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Abstract in original language

V manazerské teorii se chybn¢ zaménuje ucel a obsah vidcovstvi a
,vedeni druhych lidi“. Toto sémantické nedorozuméni ma vsak vazné
negativni dtsledky pro manaZerskou praxi. VSeobecné se sice
deklaruje, Ze nejcenné€jSim zdrojem kazdé organizace jsou jeji lidské
zdroje, ale v manazerské praxi se s potencidlem lidskych zdroji
mnohdy a mnohde doslova mrha. Jednou z pti¢in tohoto jevu je pravé
chybné teoretické pojimani vztahu viidcovstvi a vedeni.

Predmétem pfispévku je problematika teoretické komparace ucelu a
obsahu vidcovstvi a ,,vedeni druhych lidi“ s cilem jednoznacné
vymezit ucel, obsah a vztah moderniho vidcovstvi a moderniho
vedeni pfi formovani a potazmo pfi fungovani systému managementu
organizace.
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Abstract

In managerial theory is wrongly confuses the purpose and contents of
the top leadership and operational leadership of other people. This
semantic misunderstanding but has serious negative implications for
managerial practice. While generally declares that valuable resource
of each organization are its human resources, but in the managerial
practice, with the potential of human resources often literally wasting.
One of the causes of this phenomenon is currently the incorrect
theoretical perception of the relation for top leadership and operational
leadership.

The subject of the contribution is the issue of the theoretical
comparison purpose and content for top leadership and operational
leadership of other people in order to clearly define their purpose,
content and relationship to the effective formation and hence the
functioning of the organizational management system.
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UvVOD

Autor prispévku (dale jen autor) vyzndva manazerské paradigma
zalozené na chapani managementu jako nezbytného nastroje k



usmernovani vykonu a rozvoje poslani jakékoliv organizace (dale jen
,0J“) a zajmové skupiny (dale jen ,,ZS), ale i kazdého socialné
zralého Clovéka, jimz by mél byt v profesni oblasti zivota predevsim
kaid}'IlV}'Ikonny a idealné i potencidlni znalostni pracovnik (dale jen
»ZP)".

V souladu s autorovym paradigmatem managementu je rovnéz jeho
pfesvédéeni o potiebé jakéhokoliv subjektu managementu mit k
dispozici konzistentni systém managementu (dale jen ,,SM®)
sestavajici ze 3 pilitd. Zakladnu ,,SM“ tvofi vychodiskovy pilif
,0sobni management™ (dale jen ,,OM®) a navazujici pilif ,,vSeobecny
management (dale jen ,,VM®). Vrchol ,,SM®“ pfedstavuje pilif
,vidcovstvi® (dale jen ,,V“). Pro dokresleni: formovani ,,SM*“ musi
podle autora sledovat sekvenci ,,OM“ — ,VM“ — | V*“a vlastni
fungovani ,,SM* se realizuje vazbou ,,V* — ,VM* a zdokonalovani
,»SM* probiha obrazné po vzestupné spirale v sekvenci ,,V*“ — ,,OM* —
»VM“ — V“atd.

Jelikoz je pfedmétem piispévku problematika a vztah ,,V* a ,,vedeni
druhych lidi“, povazuje autor za relevantni ujasnit v samotném uvodu
postaveni a kli¢ovou ulohu ,,V*“a ,vedeni druhych lidi“ v,SM*.
Postaveni ,,V“je zfejmé, je to vrcholovy pilit ,,SM“ s koncepcné
strategickym zamétenim a jeho klicovou ulohou je “urceni spravnych
véci”. Postaveni ,,vedeni druhych lidi“ je v “SM* , skryto* v pilifi
» VM a v jeho rdmci navic v manazerské komponenté ,lidské zdroje
— lidsky potencial“ s operativnim zamétenim a jeho klicovou tilohou
je stimulovat druhé lidi k ,délani spravnych véci spravnym
zpisobem®,

Z vyse uvedeného je sice patrna zasadni odliSnost postaveni, zameéfeni
a klicové ulohy ,,V*a ,vedeni druhych lidi“, nicméné jde o ryze
teoreticky vhled do relevantni problematiky na zakladé autorova
manazerského paradigmatu. Ve skuteCnosti prevazujici paradigma
védy o managementu a o to vic manazerska praxe:

e vnima ,,V* jako samozfejmou soucast manaZerské prace,
z ¢ehoz se usuzuje, ze kazdy zejména top manazer musi byt
soucasné vudcem,

e povazuje ,,V* a ,vedeni druhych lidi* téméf za synonyma, coz
v disledku vede k podcenovani koncepcné strategického
zaméfeni ,,V“a precefiovani operativni zameéteni ,,vedeni
druhych lidi“, aniz by se zdlraznila otazka osobnostni i

' ZP“ je takovy pracovnik, ktery zpracovava vstupy do vystupil

prostiednictvim svého mozku a obvykle téZ s vyuZzitim informaénich a
komunikaénich technologii, pficemz jak vstupy, tak i vystupy jsou vyhradné
informace a znalosti.

Potencialnim ,,ZP*“ je zejména vysokoSkolsky student, tedy i student, resp.
cerstvy absolvent pravnické fakulty MU.



odborné  pripravenosti manazerd k vykonu  kvalitni
manazerské prace.

V nasledujicich dvou kapitolach je charakterizovano autorovo pojeti
»V¢ a ,vedeni druhych lidi“, jez by mohlo pfispét k pochopeni
zédouciho posunu paradigmatu teoretického a potazmo praktického
managementu v ,,0J.

1. CHARAKTERISTIKA ZADOUCIHO MODERNIHO ,,V¢

Zadouci moderni ,,V* vyZzaduje, obecné vyjadieno, od jeho nositelt
(vidct, resp. lidri) neformalni zaujeti k formovani budoucnosti
vykonu poslani ,,0J“, pfi¢emz berou v Givahu stavajici vykon poslani
,OJ“ jen jako nutné vychodisko svych prognostickych uvah. Jejich
mysleni, vyjadifovani a jednani je jednozna¢né v souladu s mentalnim
principem integrity a svou pusobnost vnimaji jako roli, nikoliv jako
manazerskou pozici, i kdyZz nelze vyloucit, Ze mize byt jejich role
viudce propojena s pozici top manazera. V této souvislosti je tieba
zduraznit, ze ne kazdy top manazer ma osobnostni, popf. i odborné
predpoklady k tomu se stat modernim viidcem, a to i za predpokladu,
ze manazerskou praci dlouhodobéji zvladal nadstandardné. Lze
hypoteticky predpokladat, ze pro zadouci transformaci top manazera
v moderniho vidce plati Paretovo pravidlo, z néhoz vyplyva, mozna
piekvapivé, ze cca 20% top manazeri ma na to zastdvat roli
moderniho vidce.”

V tomto mist€ prispévku, tedy diive néz bude podrobnéji
charakterizovano moderni ,,V*, povazuje autor za dualezité informovat
¢tenate prispévku o tom, Ze v soucasné manazerské praxi ,,vévodi*
tzv. tradi¢ni ,,V*, coz pfedstavuje jednu z nejzavaznéjSich bariér pro
zadouci posun paradigmatu managementu, ktzv. principidlnimu
vedeni® a je jednou zkli¢ovych piigin neefektivnosti manaZerské
prace v obecném slova smyslu.* Pravé v souvislosti se sou¢asnou

? Pokud jde o vykonné i potencialni ,,ZP“, pro n& Paretovo pravidlo neplati.
Od nich se jiz dnes ocekava, ze budou nejen manazery, ale i vidci sebe
sama, coz je pro n¢ velmi naro¢nou, avsak soucasné nezbytnou vyzvou!

° Blize se o perspektivnim posunu paradigmatu managementu
k principidlnimu vedeni i o principalnim vedeni jako takovém zmifuje autor
v publikaci Systém managementu (2007), s. 90 — 93.

* Ramcové lze tradi¢ni ,,V charakterizovat nasledovné: Tradiéni ,,V¢ se
realizuje vidci, ktefi formuji zejména sama sebe a obrazné se vypinaji jako
,hora“ nad ostatnimi lidmi a také z ,,vrcholu* na né shlizi a o¢ekavaji, ze jimi
budou ,,slepé” nasledovani a obdivovani. Jsou ,produktem* okolnosti a
kontextu. Tradiéni vidce se jim stava az po dosazeni vid¢ipozice ¢i
mocenského vlivu, v kontextu ¢i za ur€itych okolnosti. K dosaZeni role
tradicniho viidce nejsou potiebné obdobné kvality kandidatt (nékdy jimi
mohou byt jejich dominance a vyfecnost, jindy ochota prosazovat zajmy
vlivnych ,stakeholders” a v neposledni fad¢ i to, ze jsou pro ostatni lidi



sveétovou krizi se od manazerti ocekavaji nova feSeni pii tvorbé
strategii, planovani, ozdraveni procesi, zvySeni efektivnosti,
goodwillu a zlep3eni logistiky.’

Nyni jiz podrobné&ji k obsahu moderniho ,,V*.

Moderni ,,V* stavi na premise: ,,Zpusobilost moderniho ,,V* je
dosazitelnd jeding schopnym manaZzeram®, ktefi jsou socialng
zralymi lidmi’, p¥i¢emZ moderni ,,V¢ neomezuje jen na top
manazerkou urovei. Jak jiz bylo vySe naznaceno modernim
vudcem se Clovek nestavad automaticky jmenovanim ¢i zvolenim
do top manaZzerské pozice, nebot’ vykon vidce je roli nikoliv
pozici. Kromé¢ pozadavkii ve vySe uvedené premise, musi
moderni vidce svétonazorové vnimat lidské spolecenstvi jako
pouhou soucast vysSich systémti Univerza, pochopit a plné
respektovat piirodni zakony® a znich odvozené mentalni
principy’. a teprve pak se svobodn& rozhodnout a potazmo se
usilovné na moderni viidcovskou roli pfipravovat a postupné se
k ni propracovat.

1.1 Typologie modernich vidct

Pro lepsi pochopeni moderniho ,,V* jsou dale popsany autorem
identifikované typologie modernich vidct.

celebritou). Pro tradi¢ni ,,V* plati, ze viidce mtize byt v kazdé dané situaci
pouze jeden. Proto mtize byt, ve spravny ¢as na spravném misté, jen jediny
»spravny* viudce. Muze byt lepsi nebo horsi, Spatny ¢i dobry, s odstupem casu
tieba i genialni nebo naopak vysoce spolecensky nebezpecny.

> DROPPA, Milan (2012), s. 88.

% Disponuji nadstandardni mirou ,,OM¢, prokazuji dlouhodob&ji usp&sny
vykon manazerské prace v ramci 2. pilite ,,SM“ tj. ,,VM* a maji zadouci
osobnostni ,,vybaveni“ (schopnost nadhledu, odstupu, systémového mysleni,
zvladani krizovych situaci a podstoupeni rizika).

" Socialni zralost piedstavuje védomé ¢&i nevédomé zachovavani zakladnich
principti chovani a jednani (jez vychdzi ze stejnych principii vnimani,
poznavani a hodnoceni), diky nimz se uchovava celistvost osobnosti. Tyto
principy jsou zalozené na rozliSovani mezi dobrem a zlem, sprdvnym a
nespravnym, pfi¢emz se vudce neorientuje jen na samotny cil, ktery by mél
byt dosazen, v souladu s timto myslenim, ale rovnéz na pouzité prostiedky a
nastroje k dosazeni tohoto cile.

8 Mezi tyto ptirodni zakony patii napt. zékon bezpodmine&né lasky, zakon
neustalého zdokonalovani, zakon tendence k rovnovdze a pro mnohé lidi
obtizné ptijatelny zakon pfeurceného poslani.

 Mezi mentalni principy patfi krom& jiz zminéného principu integrity,
principy Cestnosti, tolerance, trp&livosti, poctivosti, odvahy a stateCnosti a
,Zevnitl ven®,



Prof. Zeleny se nejdfive zminuje o dvou typech vidcl, jez se
nachézeji na ,,rozhrani tradi¢niho a moderniho ,,v*:'’

Viudce jako sluzebnik — Prosazuje se tim, ze slouzi ,,spravné
veéci®, pficemz ,,neporouci* svym spolupracxovnikim.

Viudce jako prikopnik zasadnich zmén — Soustfed’uje se na
prosazeni zasadnich zmén, po kterych se cely systém jiz
pohybuje samovoln¢ a spontanné. Realizaci zdsadnich zmén,
poslani tohoto viidce kon¢i.

Nasledné vykresluje predstavu moderniho vidce a voli pro néj
specificky nazev:'"'

Vidce jako nositel znalosti, resp. viidce-koordinator — Je cha-
rakteristicky nikoli tim, ¢im je, ale tim, co umi a zna a hlavné
tim, co d¢la.

V souladu s logikou jednani, D. Rooke a R. W. Torbet ¢leni moderni
vidce na:

Tahouna — Jde o typ vidce sdominantni ptednosti
v energetizaci  spolupracovnikii, ma vSak omezenou
vizionafskou schopnost. Dovede lidi povzbuzovat a
nadchnout pro ,,véc*. Vytvari pozitivni prostiedi tim, ze dba
o dobré mezilidské vztahy a vénuje pozornost efektivni
stimulaci. Je otevieny vici zpétné vazbé a uvédomuje si, ze
interpretaci. Proto také pristupuje k feSeni problémd a
konfliktt citlivé a ovliviluje spolupracovniky pozitivnim
zpusobem. Nejlépe se uplatni pfi realizaci strategickych
zmén.

Individualistu — Jeho logika jednani se zaklada na poznani, ze
zadna logika neni ,pfirozena”, vSechny jsou pouze
konstrukci. Praveé toto osobni paradigma determinuje jeho
prevazujici uspech, coby viidce spolupracovniki, nebot’ vidi
,»veci“ z nadhledu a komunikuje dobfe s lidmi, ktefi maji jinou
logiku jednani. Ma vsak i své slabiny. Tou nejvyrazngjsi je
sklon ignorovat pravidla, kterd povazuje za nepodstatna, ¢imz
vnasi nervozitu do svého okoli.

Stratéga — Zaméfuje se zejména na organizacni problémy a
postoje, které nepovazuje za neménné. Zvlada dobie or-
ganizaéni zmény a dopad riznych jednani a dohod. Je také
schopen tvofit spolecné vize v raznych logikach jednani.
Podle logiky jednani tohoto viidce jsou organizacni a socialni
zmény opakovanym vyvojovym procesem, ktery vyzaduje
uvédomeni a soustavnou pozornost. Ze vSech typti modernich
vidcd snad nejlépe fesi konflikty a zvlada instinktivni odpor

' ZELENY, Milan (2005), s. 64—65.
' ZELENY, Milan (2005), s. 66.



lidi vi¢i zménam. Proto je velmi dobrym inicidtorem i
realizatorem strategickych zmén.

e Alchymistu — Je obvykle charismatickou osobnosti. Vzdy je
to vSak socidlné zraly jedinec, ktery cti pfirodni zakony
Univerza a jednd v souladu s mentalnimi principy. Je schopen
postifehnout klicové prilezitosti a hrozby a také vytvéaret
symboly a metafory, které ,mluvi k srdci a mysli®
spolupracovniki. Ma vyjimecnou schopnost zachazet
soucasn¢ s mnoha situacemi na riznych urovnich. Kdyz se
zabyva feSenim operativnich tloh, nikdy neztraci ze zietele
dlouhodobé cile."

Podle Benderova ¢lenéni, zaloZeném na charakteru sebemotivace
viidce, je modernim vidcem jeding tzv. ,niterny vidce“.”’ Ten je
motivovan ke své plisobnosti vnitini orientaci a smyslem vlastni exis-
tence. Je prodchnut touhou pomahat, o nékoho pecovat a néco
péstovat, rozvijet. Jeho zaujeti pro ,véc™“ se vSak nevymyka jeho
kontrole, nebot’ je soustfedéné na skute¢né priority. Zaroven se jeho
zaujeti neustale obnovuje diky energii, jiz ziskava proaktivnim pfistupem
ke vSem jeho zivotnim rolim a rovnéz psychickym uspokojenim
z dosazenych vysledkll. Tyto vysledky jsou vesmés pozitivni a snaze
uskutecnitelné, nebot’ niterny viidce je prirozené sebevédoméisi, uvol-
pocinat si efektivné. Navenek piisobi optimisticky, ¢asto se usmiva a je
na ném vidét, ze ho viiddcovska role skute¢né bavi.

1.2 Obsah moderniho ,,V*

Podle nazoru autora obsahuje moderni viiddcovstvi v ,,0J aktivity, jez
jsou v dalsi textu ramcové komentovany.

1.2.1 Objektivni posouzeni reality

Premisou objektivniho posouzeni reality'* je prijeti faktu, e je vzdy
realita vnimana, byt modernimi vidci, prizmatem ,,nasazeni vlastnich
bryli“, a ze tudiz neni mozné ve skutecnosti realitu nikdy ze 100%
objektivné posoudit Tzn., Ze bude vzdy, i pfes mimoiadné usili
modernich vidct, realita vniména s jistou mirou subjektivity. K tomu,
aby dochazelo k umenseni miry subjektivity pii posuzovani reality,
musi moderni vidci obrazné ,,vlastni bryle“ odlozit, coz vSak neni
jednoduché, zvlasté pro ty z nich, ktefi jsou osobnostné¢ dominantnimi
typy. Autor je dale presvédéen, Ze k objektivnéjSimu posouzeni reality
je nutné uptednostnit moudrost pfed védomostmi, pohled na realitu

'> ROOKE, D., TORBET, W. R. (2002), s. 53-54; Pvodni komentaf
k jednotlivym typtim viideti je upraven autorem piispévku.
" BENDER, P. U. (2002), s. 28-29.

" Touto realitou se zde rozumi stav a oekavany vyvoj okoli ,,0J“ i stav a
ocekavany vyvoj jejiho interniho prostiedi.



prostfednictvim ,,srdce” a zkuSenosti pred rozumem a racionalnim
myslenim atd. Nepochybné k vyssi mife objektivity pfi posuzovani
reality pfisp&je také aplikace relevantni metodologie, komunikace se
socidlné zralymi odborniky, eliminace intelektualni arogance a

v neposledni fad¢ pokorna kontemplace.
1.2.2 Formovani budoucnosti

Na =zdkladé poznani reality, spociva formovani budoucnosti ve
schopnosti modernich vidct dospét k formulovani vize o perspektivnim
vyvoji vykonu poslani ,,0J¢. Je to velmi naroény ukol, vyzadujici
mimofadnou kreativitu, mnohdy pieruseni kontinuity dosavadniho
vyvoje vykonu poslani, ale pfedevsim schopnost nadhledu, cerpani
interdisciplinarnich poznatkd a oporu ve vysoké mife ,,OM* modernich
vidct. Pokud jde o samotnou vizi, pak je od ni poZzadovano, aby jasn¢ a
jednoznacné oslovila (dala podnét) nasledujicim ,,stakeholders ,,0J:
zakaznikim (klientiim), vlastnikim, zaméstnancim a zastupctim
regiondl, v nichz hodla ,,0J realizovat svou vizi.

1.2.3 Stanoveni hodnotové orientace

Moderni ,,V* poklada za zaklad hodnotové orientace ,,0J pfijeti a
bezpodmine¢né respektovani ¢tyt kardinalnich ctnosti, tj. spravedlnosti,
stfidmosti, moudrosti, odvahy a stateCnosti, stejné¢ tak pfirodnich
zakonl a z nich odvozenych mentalnich principd. Moderni vidci jsou
povzneseni nad hodnoty pomijivé a poSetilé, jez jsou bohuzel
fetiSizovany soucasnou ,,nemocnou‘ tzv. vyspélou lidskou spole¢nosti
(jako je napt. hromadéni pené€z a majetku, touha po moci a dosazeni co
nevyssi ,,pricky* ve spolecenském zebiicku), naopak jsou piikladem pro
spolupracovniky svou zodpovédnou a piitom laskyplnou plisobnosti
sméfujici ve prospéch nejen vlastni ,,0J“ a jejich pracovnikli a
vlastnik, ale také jejim zakaznikli a podporou pozitivnich externalit.

1.2.4 Uréovani ,,spravnych véci
UrCovani ,spravnych véci“ predstavuje produkéni a cCasovou
konkretizaci vize ,,0J pfi respektovani stanovené hodnotové orientace.
Na rozdil od manazer, jejichz poslanim je zabezpecit ,,délani
spravnych véci spravnym zplsobem®, musi mit moderni vudci
osobnostni a odbornou zptsobilost stanovit nejen spravny produkéni
sortiment, ale také vytycit relevantni cile k zabezpeceni jeho produkce
(pfitom neopomenout pozadavky ,,SMART® pii formulaci cili) a
pochopitelné volit z variety strategii ty, které vedou ke splnéni
vytyCenych cili efektivné (tedy piimocafe a nakladové a cCasové
pfiméteng). Je dosti pravdépodobné, ze pfi volbé strategii muize jiz
dochazet ke souc¢innosti modernich viidct s manazery.

1.2.5 Posilovani divéryhodnosti

Velmi dulezitou souéasti moderniho ,,V je ,,péfe” o diavéryhodnost
,0J¢. Nezbytnym vychodiskem této diveéryhodnosti je zdrava
sebediivéra nejen modernich vidct, ale pfingjmensim vsech ,,ZP* ,,0J*.
Moderni vidci jsou si védomi, Ze k dGvéryhodnosti ,,0J¢ prioritné



prispiva jeji konsistentni produkéni i poprodukéni kvalita, ale také
konsistentni postoj ,,0J“ viéi jejimu okolnimu prostiedi. Védi rovnéz,
ze duvéryhodnost ,,0J* neni samoziejmosti, ktera jednou vznikla, trva
stale. Ztoho dGvodu moderni ,,V“ povazuje za nezbytné o
davéryhodnost ,,0J neustale usilovat (peCovat). Jak usili o zachovani ¢i
prohloubeni dvéryhodnosti ,,0J¢ zaméfit, pomaha inspirace tzv.
,stromu diveéryhodnosti, jenz symbolizuje 4 prvky divéryhodnosti:

o _Kofeny stromu“ piredstavuji zdklad k  formovani
davéryhodnosti  ,,0J%, coz predevSsim souvisi s mirou
integralniho chovani a jednani modernich vudca ,,0J“. Mozna
pro nékteré Ctenatfe bude paradoxné znit, ze k divéryhodnosti
,»OJ prispiva jednota mysleni, vyjadiovani a jednani jejich
modernich vidca.

e ,Kmen stromu” vyjadfuje umysly modernich vudct ,,0J“. I
kdyz vylou¢ime moznost negativnich umysld a tim
predpokladame jejich orientaci k ,,plozeni* dobra, ani to jesté
nestaci k tomu, aby byla ,,0J povazovana jejim okolim za
davéryhodnou.

e _Vétvovi (koruna) stromu* naznaCuje nezbytné zpulsobilosti
modernich vidcd, ale i vSech lidskych zdrojt ,,0J, které¢ musi
mit k tomu, aby se pozitivni imysly modernich viidcti mohly
realizovat.

e ,Plody stromu® jsou-li obrazn¢ ,chutné”, tedy u ,,0J“ jeji
produkty, poskytovani poprodukénich sluzeb, realizace
pozitivnich externalit jsou pro okoli teprve opravdovym
dikazem dtvéryhodnosti ,,0J.

1.2.6 Energetizace k realizaci

I moderni viidci jsou jenom lidé. Neni pro né vzdy a za vSech okolnosti
samoziejmé, Ze se na plnéni jimi vytyCenych cill ,,vrhaji* s nadSenim.
Stejné¢ tak na tom jsou, ne-li hire“ jejich spolupracovnici. Nicméné
modernim viidetim by mélo byt jasné, ze bez patficné vile a nadSeni pro
,,vec™, se dilo bud’to viibec nezdafi a nebo bude cil naplinovan s nechuti
az s odporem a v dusledku neefektivné. Navyk energetizace (nabuzeni
vile a sil) pied zahajenim realizace vytycenych cilii proto patii k velmi
podstatnym pozitivnim navykim v prvé fadé modernich vidct a
potazmo i ostatnich zejména ,,ZP“ ,,OJ“. Protoze jakykoliv navyk
vznikd ,,prinikem® tfi prvkl: 1. Co a pro¢ to chci; 2. VEédét, jak na to
(jak to udélat); 3. Mit vili to udélat, pak navyk energetizace k plnéni
cili mize mit pfi svém formovani problémy s2., ale zejména s 3.
prvkem."

' Vétsinou je to tak, Ze i kdyZ je cil vemi zainteresovanymi jednoznaéné
vniman a akceptovan, nemusi byt vzdy k dispozici vSechny potiebné
zpusobilosti k jeho realizaci, ale i kdyZ potfebné zptisobilosti realizatofi maji,



2. CHARAKTERISTIKA ZADOUCIHO MODERNIHO
L, VEDENI DRUHYCH LIDI*

Nejnovéjsi etapa ,,vedeni druhych lidi* zvyraziuje emocionalni
stranku vedeni a stavi do popfedi osobnost manaZzera, ktery dokaze
spolupracovniky nenasilné presveédcit o prospésnosti ,,dé¢lani
spravnych véci spravnym zptisobem*.

U této etapy se zaCind povazovat za samoziejmé, Ze do managementu
vstupuji emociondlni a iracionalni prvky (napf. citovy vztah mezi
manazerem a spolupracovniky, symbolismus, mystika, fantazie).
Objevuje se idea zadouci kombinace tzv. ,transakcniho® a
Ltransformacniho® vedeni lidi. Zatimco ,,ryzi“ transakéni manazer
stimuluje spolupracovniky poskytovanim odmén za vykonané tukoly,
»Iyzi“ transformacni manazer je stimuluje sebeaktualizaci
(sebeuspokojenim), prostfednictvim cilevédomé a tviréi prace,
podilem na rozhodovani atp.

Pro lepsi pochopeni zakladii nejnovéjsi etapy ,,vedeni druhych 1idi* je
dale vénovana pozornost postupné transformac¢nimu a transakénimu
vedeni spolupracovnikli a ramcovému piehledu principti kombinace
obou vyse zminénych vedeni.

2.1 Transformacni ,,vedeni druhych lidi

Je ziejmé, Ze transformacni vedeni je postaveno na uspokojovani
vysSich potieb lidi. Manazer rozviji u svych spolupracovnikil jejich
sebeaktualizaci, seberegulaci, sebekontrolu. Probouzi v nich potieby,
o kterych zatim mozna ani neméli tuSeni. Transformaci vedeni

spolupracovnikti 1ze dosédhnout trojim zptisobem:

1. Pozvednutim tGrovné jejich uvédoméni o vyznamu a hodnoté
vysledki ¢innosti i 0 zplsobech, jak toho dosahovat;

2. Pusobenim na né tak, aby své osobni zajmy propojili se zajmy
»OJ%

3. Zménou vyznamnosti jejich potieb (napf. v Maslowove pojeti
od deficitnich k rGstovym, v Alderferové soustavé od nizsich

vy r

k vyssim), nebo rozsifenim spektra jejich potieb.

Transforma¢ni manazer uskutecniuje své transformacni poslani t€émito
nastroji vedeni spolupracovnik:

e Vyuziva silu vlastni osobnosti, ktera mu vytvaii u
spolupracovniki nadoby¢ejnou uctu, uznani, obdiv, lasku,
divéru a rovnéz u nich vyvolava intenzivni emoce jako je
oddanost, bazen i ,slepou” viru. Takovy manaZer se

stiva se mnohdy, ze jim chybi vile vibec srealizaci zacit a nebo ji
,»-dotahnout* do konce.



vyznacuje vysokou sebedlivérou ve svou manazerskou
zpisobilost, oddanosti svym nazorim a idealim i silnou
potfebou moci. Vykresluje svym spolupracovnikiim atraktivni
vizi budouciho stavu, ke kterému je rozumné smeétovat
veSkeré své 1 jejich tusili. To dava vyssi smysl Cinnosti
spolupracovnikd.

e Aplikuje inspirativni vedeni, opirajici se o emocionalni
prosttedky. To motivuje k nadSeni vedenych spolupracovniki
pro ¢innost a navic inspirativni postoj manazera vytvari jejich
daveéru ve schopnost splnit ukoly.

e Uplatiuje individualizovanou tuctu tim, ze dokdze vystupovat
jako benevolentni ,otec” jim vedenych spolupracovnik.
Jednd s nimi pratelsky, neformalné, dovede jim naslouchat.
Vénuje mimofadnou pozornost opomijenym = clentim
pracovniho kolektivu, zabyvd se kazdym clovékem
individualné a neboji se upfimné pochvalit za dobte
vykonanou c¢innost. Na poradach (pii jednanich) projevuje
svou uctu konzultacemi scelou skupinou, rovnocennym
zachdzenim se vSemi spolupracovniky a zplsobem
rozhodovani, pokud mozno zalozeném na dosazeni konsensu.
Individualn¢ dokazuje svoji uctu tim, ze s kazdym c¢lenem
pracovniho kolektivu zachazi jinak, pficemz respektuje jeho
potieby, zajmy a motivy.

e Vyuziva intelektualni stimulace, coZ znamena, ze dba o rozvoj
spolupracovnikli a o pozitivni (Zadouci) zménu jejich jednani
a chovani.

2.2 Transak¢ni ,,vedeni druhych lidi‘

Toto vedeni je budovano na vzajemné transakci mezi manazerem a
jeho spolupracovniky. Kazdy spolupracovnik poskytuje svij talent,
zkuSenosti 1 usili a manazer ho za to odménuje. Pouziva pfi tom dvou
stimult:

1. Podminéné odmeény, ktera spociva v souhlasném nazoru obou
zainteresovanych, co ma konkrétni spolupracovnik ud¢lat, aby
byl odménén nebo se naopak vyhnul nepfijemnym
dtsledkim. Jde tedy o paritni stimulaci bud’ pochvalou za
dobfe provedenou ¢innost, nejlépe propojenou s hmotnou
odménou, nebo pouzitim podminéného postihu. Pokud
manazer uvazuje o uplatnéni postihu viaci konkrétnimu
spolupracovnikovi, je tfeba, aby vzdy postupoval s patfiénou
obezfetnosti. Uplatnéni postihu by mélo predchazet objektivni
stanoveni ,,diagnozy* (co skute¢né vedlo k individualnimu
neplnéni ¢i pochybeni). Pouze v pfipadé prokazaného
individualniho zavinéni je nezbytné uplatnit spravné zvoleny
zpusob postihu!

2. Rizeni vyjimkou, kdy manaZer nezasahuje, pokud neni
signalizovano  poruseni  standardu  pribéhu  cinnosti



spolupracovnikli, nebo pokud nevznikl vaznéj§i problém.

Dutivody pro pouziti fizeni vyjimkou jsou obvykle dva:

e rozpéti managementu je natolik velké, Ze manaZer nemtize
pouzit podminéné odmény,

e na manazera nebyla delegovana pravomoc k rozhodnuti o
poskytnuti odmény ¢i postihu.

2.3 Ramcova charakteristika principii nejnovéjsi ,,vedeni druhych
lidi«'®

Pro nejnovejsim ,,vedeni druhych lidi“je podstatné, aby si manazefi
osvojili a potazmo dodrzovali dale charakterizované principy vedeni
spolupracovnikd:

e Princip pfimé komunikace — Zaklad komunikace spociva v
komunikaci ,,z o¢i do o€i, ne v predavani, resp. posilani
pisemnych sdéleni a maild. Dtlezitd je podpora diskuze a
vymeény nazord v atmosféie vzajemné duvéry.

e Princip ,tlaku“ a ,tahu“ — K akceptovatelnosti a potazmo
plnéni cild nelze spolupracovniky pouze nutit (,,tlak*
s vyuzitim pravomoci), je tieba je spise piesveédcit o t€elnosti
dosazeni cile (,tah™ =zalozeny na spole¢nych zajmech,
zku$enostech a motivech).

e Princip ocekavani — Je prokazano, ze vedeni lidé maji
tendenci pfiznivé reagovat na vykonova ocekavani, ktera jsou
s nimi spojovdna. Manazefi by proto meéli, za ucelem
zvySovani vykonnosti, projevovat spolupracovnikim davéru v
jejich schopnosti, podporovat jejich sebedtivéru.

e Princip osobnich znalosti — Vedeni lidé se 1i§i svym
intelektem, vlastnostmi, zkuSenostmi atd. Manazefi musi
nejen jinakost spolupracovnikli zkoumat a poznat, ale také ji
pfi vedeni respektovat. Zatimco vykonové standardy by
mély byt pro vSechny spolupracovniky v zasadé stejné,
pfistup knim musi odpovidat jejich individudlnimu
potencialu.

e Princip ,,stavby budovy” — Vét§ina vedenych lidi touzi po
tom, aby jejich Cinnost byla ucelnd, uzitecna nejen pro né
osobné (dostat mzdu, uspokojit svoje ego), ale i ve prospéch
celku (,,stavby budovy®). Je proto velice dulezité dokazat
presvedcit kazdého spolupracovnika, Ze svoji ¢innosti pfispiva
k Zadoucimu vykonu poslani ,,0J*.

' Ke zpracovani této &asti piispévku byly autorem mj. vyuzZity poznatky z
¢lanku URBAN, Jan, (2005). s. 76-78.



e Princip z4jmu — Manazer se musi pro své spolupracovniky
angazovat. Jeding za tohoto piedpokladu budou tito konat vice
nez je nezbytné nutné!

e Princip zpétné vazby — Pro nejnovéjsi ,,vedeni druhych lidi* je
typické prubézné i periodické hodnoceni spolupracovnikii
manazerem. Zejména pii periodickém hodnoceni (napf.
jednou za pual roku) by méla byt zpétnd vazba poskytnuta
komplexné (nejen o vykonu ¢innosti, ale také napt. o plnéni
kvalifika¢niho ristu) a také oboustranné (hodnoceny ma také
pravo vyjadrit ndzor na plisobnost manazera).

e Princip odvahy — Tento princip zdiraziiuje nezbytnost
nevyhybat se sdélovani nepfijemnych skute¢nosti (napt. pti
periodickém hodnoceni), pochopitelné vécné bez urazek a
osocovani.

e Princip opory — Manazer pomaha spolupracovnikiim v feSeni
pro n¢ novych a slozit&jich pracovnich situaci, aniz by jim
omezoval volnost volby zplsobu dosazeni cile. Je vzdy
ptipraven zasahnout a pomoci jim, pokud o to pozadaji.

e Princip rozvoje — Manazer klade diraz na rozvoj stéZejnich
zpusobilosti a potencidlu spolupracovniki v souladu se
strategii rozvoje lidskych zdroju ,,0J.

e Princip ,horké pudy“ — Stale frekventovanéjsim ukolem
nejnovéjsiho ,,vedeni druhych lidi“ je prosazovat zmény. Proti
odporu ke zménam, zejména zavazngjSiho charakteru, piisobi
ucinn¢é uplatnéni principu ,horké pudy“. Budoucnost bez
realizace zadouci zmény je manaZerem spolupracovnikiim
vykreslena pravdivé jako ohroZeni jejich zaméstnani Cci
dokonce ohrozeni existence celé ,,OJ*.

e Princip vlastnictvi zmén — Rezistence proti zménam u
spolupracovnikll vyrazné klesa, pokud se mohou podilet na
tvorbé ¢i konecné podobé uvazovanych zmén.

e Princip loajality — Loajalita spolupracovnikl vuci ,,0J* nesmi
byt zabezpeCovana nasilné (napi. zastraSovanim ze ztraty
prace). Loajalitu 1ze ziskat jeding tak, Ze je spolupracovnikim
umoznéno, aby manazeram fikali, co slySet potfebuji, nikoli
to, co bohuzel vétSinou slySet chté;ji.

Aby byl manazer schopen ,,vedeni druhych lidi“, musi byt splnény tfi
ptedpoklady : je wnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi,
védomostmi a zkuSenostmi, které k takovému vedeni nevyhnutné
potiebuje, je motivovan takové vedeni pouzit, tedy spatiuje v ném



hodnotu, je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii a ma
moznost v daném prostiedi takové vedeni pouzit.'’

ZAVER

Vidcovstvi a ,,vedeni druhych lidi* nejsou synonyma! Vidcovstvi je
vrcholovym pilifem systému managementu jakékoliv organizace
vytvorené lidmi za uCelem uspokojovani potieb svych zakaznikd
(klienttl). Zadouci posun paradigmatu managementu Kk tzv.
principidlnimu vedeni, vyzaduje mj. opusténi tradicniho pojeti
vidcovstvi a prosazovani tzv. moderniho vidcovstvi, jehoz typickymi
rysy jsou koncepéné strategické zaméteni, vnimani zasadni odli§nosti
role modernitho vidce a pozice manazera, potieba formovani
modernich vidci nejen pro vrcholovou troven organiza¢niho
managementu a pochopitelné i jeho vlastni obsah.

V ramci jakékoliv organizace tvoii obsah moderniho vudcovstvi:
objektivni posouzeni reality jejiho okolniho i interniho prostiedi,
formovani jeji perspektivni budoucnosti vyjadfené prostiednictvim
jasné a jednoznacné formulované vize, stanoveni jeji hodnotové
orientace pfi realizaci vykonu i rozvoje poslani, ur¢ovani produktového
portfolia, rozvojovych cilii a konzistentnich strategii k dosazeni téchto
cild, ale také neustala ,,péce o divéryhodnost organizace v jejim okoli
a vneposledni fadé¢ také schopnost modernich vidcii energetizovat
disponibilni potencial lidskych zdroji k zabezpeceni jak kvalitniho
vykonu poslani organizace, tak i jeho rozvoje v souladu s vizi jeji
perspektivni budoucnosti.

,Vedeni druhych lidi“ je vsystému managementu soucasti jeho
druhého pilife, tj. vSeobecného managementu a vjeho ramci
manazerské komponenty ,lidské zdroje-lidsky potencial®. Nejnovéjsi
trend pii ,,vedeni druhych lidi“ implicitné predpoklada rast socialni
zralosti jak téch kdo vedou, tak i téch, kdo jsou vedeni. Naplnéni tohoto
predpokladu umoziuje stimulaci vedenych lidi na zakladé pochopeni
jejich motivaéni jinakosti, coz v disledku predstavuje vyrazny pozitivni
faktor k zvySeni vykonnosti objektu managementu v obecném slova
smyslu.

V ramci jakékoliv organizace se nejnovéjsi trend pii ,,vedeni druhych
lidi*“ projevuje aplikaci kombinace transformaéniho a transakcéniho
vedeni spolupracovnikl jejich manazery, ktefi si navic osvojuji
relevantni implementaci 13-ti principti nového vedeni. Transformacni
vedeni je zaloZeno na rozvijeni sebeaktualizace, seberegulace,
sebekontrole spolupracovnikii. Transakéniho vedeni je formovano
vzajemnou transakci mezi manazery a jejich spolupracovniky ve
smyslu toho, Ze spolupracovnici poskytuji svij talent, zkuSenosti i
usili a manazefi je za to odménuji nebo postihuji.

7 DROPPA, Milan (2012), s. 54. Paivodni komentaf k jednotlivym predpokladim je upraven
autorem .
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