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Ad 1/ T¥i ,,pilife* systému managementu

V Cem je mozno spatfovat neiplnost a nevyvazenost doposud prevazujiciho pojeti systému
managementu?

rwe

K dosazeni uplnosti pojeti systému managementu je nezbytné rozsitit jeho dosavadni
pfevazujici vnimani o tzv. ,,osobni management* a ,niterny leadership®. Pro zvySeni miry
obsahové rovnovaznosti systému managementu je zaddouci formovat systém managementu
s vyraznou preferenci principu ,,zevnitt ven®.

Obsahové uplny ,,systém managementu“ by tedy mél byt tvoren tfemi piliri:

1.

2.

Osobnim managementem, jehoz kvalitativni tUrovel v organizaci predstavuje
zakladnu systému managementu;

Systémem manazerskych nastroji a komunikace, jez vychazi z urovné osobniho
managementu zejména Clenl top managementu organizace, dale respektuje stav
organiza¢ni kultury a pochopiteln€ potiebu efektivniho vykonu poslani organizace;
Vudcovstvim (dale jen leadership), jez se opira o tzv. ,niterny leadership® a jehoz
ucelem je =zabezpeCeni dlouhodobého uspéchu organizace formovanim jeji
budoucnosti na zakladé objektivniho vnimani reality, vCetné rozvojovych tendenci
(megatrendil) a energetizaci disponibilnich lidskych zdroja.

Princip ,,zevniti ven* zdiraziuje, ze proces individualniho zdokonalovani musi ¢lovek, tedy
1 kazdy pracovnik organizace (zejména vSak Clenové top managementu), zahajit u sebe
samého poznanim svého niterného ,ja“, reprezentovaného ,,0sobnim paradigmatem®,



vlastnim ,,charakterem a vlastnimi ,,motivy“. Tento princip také sdéluje nad¢asovou pravdu,
ze nejdiive je nezbytné dosahnout tzv. ,,soukromého vitézstvi“, v podobé ziskani individualni
nezavislosti a formovani dobrého charakteru, nez ma ¢lovék Sanci dosdhnout tzv. , vefejného
vitézstvi“, projevujicitho se dobrymi mezilidskymi vztahy a schopnosti vstupovat do
vzajemnych zavislosti, za ucelem vytvareni synergickych efektti. Jinymi slovy princip
nzevnitt ven™ sd€luje marnost  preference osobnosti Clovéka pred jeho charakterem.
Konkrétnéji vyjadieno upozoriiuje na fakt, ze sebevétsi snaha konkrétniho Cloveka vylepSovat
mezilidské vztahy se mine u¢inkem, pokud nedosahne nadstandardni trovné socialni zralosti.

Soustted'me nyni pozornost na  vySe zminéné chybé&jici ,prvky”“ v pojeti systému
managementu a pokusme se vymezit ramcove jejich obsah.

Osobni management

V relevantni odborné literatufe je mozno se setkat s dvéma pfistupy k problematice osobniho
managementu. Prvni, reprezentovany napf. P.F. Druckerem, je smérovan specificky do
profesni oblasti s cilem podstatn€ zvySit vykonnost pracovnikti disponujicich znalostmi.
Druhy, jehoz protagonistou je napt. S.R. Covey, ma univerzalni zaméfeni (je vyzvou pro
kazdého clovéka s cilem zdokonaleni jeho soukromého 1 profesniho zivota), odpovida logice
posunu paradigmatu ve veédé i praxi managementu od managementu lidskych zdroji a
lidskych vztahG k principialnimu vedeni a stavi na respektovani nadcCasové platnosti
ptirodnich zakonu a z nich odvozenych mentalnich principa.

Pro ilustraci je dale uveden ramcové obsah osobniho managementu ve smyslu prvniho
profesniho pfistupu:
e Provedeni procesu sebepoznavani jako vychodiska pro individualni zameéfeni
osobniho managementu,
e Identifikace pracovnich pozic, pro néz ma jedinec vhodné osobnostni predpoklady, a
tudiz 1 moznosti dosahovat v nich nejvétsich individualnich i spoleCenskych pfinosi;
e Ziskani znalosti, jak sebe sama v budoucnosti rozvijet;
e Ziskani znalosti, jak a kdy ménit svou profesni orientact;
e Pripravovat se soustavné na zvladnuti pozadavku zistat biologicky mlady a dusevné
aktivni po celou dobu stale se ¢asové prodluzujici pracovni kariéry.

Niterny ledership
Objektivni vnimani reality, spravné stanoveni vize, odvozenych strategickych cilii a strategii
a potazmo energetizace lidskych zdroju — to je ,alfa* a ,,omega“ uspéchu kazdé organizace.
Toto prevazujici chapani obsahu leadershipu implicitné zdaraziiuje oporu v principu ,,zvenku
dovniti“ a v souvislosti s energetizaci lidskych zdroji se zamétuje ,jen* na vedeni druhych
lidi. Ma-li byt leadership efektivni, mél by staveét na niterném zakladu mysSleni a jednani
skutecnych lidr. S timto paradigmatem je mozno se setkat u, bohuZzel jiz zesnulého, P.U.
Bendera, podle néhoz skutecny lidr musi umét vést predevsim sam sebe - vedeni druhych lidi
se pak stava pfirozenou zalezitosti. V této souvislosti P.U. Bender rozlisuje dva typy lidra:
e Povrchni lidry - K aktivité je pohani strach, zistné zaymy, vlivy okolniho prostredi
mimo jejich kontrolu;
e Niterné lidry — Dokazi vést sami sebe a jsou motivovani snahou pomahat druhym
lidem a touhou uskutecnit spolecné vize.

Pro ilustraci je nize uveden ramcovy postup vedouci, podle P.U. Bendera, k tomu stat se
niternym lidrem:
1. Poznej sam sebe — urci své hodnoty, motivy a osobnostni typ;



Formuluj vizi a bud zaujaty — najdi to, co mas rad a méj rad, co délas;

Riskuj — bud’ neustale odvazny;

Komunikuj — pfenasej svou vizi na ostatni, efektivné a s daveérou,

Kontroluj pokrok a vysledky — zjisti, kde jsi, pak se dostanes tam, kam se chces dostat.

ke

Ad 2/Pojeti obsahu organiza¢niho — skupinového managementu
Viz manazerské komponenty a jejich vazby v ucebnici Vagner, 1. (2004)
Ad 3/ Posun paradigmatu v managementu

K posunu paradigmatu dochézi nyni zfejme 1 ve véd€ o managementu:

e zmény premis managementu podle P. Druckera,

e posun od industridlniho k postindustrialnimu modelu managementu,

e od operacniho k procesnimu managementu,

e od modelu “lidskych vztahti” a “lidskych zdroji” k modelu “principialniho vedeni”.

Blize viz ucebnici Vagner, 1. (2004)

Ad 4/ Posun paradigmatu managementu k principialnimu vedeni
Pro staré paradigma prislovecné:

e Mnoho frazi a krasnych slov, malo skutec¢nych ¢int - v disledku nedivéra, premira
cynismu mezi lidmi, ale 1 v nich samych.

Model principialniho vedeni zahrnuje principy modelu lidskych vztahu a lidskych zdroji -
navic, jak lidem pomoci najit smysl a naplnéni jejich existence - na zakladé pochopeni
faktu, Zze v kone¢ném diusledku bude rozhodujici pusobeni prirozenych zakonu ¢i
principu.

Model principialniho vedeni lze ramcové charakterizovat:

e Rozvoj pracovnikd, opirajici se o spolecné sdileny systém hodnot, vychazejici
z prirozenych principu;

e Vyuziti potencialu pracovnika v konkurenci v ramci globalni ekonomiky organizac¢ni
kultura zalozena na ”vysoké duvére”. (Proces vytvareni divery je dvojsmérny. Pokud
management deleguje na pracovniky spolu s primérenou mirou odpovédnosti - lidé se
budou podle toho chovat; kdyz uvidi, Ze jejich ndpady, naméty a iniciativy jsou
managementem prijimdny vstricné - ziska organizace to nejlepsi, co v lidech je!
Duvéru nelze naridit ¢i vynutit ani koupit. Ditvéru je tireba si zaslouZit, ziskdvat ji a
budovat. Ditvére se tési lidé a organizace, které ji davaji najevo uprimné minénymi

skutky!!);



e Orientace na principy tzv. "magnetického severu” (S. Covey) - (Cestnost, integrita
atd.).

Ciny mluvi hlasitéji nez slova, jsou-li jedny s druhymi v rozporu, uvéri lidé spiSe tomu, co a
jak se déla nez se fika!!

Management by mél byt prikladem svou otevienosti, mit odvahu prosazovat i nepopulérni
opatfeni a komunikovat 1 nesouhlasné nazory!

Ziskat davéru vyzaduje hodné prace, Casu a jesté vice trpélivosti. Dobry management se sam
dostane od postoje ""Na to nemdam kdy" k postoji ""Nemohu si dovolit nemit kdy''!

Na podporu prosazeni paradigmatu principialniho vedeni tfeba podtrhnout:

e Bude to patrné jedina cesta, jak se ve spoleCnosti znalosti a v globalni ekonomice da
dopracovat uspéchu

e Vybudovani organiza¢ni kultury vysoké daveéry vyvolava “imunitni” reakci ve
stresovych €1 dokonce krizovych situacich

Posledni vySe uvedeny posun paradigmatu lze povazovat za nejvyznamnéjsi, a to
predevsim proto, ze nabizi vychodisko z patové situace - (systémy vytvorené lidmi se
totiz vymyKkaji jejich kontrole a sami lidé nevi, jak je Fidit)!

Ad 5/ Dva pristupy k osobnimu managementu

Pristup v pojeti zvySeni vykonnosti PDZ

Zatimco nejvyznamnéj§im aktivem ve 20. stoleti bylo ,vyrobni zafizeni” stavaji se
nejcennéjSimi aktivy jakékoliv OJ ziskového 1 neziskového charakteru (dale jen OJ) v 21.
stoleti jeji pracovnici disponujici znalostmi (dale jen PDZ) a potazmo jejich vykonnost.

vvvvvv

prispét k podstatnému zvySeni produktivity prace PDZ. Obecné vyjadfeno lze za

nejdulezitéjsi faktory ovliviiujici vykonnost PDZ povazovat:

1. Jednoznacnost vnimani charakteru pusobnosti PDZ;

2. Schopnost PDZ ridit sebe sama;

3. Ochotu PDZ nepretrzité inovovat svou pusobnost;

4. Ochotu, resp. ,,vypéstovanou*“ potiebu PDZ nepretrzité se vzdélavat, ale také
vzdélavat své spolupracovniky (kolegy);

5. Prijeti faktu, ze vykonnost PDZ neni primarné spojena s mnozstvim vykonané prace,
ale predevsim s jeji kvalitou.

Ve spoleCnosti znalosti se budou muset naucit fidit sami sebe i lidé jen s prumérnym
nadianim. Tento pozadavek se tyka predev§im v§ech PDZ.

Obsahem efektivniho osobniho managementu PDZ je:

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

o Identifikoviani a potazmo konkrétné nalezeni pracovni pozice, pro néz ma vhodné
osobnostni predpoklady a tudiz i moznost dosahovat nejvétSich prinosu;

e Nauceni se sebe sama rozvijet;

e Nauceni se, jak a kdy ménit svou pusobnost;



e Priprava se a nasledné zvladnuti zustat biologicky mlad a duSevné aktivni po celou
dobu stale se Casoveé prodluzujici pracovni kariéry.

K problematice sebepoznani

PDZ stoji pred zcela kvalitativné novymi pozadavky a vyhovét jim vyzaduje zalozit své

jednani na odpovédné provedeném sebepoznavani, 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 pocitu a z reakci okolniho prostiedi na nase chovani a jednani. Je velmi obtizné poznat kdo

vlastn€ jsme. A protoze to mnohdy nevime, resp. mame o sobé mylnou predstavu, ma to za

nasledek mj., ze:

e nékteri studenti (potencidlni PDZ) studuji pro né zcela nepatficné a nebo ne zrovna
vhodné studijni obory a tudiz je studium stresuje, resp. nebavi a nakonec vede
k nastartovani individuilné i spoleéensky neefektivni pracovni Kkariéry, v lepSim
ptipade k vynucené rekvalifikaci apod.;

e nemalo PDZ voli svou pracovni kariéru v rozporu s osobnostnimi predpoklady a
vykonava pak pracovni funkce, které jim ,nesedi“ a maji za nasledek jednak
nespokojenost téchto PDZ i jejich podprumérnou vykonnost.

Zikladem pro poznani ,,kdo jsem®, je pFijeti, velmi v praxi opomijeného faktu, Ze mnohé
z toho ,,kdo jsme* je determinovano geneticky a snad i vychovou v raném véku. Pokud
toto prijmeme jako platnou premisu, pak je velmi uziteCné profesionalnim zpisobem poznat
svuj ,0sobni profil* prostiednictvim védecky podlozenych psychologickych metod.

Osobni management v duchu principidlniho vedeni

Skutecné efektivni osobni management musi staveét na formovani pevného charakteru. Z ryze
pragmatického hlediska se charakter clovéka projevuje prostfednictvim jeho navykd.

Navyk je relativné ustaleny (nékdy az automaticky a nevyzaduijici si védomou
kontrolu), pouzivany a vnitfrné osvojeny zplsob mysleni, resp. &innosti, vyplyvajici
z psychickych struktur, tj. charakteru a mentality ¢lovéka.

Navyky siln€ determinuji naSe mysleni, vyjadfovani, emotivni projevy a v neposledni fade
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 ziejmé€ nenalezneme Cloveéka, ktery by byl nositelem souboru jen
navykl pozitivnich ¢i naopak negativnich. Navyky si Ize osvojit a lze se jim i odnaucit —
vyzaduje to vSak mimofadné individualni usili po relativné dlouhou dobu! S. Covey v této
souvislosti upozoriuje na prunik tii slozek, jez formuji jakykoliv navyk. Za tyto tii slozky
povazuje:

1. védomosti (,,co délat a proc™),

2. dovednosti (,,jak to ucinit®),

3. motivy (,,chténi to ucinit*).

Pusobeni pfirodniho zakona neustalého zdokonalovani vede k postupnému, byt ne vzdy
pfimoc¢arému, rozvoji védomosti a dovednosti 1 ke kvalitativni zméné motivace ¢lovéka. Méni
se tedy 1 navyky a jedinec se tak dostava na vyssi Groven socialni zralosti. Nutné pfitom
pocituje potrebu piekonavat doposud zastavané osobni paradigma. Existujici osobni
paradigma vSak bylo zakladem jeho pseudojistoty tfeba i po dlouhou dobu, a tudiz je pro jeho



dalsi zdokonalovani zéavaznou bariérou. Prekonavani této bariéry byva nékdy velmi
,bolestny* proces, jemuz se mnozi lidé podvédomeé brani a nelze vyloucit, ze ve své snaze o
zménu ustrnou. Pro Cloveéka s vuli se dale zdokonalovat musi vstoupit do ,hry*“ motivace,
zalozena na ochoté ,podfidit to, co myslim, ze chci nyni, tomu, co si mozna budu prat
v budoucnu®.

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

Jelikoz se rodime jako zcela zavislé bytosti na ostatnich lidech, zacina proces ,zrani®
vétsSinou 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€ prejde starost o nas zivot
zcela na nase ,,bedra“. Zdalo by se tedy, zZe je vSe v porfadku, nebot’ jako formalné dospéli lidé
spoléhame sami na sebe. SkutecCnost, ze jsme fyzicky dospéli v§ak jesté neznamena, ze jsme
citové a duSevné zrali a ze jsme jiz zcela nezavisli. Mnozi lidi jsou na nékom ¢i na néem
zavisli po vétSinu svého zivota, nektefi az do smrti.

Zavisli 1idé potiebuji nékoho, kdo jim zabezpecuje, co oni potiebuji.

Kontinuum zrani vede od osobniho paradigmatu typu ,,ty* (ty se o me postarej, ty to musis za
meé vymyslet a udé€lat, ty jsi za meé a moje Ciny odpoveédny) k paradigmatu ,,ja“ (ja st veétim, ze
to zvladnu, je na mné, jak se rozhodnu s védomim zodpovédnosti za duasledky svého
rozhodnuti, spoléham se na sebe).

Z vySe uvedeného je patrné, ze problém osobni zavislosti ¢i nezavislosti je problémem
niternym. Souvisi pfedev§im s Grovni osobni a socialni zralosti ¢lovéka a nikoliv, jak se
vétSina lidi domniva, se situaci v okolnim prostfedi. Toto poznani je svym zpisobem
,revolucni“, nebot odhaluje pravou pficinu vétsiny individuélnich a potazmo i spole¢enskych
problému.

Identifikovana pric¢ina individualnich problému a problémt v mezilidskych vztazich vede k
,bludnému kruhu“ mySleni a jednani, kdy 1 sebelepsi snaha feSit vnéjsi problémy narazi na
neochotu pfijmout a osvojit si mentalni princip ,zevnitf ven®, coz ovSem plodi dalsi
problémy.

Jedinym vychodiskem z ,bludného kruhu“ je zdokonalovat osobni management v duchu
kontinua zrani.

V prvni fazi jde o transformaci prirozené zavislosti v individualni nezavislost. Toho lze
dosahnout osvojenim tfi navyku:

e Bud’te proaktivni.

e Zacinejte s mySlenkou na budoucnost.

e Tomu nejdulezitéjSimu davejte prioritu.
Ziskani individualni nezavislosti vSak neni vrcholem zdokonalovani, 1kdyz je ziejmé, ze
nezavislost je zralejsi nez zavislost. Skutecné nezavisly jedinec ma sice veskeré predpoklady
k tomu, aby myslel a jednal sam bez cizi pomoci a stal se tak tfeba vynikajicim individualnim
tvarcem. Je vSak otazkou, zda je nezavisly ¢lovék schopen byt lidrem, manaZzerem, uziteCnym
Clenem pracovniho tymu, partnerem v manzelstvi atd. Z toho divodu musi kontinuum zrani
pokracovat od individudlni nezavislosti k vytvareni ,,vzajemné zavislosti“ na zaklade
svobodné volby. Vzijemna zavislost je, na rozdil od doposud zmifiované individualni



zavislosti na néem ¢i na nékom, zcela jiné podstaty. Stavi na premise naplnéni zivota ve
smyslu ,my - my to udélame, my mizeme spolupracovat, my mizeme spojit své talenty
a schopnosti a vytvofit spolecné néco vét§iho, resp. dokonalejsiho” a jeho podilu na
formovani dobrych mezilidskych vztaht. ,,Vzajemna zavislost” je tedy pokrocilejsi koncepci
zivotniho postoje nezavislého jedince.

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

e Miyslete zpiusobem ,,Vyhra—Vyhra®.

e Nejdrive se snazte pochopit a potom byt pochopeni.

e Vytvarejte synergii.

Pochopeni posloupnosti individualniho zdokonalovani od zéavislosti k nezavislosti a nasledné
od nezavislosti k vzajemné zavislosti je zakladem individualniho uspéchu, spokojenosti a
Stésti a potazmo i predpokladem k odstrafiovani rozpora v ramci lidské civilizace. Efektivni
osobni management musi vychazet z postupného zvladani navykt pro dosazeni ,,soukromého
vitézstvi“ a pokud jsou tyto navyky piijatelnym zptisobem osvojeny, nasledné se musi opirat
o aplikaci navykd pro naplnéni ,vetfejného vitézstvi“. Budovani zakladny efektivniho
osobniho managementu neni, ani nemize byt zcela rigidni. Posloupnost zvladani navyka musi
byt sice dodrzena, ale to neznamena, Ze je nezbytné byt dokonaly v uplatnéni prvni skupiny
navykt a pak se teprve pustit do , boje” s druhou skupinou navyka. Vzdy je vSak uzite¢né mit
na pameéti, ze praveé naSe charaktery ovliviiuji kazdou vzajemné zavislou ¢innost, a proto je
tfeba se zaméfit na to, jak myslime, jakym zpisobem vyjadiujeme své nazory, jak se emoc¢né
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 tieba neustale obnovovat a zdokonalovat.
Proto je nutné zvladnout jesté jeden navyk, jenz obepina a obsahuje v sobé vSech Sest vyse
uvedenych navykt ,,soukromého” a ,vefejného vitézstvi“. Osvojeni si tohoto navyku, jenz
opét vymezil S. Covey nazval ,,Obnovujte sviij potencial®, umoziiuje clovéku osobnostni
rast po cely jeho zivot pii asistenci vSech Sesti vychozich navyku.
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Zpracoval dne 20.10.2005 prof. Vagner



