeme pomoc dalSich lidi,
vcetné nasSich ,,podiizenych®. A oni na této cesté k pochopeni
a k rozhodnuti, co délat, potfebuji nasi pomoc. Tato postojova
zména by mohla byt znazornéna obrazkem 2.

Pokud se zamétime na to, jak pomoci lidem podavat co
dovani a stfezeni vhodné a motivujici kultury organizace —
tedy atmosféry, ve které se lidem co nejlépe pracuje a hlav-
n¢é — spolupracuje. Navic lidé, kteti jsou svétem vychovava-
ni v ovzdusi nebyvalé svobody rozhodovani a maji pfistup
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prakticky k jakymkoli informacim, si pochopitelné nenechaji
poroucet. Manazer tedy bude potiebovat predev§im Sirokou
paletu interpersonalnich dovednosti,' které mu pomohou zjis-
tit, co opravdu jeho lidé potiebuji.

VYSVETLIT POCHOPIT
prosazovani se pFizptsobovani se
I?
%2

Obrazek 2 Rdzné moznosti postoje ke svétu vyrazné ovlivni,
jak se budeme chovat k ostatnim lidem

Soucasné bude manazer Casto potiebovat notnou davku
tvotivosti — ve slozitém socialnim predivu organizace 1ze jen
malokdy vyuzit jakychkoli prefabrikovanych feseni. Stézi
najdete hotovy nastroj, ktery vam jasné a piesné fekne, kde
a pro¢ se ve vasi organizaci pravé na tomto projektu dvéma
lidem nechce spolupracovat, nesdileji informace, délaji si na-
schvaly, a dokonce proti sobé vzajemné Stvou dalsi lidi. Tady
bude asi pro manazera klicova vase role pozorovatele — abys-
te alespon dokazali takovy jev zachytit a popsat. Rovnéz bude
tteba pouzit znalosti zékladnich principti lidského chovani.
Hledani feseni pak uz ¢asto byva jednodussi nez diagnostika.

Velmi presné popsal posun mezi minulymi a soucasnymi

pozadavky na manazery Jim Collins: na zéklad¢ studia ma-
! Napiiklad védomi sama sebe, naslouchani, prace se zp&tnou vazbou, vy-
jednavani, budovani konsensualnich feseni... a dalsi dovednosti, jejichz
zdrojem vétSinou byva tzv. socialni inteligence. (Vratime se k ni v dalsi
knize.)
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nazert velmi uspéSnych organizaci popsal pet urovni vedeni
lidi. Kontrast mezi modely managementu z minulého a tohoto
stoleti se pak odrazi na porovnani 4. a 5. rovné vedeni.!

Manazer ¢tvrté tirovné je cenén predevsim za to, Ze sam
vytvoril velmi hodnotnou vizi, kterou presvéd¢ivé prezento-
val lidem — a ti potom (€asto pomoci tradi¢nich standardnich
postupt a pod peclivou kontrolou) tuto vizi implementovali.

Manazer paté urovné ma zcela jiné posldni: predevsim
musi vytvorit a udrZovat velmi silny a odhodlany tym lidi,
ktery sam dokaze vytvaret spolecné vize — ale soucasné je do-
kaze opravovat a aktualizovat. Tito lidé jsou pak totiz vSichni
velmi citlivi na kritické zmény jak v prosttedi, tak uvnitf orga-
nizace — tedy pracuji jako soustava tykadel, kterd nepfetrzité
prohledavaji prostor. Dulezité také je, ze titiz 1idé, ktefi tvoti
plany a vize, vymysleji cesty k jejich implementaci. Nebudou
tedy tak Casto sahat ke standardnim feSenim, ale jejich hlubo-
ké pochopeni vize jim umozni navrhovat mnohem u¢inné&;jsi
a kreativni cesty k realizaci.

Vedouci 5. urovné
Buduje trvalou velikost pomoci paradoxni smési
osobni skromnosti a profesionalni vile

Efektivni vedouci
Vytvéii zdvazek energickou snahou o jasnou
a motivujici vizi, stimuluje vysoké standardy vykonu

Zpusobily manazer

Organizuje lidi a zdroje k efektivhimu dosazeni
stanovenych cilll

Prispivajici ¢clen tymu

Prispiva osobnimi schopnostmi k dosazeni
skupinovych cild a spolupracuje efektivné s ostatnimi

Vysoce schopny jedinec
Vytvéfi pfidanou hodnotu pomoci talentu, znalosti,
dovednosti a dobrych pracovnich navyku

Uroven 5

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Obrazek 3 Vedeni paté Urovné

' Collins, J.: Jak z dobré firmy ud&lat skv&lou. Grada Publishing, Praha

2008.
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Spolu s proménou roli manazerd v organizacich se také
proménuje obsah a rozsah jejich kli¢ové odpoveédnosti. Sa-
moziejme zustava odpoveédnost za vysledky — ty ale poci-
tame zpravidla zpétn€ a pro manaZery jsou spiSe zpétnou
vazbou o tom, jak se jim v minulosti povedlo pfivést lidi
k dobrym vykontim. V tuto chvili je vSak diilezitou soucasti
odpovédnosti manazera n¢jak zajistit, aby lidé méli dosta-
tecné schopnosti a viilli pracovat v budoucnosti. Odhad-
nout, co a jak je potfeba pro dosazeni tohoto cile, vyzaduje
velmi soustfedénou praci zaméefenou opét na lidi — a tudiz
casto i vice nez jeden normalni pracovni uvazek jednoho
manazera. A hlavné — kazdy manazer musi tento ukol vni-
mat jako nejdilezitéjsi ¢ast své odpoveédnosti, protoze prave
na tom zavisi stabilita a vykonnost organizace v budouc-
nosti. Takové nastaveni je typické pravé pro manazery paté
urovné.

Jim Collins popisuje tento posun v manaZzerskych rolich
a odpovédnostech v paradoxu okna a zrcadla:!

»Vudcové 5. urovné se divaji z okna, aby, kdyz se véci
dafti, pripsali zasluhu faktorim, které jsou mimo n¢, a kdyz
se jim nepodafi najit zadnou konkrétni osobu nebo udalost,
hovoti o Stésti... Soucasné se divaji do zrcadla, aby si pii-
psali odpovédnost... kdyz se véci nedafi... vidcové [Ctvr-
té trovné]... vyhlizeli z okna, aby nasli néco nebo n€koho,
koho by obvinili ze Spatnych vysledk, ale rozplyvali se pred
zrcadlem pficitajice si zasluhy, kdyz se véci dafily.

1.7 Prlbézna adaptace a uceni se

Jakymi néstroji, procesy a piistupy se tedy manazer mize vy-
rovnavat s vySe popsanymi vyzvami?
Kulturni antropolog E. T. Hall se zabyval proménami lid-

1" Collins, J.: Jak z dobré firmy udélat skvélou. Grada Publishing, Praha

2008.
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ského mysleni a konani z pohledu vyvoje lidské historie.! Clo-
vek (stejné jako ostatni zivé organismy) svymi aktivitami svét
vyrazng pretvaii. Néco vymysli, pak to udéla a kus svéta se
zmeéni. Pred tisici lety, kdy se lidé hlavné soustiedili na ziska-
ni potravy a zajisténi tepla a bezpeci, zpétné vazby o ucinnos-
ti jejich vymysla chodily samy a rychle a byly ¢itelné: hlad,
zima a smrt jsou zhruba stejn€ Citelnymi signaly pro vSechny
dotcené. Take tyto signaly jasné€ nuti cloveéka se zamyslet nad
dalsimi aspekty, tedy zvazit $irSi kontext celé situace, aby své
chovani opravil. Lidé tedy byli rychle a jasné donuceni se pii-
zpisobit.

Jak k nam chodi zpétné vazby o naSich Cinech v dnesni
dob¢? Nase komplexni vytvory jsou zpravidla vybudované na
jinych lidskych vytvorech a ty zase na jinych.... a cela stavba
stoji jakoby ve vzduchu, zpétna vazba pfichazi nikoli ptimo
z reality, ale ze zazitych, uznavanych (minulych)... myslenek
(proti nimz se snazime zjistit, co je ,,spravné*). To nds mimo
jiné vede k tomu, Ze ve srovnani se slozitosti svéta promysli-
me stale uzsi a uzsi kontext svého jednani a — celkem pfiro-
zené€ — délame mnohem vétsi chyby. Hypotecni krize, bubliny
IT spolecnosti — ale i naSe prekvapeni nad dvojéaty v New
Yorku ¢i sametovou revoluci jsou ukazkou takovych myslen-
kovych redukci. Informaci je vic, nez umime zpracovat — tak
si prosté vybereme jen n¢jaké, ¢imz ale bohuzel ty ostatni ani
nezmizi ani neztrati vliv.

Krom¢ toho, Ze budeme zvazovat Siroké kontexty udalos-
ti a rozhodnuti,? potfebujeme akceptovat jesté jeden zakladni
princip: musime byt pfipraveni se podle ziskanych zpétnych
vazeb a objevenych souvislosti ménit — neboli se ucit. To
neni vzdy pohodlné — protoZe ucit se znamena opoustét zna-

! Hall, E. T.: Beyond Culture. Anchor Books, Garden City NY 1976 —
Kultury Sirokého a uzkého kontextu.

Takovy pristup velmi dikladné zpracoval Peter Senge ve své knize Pata
disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace. Management Press, Praha
2009. Onou patou disciplinou je prave systémové mysleni — tedy zvazo-
vani souvislosti v ramci komplexnich celkd.
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mé¢ a pohodIng srozumitelné krajiny a vydavat se vsttic nejis-
tym dobrodruzstvim, riskovat. Do vybavy manazera se tedy
urcité bude hodit i odvaha k takovym dobrodruznym cestam.

Zda se, ze v naSem svété je bezpecnéjsi a efektivnéjsi po-
uzivat spise postupy, které nas povedou ke zvazeni SirSiho
kontextu reality dfive, neZ zaCneme vymyslet feSeni. Metoda
Action Learning nas mimo jiné povede i k takovému stylu
pfemysleni. Relativné hodné €asu a usili je zde tieba vénovat
co nejpresnéjSimu pojmenovani problému — dfive, nez se za-
¢ne hledat feeni.' Jinak nam hrozi, Ze budeme sice usilovné
—mozna rychle — fesit (nebo hledat naméty k feSeni i u jinych
lidi ¢i organizaci nebo v knihach...), ale nebude tpIn¢ jasné,
co feSime — a vysledek dopadne podle toho.

'V jiz uvedené knize P. Sengeho autor vyrazn& nabada, abychom nefesili

symptomy, ale hledali zasadni feseni.
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2 Co uz se v managementu
zkouselo

H istoricky, v kazdé situaci, kdy se k néjakému ukolu po-
stavilo vice lidi, se objevila potfeba néjak se zorganizo-
vat. Na n¢které vysledky starovékého ,,managementu dnes
pohlizime s tictou a nevime mnoho o tom, jak se lidé k praci
opravdu organizovali. Podrobnéji dokumentované modely
managementu mizeme sledovat pouze zhruba za predchozich
300 — 400 let.

V poslednich staletich vznikl bezpocet riaznych koncepci
managementu a jejich obmeéna se od zacatku minulého stoleti
vyrazn¢ zrychluje. VSechny tyto koncepce byly ve své dobé
nespornym piinosem a vychdzely z potteby fesit tehdejsi ak-
tudlni problémy. V dnesni dob¢ vSak koncepce managementu
19. a 20. stoleti jako celek vétSinou neodpovidaji souasnym
potfebam. N&které jejich ¢asti piesto mohou byt i dnes veli-
ce uzitecné, naptiklad myslenka, ze manazerovo chovani ma
rozmér vztahovy i ukolovy (zhruba z 30. let 20. stoleti) je pro
vedeni lidi dodnes platna, podobné jako Fiedlerovo rozdéleni
ukoll na strukturované a nestrukturované.

V této kapitole se pokusime piehledné popsat nejdulezi-
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t&j$i etapy vyvoje riznych koncepci managementu. Hlavné
ale doufame, Ze tento piehled pomutize pochopit urcitou vy-
vojovou linii spjatou s proménou svéta a zivota lidi v ném.
Zkusime porovnavat, jaké myslenky a pfistupy se v manage-
mentu potkavaly ¢i stfetavaly v minulych situacich, s jaky-
mi se setkdvame nyni a s jakymi se mozna budeme setkavat
v budoucnosti.

2.1 Adam Smith a délba prace

Jeden z nejstarSich modeld, ktery budeme zvazovat, je zalo-
Zen na principu délby prace. Poprvé ho najdeme v knize Ada-
ma Smithe Bohatstvi narodi (The Wealth of Nations) z roku
1776. Hlavni myslenkou tohoto modelu managementu je, ze
kdyz se lidé sdruzi do skupiny a kazdy z nich se specializu-
je na jednu operaci, vyrobi v sou¢tu mnohem vice, nez kdyz
kazdy z nich bude vyrabét cely vyrobek — tedy znamy model
délby prace.!

Katalyzatorem rozvoje managementu byla nesporné pri-

myslova revoluce. V té dob¢ se poprvé v déjinadch vyrobni
zavody a jejich produkce rozrostly do mnohem vétsich roz-
merd nez kdykoliv v minulosti. Do vyroby se v masovej$im
méfitku zapojuji nejen lidé, ale i nové stroje. TakZe potieba
organizovat praci se netyka pouze lidi, ale také koordinace
lidi a stroji. Navic stroje piebiraji nékteré ¢innosti, které
predtim vykonavali lidé, a tak lidé zacinaji délat néco jiného —
jejich ukoly jsou pak casto slozitéjsi, naro¢né€jsi a neopaku-
ji se. V organizaci vznikaji skupinky lidi — manazer( — ktefi
nedélaji zadnou vykonnou praci, ale vénuji se organizovani,
planovani, vyhodnocovani a kontrole.
' Adam Smith viak zdaleka nebyl propagatorem tvrdé neviditelné ruky
trhu. Velmi intenzivné se téz zabyval socialni a kulturni strankou ekono-
mického rozvoje. Velmi zajimave tuto oblast zpracoval Tomas Sedlacek
v knize Ekonomie dobra a zla (65. pole, Praha 2009) v kapitole ,,Kovar
ekonomie Adam Smith*.
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Prave tyto Ctyii Cinnosti jsou nejveét§im objevem konce 19.
stoleti — a najdeme je v riznych podobéach v managementu do-
dnes. Lze je povazovat za zaklad klasického managementu.

2.2 Klasicky management

Klasicky management je spojen se jménem Henriho Fayola
(1841-1925).!

Fayolovym vychodiskem bylo, Ze fizeni je ¢innost, kte-
rou se lze naucit. Fayol zdtraziioval, ze za sviij tspéch v roli
manazera nevdéci svym osobnim vlastnostem, ale systema-
tickému pouzivani urCitych, presn¢ uréenych ¢innosti. Jejich
vykon mé fungovat bez ohledu na prostiedi, vyrobni metody
nebo jiné zvlastni rysy libovolné organizace. Proto bylo nut-
né, aby manazer tyto ¢innosti dokonale zvladnul.

V jeho pojeti v kazdé organizaci najdete nésledujici sku-
piny ¢innosti:

technické,
obchodni,
finanéni,

ucetni,

vedouci a ridici.

Prvni ¢tyfi Cinnosti provadi kazda organizace bez ohledu
na velikost, pole ptisobnosti nebo druh vyrobniho procesu. Je-
jich vykonavani mohou provadét riizna oddé€leni organizace.
Ve Fayolové predstavé jsou prvni ¢tyfi skupiny ¢innosti na-
vzajem propojeny pomoci ¢innosti posledni, a proto je vedeni
a fizeni nepostradatelné. Sklada se z nasledujicich péti ¢asti:

e Predvidini a plianovani. Zde si Fayol predstavuje jak
predvidani budoucnosti, tak i planovani a rozpoctovani.

' Thinking Leaders: Henri Fayol — functions of management.

www.thinkingleaders.com/archives/743, 2010.
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¢ Organizovani. To je v podstat¢ oblast, ktera se dnes nazy-
va organizacni strukturou. Jde o rozdé€leni organizace do
Casti a odd¢leni, dale sem patii jasné definice vztahii mezi
témito Castmi a jejich pravomoci a odpovédnosti.

e Ukladani ikoli. Ukolovéni je ve Fayolovych o¢ich ,,po-
bidnuti personalu k préaci®. Tedy zadani ptesné urcenych
ukoll a poskytnuti pomoci pfi jejich plnéni.

¢ Koordinovani. Zde ma Fayol na mysli vzajemné piizptso-
beni a vyladéni ¢innosti riznych oddéleni a na rznych Grov-
nich organizace tak, aby se tyto ¢innosti nedostavaly do vza-
jemnych rozport a stale vedly k dosaZeni cili organizace.

¢ Kontrolovani. Tady Fayol mini nasledné ptezkoumani
toho, zda byly rtizné ¢innosti vykonany v souladu s pfe-
dem danymi postupy.

Fayol zastaval néazor, ze se kazda organizace musi vyzna-
covat takovym stylem fizeni, ktery ptedvida, organizuje, uko-
luje, koordinuje a kontroluje. Tim vyuzil jizZ zminéné teorie
Adama Smithe. Skutecné objevna ale byla jeho myslenka, ze
organizace bude dobie fungovat pouze v piipad¢, ze vSech-
ny tyto ¢innosti bude provadét, dodrZovat a stile se snaZit
o0 jejich vzajemné vyladéni.

2.3 Védecky management

Otec ,,védeckého managementu®, Frederic Taylor,! dochazi
k podobnému zévéru jako Fayol, ale klade diraz na jiné as-
pekty. Ani Taylor se nevénuje vitbec nebo jen okrajove odlis-
deéla, nebo specifickou situaci, ve které se organizace ocita.
Kazdy dobry manazer musi podle Taylora vysoko ctit nasle-
dujici Ctyfi pravidla:

1

Taylor, F.: Principles of Scientific Management. Digireads.com Publis-
hing, Lawrence 2008.
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e Piesun veskerou odpovédnost za organizaci prace z pra-
covnika na manaZzera. Manazefi mysli, pracovnici vykona-
vaji! (Nemysli a délej!)

e Pouzivej védecké metody, abys zjistil, jaky zptisob prace je
nejefektivnéjsi. To pro Taylora znamena urceni co nejob-
jektivnéjSich norem vykont. Ty lze stanovit pomoci de-
tailnich analyz o Case, metodach, pohybu, tinavé atd.

e Na zaklad¢ téchto védeckych metod vyber, kdo se pro co
nejvice hodi. Teprve poté vytvor (ty, manazere!) prostiedi
pro rist vynikajicich pracovnikt (,,first class man®). Tré-
nink a vzdélavani pracovniki je pfitom nezbytné.

e Prubézné kontroluj pracovni vykony.

Jak pro Fayola, tak pro Taylora je sttedem z4jmu otazka, jak
organizaci ucinit co nejefektivnéjsi. Podle obou jsou pfitom
vzdy nezbytné jasnost, piesnost a méritelnost pracovnich
vykonii. Pracovnici jsou podle tohoto modelu ocefiovani pou-
ze tehdy, jsou-li spolehlivi, vykonni a lze-li predvidat jejich
chovani. Jsou témét povazovani za soucast velkého stroje or-
ganizace. Problémy uvniti organizace jsou vzdy technického
razu a nikdy ne razu socialniho nebo psychologického. Pro-
to také musi manazer pouZzivat autokraticky zptisob vedeni
svého personalu — on totiz nejlépe vi, co se musi stat, aby se
organizace stala efektivnim celkem.

Taylorovy a Fayolovy myslenky se v sou¢asnosti zdaji byt
pon€kud zastaralé. Jejich koncepci proto muzeme pochopit
pouze tehdy, umistime-li ji do kontextu doby, ve které autoti
zili. Velmi dilezitym faktorem je ptirozené¢ skuteCnost, Ze na
konci devatenactého a zacatku dvacatého stoleti zazivala pri-
myslova revoluce nevidany rozkvét. Pievazujicim idealem
podnikani bylo vyrabét stale vice a levnéji, coz vyzadovalo
stale vyssi efektivnost — dodnes znamym piikladem tohoto
modelu byly Fordovy automobilky.

Snad jesté dtlezitéjsi roli pro pochopeni vyvoje modelt
managementu vSak hraje predstava o ¢loveku, ktera tento pri-
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myslovy rozkvét provazela. Na pocatku minulého stoleti bylo
popularni pojeti, ze clovek je bytost usilujici o co nejvyssi
ptijmy a ptedevsim o uspokojeni vlastnich osobnich potieb.

Pro béZznou pracovni silu v primyslu byl tehdy Zivot v to-
varné pohodIné&;jsi, vynosné&jsi a svym zplsobem jistéjsi! nez
vétSinou velmi nejisty a namahavy farmarsky zivot. Kdyz ta-
kovému pracovnikovi ddme finan¢ni impuls, povede to k vyssi
produktivité. Jmenované koncepce vychazeji z piedstavy, Ze
vydelek je pracovnikliv jediny zdjem, a potud se v Taylorove
predstavé neodliSuje od zajmu managementu, tedy dosazeni
co nejvétsiho zisku. Protoze pracovnici i manaZzeti maji stejné
zajmy, neni v Taylorove teorii misto pro motivacni problémy
pracovniki, konflikty mezi vedenim podniku a ,,d€lniky* atd.
Védecky management totiz slouzi zajmim jak manaZzert, tak
i pracovnikd.

Myslenka, Zze je védecky management ,nelidsky“ nebo
,nemoralni“, by se u Taylora a mnoha jeho soucasnikli vi-
bec nemohla objevit. Prosté na roli clovéka v organizaci méli
tenkrat jiny pohled. Je zajimavé, Ze i kdyz dnes na védecky
management jako na trochu nelidsky pohlizime, je mnoho fi-
rem, instituci, dokonce i $kol, které jej povazuji za to nejlepsi
mozné pro fizeni organizace. To se odrazi mimo jiné i v ma-
nazerské literatufe, coz nékdy vede lidi, manazery a celé or-
ganizace k bezmezné vite, Ze staci dobfe nastavit systémy,
smérnice a procesy, lidé se pfizptisobi a problémy se vyfesi.
Takovy predpoklad je vSak zarovein asi nejzavaznéjsi slabou
strankou pouzivani popsaného modelu managementu v dnes-
ni dobé: dnesni pracovni sila ma opravdu jina ocekavani nez
ptred 100 lety.

Slabina védeckého managementu se v soucasné dob¢ jeste
zhorSuje v navaznosti na stale rychlejsi a cast&jsi zmeny. Na
zacatku stoleti bylo jesté mozno vymyslet systém, ktery chvili
fungoval, dnes to ale pfili§ snadno nejde. V dnesni dobé¢ diive

' Ptinejmensim do prvni velké hospodaiské krize v roce 1929.
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nez takovy analyticky pfesny systém vymyslite a lidé ho plné
pochopi, ptijde dalsi zména a systém uz neni plné funkéni.

Taylor v§ak do managementu pfispél minimaln¢ dvéma
zajimavymi myslenkami. Prvni z nich pfedstavuje pocatek
pouzivani védeckych a statistickych metod pro analyzy toho,
co se v organizaci stalo, a vyuziti vysledkl pro planovani bu-
doucnosti. Data navrhoval Taylor sbirat nejen za organizaci
jako celek, ale i z detailnich analyz vykont jednotlivych lidi.
Nekteré analyzy tohoto druhu pouzivame dodnes.

Druha myslenka se kupodivu vztahuje k lidem a navazuje
na prvni. Taylor zjistil, Ze pokud se lidé maji zlepSovat v tom,
co délaji, nestaci pouze vyhodnocovat jejich vykony, ale bude
tfeba je 1 vzdélavat a rozvijet. Jeho tehdejsi diivody, které ho
vedly k nutnosti lidi vzdélavat, se ale od dne$nich divodl
vzdélavani vyrazné lisi.

2.4 Hnuti,Human Relations”

Navazujici hnuti Human Relations' nezpochybiiuje predchozi
teorie Taylora. Nicméné za dalsi a stejné dulezity aspekt orga-
nizace zaCind povazovat lidsky faktor a tika, Ze pouze systémy
a technicka stranka prace k vysoké vykonnosti nepomohou.
Problémy uvniti organizace nejsou jen technického razu, ale
maji mnoho spolec¢ného i s lidmi, ktefi v organizaci pracuji.

Z prizkumi, které provadél mj. Elton Mayo (1880—1949),
vyplynulo, zZe nespokojenost lidi s povahou vlastni prace vede
k hor$im pracovnim vykonim. Kolem roku 1930 vznika hnu-
ti, které vice nez predtim klade diraz na ,,lidsky faktor.

Pro manazera to znamenalo, Ze planovani a kontrola samy
o sob¢ uz nestaci. Ukazalo se, Ze je tfeba také vénovat po-
zornost motivaci pracovnikl. Taylor a Fayol si mysleli, Ze

' Kyle, B.: Henry S. Dennison, Elton Mayo, and Human Relations historio-

graphy. Management & Organizational History, pp. 177-199, May 2006.
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pro pracovnika jsou penize samotné dostate¢nou motivaci
k tomu, aby udé¢lal, co se od n¢j ocekava. Lidé, ktefi patii-
li k hnuti ,,human relations“, poukazovali na to, Ze situace
neni tak jednoducha. Motivace pracovnikt se zdala byt mno-
hem komplikovangjsi a stejn¢€ nepostradatelna jako planovani
a kontrola.

Timto pojetim se zacind ménit role manaZzera. Socidlni do-
vednosti, které predtim nepotieboval, se stavaji jednim z kli-
¢ovych predpokladi uspésného vedeni lidi. Z toho vyplynulo,
7e 1 zpusob vedeni se musi podstatné zménit. Kouzelnymi
slovicky ,,nového manaZera® se nakonec staly: spolutiCast,
demokracie a vedeni zaméfené na Cloveka. Zastaraly zpisob
autokratického vedeni se stal nezddoucim.

Mayovy myslenky dale rozpracovava Douglas McGregor.'
Rozlisoval dva druhy pfistupii manazera k lidem — ,,teorii X*
a ,teorii Y. Zastaval totiz ndzor, zZe zptsob vedeni je mozné
odvodit ze zptisobu mysleni a chovani manazera.

Teorie X se zaklada na tfech predpokladech:

e Primérny ¢lovék ma nechut’ k praci.

e Proto musi byt tim ¢i onim zpisobem nucen k podani ur-
¢itych vykont.

e Problémem vsak je, ze se pak bude co nejvice vyhybat od-
povédnosti.

Manazefi, ktefi tuto piedstavu o ¢lovéku maji, se obecné
budou pfiklanét k autokratickému a autoritativnimu zptisobu
vedeni, ktery je vétSinou realizovan ukolovanim, donucova-
nim, kontrolou a trestem. Manazefi zde pfilis ¢asto nepozaduji
vlastni ptinos a zapojeni pracovnikid. Obecné se tito manazefi
budou citit doma v tradi¢n¢ fizenych organizacich, které jsou
zalozeny na pravidlech Fayola a Taylora.

Teorie Y svédci o zcela jiném zplsobu mysleni. Vyznacuje
se nasledujicimi ¢tyimi piedpoklady:

' Cleverley, G.: Managers & Magic. Longman’s, London 1971.
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e Pro primérného ¢loveéka je prace stejné prirozena jako od-
pocinek.

e Primérny ¢lovek se proto v zadném piipade nevyhyba od-
povédnosti.

e Primérny ¢lovek je zdrojem kreativity.

e Pro prumérného ¢lovék nejsou penize v zadném piipadé
jedinym impulsem k praci; stejn¢ velkou roli hraje potieba
seberealizace.

Manazeti, ktefi vychazeji z této teorie, budou obecné naklo-
néni demokratickému stylu vedeni a spoluticasti. Budou otevie-
ni ndpadtim pracovniki a budou jim davat co nejvice pfilezitosti
k rozvinuti jejich vlastni iniciativy. Tito manazefi se na své pra-
covniky ve véci dosazeni stanovenych cild velmi siln¢ spoléha-
ji. Sami jim spiSe vytvareji podminky k seberealizaci, nez aby je
kontrolovali. Takovym manazerim bude organizace ,,zaméfena
na ¢lovéka® vyhovovat vice nez stoupenctim teorie X.

Na McGregorové pojeti jsou nové dvé véci: Poprvé se
ukazalo, ze styl, kterym manazefi vedou lidi, nemusi byt jen
jeden. Zptisob, jakym manazer vede, ¢asto zavisi na jeho po-
hledu na ¢lovéka a svét obecné. Pritom nejde o to, zda jsou
ur¢ité mysleni nebo postoje (v tomto pfipade teorie X nebo
teorie Y) dobré ¢i Spatné. Pro nékteré lidi je uplatnitelna te-
orie X, pro jiné Y a u jinych to neni jasné. Dobry manazer
musi s touto skute¢nosti pocitat a vybrat uréity zptisob vedeni
podle svych specifickych ryst.

Druhym piinosem je, Ze podle teorie Y je dalezitéjsi vy-
sledek nez presny sled provadénych ¢innosti. Sam McGregor
mozna prili§ nevnimal pfinosnost této myslenky, ale dne$Snim
pohledem uz ji vidime jako vyznamnou. DiileZitost vysledku
(na rozdil od dilezitosti provedeni ¢innosti) se u McGrego-
ra objevila poprvé. Vznikd zde jeden z paradoxt, s kterym
dodnes musime pocitat: teorie Y je primarné¢ zamétfena na
,»humanni® ptistup k lidem. AvSak manazZer nemize pouze
,,byt hodny na lidi*, protoze konani organizace musi také vést
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k cili (v té dobé& hlavné definovanému jako tvorba maximalni-
ho finan¢niho zisku).

2.5 Styly vedeni - Blake a Mouton

Dalsimi autory, kteti vyznamné posunuli pohled na manage-
ment, jsou Blake a Mouton.' Na rozdil od ptedchoziho pojeti
McGregora rozliSuji dvé nové dimenze v chovani manazert:

Pozornost, kterou manazer vénuje lidskému aspektu.
e Pozornost, kterou manazer vénuje vyrobé (neboli tikolu
a vysledku).

Tento model poprvé upozornil na to, ze chovani manazera
je nejméné dvouslozkové a o nastaveni obou slozek je tfeba
premyslet. McGregor sice oba aspekty ve své teorii také zva-
zoval, ale nedival se na né jako na zcela samostatné faktory.
Z tohoto divodu ho pak ani nenapadlo zkoumat souvislosti
mezi piistupem manazera k lidem a vysledky prace.

Pomoci zminénych dvou dimenzi Blake a Mouton definuji
pét ruznych styld vedeni. Vznikla tzv. ,,manaZerska matice*
nebo ,,matice stylii vedeni‘:

A
9 =+
1.9 9.9
< | Country-club Tymové vedeni
§
o
g 55
€ Zlata stiedni cesta
2
S
1.1 ) 9.1
.l Omezené vedeni  Ukolové vedeni
1I Vyznam pro dosazeni tkolu 9I "

Obrézek 4 Styly vedeni - Blake a Mouton

! Blake, R., Mouton, J.: The Managerial Grid III: The Key to Leadership

Excellence. Gulf Publishing Co., Houston 1985.
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Podivejme se na jednotlivé styly podrobng&ji.

Omezené vedeni: Manazer vénuje malou pozornost jak
vyrobé (vysledktim), tak lidskému aspektu. Podle Blakea
a Moutona jde o neefektivni styl vedeni. Pracovnici jsou
prevazné lini, apaticti a lhostejni — ale manazefi také. Oba
veédci poukazuji na to, Ze tato forma vedeni vede ke kon-
fliktim mezi v§emi navzajem.

Ukolové vedeni: Tento styl se vyzna¢uje malou nebo 7ad-
nou pozornosti pro lidsky aspekt a vysokou pozornosti pro
vyrobu (tlak na vysledek). ManaZer svoje pracovniky po-
vazuje témef za soucast vyrobniho zafizeni. Jeho nejdule-
trola téch, ktefi mu jsou podiizeni (srovnejte s Taylorem
a teorii X).

Country-club: Manazer vénuje pozornost piedevsim
lidskému aspektu a malou pozornost vyrob¢. Pfedchaze-
ni konfliktiim a vybudovani dobrych vztahii jsou pro néj
vibec nemusi dostavit. Lidé se mohou do prace chodit
,»pobavit®,

Zlata stiedni cesta: ManaZer se snazi dosahnout stfedni
cesty mezi péci o vyrobu a o ¢loveka. Klade dtiraz na dob-
ré vykony, ale nechce jit az do krajnosti. Sam se povazu-
je za ptisného, ale viic¢i pracovnikiim spravedlivého. Je to
trochu kompromisni feseni — jak vysledky, tak spokojenost
lidi jsou naplnény tak napul.

Tymové vedeni: Podle Blakea a Moutona je nejefektiv-
néjsi formou vedeni. Maximalni pozornost je vénovana jak
vyrobé (vysledktim), tak lidskému faktoru. Manazer pova-
Zuje za svuj kol vytvofit pevnou skupinovou soudrznost,
pfi¢emz vychazi z toho, ze to povede k vyssi produktivité.

Tady si dovolime trochu upfesnit slovo tym: z dnesniho po-
hledu jde opravdu spiSe o skupinu nez o tym. Tymova prace
ma dnes jiné a mnohem slozitéjsi principy. (K tymlm se jeste
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vratime podrobné¢ji v dalSich kapitolach a hlavn¢ v dalsich na-
vazujicich knihéach.)

Pfinosem modelu Blaka a Moutona je viditelnost souvis-
losti mezi vysledky (vyznam pro vyrobou) a vztahy s lidmi
(vyznam pro ¢lovéka). Z toho také plyne, ze styli vedeni
muze byt mnoho. Jenze sami autoii tvrdi, ze vSechny styly
kromé tymového vedeni jsou mén¢ efektivni. TakZze moznost
volby stylu vedeni vlastné neexistuje, jeden styl je optimalni.

2.6 Kontingencni teorie

Po druhé svétové valce zacal prevladat nazor, Ze nejlepsi zpu-
sob vedeni je zavisly na konkrétni situaci. Toto pojeti oznacu-
jeme terminem ,,kontingenéni pojeti®. Jeho vznik je zfejme
reakci na skutecnost, ze vSechny predchozi teorie se snazily
najit ,,jediné spravné feseni a aplikovat ho na vSechny situa-
ce. Avsak presvédéeni o tom, ze v realité takova feSeni fungu-
ji, v celé druhé polovin€é minulého stoleti slablo spolu s tim,
jak si lidé zacali ptipoustét, ze svét je tak slozity, Ze uz mu
ptili§ nerozuméji.

Kontingen¢ni teorii piedstavil Fred Fiedler.! Ten v 50.
a 60. letech provedl prizkum situaci, v nichz vedeni lidi
probihd. Na zacatku se zajimal predev§im o zpiisob vedeni
v americké armadeé. Tam vyslo najevo, ze nejefektivnéjsi byli
autoritativni a ukolové zaméfeni manazefi, ktefi nevénovali
ptiliSnou pozornost udrzeni dobrych vztahi se svymi podtize-
nymi. Pozdé&ji vSak Fiedler pfenesl své zkoumani na situace,
jez byly zcela jiné nez v americké armadé. V mnoha organi-
zacich (ale napf. také ve sportovnich tymech) se autokraticky
styl vedeni viibec nejevil jako efektivni. Fiedleriv zavér byl
nasnadé: v nékterych situacich se nejefektivnéj$imi stavaji

' Fiedler, F. E.: Leader Attitudes and Group Effectiveness. University of

Illinois Press, Urbana 1958.
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manazeti orientovani na vztahy, v jinych zase ti, kteii se za-
meétuji na ukoly.

Podle Fiedlera existuji tii faktory, které hraji roli v otazce,
jaky styl vedeni je pro danou situaci nejefektivnéjsi:

vvvvvv

manazerem a pracovnikem. Tento vztah mtiZze byt ptiroze-
n¢ velmi dobry, ale také velmi Spatny.

e Druhym dulezitym faktorem je struktura ukola. Nékteré
ukoly je mozné tesit velmi strukturovang, tedy 1ze dopredu
vymyslet jednotlivé tkony, které je tieba provést. Pracov-
nik tedy muize dostat ukol, ktery 1ze rozlozit do n¢kolika
presné ur¢enych krokt a ty je tieba vykonat jeden za dru-
hym, jestlize ma byt ukol dokoncen. Pfikladem struktu-
rovanych ukold mize byt: upéct chleba, vyrobit vyrobek
podle dokumentace, pfipravit standardni podklady pro po-
radu... U jinych ukoli je naopak na zacatku méné ziejmeé,
jakeé kroky je tfeba podniknout a kdy ptesné je kol splnén.
Ptikladem nestrukturovaného tikolu muze byt: najit zakaz-
niky a prodat jim urcitou sluzbu ¢i vyrobek. Nebo viibec
objevit, co zakaznici vlastné chtéji a vynalézt u€¢inny zpa-
sob komunikace.

o Tretim a neméné dulezitym faktorem, ktery podle Fiedlera
ovliviiuje vedeni lidi, je moc, kterou manazer ma na zakla-
de¢ svého postaveni a vlivu v organizaci. Neni tady ani tak
dilezité, jakou moc manazer fakticky ma, ale spise zalezi
na tom, jak a jakym zptisobem ji vyuziva a pracuje s ni.
Moc manazera miize byt podle Fiedlera relativné velka
nebo relativné mala.

Na zaklade¢ téchto tii faktort Fiedler hleda zptisob, pomoci
nehoz lze urcit, jakd pracovni situace je pro manazera piiz-
niva. Pod slovem ,,ptiznivy* se zde mysli, jak slozité bude
pro manazera zajistit, aby pracovnik splnil ukol. Kombinaci
popsanych faktor Fiedlerovi vysla nasledujici tabulka (viz
obrazek 5).
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12| 3| 4] s |6 | 7] 8
Prizniva Velmi _ N Velmi
situace pfiznivd ~ nepfizniva
Vztah manazer , ,
a pracovnik Dobry Spatny
Struktura I(Sllne ] kMan ) kSllne ) I(Malo ]
tkolu strukturovana | strukturovana | strukturovand | strukturovana

prace prace prace prace

Moc manazera | Velkd | Mald | Velka | Mala | Velka | Mala | Velka | Mala
Vztahové vedeni | - - - + + - - -
Ukolové vedeni + + + - - + + +

Obrazek 5 Fiedlerdv model vedeni

Fiedlerovo poselstvi tedy je: manazer se musi snazit — v za-
vislosti na své osobnosti a rysech svého stylu vedeni — pfizpi-
sobit situaci své vili. Model ma vsak jednu zasadni nevyho-
du: je to slozité. Slozitost a z ni plynouci neprakti¢nost je asi
nejvetsi slabinou Fiedlerova modelu. Tabulka mtize byt milou
hrackou pro analyticky zalozené lidi, ale jeji pouziti v pra-
xi se jevi jako velmi problematické — jednat totiz manaZzer
musi okamzité a na tak slozitou analyzu neni ¢as. Asi se praveé
tady setkavame s diikazem toho, ze nékteré modely z litera-
tury selhdvaji. Na jednu stranu vypadaji velmi pfesné a budi
dojem univerzalni pouzitelnosti, na stranu druhou si Ize jen
tézko predstavit, ze manaZer bude mit tolik Casu a trpélivosti,
aby pochopil, jak model vlastné funguje, natoz aby ho pouzil.
Nicméné tivahou o strukturovanych a nestrukturovanych tko-
lech Fiedler vyznamné ptispé€l k rozvoji manazerskych teorii.

2.7 Teorie situa¢niho vedeni'

Vsechny modely, o nichz jsme dosud psali, se na vedeni lidi
divaly ptedevsim z pohledu manazera. Pohled téch, kteti maji
byt vedeni, nebyl dilezity nebo se s nim prosté nepocitalo.

1 Podle ucebnich textt Rizeni, vedeni. BSN, Buren 1990.
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Fiedleriv model i pfedchozi koncepce vedeni lidi se po-
stupné stavaly neefektivnimi s tim, jak se ménilo prostiedi,
pozadavky na vykon organizaci a vlastnosti pracovni sily.
S novou komplexnosti se zhruba od 80. let minulého stoleti
snazila vyrovnat ,teorie situa¢niho vedeni. Autofi nabidli
vztahového a tkolového zpiisobu vedeni.

Dalsi vyraznou zménou byl pfedpoklad, ze se manazer
musi pfizplsobit situaci, a ne naopak. Tedy, Ze manaZer
musi zménit své chovani, jestliZe se zméni situace, namisto
toho, aby prizptisoboval situaci svému oblibenému chova-
ni. A ¢emu vSemu se v dané situaci ma manazer ptizptisobit?
Podle modelu situa¢niho vedeni je situace urCovana piede-
v8im nasledujicimi faktory:

Osobnost manazera.
Pracovnici.

Druh ukolu.
Prostredi.

Vse jesté rozebereme podrobnéji, protoze situacni vede-
ni je pravdépodobné model, ktery ma i dnes svou platnost.
I kdyz, jak uvidime pozdé&ji, i situa¢ni model bude mit své
nevyhody. V dalSich kapitolach popiSeme i nas vlastni pohled
na management a ten bude situacni vedeni dale rozvijet.

Avsak drive, nez situacni vedeni popiSeme detailng, udéla-
me jest¢ jednu malou odbocku do historie. Pokusime se po-
rovnat vyvoj teorii managementu v euroamerickém prostoru
s tim, jak se vyvijel management na nasem tizemi, tedy v Ces-
koslovensku a pozdgji v Ceské republice.

2.8 Vyvoj koncepci managementu v CSR a CR

Dlouhou dobu byl pohled na management na izemi dne$ni
CR a Slovenska podobny jako ve zbytku Evropy. V prvni tfe-
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