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Abstract in original language

Soudoba finan¢ni a ekonomicka krize ma nesporné i zdanlivé iracionalni
pri¢iny. Jednou z nich je krize duvéry, ktera se projevuje na individudlni,
organizani 1 celospolecenské urovni. Pfedmétem tohoto pfipévku je
problematika davéry v organizaci (dale jen OJ) a jeho cilem je nabidnout
podnéty k formovani vysoké miry divéry v OJ a tim, bez investi¢nich
nakladl, vytvofit predpoklady k podstatnému rdstu konkurenceschopnosti
OJ pfi vykonu jejiho poslani.
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Abstract

The contemporary financial and economic depression has doubtless as well
as irrational causes. One of them is the confidence crisis — in fact it shows
on the individual, organizational and societal level. The confidence within
organization is a subject of this contribution with the objective to offer some
stimuli for the forming a higher degree of the confidence within
organization. It necessary underline the forming a higher degree of the
confidence within organization doesn’t require any capital expenditure
whereas it creates assumptions for the significant increase of the
organizational competitiveness.
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1. UVOD

Pti ptilezitosti lonské konference ,,.Dny prava“ jsem zpracoval piispévek
,DUivéra nejen v managementu”, vnémz jsem ramcové pojednal o krizi
davéry, kterd je, podle mého ndzoru, jednou z pficin prohlubujici se
globalni finan¢ni a eckonomické recese a pokusil se vymezit soubor
doporuceni v obecném slova smyslu, jak tuto krizi zacit ptekondvat.

Tento ptispévek navazuje na piispévek z minulého roku, jde vSak do
hloubky a zaméfuje se pfedevsim na problematiku duvéry v organizaci (dale
jen v OJ) s vazbou na jeji konkurenceschopnost. Stejné jako v loiiském roce
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jsou teoretickym vychodiskem zpracovani pirispévku poznatky z publikace
Stephena M.R. Coveyho ,,Divéra: jedind véc, ktera dokdze zmeénit vie«!
V této publikaci je o fenoménu divéry pojednano v péti vlnadch od
sebeduveéry az po diveéru v lidské spolecnosti jako celku, pficemz otazka
nastoleni divéry v OJ je feSena v ramci tfeti viny. Jelikoz se ,,jadro* tfeti
viny davéry vaze k zdkladnim prvkim davéryhodnosti, zvolil jsem za cil
zpracovani letosniho pfispévku ramcovou, subjektivné pojatou komparaci
Stephena M.R. Coveyho [déle jen Covey(ho)] ,,etalonu* organiza¢ni kultury
vysoké diavéry vOJ s realitou ,jadra” treti vilny davéry v naSich OJ
s naslednym navrzenim nékolika podstatnych doporuceni ke zvysSeni davéry
vramci c¢eskych OJ jako klicového ptfedpokladu rlstu jejich
konkurenceschopnosti.

Mnou charakterizovand realita stavu  ddveéryhodnosti v Ceském
organiza¢nim prostiedi je zachycena v pfispévku v bezprostfedni ndvaznosti
na relevantni popis Coveyho ,etalonu®“ ,jadra“ tfeti viny davéry, a to
prostiednictvim textu s pismem ,kurziva“. Prvni odstavec charakteristiky
subjektivné vnimané reality vyjadiuje mé stanovisko v obecném slova
smyslu, druhy odstavec pak uvadi konkrétni piiklady reality v ¢eském
vysokoskolském prostiedi. Pii zpracovani ptispévku jsem, kromé vyse
zminéné navaznosti na Coveyho teoreticka vychodiska, vyuzil vlastni
zkuSenosti z vykonu manazerskych funkci zejména ve
vysokoskolském prostiedi, zkuSenosti vysokoskolského
védeckopedagogického pracovnika a v neposledni fadé také poznatky
Z poradenské ¢innosti.

2. PODSTATA A OBSAH ZAKLADNICH PRVKU
DUVERYHODNOSTI

Duivéryhodnost kazdého ¢loveka, ale 1 jakékoliv OJ je dana, podle Coveyho,
Ctyfmi zékladnimi prvky:

- Integritou
- Umysly
- Zpusobilosti

- Vysledky.?

' COVEY, MR.S. Diivéra: jedind véc, kterd dokize zménit vie. Praha :
Management Press, 2008, 347 s. ISBN 978-80-7261-176-8

2 COVEY", M.R.S. (2008), 5. 74-76
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Byt nositelem integrity znamena stejné myslet, stejné se vyjadfovat a stejné
jednat, nebo jinak fecCeno: vyznaCovat se Cestnosti, tj. mluvit a jednat
pravdivé a soucasné zanechat u druhych dojem, Ze tomu tak opravdu je. Lze
tedy konstatovat, Ze integrita v sobé obsahuje:

- Soulad — Nositel integrity déla, co tika, pti¢emz veskeré jeho uvazovani,
vyjadiovani i jednani je vsouladu sjeho vyznavanymi hodnotami a
presvédcenim (virou).

- Skromnost a pokoru — Skromné a soucasn¢ pokorné subjekty (jedinci i
0J) nejsou ,,slabosi*“. Naopak, uvédomuji si své prednosti, ale také své
slabiny a snazi se spolupracovat nezistné s drunymi subjekty, jez oplyvaji
potfebnymi komplementarnimi ptednostmi.

- Odvahu - Jde o odvahu nositeli integrity ,,délat spravné véci® i tehdy,
kdyz to je obtizné a n¢kdy i1 osobné ¢i spoleCensky zdanlivé nepftijatelné.

Respektovani integrity je povazovano V ceském prostiedi spise za projev
,.posetilosti*, neZ za vychodisko k budovani ditvéryhodnosti OJ. Stalo se
samozrejmosti pusobit na okoli , krasnymi slovy, nikoliv skutecné
uSlechtilymi ciny, proto je i soulad mysleni, vyjadrovani a jedndni spise
,,vzacnym® jevem. Projev skromnosti a pokory je vniman jako slabost,
jakoby dobrovolny Gstup z dosaZzenych pozic OJ Voboru piisobnosti.
Odvaha ,,délat spravné véci* je pak nahrazovana predstirdnim uslechtilych
zameru jejich budouci ,,produkce *, pricemz ,,vévodi“ forma nad obsahem a
mnohdy i manipulace okolim.

Typickym poruSenim integrity jsou ve své podstaté procesy akreditace
vysokoSkolskych studijnich programii. Obecné se akceptuje ndsledujici
postup: Vysoké skoly, resp. jejich soucasti vénuji maximdlni pozornost a
usili tomu, aby byly akreditacni komisi predlozeny takové podklady o
navrhovanych studijnich programech, které po formalni a obsahové strance
vyhovi kritériim uspésné akreditace. Akreditacni komise hodnoti navrhy
vyhradné podle toho, co je na , papire“, skutecnd realita pripravenosti
realizace studijnich programii neni predmétem jejiho zdjmu. Diisledkem
takového postupu a pristupu je, Ze nemusi byt (a také casto neni) zarucen
soulad mezi obsahem podkladii k akreditaci a realitou pripravenosti
Zadatele, navrhy jsou ambicioznéjsi, nez je vysoka skola, resp. jeji soucdast
schopna zabezpecit a co je zvlasté zavazné, existuji pripady, kdy jsou
navrhovany a potazmo akreditovany studijni programy, které nezarucuji
zadouci uplatnitelnost absolventii téchto programit na budoucim trhu prace.

Umysly jedincti i OJ jsou determinovany jejich potiebami, zajmy a motivy.
Pokud jsou vnich obsazeny starostlivost o druhé lidi, o ,produkci
spravnych véci“ a pozitivnich externalit, touha naplnovat vykon poslani
vsouladu s pfirodnimi zakony a potazmo mentalnimi principy, pak lze
takové timysly oznacit za opravdu diivéryhodné.
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Mira integrity + zaméfeni umysla jedinct i OJ jsou zakladnim pilifem jejich
davéryhodnosti.

Umysly ceskych OJ jsou orientoviny predevsim na krdtkodobé efekty, aniz
se berou prilis v uvahu dlouhodobé disledky techto umyslu. Velmi casto
Jjsou umysly pouze deklarovany a honosné prezentovany, pricemz se vitbec
neuvazuje o jejich skutecném naplnéni. NV umyslech je nekdy skryta
., produkce* negativnich extermalit, o nichz se zamerné pomlci.

Umysly vysokych $kol a jejich soucdsti, ve smyslu vykonu jejich poslani,
jsou stimulovany vnéjsim ,,tlakem* k masifikaci vychovné-vzdélavaciho
procesu a k podstatnému zvyseni védeckovyzkumné cinnosti. Zdanlivé je tak
v3e V porddku, nebot pro¢ nemit v populaci stale vyssi miru vysokoSkolsky
vzdélanych jedincii a proc¢ dirazem na rozvoj védeckovyzkumnych aktivit
neprinutit védeckopedagogické pracovniky k rozsahlé tvirci praci. BohuZel
dusledky vyse implicitné naznacené financné zamérené stimulace vede
kK poklesu kvality vychovné-vzdeélavaciho procesu, k rezignaci na vychovnou
slozku tohoto procesu, kvédeckovyzkumné Ccinnosti, jejiz zaméreni se
mnohdy zcela miji s podporou zkvalitnéni vychovné-vzdélavaciho procesu a
V konecném dusledku k postupnému odklonu od zakladni podstaty existence
vysoké skoly jako vzdélavaci instituce.

Sebelépe formovany a zamysleny zakladni pilit daveéryhodnosti (integrita +
umysly) jesté nezarucuje, Ze bude konkrétni subjekt svym okolim vniméan
jako daveéryhodny. K dosazeni externé vnimané divéryhodnosti musi mit
konkrétni subjekt téZ potiebné zpusobilosti k vykonu a rozvoji svého
poslani a skuteéné dosahovat ti¢elnych vysledkd. V navaznosti na Coveyho
pojimani zakladniho pilite divéryhodnosti musi mit pfislusny subjekt i
zadouci kompetentnost (zptsobilost + vysledky).

Pro vyjadieni individualni zpusobilosti pouzil Covey akronym ,,NPSZS**,
tzn., zZe zpusobilost jedince je dana jeho:

- Nadanim — Obsahuje tzv. ,,narozeninové dary“ (vlohy, silné stranky a
pfednosti).

- Postoji — Piedstavuji paradigmata, z nichZ ,,vyvéra“ vnimani svéta, sebe
samého a zptsob jakym zije.

- Schopnostmi — Jde o to, co skute¢né jedinec umi a ovlada automaticky.

- Znalostmi — Jde o syntézu naucenych a osvojenych védomostmi, které
jsou vysledkem vnimani okolniho prostfedi i sebe samého.

3COVEY", M.R.S. (2008), s. 114
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- Stylem - Piedstavuje jedine¢ny, originalni, konkrétni pfistup a projev
osobnosti jedince.

Zpusobilost OJ je dana potencialem jejich lidskych zdroju, coz neznamena
prosty soucet individudlnich zpisobilosti internich ,stakeholders® OJ
(zejména vlastnikli, manaZerti, spolupracovnikli). Zalezi na kvalitativni
urovni managementu lidskych zdrojii zeyména top managementu OJ, zda se
dosdhne synergického efektu systémovym propojenim individualnich
zpisobilosti internich ,,stakeholders® OJ. V kazdém piipad¢ jde o jednu z
praktickym ovéfenim, Ze k zajiSténi zddouciho synergického efektu ptispéje
vyznamné aplikace profilovych analyz hodnoticich kompatibilitu vlastnosti
internich ,,stakeholders® OJ a jimi potencialné ¢i jiz skute¢né zastdvanych
pracovnich pozic v OJ, jejichz vysledkem by meéla byt co nejucelnéjsi
alokace spolupracovnikii a manazera v ramci OJ.

Zpusobilost nasich OJ je profesné dobrd, slabinou vsak jsou socidlni
zpusobilosti a socialni zralost internich ,,srakeholders“. Velmi casto se lze
setkat s propastnym rozdilem manazerské zpiisobilosti vlastnikii a top
manazeri OJ a potazmo tak s témer ,,antagonistickymi* protiklady jejich
zajmii. 'V malokteré OJ se dari managementu OJ dosdhnout pozitivniho
synergickeho efektu systéemovym propojenim individudlnich zpiisobilosti
internich ,,stakeholders“. Velkou a vleklou slabinou v OJ je uroven
osobniho a strategického managementu. V neziskovém sektoru navic stale
dochazi k podcenovani vyznamu manazerské zpiisobilosti jako klicového
predpokladu uspésného a perspektivni vykonu a rozvoje poslani OJ.

Pokud jde o hypoteticky provedenou komparaci zpiisobilosti internich
,,Stakeholders “ ceskych vysokych skol s etalonem zpiisobilosti vysokych skol
ve vyspelych zemich, je nutno priznat, Ze zaostavame. Pricin tohoto stavu je
nizsi financni zdroje pro zabezpeceni vykonu poslani vysokych Skol. Za
hlavni pricinu neutéseného stavu spatiuji ve snaze neumérné rychle
dosahnout srovnatelné miry vysokoskolsky vzdélané populace, aniz jsou
K dispozici redlné predpoklady a zdroje nutné k zabezpeceni kvalitniho
vychovné-vzdeélavaciho  procesu, jenz bude garantovat Z&douci
uplatnitelnost absolventii na trhu prace. Zhlediska vlastni odbornosti
povaZuji za zAvaznou slabinu Vv rdmci onéch predpokladi samotny
legislativné vymezeny systém managementu verejnych vysokych Skol, jenz je
formovan s diirazem na uplatnéni akademické samospravy jako priority
cislo jedna. Takovyto systéem managementu zarucuje proklamovanou
akademickou svobodu, aniz prihlizi k pozadavkim kladenym na smeérovani
vykonu a rozvoje jejich poslani v podminkdch formujici se globalni
znalostni spolecnosti. Abych byl konkrétnéjsi, tak napr. vnimam tyto za
zdvazné nedostatky stavajiciho systému managementu verejnych vysokych:

- toleruje poruSeni principu rovnosti pravomoci a odpovédnosti senatii
vysokych skol a jejich soucdasti,
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- voleny top management vysokych Skol neni systémové veden k Zadouci
pripravenosti pro vykon vrcholovych manazerskych funkci,

- clenové voleného top managementu vysokych Skol jsou V priibéhu
funkcniho obdobi de facto v ,,schizofrennim** postaveni, nebot’ vedle své
klicové  role lidri  vysokych skol, jsou nuceni vykondvat
vedeckopedagogickou cinnost, coz v konecném dusledku nutné vede
kK podcenovani jejich manazerské piisobnosti.

Zavrdujicim prvkem divéryhodnosti jsou prokazatelné vysledky jedinct i
0OJ. Co by bylo platné, kdyby byla pfisluSnym subjektem cténa integrita,
konkrétni subjekt mél ty nejSlechetnéjsi tmysly a nadstandardni zplsobilost,
avSak nepromitl by tyto tfi prvky do ,,0€ividné* pozitivnich vysledkd.
Teprve to, Ze byly subjektem v minulosti ,,vyprodukovany* a v sou¢asnosti
jsou dosahovany uceln¢ vysledky navic uéinnym, hospodarnym a
spoleCensky odpovédnym zplsobem v nalezité¢ kvantité, kvalit¢ a case
utvrzuje jeho okoli, Ze jde opravdu o divéryhodny subjekt (jedince ¢i OJ),
jez s nejvetsi pravdépodobnosti nezklame relevantni okoli (pfedev$im své
zakazniky a klienty) ani v budoucnosti.

Vysledky produkce ceskych OJ jsou prevazné primérné kvalitativni urovné,
casto jsou dosahovany svySSimi naklady a nizSi produktivitou nez u
srovnatelné konkurence. Vytvareni vyssi pridané hodnoty pro zdkaznika
neni v priméru povazovano za klicové kritérium tispésnosti OJ. Od toho se
tudiz i smirlivost s nizsi konkurenceschopnosti OJ je mnohde zakorenéna
V organizacni kulture OJ. Vyskytuji se pripady, kdy top management OJ
tendenci Kk priimérnosti nejen toleruje a navenek obhajuje v souladu
S chybnym principem ,,zvenku dovniti* (my za to nemuzeme, nase problémy
Jsou zapricinény nami neovlivnitelnymi vnéjsimi okolnostmi).

Vysledky ,,produkce* ceskych vysokych skol uprednostiuji kvantitu pred
kvalitou. Otdzka uplatnitelnosti absolventii na trhu prace je vysokymi
Skolami vseobecné podcenovana, pricemz jde fakticky o klicove kritérium
jejich uspésnosti. Absolventi nasich vysokych Skol jsou sice v priiméru
nositeli dobrého odborného vzdélani, slabinou je vsak jejich socialni
kompetentnost. Ceskd spolecnost zatim toleruje stav, kdy za dikaz
porzitivntho vysledku vychovne-vzdeélavaci cinnosti vysokych Skol je
pokladano pouze obdrzeni vysokoskolského diplomu, coz pochopitelné
,zméekcuje“ naroky na efektivnost vysokoskolského studia. Pokud jde o
vedeckovyzkumné  vysledky vysokych skol je obtizné tyto vysledky
komplexnéeji hodnotit. Domnivam se presto, Ze jsou v pruméru na vySsi
kvalitativni urovni nez ve vychovné-vzdeéldavaci oblasti. Je to zpiisobeno mj.
tim, Ze v posledni dobé je z centra kladen vétsi diiraz ze dvou zdkladnich
funkci vysokych kol na jejich védeckovyzkumnou cinnost. Vys$si kvalitu maji
vedeckovyzkumné vysledky prirodovedné a technické obory na vysokych
Skoldch, zatimco jejich spolecenskovédni obory zaostdvaji. V souhrnu
povazuji za zavaznou slabinu hodnoceni vysledkii ,, produkce * vysokych Skol
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skutecnost, Ze jde prevazné o interni zpiisob tohoto hodnoceni. Pokusy o
externi hodnoceni se sice sporadicky objevuji, ale tato zpétna vazba je vice
méné na akademickeé ,pudeé’ ignorovana, v lepsim pripadé je jeji
vypovidaci schopnost zpochybnovana.

3. DOPORUCENI K ZVYSENI DUVERYHODNOSTI V RAMCI
CESKYCH OJ A TiM 1 JEJICH KONKURENCESCHOPNOSTI

Abych nezlstal jen u subjektivniho hodnoceni reality diveéryhodnosti a
potazmo tak i konkurenceschopnosti naSich OJ, jsou v dalSim textu uvedena
doporuceni, kterd by méla neptiznivy stav diveéryhodnosti ¢eskych OJ, jako
vyznamného faktoru jejich konkurenceschopnosti, eliminovat.

Vychozim doporucenim je obecné uvédomenti si, ze odpovédnost za zadouci
zménu soucasného stavu daveéryhodnosti OJ bude vzdy ,,lezet™ predevsim
na jejich top managementech a nékdy i na jejich vlastnicich. Ptikladné
davéryhodné chovani ¢lenii top managementu je vzdy hlavnim impulsem
pro nastoleni diivéryhodnosti v rdmci jakékoliv OJ. Tim samoziejmé nechci
podcenit vyznam vlivu individudlnich davéryhodnych postoji vsech
internich ,,stakeholders™ OJ, které mohou byt ,,ostrivky* pro Sifeni ,,zdravi*
(formovani organiza¢ni kultury vysoké duvéry) v OlJ.

Druhym doporucenim je opét smérovano predevSim k ¢lenim top
managementu OJ. Jde o to, aby se dobie seznamili s teoretickymi poznatky
o zékladnich prvcich divéryhodnosti (viz vySe) a vhodnym zplsobem je
aplikovali pfi implementaci v konkrétnich podminkach dané OJ.

Ttetim doporucenim pro vSechny interni ,,stakeholders* (samoziejmée, Ze se
op¢ét prednostné mini ¢lenové top managementu, pfip. i vlastnici OJ) je
osvojit si a dusledné dodrzovat zadouci zplisoby chovani, které pfispivaji
k formovani davéry ve vztazich v ramci OJ a které tak precizné popisuje
Covey.? Dale jsou mnou pouze struéné charakterizovany tyto Zadouci
Zpusoby chovani:

- Mluvte zptima — Bud'te Cestni a upfimni, mluvte pravdu. Dejte najevo, za
¢im si stojite. Nazyvejte ,,véci® pravymi jmény. Dejte najevo integritu.
Nemanipulujte slidmi. Nepiekrucujte fakta. Nezanechavejte mylny
dojem ve svém okoli.

- Projevujte respekt — Dbejte o druhé lidi, projevujte o né zajem a
starostlivost. Respektujte dustojnost kazdého jedince v OJ. Jednejte
s druhymi lidmi s respektem (vaznosti a tictou), obzvlasté vsak s témi,
kteti pro vas nejsou zdanlivé ,,daleziti“! NesSetiete projevy laskavosti
v malych vécech. Nic nepfedstirejte v zajmu o druhé lidi. NesnaZte se
jednat s nimi ,,efektivné® (Setfit Cas a usili, které investujete do vztahu).

“COVEY", M.R.S. (2008), s. 155-241
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Jednejte transparentné — Sd€lujte informace tak, aby je druzi lidé mohli
ovéftit jejich vérohodnost. Vylucte ze svého jednani a chovani pretvarku a
predstirani. Bud'te otevieni (neskryvejte informace a znalosti) a
autenti¢ti. Bud’te velmi opatrni, hodlate-li néco prozradit o druhych
lidech, co by je mohlo poskodit.

Napravte nevhodné chovani — KdyZ se dopustite nevhodného jednani,
napravte jej upifimnou omluvou. Projevujte pii népravé chyb pokoru.
Nesnazte se nic utajovat. Nedovolte svému egu, aby vam branilo d¢lat
spravné ,,véci‘.

Dejte najevo loajalitu — Nebojte se bez zabran ocenovat ostatni lidi.
Mluvte o neptitomnych tak, jako by byli pfitomni!! Zabrante pomluvam
o nepifitomnych lidech. Nesd€lujte informace tykajici se soukromi
ostatnich lidi v OJ.

M¢éjte vysledky — Sestavte si seznam vami dosazenych vysledkl za
posledni rok, mésic a tyden a aktualizujte jej. Postarejte se o to, aby se
(u)délaly spravné ,véci“. Dokoncete praci, kterou muzete udélat do
konce pracovni doby. Dodrzujte terminy a rozpocet vasich ukoll a snazte
se o totéz vlastnim piispénim u projektd a dalSich tkoli feSenych
tymove. Neslibujte vic, nez mizete splnit. Nesnazte se vymlouvat, pokud
nedosdhnete predpokladanych vysledki.

Zdokonalujte se — Zvysujte svou zpusobilost neustalym spravné cilenym
vzdélavanim.  Vytvoite si systém zpétné vazby, jak formalni, tak
neformalni, testujici miru vasi zpisobilosti. Jednejte v souladu se zpétnou
vazbou, kterou jste ziskali. Pod¢kujte tém, ktefi vam nastavi objektivni
»zrcadlo® o vas. Nemyslete si, ze jste lep$i, nez poskytuje zpétna vazba.
Nepiedpokladejte, ze vase soucasné znalosti, schopnosti a dovednosti
postaci pro ukoly v budoucnosti.

Postavte se realité¢ ¢elem — Posuzujte realitu objektivné. Identifikované
ptilezitosti se snazte vyuzit a identifikované hrozby eliminovat. Obtizné
zalezitosti neobchazejte — feste je sami nebo v tymu. ,,Nestrkejte hlavu
do pisku* zejména pied.problémy, za jejichz feSeni jste odpovédni.

Vyjasnéte sva ofekavani — Odhalte a dejte najevo svému okoli sva
ocekavani. Hovoite o nich bez skrytych umysli. Definujte je. Jednejte o
nich znovu, je-li to nutné a mozné. Nepiedpokladejte, Ze jsou pro
vSechny vase sd€lena oCekavani pro ostatni zainteresované jasna a jimi
automaticky akceptovatelna.

Jednejte odpovédné¢ — Bud’te odpovédnymi za své jednani, chovani,
rozhodnuti atp. pokud jste v manazerské pozici, Cinte i vaSe
spolupracovniky odpovédnymi zejména prostiednictvim delegovani.
Prevezméte odpovédnost za vysledky své prace i svého chovani.



Dny prava — 2009 — Days of Law: the Conference Proceedings, 1. edition.
Brno : Masaryk University, 2009, ISBN 978-80-210-4990-1

Ujasnéte si, jakym efektivnim zplisobem déavat druhym najevo, Ze se
vam, resp. jim dafi ,,délat véci spravnym zplsobem®. Nevyhybejte se
odpovédnosti a nezbavujte se ji. Kdyz se ,,véci“ nedafi, neobvinujte
druh¢ lidi. Kdyz se ,,véci* naopak dafi, bud’te pokorni ve vyjadiovani
vlastnich zasluh.

- Nejdrive naslouchejte — Nejdiive naslouchejte druhym lidem a snazte se
pochopit jejich zajmy a umysly a teprve potom mluvte a snazte se byt
pochopeni. Pochopte dobfe a objektivné, co vam druhy sd¢luje.
Naslouchejte usima, ale také o¢ima a ,,srdcem®. Zjistéte, jaké jednani je
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Ze vite, na ¢em druhym lidem nejvice zélezi.

- Dodrzujte zavazky — Reknéte jasné a jednoznaéné, co hodlate udélat — a
udélejte to!! Pfijimejte zavazky obezietné a dodrzujte je. Ucinte
z dodrzovani zavazkl symbol své cti. Nesnazte se ,,vymlouvat®, pokud
z&vazek nedodrzite.
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- Poskytujte divéru — Dejte najevo sklon k davéie v druhé lidi. Poskytujte
hojné¢ davéru tém, ktefi si ji u vas jiz ziskali. Poskytujte diveru
podminecné tém, ktefi si ji u vas teprve ziskdvaji. NaucCte se vhodné
poskytovat divéru ostatnim lidem s ohledem na situaci, mozné riziko a
daveéryhodnost (charakter a kompetentnost) lidi, o néz jde. Neodmitejte
poskytovat diivéru druhym lidem jenom proto, Ze je to pro vas riskantni.

Zavér

Jsem si védom, ze vySe popsané hodnoceni divéryhodnosti ¢eskych OJ a
Vv jejim ramci Ceskych vysokych skol zvlasté, je az pfili§ kritické. Nicméné,
jak jinak zacit s napravou nizké davéryhodnosti Ceskych OJ a tim i s
vytvatenim piredpokladi ristu jejich konkurenceschopnosti, nez apelem
k zahajeni odborné diskuze o tom, co je doposud neopravnéné jako pii¢ina
piehlizeno, resp. podcenovano.

Duvéryhodnost OJ je nesporné dilezitym faktorem ovliviiyjicim jejich
konkurenceschopnost. Diivéryhodnost OJ vnimana jejim okolim se
nedosahuje snadno a neni dosaZzitelnd bez existence organizac¢ni kultury
vysoké davéry v ramci samotné OJ. Je zejména na top managementu OJ,
aby se Zzadouci organiza¢ni kultura v OJ formovala a udrzovala.
K pochopeni jak rozvijet davéru v OJ je nutné mit respekt ke Ctyfem
zakladnim prvkim davéryhodnosti, kterymi jsou integrita, umysly,
zpusobilost a vysledky. V ptispévku provedena ramcova komparace
pozadovaného a skute¢ného piistupu kvySe uvedenym prvkim
davéryhodnosti v ceskych OJ je vyzvou ke zméné teoretického i
praktického mysleni o pfi¢indch niz§i konkurenceschopnosti naSich OlJ.
Zatimco dosavadni pievazujici paradigma o ristu konkurenceschopnosti OJ
preferuje vysSs$i disponibilitu hmotnymi a finanénimi zdroji, v tomto
prispévku je poukazano na to, ze konkurenceschopnost OJ je vyznamné
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ovlivnéna jejich externi divéryhodnosti, kterou vSak nelze dosahnout bez
formovani a udrzovani vysoké miry duvéryhodnosti uvniti OJ. K tomu, jak
zvysit interni diveéryhodnost OJ obsahuje tento piispévek navrh tii
doporucent.
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