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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 potiebnou 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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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.*



VEDENI LIDI

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 tizké 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 vypada 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 svilj 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 ovliviwji 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 stejn¢ chytii pii pohledu doptedu. Té-
mef v8ichni jsme uz zakusili, Ze stat se mize cokoli, a t€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
léta. Potfebujeme tedy schopnosti, jak se s touto dynamickou
komplexnosti naucit zit a jesté 1épe — vyuzivat 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-
tailng&ji. 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 naSim 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 ddme
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 vng&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 (. 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 vysledkl. 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 pirekotném 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, pfipravit 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 podavani 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 potencidlu. 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 alespon 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 nejrizngjSich 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
divody 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 mimofradné vnéjsi odmény.>

Pokud manazeti chtéji, aby jejich lidé dosahovali nadpri-
mérnych vysledkd, potfebuji dobfe pochopit individudlni da-
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, kteti nemaji
radi to, co firma vytvaii. 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 nasich ,,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-
né — spolupracuje. Navic lidé, kteti jsou svétem vychovava-
ni v ovzdusi nebyvalé svobody rozhodovani a maji pfistup
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