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Ad 1/ Zaklady védy o managementu

Management je a ziejmé vzdycky bude jak védou, tak i uménim:

* Védou v tom smyslu, ze je samostatnym praktickou multidisciplinarni védni disciplinou,
opirajici se o poznatky manazerské praxe a poznatky fady jinych védnich disciplin;

Napr.  filozofie, ekonomie, psychologie, sociologie, politologie, historie,
matematiky, statistiky, kybernetiky, teorie systéemii, fyziologie.

e Uménim v tom smyslu, Ze manazerskd praxe vyzaduje modifikované vyuzivani
teoretickych znalosti v konkrétnich a casto neptedvidatelnych situacich.

Typickymi rysy védy o managementu: je védou velmi mladou, ma relativné maly podil na

aplikaci v manazerské praxi (podil v manaZerské praxi ¢ini podle kvalifikovanych odhadi 20

-30%).

Cestu k védeckému pojeti managementu oteviel Frederick W. Taylor'

V diisledku vaznych pochybeni v manazZerské praxi v nedavné minulosti

Napr. mnoho lidi selhava v podminkach zrychlujiciho se zZivotniho tempa.

a poklesu jeji efektivnosti

Napr. mnozi lidé pocituji negativné nepomeér mezi osobnim energetickym vkladem a
pocity uspokojeni z jimi realizovanych aktivit.

! Ameri¢an Frederic Wislow Taylor byl ptivodng strojnikem, pozd&ji technickym inZenyrem a
kone¢né vedoucim v ocelafském komplexu. Prosazoval ndhradu subjektivnich odhadil v
organizaci prace védecky zalozenymi postupy.



se apeluje na posileni pozice védy o managementu a rozsifeni ,transféru“ védeckych
poznatki do manazZerské praxe.

Stale dosti zakofenéna predstava o moznosti uspé$né Fidit druhé i sebe pouze na zakladé
vlastni inteligence a praktickych zkuSenosti, pomérné rychle rozpada!

Prvoradym tkolem védy o managementu by mélo byt zejména objasnovani podstaty
zpusobilosti ¢loveka, resp. skupiny lidi vykonavat efektivné manazerské aktivity v OJ i
podstaty zplsobilosti clovéka efektivné ,,Fidit* vlastni profesionalni i osobni zivot.

Soucasnd véda o managementu je v krizi. Klade diiraz zejména na rozvoj znalosti,
pricemz védecky pristup neni celostni a vSeobecny. Mimoto soucasna véda o
managementu témér ignoruje potiebu formovani socialni zralosti ¢lovéka a kolektivu,
jako Kkli¢ového faktoru pro efektivnost jak organizac¢niho, tak skupinového i osobniho
managementu.

Subjekty a objekty managementu

Obr. : Schéma vztahi mezi subjekty a objektem managementu (viz schéma I v priloze)
Co je znazornéno ve vySe znazornéném schématu: Realizace jakéhokoliv manaZerského
pusobeni se odehrava v relativné uzavireném systému. Subjekt managementu (Fidici
subjekt) piijima nové poznatky o okolnim prostfedi systému (napf. pozorovanim) a snazi se
aktualizovat a rozvijet manazerské poznatky (napf. vzdélavanim, tréninkem). Na zakladé
poznatkii o objektu managementu (fizeném objektu) modifikuje své poznatky pro
konkrétni zamysleny tcel s objektem managementu a ptisobi na néj tak, aby dosahl
vytycenych cilli. Subjekt managementu hodnoti transformaci objektu managementu a na
zaklad¢ tohoto poznani se piipadné snazi o u€inngjsi modifikaci disponibilnich manazerskych
poznatki, resp. o jejich doplnéni (napr. dalsim studiem). Hodnoceni vysledkii manazerského
pusobeni na objekt managementu, prinasi subjektu managementu rovnéz poznatky

v podobé zkuSenosti, které rozsifuji vyznamné jeho poznatkovou bazi a mohou byt
vyuzivany pti budoucim ptisobeni subjektu managementu i na zcela jiny objekt
managementu.

Subjekt managementu a jeho zpiisobilost
Subjektem managementu je jednotlivec, resp. skupina lidi.

Objektem managementu jsou procesy, resp. ¢innosti, které zabezpecuje subjekt
managementu sam (v ramci osobniho managementu), resp. procesy a. ¢innosti, které
zabezpecuji druzi lidé (v ramci zajmové skupiny lidi a v ramci OJ).

K vyznamnému nazorovému posunu na subjekt managementu dochazi v ramci OJ.
Klasické doposud pievladajici vnimani managementu, zdiraziiuje dominantni postaveni
manazérl, jako subjektii managementu. Podle klasického pojeti managementu se vlastnici a
fadovi pracovnici na fizeni OJ ,,jen* spolupodileji.

S nastupujici spolecnosti znalosti se stava klasické vnimani managementu zastaralé a
nedostacuji. Manazerska zpiisobilost bude stale vice pozadovana nejen u manazerd, ale i u
vlastnikil a dokonce i1 u vykonnych pracovnikd.



ManaZerskou zpitsobilosti se obecné rozumi pripravenost subjektu managementu ridit vilastni
cinnost, resp. cinnost jinych lidi tak, aby jejim vysledkem byla realna pridana hodnota, tj.
stanovit cile, implementovat je a hodnotit tak, aby prinasely jednotlivci, resp. kolektivu, resp.
OJ uspech.

Mira manaZerské zpiusobilosti subjektu managementu je dana jeho schopnosti
stanovovat cile, realizovat je a hodnotit jejich vymezeni a postup dosahovani, a to v souladu s
pozadavky ,,4E*“. Manazerska mira zptsobilosti je determinovéna pfipravenosti byt zpusobily
a zajmem a motivaci subjektu managementu ,,pracovat na sobé®.

Za aktudlni ndzor na obsah manaZerské zpusobilosti 1ze povazovat rozliSeni ¢tyf slozek

zpusobilosti subjektu managementu:

* Odborna zpisobilost — Projevuje se ve schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit
problémy, navrhovat a v praxi uplatiiovat fungujici fesent;

e Metodicka zpusobilost — Je to uméni strukturovat slozité odborné znalosti, postupovat
s orientaci na cile, rozliSovat dualezité od nedulezitého a soustiedit se na dosazeni
vysledki;

* Socialni zpusobilost — Jejim vyrazem je schopnost navazovat konstruktivni vztahy a
dlouhodobé je udrzovat;

* Osobni zpusobilost.

K vyznamnému posunu dochdazi také v nazirani na objekt managementu:
Objektem jiz neni organizacni utvar, jakym muze byt OJ (podnik, Skola, nemocnice atp.) ¢i
dil¢i OJ (persondlni oddéleni, pravni odbor atd.) — jsou jimi procesy, jeZ pifimo 1 nepfimo
prispivaji k realizaci a rozvoji OJ jako celku. Nejdtlezitéjsi clenéni téchto procesti je na:
e Zakladni (pfimo zabezpecuji vykon poslani OJ — napt. na fakulté¢ vychovné-vzdélavaci
proces, védeckovyzkumnd ¢innost)
* Doplitkové (pfimo podporuji realizaci zakladnich procesti — napt. na fakulté ediéni
¢innost, knihovnicka ¢innost)
*  Obsluzné (nepfimo umoznuji realizaci zakladnich a doplitkovych procesii — u vétSiny
OJ jsou formalné stejné, jejich obsah se 1isi podle specifiky zékladnich a dopliikovych
procesti — napft. jsou to manazerské procesy, procesy zabezpecujici vstupy, procesy
zabezpecujici reprodukci disponibilnich zdroju atd.)

Ad 2/ Moderni védecky pristup k managementu

Za nejmodernéjsSi védecky pristup je povazovan pfistup, opirajici se o védecky aparat
zaloZeny na tzv. paradigmatu a jeho posunu.

Moderni védecky pristup se zrodil diky Thomasu Khunovi, ktery, vjeho celosvétove
uznavané knize “Struktura védeckych revoluci’mj. prokézal, Ze kazdy védecky prilom je
nejprve porusenim tradi¢niho védeckého mysSleni a ze nova skutecnost je védeckou
komunitou rozpoznina a nasledné akceptovana po 30 az 50 letech, kdy vyroste nova,
minulym paradigmatem “nesvazand”, védecka generace!



Paradigma (angl. paradigm) je nosna myslenka vedecké discipliny, urcité schéma mysleni a
konani, logika uvazovani. Je to teorie, vyklad nebo model urcitého komplexniho jevu. Je
dobove podminéné, vychazi z koncepce platné jenom urcitou dobu, a proto je zavislé na case.
Je zaloZeno na soustavé axiomii, resp. principu, které vytvareji urcitou koncepci mysleni.

Obecné je paradigma determinovano relevantnimi tzv. axiomy, resp. tzv. principy, resp.
tzv.premisami.

Axiomy jsou tvrzeni v ramci technickych a prirodnich véd, 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.

Za principy v managementu se povazuji zdkladni pravdy, které vysvétluji vzajemné vztahy
dvou a vice proménnych. Mohou byt popisné, predikéni, nikdy ne vSak prikazovaci.
Ptikladem principt je manazersky princip, formulovany v 60. 1étech profesorem Harvardovy
univerzity A.D. Chandlerem: “Strukturni forma OJ musi byt podrizena obsahu manazerské
cinnosti”’. Tento princip se pozdéji, s rozvojem strategického managementu, modifikoval ve
smyslu “Struktura nasleduje strategii.

Premisy (predpoklady) tykajici se reality tvori paradigmata kazdé spolecenské védy, urcuji,
na co se obor soustredi, determinuji, co jsou v oboru fakta a dokonce, co je jeho predmétem a
co se naopak nepovazuje za diilezite.

Je velkou chybou, Ze¢ se “zakotvené” premisy explicitné nedefinuji, jen vyjimec¢né
analyzuji a hodnoti a zcela mimoradné napadaji jako “nevyhovujici”pro dané¢ podminky,
resp. formujici se realitu.

Posun paradigmatu (angl. paradigm shift or break) je zménou platnosti starych axiomil, resp.
principu, resp. premis a vytvoreni axiomu, resp. principi, resp. premis novych. K posunu
paradigmatu ve véd¢ dochazi v disledku omezeného lidského poznani. K posuniim
paradigmatu doslo ¢i dochazi ve vSech védnich disciplinach.

Ad 3/ Posuny paradigmatu v managementu

K posunu paradigmatu dochazi nyni ziejm¢ i ve védé o managementu. Rlzni autofi,
pfedni védci v oboru, definuji tento posun rizn¢. Déle jsou uvedeny 4 autorem poznané
posuny paradigmatu ve védé o managementu:

e posun od industridlniho k postindustridlnimu modelu managementu,

* zmény premis managementu podle P. Druckera,

* od operacniho k procesnimu managementu,

* od modelu “lidskych vztaht” a “lidskych zdroji” k modelu “principialniho vedeni”.

K posunu od industrialniho k postindustrialnimu modelu managementu:

Autor tohoto nazoru na posun paradigmatu prof. Veber z VSE Praha se vyhradné zabyva
ziskovou sférou, coz je slabinou tohoto nazirdni! Industridlni model managementu
ziskovych organizaci byl mj. charakteristicky nasledujicimi projevy:



« Snazil se zvysit konkurenceschopnost pfedevsim snizenim nakladu;

« Realizoval manazerskou ¢innost v ramci klasické vertikalni organizaéni struktute
s utvary jako jsou marketing, vyroba, vyzkum a vyvoj atd.;

« Navazoval spolupraci s externimi partnery cestou klasickych forem s malou mirou
flexibility, jako jsou vy¢lenovani (outsourcing), spolecné podniky (joint ventures) a
strategické aliance.

Pro postindustriadlni model managementu je mj. typické uplatnéni vysoce flexibilni
virtualni organizaéni struktury. Pozadované flexibility je v této struktuie dosaZeno
prostiednictvim vice ¢i mén¢ autonomnich OJ a zejména tymovou orientaci. Vymeéna
informaci a znalosti mezi rliznymi tymy jak uvnitf organizace, tak s externimi partnery
probihd pomoci moderni informa¢ni a komunikacni technologie umoznujici tak ptekonat
dimenzi ¢asu a prostoru.

BliZe viz. VEBER, J. Management. Zdklady, prosperita, Globalizace. Praha : Management
Press, 2001. s. 667-678. ISBN 80-7261-029-5.

K posunu paradigmatu prostfednictvim zmény premis managementu podle P.
Druckera:

K zménam premis managementu podle P. Druckera: P. Drucker vymezil tyto premisy, které
jsou v manazerské praxi stale povazovany za platné, pricemz ve skutec¢nosti jsou bud’
neplatné od samého pocatku (tyka se prvni nize uvedené premisy), nebo se staly v prubéhu
konce minulého stoleti neplatnymi (tyka se vSech zbyvajicich nize uvedenych):

Prvni soubor premis se tyké podstaty managementu jako védy:

1. Management rovna se podnikovy (business) management;
2. Existuje jedina spravna organizacni struktura;
3. Existuje jedind spravna metoda fizeni lidi.

Druhy soubor premis vychéazi z praxe managementu:

1. Technologie, trhy a kone¢ni uzivatelé jsou dani;

2. Pisobnost managementu je pravné vymezena;

3. Management je interné orientovan;

4. Ekonomika definovana hranicemi narodniho statu je "Zivotnim prostorem" podniku a
jeho managementu.

Blize viz DRUCKER, F.P. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Praha : Management Press,
2000, s.11-45. ISBN 80-7261-021-X.

K posunu paradigmatu od operac¢niho k procesnimu managementu:

Zakladni premisou procesniho pristupu:

Pricinou pripadnych potizi v OJ jsou Spatné koncipované a probihajici procesy, které je
nutno preprojektovat a eliminovat vsechny cinnosti, které neprindsi hodnotu pro zakaznika

Pro managementy aplikujici procesni pristup je prizna¢né toto mysSleni:
* Filozofie” vykonu poslani organizace je zaloZena na pruzné a vcasné reakci na zmény
v okolnim prostiedi a na védomi, ze predpokladem uspéchu je schopnost vyhledat, vyuzit



a vytvorit prilezitosti a celit hrozbAm a ménit své chovani a produkci podle potieb
zakaznika;

» Strategicky management vychazi ze stalého napéti mezi okolnim a vnitfnim prostfedim OJ

* Management se vyviji smérem k vedeni lidi;

* Kli¢ovym tkolem managementu OJ je vybudovani silné organiza¢ni kultury;

* Hlavni funkci organizacni struktury je efektivni vyuzivani disponibilniho lidského
kapitalu;

* Perspektivni organizac¢ni struktura je budovéana na partnerstvi;

* Prototypem organizac¢ni struktury je struktura typu “kvét” s amébami;

* Na pracovni tymy deleguje rozsahla piisobnost a odpovédnost;

* Pracovnici jsou vzdélavani trvale a vzdélavani se vnima jako nejdilezitéjsi investice.

Z.a perspektivni posun paradigmatu managementu lze povazovat posun

paradigmatu od modelu “lidskych vztahi” a “lidskych zdroji” k modelu

“principialniho vedeni”

Pro staré (dosavadni) paradigma je prislovecné:

e Mnoho frazi a krasnych slov, malo skuteénych ¢inti - v disledku nedavéra, pifemira
cynismu mezi lidmi, ale i v nich samych

Model principidlniho vedeni zahrnuje principy modelu lidskych vztaht a lidskych zdroji -

navic, jak lidem pomoci najit smysl a naplnéni jejich existence - na zakladé pochopeni

faktu, 7ze v koneéném dusledku bude rozhodujici pusobeni prirodnich zakonu ¢i

principi

Model principidlniho vedeni lze rdimcové charakterizovat:

* Rozvoj pracovnikil, vybavenych S§ir§imi pravomocemi, opirajici se o spolecn¢ sdileny
systém hodnot, vychazejici z pFirozenych principi;

* Vyuziti potencialu pracovnikli v konkurenci v rdmci globalni ekonomiky organizacni
kultura zaloZené na “vysoké divére;

* Orientace na mentalni principy (S. Covey) - (napi. €estnost - "dd se veérit tomu, co
Fikam?", integrita - "dodrzim za vsech okolnosti to, co slibim?");

* Management netajnliskaii a netutld své zaméry, ocekavani, cile a plany i nepiijemné
Zpravy.

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

Na podporu prosazeni paradigmatu principialniho vedeni tfeba podtrhnout:

* Bude to patrné jedind cesta, jak se ve spolecnosti znalosti a v globalni ekonomice da
dopracovat uspéchu

e Vybudovani organizac¢ni kultury vysoké divéry vyvolava “imunitni” reakci ve stresovych
¢1 dokonce krizovych situacich

Ad 4/ Pojeti obsahu managementu

Vyvoj nazirani na obsahovou naplii managementu:

* ManaZerské funkce - prvni od Fayola (planovani, organizovani, pfikazovani,
koordinovani, kontrolovani) az po Luthera Gulicka tzv.: POSDCORB: planning,
organizing, staffing (personélni zajisténi), directing, coordinating, reporting (evidence a
podavani zprav), budgeting (rozpoc¢tovani)



* ManaZerské role (H. Mintzberg) - 3 skupiny s 10 rolemi (Interpersondlni role -
predstavitel organizace (figurehead), viidce organizace (leader), spojovaci ¢lanek (liason);
Informachni role - ptijemce informaci (monitor), Sifitel informaci (disseminator), mluvci
organizace (spokeperson); Rozhodovaci role - podnikatel (entreprener), fesitel problémi
(disturbance-handler), alokdtor zdroji (resource-allocator), vyjednavac¢ (negotiator);
pozdéji rozsitil pak (K. Chung ) o 4. skupinu s rolemi administratora, hodnotitele plnéni
ukolii a spravee rozpoctu.

* Kritické faktory uspéchu - Koncepce 7S (McKinsey) - 7 faktort, jimz je tfeba vénovat
pozornost Strategy, Structure, Staff (personal), Systems (systém fizeni), Shared Values,
Style (styl fizeni), Skills (znalosti, dovednosti a schopnosti)

*  Komponenty organizace a jejich vazby (Morton) - ispéch zavisi na dynamice komponent
a jejich vazeb (viz schéma II v priloze).

Ad 5/ Dva pristupy k osobnimu managementu (OM)

A. Profesné-vykonové pojeti

V minulosti (a nelze zcela vyloucit, Ze i mnohdy v soucasnosti) dosahli velkych Zzivotnich
uspéchtll talentovani lidé, kteti méli to Stésti, Ze mohli svého talentu vyuzit, ptiCemz bud'to
méli k dispozici schopného ,ucitele”, resp. byli sami schopni svou aktivitu efektivné
usmériiovat, nebo jim pialo Stésti.

V podminkéch spolecnosti znalosti vSak budou muset ziskat znalost efektivniho OM vSichni
potencialni i vykonni znalostni pracovnici (ZP) ve vSech profesnich oborech. Ramcov¢ lze
obsah OM v profesné-vykonovém pojeti vyjadrit ndsledujicimi postupnymi kroky:
* Provedeni procesu sebepoznavani jako vychodiska pro individudlni zaméteni OM;
* Identifikovani pracovnich pozic, pro néZ ma jedinec vhodné osobnostni piedpoklady,
a tudiz i moznosti dosahovat v nich nejvétsich individudlnich i spole¢enskych piinosu;
» Ziskani znalosti, jak sebe sama v budoucnosti rozvijet;
» Ziskani znalosti, jak a kdy ménit svou profesni orientaci;
* Prfipravovat se soustavné na zvladnuti pozadavku zlstat biologicky mlady a duSevné
aktivni po celou dobu stale se ¢asové prodluzujici pracovni kariéry.

B. OM v pojeti posunu paradigmatu managementu Kk principialnimu

vedeni

Osobni nespokojenost se situaci v okolnim prostiedi, at’ uz jde o problémy v soukromi,
v zaméstnani ¢i problémy spolecenské, vede obvykle ke dvéma zplisoblim lidské reakce.
Nespokojeny ¢lovék bud’ projevuje snahu zménit véci k lepSimu plsobenim na své okolni
prostfedi nebo rezignuje, smifuje se s negativni realitou, coz vede v konecném dusledku
k jeho zatrpklosti. Ob¢, v soukromém i profesnim zivoté dosti bézné reakce, jsou vyrazem
chybného zpiisobu uvazovani.

I kdyz je jisté spravné véci napravovat nez k nim pfistupovat pasivné, malokdo si v této
Tato otdzka je vysoce relevantni, ackoliv se mize zdat ¢tenafi nepatiicna. Ve vétSing piipadi
totiz prameni naSe zivotni nespokojenost z podcenéni skutec¢nosti, ze chceme-li néco zménit
v naSem okolnim prostiedi, musime nejdrive zménit sami sebe. Musime zménit naSe
vnimani! To v zadném piipadé neznamend fatdlni pfistup k problémim projevujicim se
v okolnim prostiedi. Naopak je zaddouci ptispivat k jejich feSeni, ale zcela jinym zplisobem,



nez bylo doposud samoziejmé. Zatimco jsme tradiéné¢ pfistupovali k feSeni problémi
v okolnim prostfedi snahou ,,zménit* druhé lidi, resp. zménit systém managementu OJ atp.,
zacneme s praci na sob& samych, budeme ,,usilovat” o zménu naseho mysleni, vyjadfovani,
emotivnich projevii a o inovaci svych ¢inl. Staneme se tak postupné divéryhodnymi
iniciatory kvalitativnich zmén v mysleni, ve vyjadfovani, v chovani a v jednani u druhych lidi
a potazmo nepiimo podnécovateli Zadoucich zmén v Sir§im okolnim prostiedi. Jediné takto
lze efektivné piekonat chybny a pfitom tak rozSifeny mytus neochvéjné platnosti principu
»zvenku dovniti, jenz de facto znemoziuje uspeSnou ndpravu vetrejnych véci.

Bohuzel vétSina lidi, jak jiz bylo vySe zminéno, uvazuje spiSe zpiisobem: ,,Za Spatny stav
okolniho prostiedi, resp. za osobni problémy a niternou nespokojenost mohou nepiiznivé
okolnosti a druzi lidé.* Takovyto postoj vSak znemoznuje zlepSeni stavu véci a vede k pocitu
marnosti.

Posun paradigmatu managementu k principidlnimu vedeni je zalozen na zcela zasadnim
piehodnoceni dosavadniho uvaZovani a vnimani véci ovlivnitelnych lidmi. S. R. Covey, jenz
je duchovnim otcem tohoto posunu, si, v navaznosti na dlouhodobou a hluboce zamétenou
analyzu a studium literatury o Zivotnim tspéchu publikované v USA od roku 1776, uvédomil,
ze zékladem zivotniho Uspéchu ¢lovéka je tzv. etika charakteru a nikoliv tzv. etika osobnosti.

Etika charakteru se opira o premisu existence lidmi neovlivnitelného plisobeni zékladnich
ptirodnich zékont a potazmo mentélnich principt.

Charakter vystihuje moralné psychologickou kvalitu ¢lovéka, resp. souhrn relativné
stalych vlastnosti osobnosti, které tvofi celek (projevuji se jako identita a integrita) a
uréuji jednani a chovani &lovéka zevnitt.2

Identita vyjadfuje totoZnost néceho s né€im anebo se sebou samym; osobni identita
je jasné sebeuvédomovani Clovéka o sobé samém, o svych cilech, zajmech, o svém
misté ve svété.

S.R. Covey tvrdi, Ze je na lidech, aby tyto zdkony, potazmo principy poznali a naucili se je
integrovat do podstaty své povahy. Pokud se jim to bude dafit, maji Sanci dosahovat Zivotnich
uspéchtl a pocitovat trvalejsi pocit spokojenosti a dokonce Stésti.

Etika osobnosti stavi na premise dosazeni zivotnich uspéchii pomoci vnéjsiho dojmu, postoji
a chovani ¢lovéka, rovnéz diky jeho obratnosti a dovednosti aplikace technik usnadiujicich
mezilidské vztahy. Etika osobnosti s postupem cCasu zatlacila vyznam etiky charakteru do
pozadi a ubirala se v podstaté¢ dvéma sméry:
* rozvojem a aplikaci technik mezilidskych vztahii a styku s vetejnosti (angl. ,, public
relations *),
e dirazem na formovani pozitivniho mentalniho postoje.

Mentalita vyjadiuje duSevni charakter, psychickou povahu ¢lovéka.

? Z4klad definice po tipravé autora této publikace pievzat z publikace COVEY, R. S. (1997), s. 326.



S.R. Covey vSak spravné vystihl, Ze je sice zvladani nékterych prvki etiky osobnosti pro
dosazeni zivotnich uspéchli uZzitecné, piesto vSak jde jen o faktory sekundarni, nikoliv
primarni z hlediska dlouhodobéjsiho osobniho pocitu uspokojeni.

Jestlize se n€kdo snazi fesit problémy vyhradné vyuzitim, byt téch nejosvédcenéjsich prvku
etiky osobnosti, avSak jeho niterny charakter je ,,Spatny*, nemtze byt dlouhodob¢ tspésny ani
spokojeny. Lidé, ktefi s takovymto clovékem pfichazeji do kontaktu, poznaji dfive nebo
pozdéji, ze jeho charakter je v podstat¢ poznamenany dvojakosti, neupiimnosti
a pokrytectvim, a za¢nou povazovat jeho chovani za falesné.

Prohlubovani dobrych mezilidskych vztahii a potazmo i Gspé$né vedeni druhych lidi tedy
vyzaduje vprvé fadé¢ pevny charakter clovéka. Jediné cloveék s pevnym charakterem
a s vysokou mirou socialni zralosti ptisobi divéryhodné, ¢imz ziskava divéru druhych lidi a
nasledné ma pak redlnou Sanci posilovat svlij vliv pfi vedeni lidi prostfednictvim relevantnich
prvki etiky osobnosti.

Nyni je namisté vyjasnit si sémanticky obsah pojmu ,,charakter.

Charakter Clovéka je determinovan rysy prvka charakteru (tj. mysleni, verbalni
i neverbalni komunikace, emoce a ¢iny) a miry souladu mezi témito prvky.

Charakteristika mentalnich principt

Mentalni principy jsou tvrzenimi, kterd se nejen nedokazuji, ale maji nad€asovou platnost.
Jejich piijeti a disledné respektovani garantuji zivotni uspéch a spokojenost ¢lovéka. Jsou
soucasti kazdé spolecenské filozofie a moralky a, coz je podstatné, jsou soucasti lidského
svédomi! Jsou tudiz pfitomny v kazdém clovéku bez ohledu na jeho ekonomické a socialni
zivotni podminky a rovnéz nehledé na to, zda mentélni principy cti ¢i nikoliv.

Mezi mentalni principy Ize fadit, mimo jiné, princip:

e Integrity - Vyjadifuje pfirozenou nutnost souladu myslenek, slov, emoci a ¢ind.
Integrita znamend celistvost, nenaruSitelnost urcit¢ho celku; v teorii osobnosti
znamena vnitini kvalitu, ktera sceluje ostatni duchovni a intelektualni stranky clovéka,
umoznuje jejich uceleny projev.

+ Cestnosti - Nabada k etickému mysleni a jednani a k tomu, abychom na sebe brali
odpovédnost za své vyjadfovani a za své &iny. Cestné se chovat znamena také sledovat
spravné ,,cile* a tyto cile spravnym zptisobem dosahovat.

* Tolerance - Vyjadfuje potiebu smifeni se s vlastnim télesnym a psychickym
potencidlem. Tolerovat sebe samého znamena respektovat vlastni ,,ja*, zaroveil ovSem
neznamend zaujeti fatdlniho postoje k moznostem vlastniho zdokonalovani. Kazdy
z nas muze rozvijet své ,piednosti“ a odstranovat své ,,slabiny“. Piesto nase Gsili o
zdokonalovani musi brat v avahu néas skute¢ny ,,potencial“, nebot’ ten limituje nase
moznosti.

e Trpélivesti - Vybizi k uvédomeéni si, ze ,,v§e ma svij Cas“. Varuje pred zbrklosti
v mySleni, ve vyjadfovani svych nézorl a pfi vlastnim jednani. Varuje dokonce pired
nekontrolovanym projevem emoci. Moudry ¢lovék se nikdy nechova ukvapené.
Ponechava si ur€ity ¢asovy prostor mezi podnétem a reakci na tento podnét. Je si také
védom, Ze se nase mysl formuje postupné a jakoby ,,zraje*.

* Poctivosti - Burcuje k poznani nezbytnosti poctivého pristupu k ¢emukoliv, co
promyslime &i délame. Neplet'me si viak poctivost s Eestnosti! Cestnost ma etickou
dimenzi, poctivost se poji s diikladnosti a s duslednosti pii dodrzovani postuptl a



pravidel. Jedna-li nékdo poctiveé, pak vynakladad nezbytné nutné usili a zdroje. Nesidi
ani sebe, ani druhé¢ lidi, nebot’ vi, Ze nepoctivost piinasi klamné vysledky a potazmo
vlastni neuspokojeni a nespokojenost.

* QOdvahy a stateCnosti - Vede kazdého z nas k prekonavani strachu z diusledka pii
prosazovani nééeho nového, nekonformniho, netradi¢niho.

e Zevnitf ven - ZdUraznuje, ze proces individuilniho zdokonalovani musi pracovnik
0OJ (nejdiive vsak ¢lenové top managementu), zahajit u sebe samého poznanim ,,kdo
jsem*, reprezentovan¢ho ,o0sobnim paradigmatem®, vlastnim ,,charakterem*
a vlastnimi ,,metivatory“. Sdéluje nadCasovou pravdu, ze nejdiive je nezbytné
dosédhnout tzv. ,soukromého vitézstvi, v podob¢ ziskani individudlni nezavislosti
a formovani dobrého charakteru, nez ma Cloveék Sanci dosdhnout tzv. ,,verejného
vitézstvi®, projevujiciho se dobrymi mezilidskymi vztahy a schopnosti vstupovat do
vzajemnych zavislosti, za ulelem vytvareni synergickych efekti. Sdéluje, ze je
chybné preferovat etiku osobnosti pred jeho etikou charakteru a snazit se
vylepSovat mezilidské vztahy, resp. vést tispésné druhé lidi, diive néZ zménime
k lepSimu sebe sama.

Kontinuum zralosti

S.R. Covey formuloval pro lidi s ochotou a vuli se zdokonalovat sedm navykda, které by si
méli osvojit, aby byli osobné Usp&sni a spokojeni a vytvateli dobré mezilidské vztahy. V této
souvislosti zavadi pojem ,kontinuum zralosti, jimz vyjadifuje nutnou posloupnost
zdokonalovani od individuédlni zévislosti k individudlni nezéavislosti a dale ke vzdjemné
zavislosti.” Kontinuum zralosti &lovéka vlastng determinuje posloupnost védomého
zdokonalovani, a tedy i1 zvladani onéch sedmi navykda.

Obr.: Schéma kontinua zralosti ve vazbé na navyky
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Legenda:

1 - Bud’te proaktivni

2 - Zacinejte s mySlenkou na budoucnost

4 - Myslete zpiisobem ,,Vyhra—Vyhra“

5 - NejdFive se snaZte pochopit a potom byt pochopeni
6 - Vytvarejte synergii

3 COVEY, R. S. (1997), s. 41.



7 - Obnovujte sviij potencial

Jelikoz se rodime jako zcela zavislé bytosti na ostatnich lidech, za¢ina proces ,,zrani* vétSinou
silnym vlivem rodiny. Postupné se stdvame vice a vice nezavislymi (fyzicky, mentalné, citové
a ekonomicky), az konecné piejde starost o nds zZivot zcela na nase ,,bedra®. SkuteCnost, ze
jsme fyzicky dospéli jest€ neznamend, Zze jsme citové a dusevné zrali a Ze jsme jiz zcela
nezavisli. Mnozi lidé jsou na né¢kom ¢i na nécem zavisli po vétSinu svého zivota, nékteii az do
své smrti.

Kontinuum zralosti vede od osobniho paradigmatu typu ,,ty*“ (ty se o m¢ postarej, ty to
musi§ za m¢ vymyslet a udélat, ty jsi za mé¢ a moje ¢iny odpovédny) k paradigmatu ,,ja* (ja
si v&fim, Ze to zvladnu, je na mné, jak se rozhodnu s védomim zodpovédnosti za disledky
svého rozhodnuti, spoléhdm se na sebe).

Z vyse uvedené¢ho je patrné, ze problém osobni zavislosti ¢i nezavislosti je problémem
niternym. Souvisi pfedev§im s irovni socidlni zralosti konkrétniho ¢loveéka a nikoliv, jak se
vétsina lidi patrné stdle domniva, se situaci v okolnim prostiedi (nezralost a zavislost mnoha
lidi pretrvava iza situace, kdy vnéjsi poméry a podminky jsou objektivne idealni). Toto
poznani je svym zpusobem ,,revolucni®, nebot’ odhaluje pravou pficinu vétSiny individualnich
a potazmo i spolecenskych problémul. Skutecnou pri¢inou spolecenskych problémi je
vysoka mira individualni zavislosti, resp. nizka mira socialni zralosti u velké ¢asti lidské
populace, nevyjimaje lidi s nadprimérnym intelektem i s vysokoskolskym vzdélanim.

Identifikovana pficina individualnich problémul a probléml v mezilidskych vztazich vede k
»bludnému kruhu* mysleni a jednani, kdy 1 sebevétsi snaha feSit vnéjsi problémy narazi na
neochotu pfijmout a osvojit si mentalni princip ,,zevniti ven*, coz ovSem plodi dal$i problémy
atd.

Vychodisko z ,,bludného kruhu* spoc¢iva ve zdokonalovani vlastniho OM ve smyslu kontinua
zralosti.

V prvni fazi jde o transformaci ptirozené individudlni zavislosti v individualni nezavislost.
Toho lze dosdhnout osvojenim tii navyka:

* Bud’te proaktivni

* Zacinejte s mySlenkou na budoucnost

*  Tomu nejdilezitéjSimu davejte prioritu

Ziskani individualni nezavislosti vSak neni vrcholem zdokonalovani. Je totiZ otdzkou, zda je
nezavisly ¢loveék schopen byt moudrym vidcem, UspéSnym manazerem, uziteCnym ¢lenem
pracovniho tymu, spolehlivym partnerem v manzelstvi atd. Z toho diivodu musi kontinuum
zralosti pokracovat od individualni nezévislosti k vytvareni vzajemné zavislosti na zakladé
svobodné volby jedincli. Vzdjemné zavislost je, na rozdil od vySe zmiflované individudlni
zavislosti na néem ¢i na nékom, zcela jiné podstaty. Stavi na premise naplnéni Zivota ve
smyslu ,,my“ (my to udélame, my miZeme spolupracovat, my muizeme spojit své talenty
a schopnosti a vytvofit spolecné néco vétsiho, resp. dokonalejsiho) a na formovani dobrych
mezilidskych vztahi. Vzajemna zavislost je tedy pokrocilejsi koncepci Zivotniho postoje
nezavislého jedince.

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

*  Myslete zptisobem ,,Vyhra—Vyhra*



* NejdFive se snazte pochopit a potom byt pochopeni
* Vytvarejte synergii

Ctyfi lidské dimenze, tj. dimenze télesnd, duSevni, duchovni a spolecensky vztahova,
predstavuji de facto potencidl Cloveka, ktery je tieba neustdle obnovovat a zdokonalovat.
Proto je nutné zvladnout jesté jeden navyk ,,Obnovujte sviij potencial®,

Pozn.: V ptiloze mozno nalézt schéma III ,,Citové konto*, z néhoz se lze poucit pro
budovani a prohlubovani vzdjemnych vztahti

Ad 6/ Vidcovstvi — tradiéni a moderni (niterné povahy)

»Vudcovstvi® (angl. leadership), stejn€ jako jeho nositel ,,vidce* (angl. leader), nejsou pojmy
doposud jednozna¢né definované, a tudiz ani jednotn€¢ vnimané. Viadcovstvi bylo a je
doposud tradi¢né spojovano zejména s vojenstvim a politikou. Toto pojeti viidcovstvi vSak
nevyhovuje pozadavkim kladenym na systémy managementu ve znalostni spolecnosti.
Jinymi slovy vyjadieno: tradiéni vidcovstvi je nutno transformovat do podoby
moderniho vidcovstvi! Zakladni odliSnosti obou podob vidcovstvi jsou uvedeny v tabulce
(viz schéma IV)!

Za klicové pozadavky kladené na moderni viidcovstvi 1ze povaZovat nize uvedené:

* Respektovani prirodnich zikoni a potazmo mentalnich principt (pfirodni zdkony
jsou zékony vyssich systémi;. Moderni viidcovstvi musi byt s nimi v souladu a proto
dasledné cti mentalni principy ve vlastnim zajmu);

* Znalost principi strategického mysSleni (Moderni vidcovstvi mé strategicky
charakter (vize, strategické cile, strategie). Moderni viidcovstvi se poji s osvojenim
principt strategického mysleni);

* Znalost vyuZiti globalnich vyvojovych tendenci v konkrétnim prostiredi (Moderni
vidcovstvi musi sledovat vyvoj ve svéte, monitorovat podstatné vyvojové tendence a
umét jejich vliv promitnout pfi formovani perspektivni budoucnosti);

* Podpora trvale udrZitelného rozvoje (Jedind perspektivni koncepce budoucnosti
lidské civilizace je koncepce trvale udrzitelného rozvoje, kterd vychazi ztoho, ze
ekonomicky rozvoj, socidlni oblast a zivotni prostfedi nelze vnimat oddélene¢ —
Moderni viiddcovstvi musi zabezpecit, aby budoucnost byla formovana rovnovazng, tj.
ptispivala k ekonomickému a socialnimu rozvoji, aniz by ohrozovala kvalitu Zivota
budoucich generaci.

e Zpisobilost vyuZzivat zdravy rozum (Moderni viidcovstvi musi piednostné vyuzivat
nejnovejsi védecké poznatky, neobejde se vSak ani bez vyuzivani zdravého rozumu,
jenz se opira o dosud opomijenou intuici);

e Znalost efektivni motivace (Dtlezitym faktorem nastartovani ,,cesty* k perspektivni
budoucnosti je energetizace potencialu ¢lovéka (lidi) pro sledovani zaméru formovat
perspektivni budoucnost — Moderni viidcovstvi musi pfedné vychazet z identifikace
existujictho lidského potencidlu a stavu (individudlni — skupinové — organizacéni)
kultury a potazmo aplikovat efektivni zplisoby motivace (sebemotivace, motivace
druhych lidi) s cilem ,,nenésilné* presvédcit tviirce (vykonavatele) o ucelnosti, nékdy i
nezbytnosti, zdmer perspektivni budoucnosti zacit napliiovat);



* Niterny zaklad (Moderni vidcovstvi musi vychazet z vnitiniho ptesvédceni o
prilezitosti vlastni budoucnost (jednotlivce, zdjmové skupiny, OJ) vytvaret. Moderni
vidcovstvi musi mit proto niterny zaklad).

Charakteristické rysy moderniho vidce
* VysSi zpisobilost osobniho managementu;
* Schopnost ovladat své ego;
* Schopnost vazit si a ocenit jinakost (lidi, nazori);
* Zpisobilost stanovovat vize, strategické cile a strategie;
» Zpisobilost energetizace sebe i druhych;

* Zpusobilost efektivni motivace a komunikace.

Piedpoklady Zadouci transformace viidcovstvi

Vychozim piedpokladem je Sifeni védomi nezbytné posloupnosti pilifd systému
managementu pii jeho utvafeni. Zadouci transformace viidcovstvi se nenastartuje, pokud se
pfedné nezvysi uroveil osobniho managementu a potazmo, pokud nebude zajiSténa a zaroven
pozadovana dlouhodobéjsi praxe vykonu vramci (individudlniho — skupinového -—
organiza¢niho) managementu.

Dalsim dulezitym piedpokladem je uvédoméni si, na ¢em jsou obé& pojeti (tradi¢ni, moderni)
vudcovstvi zalozena:
e Tradi¢ni vidcovstvi stavi na moci, znamosti, charismatu, intelektu, loajalité. Pro
pocity v ném neni misto. To samoziejmé vedlo a vede ke konkurenénimu boji na
»Zlvot a na smrt®, k politikafeni a k vétSimu stresu téch, kdo jsou tzv. ,,uspesni®.

* Moderni viidcovstvi je efektivnéjsi, protoze je komplexni. Je totiz zalozeno na
kombinaci ,,hlavy a srdce”. Opird se o rovnovahu uplatnéni moci a soucitné¢ho
porozuméni, disledné odpovédnosti a socidlni ohleduplnosti, angazovanosti pro
uspéch a promijeni netspéchil.

Neopomenutelnym ptredpokladem je rovnéz ,renesance vyznamu hodnotové orientace v
»Zivote”“ jedince 1 spoleCenstvi. Jak jinak se totiz orientovat v rostoucich tlacich
globalizujiciho se svéta, nez pomoci ujasnénych zivotnich hodnot? Kazdy clovék, natoz
vudce, potifebuje mit ,,néco”, co ho vede, co mu v obtiznych situacich dodavd moudrost,
nadéji a odvahu. Toto ,,néco* obsahuje také osobni paradigma opfené o vyznadvané hodnoty.
Tradi¢ni vidcovstvi vyznava hodnoty, které jsou v rozporu s ptirodnimi zdkony a potazmo
s mentalnimi principy, naopak hodnotovd orientace moderniho vidcovstvi vychazi
z pusobnosti prirodnich zakont a cti mentalni principy.

Efektivni metodicky postup k tomu, jak se stiat niternym viidcem sestava podle P. U.
Bendera z nasledujicich kroki:

1. Poznej sam sebe — urci své hodnoty, motivy a osobnostni typ.

2. Formuluj vizi a bud’ zaujaty — divej se do budoucnosti, najdi, co mas rad a méj rad,
co délas.

3. Riskuj — bud’ neustdle odvazny.




4. Komunikuj — prenasej svou vizi na ostatni efektivné a s duveérou.
5. Kontroluj pokrok a vysledky — zjistuj, kde jsi a stale usiluj o to, dostat se tam, kam se
dostat chces.

Ad 7/ Zakladni poznatky o managementu verejné spravy

1. Definice managementu ve verejné spraveé

Verejna sprava byla uznavanym pojmem pro studium fizeni vetejného sektoru béhem téméer
celého dvacatého stoleti. Od 80. let doslo v Anglii a Spojenych statech k dilezitému vyvoji -
podnitil myslenku, Zze vefejna sprava zcela neobsahuje to, co je pozadovano od manazert ve
vetejné spraveé na rozdil od verejnych ufedniki.

V poslednich desetiletich nastaly vyznamné zmény v piedstaveé, jakym zplsobem by méli
fungovat manazefi ve vetfejné sprave. Doslo ke zméné ve vnimani, co by méla vlada délat a v
dasledku toho, jak by mél manazer ve vefejné spraveé pracovat. Podnéty pfichdzely z mnoha
stran, ale zfejm¢ nejvyznamnéji z politiky prosazované v Anglii Margaret Thatcherovou a
Ronaldem Reaganem v USA.

Dale jsou uvedeny 3 perspektivy jako vychodiska pro definici managementu vefejné
spravy:



e Britsky pristup se vyvijel pomalu od 60. let, od kvalifikacnich pozadavkt
profesionalnich statnich uiedniki, az do dnes$ni orientace na to, co by mé¢l manazer
délat pii poskytovani sluzeb pro obCany, po reformach vlady Thatcherové.

* Americky pristup byl multidisciplinarni a rychle se rozvijejici odvétvi ptijimalo
myslenky z podnikatelského sektoru a ptizpiisobovalo pro vladu moderni a modni
metody fizeni podniki.

* Evropsky pristup spociva spise v postupném rozvoji zékladl_teorie a praxe v oblasti
prava a pravniho ptistupu k obsahu funkci a chovani ufednikii vefejné spravy.

1.1. Britsky pfristup:

Vychozi stav 1ze charakterizovat nasledovné:

e Britsti statni ufednici byli uréitou uzavienou skupinou.

* Pfedpokladané vzdélani pro jejich postaveni bylo obecné humanitni a klasické ziskané
na dvou hlavnich univerzitach (Oxford, Cambridge, odtud termin ,,Oxbridge").

* Tato skupina byla proto popisovana jako ,,profesionalni amatéti".

1. zména: Preorientovani od Oxbridge a uzaviené administrativni vrstvy k otevienéjsi statni
sluzbé, vzdélani v riznych odbornostech s vétsim dirazem na Skoleni manaZerskych
dovednosti.

2. zména: Od 80. do 90. let se rozvijel novy pristup, pokud jde o pozadavky na management
veiejné spravy a dovednosti a schopnosti pozadované od manazerti ve veiejné spraveé. Tento
pristup je znamy pod ndzvem Nové Fizeni verejné spravy (New Public.Management).

Rada autortl, predev§im britskych, pfijala nové definice, co je to vefejna sprava a jaka je role
jejich trednik.

,,Pojmy sprava a management nejsou synonyma, a stejné tak ani jejich pouziti ve vefejném
sektoru. Vefejna sprava je ¢innost sluzby vefejnosti a vefejni tfednici uskuteéiuji politiku
definovanou nékym jinym. Zahrnuje postupy pievadéjici politiky v akce a béh tradu.
Management veiejné spravy zahrnuje spravu, ale také zahrnuje jeji organizaci, aby
doséhla cilti s maximalni G¢innosti, stejn€ jako neoddé€litelnou zodpoveédnost za vysledky.

Co je Nové fizeni vefejné spravy? Zda se, Zze kombinuje mnoho prvki, které se dosud spojovali
s manazery v podnikatelském sektoru, a to:

* zaméfeni na efektivni vyuziti zdroji pro dosazeni vysoké kvality poskytovanych
sluzeb,

* konkuren¢ni prosttedi mezi vefejnym a soukromym sektorem pii poskytovani
sluzeb,

* trzné orientovany piistup, v némz jsou ob¢ané vnimani jako spotiebitelé, které je tieba
uspokojit a ktefi rozhoduji o nakupu sluzeb,

* vysokou uroven zodpovédnosti za vysledky manazera.



Diivody, pro¢ je koncepce managementu ve veiejné spravé vice akceptovana ve VB a
v USA nezZ v kontinentalni Evropé!

A/ Manazefi na kontinentu operuji v silném pravnim rdmci a spiSe uplatituji pravo, nez aby
vykonavali manazerska rozhodnuti.

B/ Systémy statni spravy na kontinentu jsou vice strukturovany a standardizovany, zatimco
ve VB je pfilezitost pro rizné vladni agentury, aby si vytvofily vlastni systém odménovani a
hodnoceni vykonnosti.

1.2. Americky pristup:

Americky pfistup je rozmanity a mnozi se domnivaji, Ze v tom je sila americké vetejné
spravy.

V rozsitené knize od Richarda Stillmana je dvanact rtiznych definic vefejné spravy, které byly
pouzivany v uplynulych dvou desetiletich. Definice sahaji od ekonomického pohledu,
politicko-procesniho pohledu, sociologického ¢i behavioralniho pohledu az k pohledu
pravnimu a jejich modifikacim (Stillman, 2000).

Abychom si udélali lepsi pohled na americkou vefejnou spravu je tfeba odhalit pivodni
myslenky o vefejné spraveé. Plvodnim zdrojem myslenek o vetfejné spravé byl Woodrow
Wilson, ktery by[ tehdy politologem, pozdéji americkym prezidentem.

Kdyz se shrnou Wilsonovy hlavni body, formuloval je nasledovné:
e Sprava se vyviji spiSe jako véda nez uméni,
e (Odd¢leni politiky a spravy, pokud jde o funkce a role ve vlade;
e Zakladni metody vetejné spravy se odvijeji od pouziti metod vedeni podniki
s dirazem na uspornost a u¢innost.

Myslenka, ze sprava by mohla byt védou se udrzela cca nasledujicich 50 let!

Americky pohled na to, co tvoii viejnou spravu prosel v uplynulém stoleti fadou fazi:

e 1. faze (1926-1946) jako ortodoxni POSDCORB (blize viz dale ¢ast 3.1.) —
ustfednim pravidlem odd¢€leni politiky a spravy, sprava jako véda muze byt
zlepSovana podle Taylorova védeckého fizeni, pfiCemz hospodarnost a efektivnost jsou
klicova slova vladnich aktivit.

o 2. faze (1947-1967) Podstatou byl utok na dva ustfedni body POSDCORB. Herbert
Simon ozna¢il POSDCORB za bezvyznamné ,piislovi". Dale zpochybnil
predpokladanou raciondlnost manazerského rozhodovani pokud jde o hospodarnost a
efektivnost a nahradil ji pojmem ,,uspokojeni' jako zéklad rozhodnuti.

e 3. faze (1968-1988) Znovuuplatnéni demokratickych idealti. Vymezeni managementu
vefejné spravy jako odvétvi spolecenskych véd, zpfistupnéni rozhodovaci procesu
obcantim.

* 4. faze (1989-dodnes) Americky pristup se rozdélil do nckolika odlisSnych skupin,
které se pokousely znovuzalozit americkou vefejnou spravu. Stillman vymezuje 6
ruznych pohledii obsahujicich celé spektrum od Znovuobjeveni vlady, prosazované
Clintonovou spravou, az po proud nazvany ,,Novi analytici byrokracie", ktera spiSe
chtéla ozivit zékladni filozofické prvky vefejné spravy objevujici se u Wilsona. Toto
obdobi se oznacuje jako ,,znovuzakladatelské hnuti“.

1.3. Perspektiva kontinentalni Evropy:



Na rozdil od pestrosti americké perspektivy existuje v kontinentalni Evropé piesna definice
vetejné spravy a rozsah jejich ¢innosti. V kontinentalni Evrop¢ lze vefejnou spravu popsat
takto:

* soucast prava a pravniho ramce statu,

* prostor, kde statni zaméstnanci pracuji a vytvareji stat,

* statni zaméstnanci slouZzi statni moci, expanzi a potradku,

e jejich ukolem je uskutecnovat politiku statu v jasném ramci zakonu a pravidel, ktera
sméiuji shora dold.

Dobrym piikladem evropského pfistupu je Némecko. Némecky piistup vychazi z odd€leni
politiky a spravy, kde zakon definuje tkoly a rozhodovaci pravomoci. Vefejna sprava je v
Némecku definoyana takto: ,,Ukoly vefejné spravy a spravnost spravnich ¢innosti jsou v
souladu s némeckou tradici pevné stanoveny v zakoné." V Némecku vyplyvaji tkoly a
povinnosti, v ramci kterého statni zaméstnanci plni své povinnosti.

Rozhodovani probiha na zakladé zakonem stanoveného procesu. Nejprve je provedena
analyza situace a potom rozhodne autorita, ktera je k tomu v zakon¢ opravnéna.

Z tohoto stru¢ného popisu némeckého pohledu na vetejnou spravu je ziejmé ze systém funguje
v omezenich stanovenych zakonem a statem. Ukoly statnich Gfednik®l vyplyvaji z detailni
znalosti ustavy, zakond a spravnich postupli. Dlraz na pravni zaklady rozhodovani vyznamné
ovliviluje manazery.

David Farnham a kol. tvrdi: ,,I kdyz je tato legalisticka filozofie asi nejsilngjsi v Némecku, je
mozné se s ni setkat vevSech zemich EU. Tato filozofie je jednim z hlavnich rozdili mezi
Velkou Britanii a zbytkem Evrogy a omezuje pravomoci manazert."

2. Rozdily a jejich snizovani v managementu ve
verejném v soukromém sektoru

Jiz dlouhou dobu probiha diskuse o tom, zda se management ve vefejném
a v soukromém sektoru lisi, a zda existuji velké rozdily mezi vefejnymi a soukromymi
organizacemi. Je nepochybné, ze mnoho zmén ve vetejnych organizacich bylo inspirovano
managementem v soukromém sektoru. Zda se, Ze manazefi ve vetfejné spravé nasleduji své
kolegy v soukromém sektoru. Existuje mnoho ptipadl, kdy byla ur¢itd metoda nejdiive
pouzita v soukromém sektoru a pak byla zavedena v sektoru vefejném (naptiklad MBO
management podle cilti, TQM - management kvality).

Dale jsou uvedeny né¢které nazory na tuto problematiku, které se objevily v minulych
desetiletich.

Farnham a Honon v roce 1996 napsali:

,,V praxi, kdyZ se snazime o vytvoreni hranice mezi obéma sektory, zjistime, ze rozliSeni
je nejasné a ze je obtizné stanovit, kde konci soukrom¢ organizace a kde zacinaji
organizace vefejné*

Dalsi ameriCti a brit$ti autofi tvrdi, Ze rozdily nejsou podstatné a nestoji za to vénovat se
jejich uréovani.

Existuje vSak mnoho oponentl.tohoto nazoru, ktefi tvrdi, Zze soukromé organizace a manazeii
vyznamné ovliviiuji management veiejné spravy.

2.1. Vefejné a soukromé organizace



Dnes jsou asi rozdily v managementu v soukromém a vefejném sektoru podstatné mensi,
protoze se ztraci hranice mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi. V uplynulych 50
letech fungovalo mnoho vefejnych organizaci jako soukromé podniky, ovSem bez snahy
dosahovat zisku a zajmu akcionaii. Dnes neexistuje jasny rozdil mezi vefejnymi a sou-
kromymi organizacemi, ale je patrny odklon od c¢isté soukromych a Cisté vefejnych
organizaci. Tomkins rozliS§il ndsledujici typy organizaci: (1) Ccisté soukromé, (2)
soukromé, ¢astecné vlastnéné statem, (3) spolecné soukromé a vetejné, (4) regulované
soukromé, (5) vefejna infrastruktura fizend soukromym subjektem, (6) Contracted Out,

(7) vetejna s tizenou konkurenci (8) vetejna bez konkurence.

2.2. Podstatné rozdily managementu ve verejném a soukromém sektoru

Stale existuji urcité rozdily mezi managementem ve veiejném a soukromém sektoru.
Jedna se o 3 zékladni oblasti odliSnosti:

1. Vefejné organizace pusobi na zakladé politicky stanovenych potieb, nikoliv na
zakladé¢ potteb urcenych trhem.

2. Ziskovy motiv neni ve vefejnych organizacich mozné pouzit. Vefejnym
organizacim tak chybi jasny systém méteni vykonnosti, ktery by dostatecné odrazel
efektivnost a u¢innost.

3. Management ve vefejném a v soukromém sektoru pisobi v rozdilném pravnim
prostfedi. ,,V soukromém sektoru tikaji zdkony manazerim jen to, co nesméji
délat. Ve verejném .sektoru tikaji zdkony, co manazetfi mohou d¢lat."”

Existuji vSak i dalsi rozdily. Dulezitymi faktory, ovliviiujicimi manazery ve veiejné
sprave, jsou hodnoty jako rovnost a spravedlnost.

LiSi se i1 prostiedi, ve kterém manazefi vetfejné spravy rozhoduji. Mnoho rozhodnuti
musi byt vefejnych, musi se uskuteCnit vefejna slySeni, vefejnost musi mit moZznost
vyjadfit svilj nazor.

Rozhodovani manazert veifejné spravy ovliviuji i tisk a média, které pro vetejnost sleduji a
kontroluji rozhodovani vetejnych funkcionara.

2.3. Zavéry

Soucasny trend v anglosaské politické kultufe vede ke sblizovani managementu ve veiejném
a soukromém sektoru. Tento jev ma dvé hlavni pficiny:

* Nejasnd hranice mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi. Spoluprace vefejnych a
soukromych organizaci, ¢aste¢né vlastnéni statem, spolecné podniky a dal$i inovace
brani jasnému rozliSeni.

e Manazerské metody, které vznikly v soukromém sektoru se dnes pouzivaji 1 ve
vetejném sektoru. Proto jsou zékladni prvky manazerskych ¢innosti v obou sektorech
stejné. Nékteii autofi tvrdi, Ze ,,sblizovani se projevuje zpusobem nakladani se zdroji.
Vefejné organizace se vice orientuji na zakaznika a manaZzefi maji vice volnosti pii
finan¢nim a persondlnim rozhodovani.

Legalisticky pristup manaZeri v kontinentalni Evropé nedokaZze tomuto sblizovani
zabranit!

3. Role a funkce manazera ve verejné spraveé

Analyza funkci a roli manazeri je provedena ze 3 riznych thli pohledd.



3.1. Klasicky pristup k funkcim manazera

Prvni pokusy urcit, co maji manazeti délat, vychéazel z védeckého managementu a spravni
vedy.

Francouzsky priimyslnik Fayol definoval 14 principti spravy, které stanovily, co ma manazer
délat: (1) délba prace, (2) autorita, (3) disciplina, (4) jednotné vedeni, (5) jednotny
management, (6) podiizenost zajmu jednotlived spoleCnému cili, (7) odménovani, (8)
centralizace, (9) hierarchie, (10) potradek, (11) rovnost, (12) stabilni zaméstnanci,(13)
iniciativa, (14) duch organizace.

Luther Gulick v analyze postoupil déle a definoval prvky manazerskych funkci, vytvofil
zkratku POSDCORB, ktera obsahuje jednotlivé prvky:

* Planovani (planning) - stanoveni véci, které je tfeba ud¢lat

* Organizace (organization) - vytvoreni formalni organizaéni struktury a autority

e Zamgéstnanost (staffing) - vytvoreni personalni politiky a nabor a vzdélavani
lidi

» Rizeni (directing) - rozhodovani a udileni obecnych i konkrétnich piikazd

* Koordinace (co-ordination) - propojeni vSech ¢innosti v organizaci

* Reporting (reporting) - informovani téch, komu je manazer zodpoveédny

* Rozpoctovani (budgeting) - zajisténi financniho planovani, Gcetnictvi a auditu

Klasicky pristup vytvoril dilezity zaklad pro rozvoj manazerskych c¢innosti v idealnim,
formalizovaném byrokratickém usporadani.

Prace Chestera Bernarda je uznavana piedevSim kvili jeho pfispévku analyze prace
manazera. Shrnul ¢innosti manazera od podrobného seznamu k dtsledné;si identifikaci oblasti,
na které se manazer.musi pii své ¢innosti soustiedit.
Barnard identifikoval 3 hlavni funkce manazera:

* zajisténi komunikace v organizaci - fidici funkce jsou dalezité pro tok informaci a
jsou nezbytné pro koordinaci a ucelnost ¢innosti pracovnika
e zajiSténi zakladnich sluzeb jednotlivci - fizeni lidskych zdroju, tj. nabor,
vzdélavani a motivace jednotlivcl, slouzi zajmim organizace.
e formulace ucelu a cild - definovani obecného sméru, ucelu a cild organizace,
kterymi se podiizeni fidi.
Klasicky piistup byl ve 40. a 50. letech kritizovan jako pfili§ zjednoduseny. Klasicky pristup
vSak identifikoval nckolik klicovych funkci: fizeni finan¢nich zdroji a informaci a
reprezentaci organizace v SirSim politickém a spole¢enském prostiedi.

Nové;jsi autofi pak pridali nékolik dalSich funkci manazerii. Reprezentovani organizace a
strategicky management. K reprezentovani organizace dochazi, kdyz se manazer setkava s
verejnosti, zajmovymi skupinami, ucastni se verejnych slySeni.

Manazeii ve vefejné spravé musi rovnéz rozvijet strategicky management pro jejich
pracovni ¢innost. Musi byt schopni vidét nejen kratkodobé cile, ale 1 dlouhodoby zadmér orga-
nizace. Musi piizplsobovat cile organizace, tak aby odpovidaly novému prostiedi a funkcim
vyZzadovanych vefejnosti. Casovy horizont se prodlouzil na 3, n€kdy i 10 let.

3.2. Typy manazerti na zakladé historické zkusenosti

Jiny pohled na Cinnost manazera ve vefejném sektoru vychdzi z vnimani jeho role ve
vladnim systému a historické zkuSenosti z jednotlivych zemi. Manazefi jsou totiz vice
ovlivnéni tim, jak je spoleCnost vnima a co od nich ocekava nez tim, jaké ukoly
kazdodenn¢ plni!



Byly identifikovany 4 modely chovani veirejnych zaméstnancu v zavislosti na politickych a
spoleCenskych podminkach:

Britsky parlamentarnl model - statni zaméstnanci JSOIJ funkcionafi ministerstva a
jejich povinnosti je slouzit zajmim jakéhokoliv ministra, bez ohledu na politickou
stranu, ktera je praveé u moci.

Némecky model - vychdzi z jasného oddé€leni politiky spravy. Je zaloZzen na
legalistickém pftistupu a vyzaduje odd¢€leni politického rozhodovéni od spravy. Statni
zaméstnanci tak na zaklad€ zakond, pravidel a spravnich postupt. I‘OZhOdu_]l z pohledu
prava rozumné, obJektlvne a nestranné. Cinnost statnich zaméstnancti je kontrolovana
spravnimi soudy a je tedy nezavisla.na.politicich.

Francouzsky model - odrazi nezévislost manazeri pii prosazovani politickych z4jma.
Predpoklada, Ze manazefi védi, co maji délat a Ze maji stejnou odbornost jako
politické vedeni. Jsou si védomi narodnich z&jmil a vlastni role a dilezitosti pii tvorb¢ a
uplatnovani politiky. Maji dlouhodoby pohled na véc, ktery dominuje pii rozhodovani
nad kratkodobymi. pol1t1ckym1 zisky!?

Ctvrty model - se pokousi definovat nového manaZera v britském modelu. V tomto
modelu dochazi k prolindni manazerskych a politickych funkci. Cilem je co
nejefektivnéji, nejucinnéji a nejhospodarnéji uskutecnit urcité politické rozhodnuti.

3.3. Funkce manazera vychazejici z chovani jednotlivce

Manazefti se pii plnéni svych povinnosti chovaji uréitym zptisobem. Jejich piisobeni ve funkci
manazert ovliviiuje jejich vlastni osobnost a vnimani manazerskych styla.

Dale pozornost vénovana 4 typum manaZerského chovani a jejich vztahu k jednotlivym
typim manazerskych pristupti.

Producenti - Jednd se o manazery orientované na vykonnost, kteii chtéji
dosahovat vysledky a plnit stanovené cile. Jsou energiCti az agresivni,
individualisti¢ti, mén¢ spoleCensky orientovani a cCasto nepracuji dobie v tymu.
Snazi se vSechno dé¢lat sami. Jsou dobfi pfi rozjezdu né¢eho nového, rutinni prace

je nudi.

Administratori - radi organizuji lidi a cinnosti spravnym smérem. Maji radi
praV1dla a postupy a nechavaji jen malo véci na individualnim rozhodovani. Rutinni
prace jim vyhovuje. Silnou motivaci jejich €innosti jsou efektivnost a hospodarnost.
Podnikatelé - Maji radi nestrukturované, chaotické a krizové situace. Jsou vizionafi a
neustale do feSeni problémi piindSeji nové ndpady. Radi piijimaji riziko. Nemaji radi
schiize a pevny rezim.

Zastanci konsensu - Jsou velmi citlivi k mezilidskym vztahim a nékdy nadfazuji
zajmy jednotliveli nad z4jmy organizace. Jsou dobfi v situacich, kde je vyzadovana
spoluprace vice lidi. Dokéazou dobte vyuzit napadi ostatnich. Jejich hlavni vyhodou jsou
politické, nikoliv technické schopnosti. Jsou dobii tymovi.hraci.



