prof. Ing. Zbynek Pitra, DrSc.
ptedseda Rady experti

Ceskd manazerska asociace
Vaclavské ndmésti 21

113 60 Praha 1

Ceskd republika
zbynek.pitra@seznam.cz

Po absolvovini strojni fakulty CVUT v roce 1965 piisobil v riznych pracovnich pozicich a vedoucich funkcich
vpriamyslovych podnicich, v organizacich zdkladniho i aplikovaného vyzkumu, v institucich statni spravy, ve vzdé-
lavacich a poradenskych spolecnostech i jako ucitel na vysokych koléch v CR i v zahraniéi. Absolvoval dlouhodo-
bé studijni a pracovni pobyty v SRN a v USA. Od roku 1993 vystupuje jako nezavisly poradce s hlavni orientaci
na zvySovani podnikatelské vykonnosti a efektivity inovacnich aktivit organizaci. Byl a stdle je aktivné zapojen
do tinnosti nékolika statutarnich orgni ¢eskych firem a je élenem védeckych rad dvou universit v CR, kde sou-
tasné pedagogicky piisobi. Cestny ¢len Ceské manazerské asociace a v soucasné dob¢ éen vjboru a piedseda
Rady expertit CMA je autorem 25 knih a u¢ebnich textii a vice nez 600 odbornych ¢lanki a pispévkii na konfe-
rencich (publikovanych doma i v zahranici).

doc. Ing. Anna Zauskovd, PhD.
Fakulta masmedidlnej komunikdcie
Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave
Ndmestie J. Herdu 2

917 01 Trnava

Slovenskd republika

anina.zauskova@gmail.com

V akademickom prostredi posobi od roku 1978, najskor na Drevarskej fakulte Technickej univerzity vo Zvolene
a od roku 2008 na Fakulte masmedidlnej komunikdcie Univerzity sv. Cyrila a Metoda v Trnave. Vo svojej pedago-
gickej a vedeckovyskumnej ¢innosti sa venuje inovatnému a projektovému manazmentu. Je autorkou 9 vedeckych
monografii, 19 vysokoskolskych ucebnic, u¢ebnych textov a kapitol v uc¢ebniciach, 123 vedeckych prispevkov
v zahrani¢nych a domdcich ¢asopisoch a zbornikoch. Doposial bola riesitelkou, koordindtorkou a spoluriesitel-
kou 27 medzindrodnych a domécich projektov.

48  Teoretické stadie

Teoretické stadie

VUDCOVSTVI
V SPOLECNOSTI
21. STOLETI

LEADERSHIPIN THE 215" CENTURY SOCIETY

Zbynek PITRA - Anna ZAUSKOVA
ABSTRACT:

Each time brings changes in conditions that maintain the stability of social development. The role of the leaders
of the society is to respond appropriately to these changes by changing the rules governing its functioning.
In the case of large qualitative changes - and just such that are characteristic for the beginning of the 21st century
- it means a radical change in society life. It is the task of leadership in the first century of the third millennium.
Leadership skills of managers are essential for successful long-term development and of the organization social
action (its business) and its long-term prosperity. The paper considers the synergy of management, and leader-
ship, we also present new perspectives on the concept and role of leadership in business entities.
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Management, leadership, leadership activities, open model of team communication

Uvod

Aktudlni spolecensko-ekonomicka krize, ktera ovladla hospoddtsky vyspely svét a jejiz dasledky dosud
nebyly prekonany (pokracuje vleklou recesi), ukdzala v plné nahot¢ nedostatek schopnosti vedoucich predstavite-
li vétsiny vlddnich instituci, podnikatelskych subjekui i zastupitelskych organii se s krizi u¢inné vyrovnat. Severni
Amerika stejn¢ jako Evropskd unie dosud nemaji viiddcovskou osobnost, ktera by dokdzala formulovat dostatec¢né
atraktivni vizi vychodiska ze stdvajici neptiznivé situace a ziskat pro ni celospolec¢enskou podporu. Situace do-
sp¢la tak daleko, ze ob¢ané postizeni negativnimi dopady soucasné krize, obvirluji z jejiho vzniku pravé vedouci
predstavitele, které si do svého ¢ela sami zvolili. Dochdzi tak k jevu, ktery je v médiich n¢kdy oznacovin jako
Lkrize viidcovstvi®. Predstavitelé nékterych intelektudlnich skupin dokonce tvrdi, Ze dnesni moderni spole¢nost
jiz dospéla do stadia, kdy motorem jejtho dal$iho rozvoje budou spolecenské iniciativy vedené spole¢nym zdjmem
a sjednocené prostrednictvim socidlnich siti, které dokazou prosadit vznik novych spolecenskych pomérii, aniz
by mely v ¢ele néjaky videi subjeke (jedince ¢i organizaci).

Nad¢je, vkladané do v prvnich fizich aspésnych hnuti typu Occupy Wall Street nebo Tea Party, se vSak
ukazaly byt lichymi. Jejich slibny rozjezd brzy zastavily vnit'ni spory a rozmisky, tykajici se dal$iho smérovani
akuivit téchto neformalnich hnuti. Ta tim byla paralyzovéna a pokusy o obnovu jejich akceschopnosti v posledni
dobé zklamaly na celé ¢dte.
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Extrémnim (a zdroven také varovnym) prikladem jsou nadéje na rychlou demokratizaci diktatorskych
rezimii, doprovazejici spontinni pribeh ,arabského jara® v loriském roce. Letos je jiz celkem zfejmé, ze
warabské jaro® se postupné proménilo v ,,arabskou zimu® diktatu militantniho islimu, proti kterému byly svrzené
diktatury jen slabym odvarem. Uvedené priklady snad dostate¢n¢ jasné potvrzuji pravdivost ndzoru, ze alterna-
tivou $patného vedeni nejsou spontdnni aktivity bez jednotného vedeni a spole¢nych cilt, ale lepsi formy vedeni
moderni spolecnosti. Podstatou uspésného vedeni lidi je dosdahnout toho, Ze kolektivy slozené z obycejnych lidi
dosahuji neobycejné vysledky. Diky tomu, Ze véfi v hodnoty, na kterych je zalozena vize dalsiho rozvoje spo-
lec¢nost, jejiz jsou soucdsti, a pro naplnéni vize jejtho dalsiho rozvoje byli ziskdni svymi viidei. To je projevem
dobrého vedent; Spatné vedeni charakterizuje absence dlouhodobé vize dalsiho rozvoje spolecnosti a nedostatek
tcty k hodnotdm, na kterych byl jeji dosavadni rozvoj zalozen. Soucasny stav EU je, bohuzel, ilustraci negativnich
dopadit jejiho $patného vedeni. A soucasnd situace CR je vyvoldna zklaménim nadéji vyvolanych pédem komunis-
mu a na n¢j navazujicim ,,ndvratem do Evropy® jest¢ horsi.

Kazdi doba sebou piindsi zmény podminek udriujicich stabilitu spolecenského rozvoje. Ulohou vedou-
cich predstaviteld spole¢nosti je na tyto zmény adekvatné reagovat zménami pravidel, keerymi se tidi jeji fungova-
ni. V pripadé¢ velkych kvalitativnich zmén (a ty charakterizuji pocitek 21. stoleti) to znamena provedeni radikal-
nich zmén v Zivoté spole¢nosti. To je tikolem viiddcovstvi v 21. stoleti!

Historicky vyvoj viidcovstvi v nasi zdpadni (ij. euro-atlantické, vychazejici z myslenkovych koteni antiky
a krestanstvi) civilizaci charakterizuje postupna delegace mocenskych a rozhodovacich pravomoci shora-dolii;
od absolutistickych monarchii k zastupitelské demokracii. Vyvoj technologii a s nim spojené zmény i stylu zivota
dnesni spolecnosti vedly postupné k tomu, Ze model hierarchické pyramidy jejiho vedeni ztratil svou c¢innost.
Vywotila se vrstva Ciniteld rutinn¢ uplatiujicich technologii moci, odtrzend od zdjmi spolecnosti, jejiz ridi-
ci centra se postupn¢ autonomizovala a zacala sledovat prioritn¢ své skupinové zajmy. Vesmes na dkor zajmi
celospolecenskych, coz bylo jednou z pricin pocitované , krize vidcovstvi®, predstavujici privodni jev soucasné
krize. Viidcovstvi v 21. stoleti by mélo tuto krizi prekonat obnovou viidcovské pyramidy opacnym smérem, tedy
zdola-nahoru. Coz znamend delegovat rozhodovaci pravomoci, tykajici se aspekttt branicich efektivit¢ fungovani
autonomnich spole¢enskych subjektti a vjejich ramei neresitelnych, na vy$si Groven, kterd je schopna tyto aspekty
koordinovan¢ ovlivnit. Budovani systému viidcovstvi pro 21. stoleti se vSak musi opirat o dale stru¢n¢ predstavené
a d¢jinnou praxi provetené zdkladni principy viidcovstvi.

Vidce je ten, kdo dokdze premluvit jiné,
aby ho ndsledovali

Zacatkem vidcovstvi je zapas o srdee a duse lidi, schopnost shromdzdit je ke spole¢nému cili a vdechnout
jim daveru v jeho dosazeni. Nema smysl mit tyto schopnosti, pokud nemdte vili je vyuzit. Toho lze Gspésne
dosghnout pri spIn¢ni ti zakladnich podminek:

1. Autenticky viidce musi byt sluzebnikem jist¢ pravdy a tuto pravdu ucinit ohniskem spolecného zdjmu -
v tom spociva sila jeho charakteru.

2. Autenticky viidce musi byt obdaten nakazlivym optimismem a rozhodnosti vytrvat wvati v tvar obtizim —
v tom se projevuje jeho zdravd soudnost, rozvaha a sebeovladani.

J. Autenticky viidce musi byt dobrym znalcem lidi, aby si dokdzal vybrat spravné spolupracovniky a odhad-
nul jejich povahové vlastnosti — musi pritom uplatiovat spravedlnost, umirnénost a rozhodnost, uméni
vladnout a poradit si se vSemi uddlostmi a eventualitami.

Tato definice je z pera jednoho z vyznamnych vojeviidctl druhé svétové vilky, polniho marsila Montgomeryho.
Po jejim uvedeni ve své knize také odpovidd na otazku: Co charakterizuje dobrého viidee? Podle jeho ndzoru
je to predevsim sila sousttedéni na zvoleny cil a prijimani rozhodnuti o cest¢ k jeho dosazeni. Pritom musi
mit neustdle na paméti zdsadu, Ze védeéni je pysné, protoze Clovek mnoho poznal, ale skute¢nd moudrost
je skromnd védomim, ze nepoznal vic.
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Co charakterizuje viid¢i osobnost pti uplatiovani
mocenské autority?

Pri formulaci svého rozhodnuti o zahdjeni urcitych aktivit (vydani pokynu k piisobeni ¢lent jim vedené-
ho kolektivu) vychdzi autenticky viidce z odpovedi na otdzku: Co musi byt provedeno?, nesmi se ridit odpovédi
na otdzku: Co bude pro mne uzite¢né?

Pred vydinim pokynu k realizaci jim ptijatého rozhodnuti si musi ujasnit podstatu odpoveédi na dalsi
klicovou otazku: Co vSe musim udélat, abych zajistil uspé$né provedeni potrebného? Odpoved na tuto otizku
totiz nejlépe zajisti sladéni jeho zpuisobilosti (silnych stranek) s pozadavky realizace toho, co je potiebné.

Pti hodnoceni vysledki realizace jim vydaného pokynu si autenticky viidce neustdle klade dvé dile-
zité otazky:

* Jaké cile musi byt naplnény v zdjmu Gspéchu organizace?
* Jakd vykonnost je povazovina za ptijatelnou a prispiva k naplnéni danych cila?

Skutec¢nd vid¢i osobnost se pti svém piisobeni nikdy neciti ohrozena lidmi majicimi zpiisobilosti, které
ona sama postradd. Pritom nikdy nechce mit mezi zaméstnanci vlastni klony; autenticky viidce by se nikdy ne-
mél ptat, zda ma urcitého jedince rad ¢ine. A vzddném pripad¢ nesmi tolerovat nizkou vykonnost jemu osobné
sympatickych ¢lend jim vedeného kolektivu.

Vidcovstvi a management

Divodem ¢astého nepochopeni vztahu mezi viidcovstvim a managementem je nevyjasnény vztah mezi
managementem jako profesi a viidcovstvim jako osobni charakteristikou. Coz vede ke dvéma extrémam.
Ke ztotoznéni managementu s viiddcovstvim (sémantickd shoda) ¢i, naopak, k vyraznému oddéleni obou poj-
mu jako sémanticky nesourodych.

Vidcovské schopnosti manazert organizace jsou pritom nutnou podminkou pro Gspésny a dlouho-
doby rozvoj nejenom organizace samotné, ale také spole¢nosti, kde piisobi a jeji dlouhodobé prosperity.

Management a viidcovstvi predstavuji spojité nadoby forem vedeni lidi, jak je zfejmé z ndsledujiciho sché-
matu. Véstlidi manazerovi dovoluje formalni autorita pozice, kterou zastava. Ta vSak musi byt spojena s jeho osob-
nf autoritou, aby jeho mocenskd autorita byla v dostate¢ném rozsahu akceptovana témi, které vede.

Ma-li byt manazer pro své podrizené akceptovanou vid¢i osobnosti, musi mit dostate¢nou mocen-
skou autoritu, aby dokdzal zajistit transformaci vnitfniho prostiedi organizace, nezbytnou pro ucelnou
podporu realizace atraktivni vize (a také usili o dosazeni s ni spojenych zvolenych strategickych - vétsinou
inovacnich - zaméri), kterou piisobi na myslenky i emoce ¢lent jim vedeného kolektivu.

Proto musi mit dostate¢nou odbornou autoritu, opirajici se o jeho profesni kompetence, aby o sprav-
nosti a uskutecnitelnosti své vize budoucich ispéchi organizace dokdzal raciondlné presvédeit vsechny po-
chybovace.

Zaroven musi mit osobni charisma, podporujici jeho viidcovské schopnosti, aby v perspektiva
a prinosy jim sledovanych zaméra uvetili vsichni, keeti spolu s nim budou jim proponovanou vizi budoucich
uspéchi naplnovat.
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Atraktivni verse
budouciho tspéchu

PROFESNI AOSOBNIAUTORITA  ,©
KOMPETENCE °
Koncepcni znalosti:
o strategické mysleni
¢ manazerské rozhodovani
VUDCOVSKE SCHOPNOSTI
Aplika¢ni dovednosti:
o systémovy pfistup Manazerska etika
e pladnovani a organizovéni Asertivita a empatie
o kontrola a fizeni Jasnéd hodnotova orientace
¢ hospodareni a investovani Osobni priklad

Charisma osobnosti

Co mu dovoluje vést lidi?

Mocenska autorita pozice Inovace proces(i

FORMALNI AUTORITA a produktud
Informacni, interpersonalni, rozhodovaci role

Podnikatelské
mysleni

Vnimat externi zmény jako pfilezitost, ne jako hrozbu

Usp&sny management spoledenského piisobeni organizace je podminén nejenom rozsahem profesnich
kompetenci jejich manazeri (kvalitou jejich odbornych znalosti a dovednosti), ale predevsim jejich (viidcovsky-
mi!) schopnostmi stmelit kolektiv pracovnikti a vytvdret pozitivni vztahy k obchodnim partnerim spolupracujicim
na uskutecnovani zvolené vize budouciho uspéchu.

Sirsi koncept viidcovstvi je vyvoldn zménami
v zivote spolecnosti 21. stoleti

Tésn¢jsi a uzsi provazanost managementu a viidcovstvi je disledkem soucasné globalizace svétové eko-
nomiky a rozvoje védy i techniky, ktery sebou pfindsi stirani hranic mezi obory, otevrenost inovacnich aktivit
a posilovini vzdjemné zdvislosti uc¢elného a efektivniho fungovani jednotlivich podnikatelskych subjekti na in-
frastrukuute spolecensko-ekonomickych vazeb mezi institucemi ovliviiujicimi kvalitu Zivota sou¢asného svéta.

Puavodni pojeti viidcovstvi, zndmé spise pod anglickym pojmem ,,leadership”, se orientovalo na kvalitu
interpersondlnich vztahti v mensich pracovnich kolektivech, nejvyse v ramci jedné organizace. Proto je pojem
leadership vétinou povazovan za soucdst pojmového apardtu metodologie managementu lidskych zdroji. A sta-
rost o efektivni vyuzit takto pojimaného viidcovstvi je povazovana za soucdst pracovni agendy HR manaZeri.
Nikoliv za soucdst povinnosti vykonnych manazert organizace.

To je hruba chyba, které se az prili$ casto dopousteji vedouci predstavitelé vétsiny soucasnych organizaci
(nejenom podnikatelskych subjekti). Jejim disledkem je myj. jiz vySe zminéna aktudlni krize viidcovstvi. Nepochopeni
nutnosti uplatnit komplexni pojeti viidcovstvi v Zivoté spole¢nosti v pribéhu druhé dekady 21. stoleti miize mit nega-
tvni disledky v podobé¢ vzniku prekdzek pro uplamnéni zdsad jejiho dlouhodobé¢ udrzitelného rozvoje. Ve véech sou-
vislostech - jako je ztrdta inova¢niho tempa a tim 1 hospodrské prosperity, ipadek konkurenceschopnosti vii¢i nové
vznikajicim ekonomickym celkiim (jako staty BRICS) a oslabeni schopnosti ubranit prednosti vlastni civilizace pred
nastupem jinych civiliza¢nich okruht (dnes je aktudlni hrozbou pro zédpadni civilizaci ptedevsim militantni islim).

Je to hlavn¢ pét vyvojovych trendi, keeré ovlivnily potfebu vyrazné transformace tradi¢nich metod ma-
nagementu do podoby viidcovského plsobeni manazert ve vnitinim prostfedi modernich organizaci a také
do jejich okoli.
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Vyvoj informacnich a komunikacnich technologii (ICT) nabidl komunika¢ni kandly, umoznujici bez-
prostredni informac¢ni prenosy mezi jedinci, nezdvisle na misté jejich pobytu a terminu komunikace. Rozsi-
Feni internetu a socidlnich siti nabidlo zdroje informaci, které byly dfive jen obtizn¢ dosazitelné ¢i dokonce
nedostupné, v rozsahu prekondvajicim vsechna oc¢ekévani. To nemohlo zustat bez odezvy v socidlnim klimatu
organizaci, kdy intimita libovolnych (v¢etn¢ divernych, bohuzel) informaci se postupné stird jejich vetejnou
dostupnosti.

Genera¢ni obména (odchod generace baby-boomers z vedoucich pozic v podnikatelskych subjektech)
nositelt manazerskych roli vyvolala zménu v postojich k formalnim autoritdm a byla spojena s vice lezérnim
amén¢ formalnim postojem k normém organiza¢niho chovani a predevsim se zpochybnénim nckeerych tradi¢nich
zasad fungovani asymetrického vztahu ,,podrizeny-nadrizeny®. Bohuzel, v mnoha pripadech také s rozvolnénim
pracovni kdzn¢ a discipliny.

Globalizace svetové ekonomiky, usnadnujici prakticky ncomezeny transfer kapitalu, zbozi i prace po ce-
1ém svete a vywvarejici podminky pro vznik velkych nadndrodnich korporaci, vyvolala potfebu uplatnéni viidcov-
ské¢ho piisobeni viici kolektiviim, které jsou regiondln¢, kulturné i socidlné vyrazné diverzifikované.

Vyvoj novych technologii a urychleni inovacnich cykli vyvolalo potiebu vyrazné¢ho zvy$eni profesnich
kompetenci pracovnikii vech organizaci (byt s odlisnou naléhavosti v jednotlivych pripadech) a zvysilo vyznam
intelekwadlniho kapitdlu pro dalsi rozvoj prosperity modernich organizaci. Organiza¢ni struktury dnesnich orga-
nizaci jsou jednodussi a flexibiln¢jsi a jejich efektivni fungovani je ve stile vetsim rozsahu zdvislé na angazovanosti
a iniciative jejich pracovnik.

Zvyseni podilu sektoru sluzeb na tikor primyslové vyroby ve svetové ekonomice a stirani hranic mezi obo-
ry podnikéni vyvolalo potfebu sdileni znalosti uvniti jednotlivych organizaci ¢i dokonce mezi Gi¢elove spolupracu-
jicimi organizacemi. To klade nové naroky na plnéni viiddcovské role manazeri soucasnych organizaci, ktetri musi
oteviit prostor kvalifikovanym pracovnikii k participaci na priprave jimi pripravovanych klicovych rozhodnuti
o dals$im vyvoji organizace.

Vzhledem k t¢mto skutecnostem se nase spole¢nost a predevsim jeji vedouci predstavitelé musi urychlené
zametit na formulaci nového - komplexniho - konceptu viideovstvi pro 21. stoletd, ktery se musi tcinn¢ uplatnit
pri prosazovani:

a. vudcovstvi v inova¢nim rozvoji svetové ekonomiky (viidcovstvi ve strategickych aliancich);
b. vidcovstvi v rozvoji klicovych obort (prinasejicich zmény ve stylu Zivota spolecnosti);

¢. vidcovstvi ve svétovém obchodu (vymezovani standardi kvality i bezpe¢nosti);

d. vidcovstvi v pInéni zavazki spolecenské odpoveédnosti statd, regiont i organizaci;

e. vidcovstvi pti ochran¢ Zivotniho prostiedi a kvality zivota na celé planet¢.

Nové pohledy na pojeti a tilohu viidcovstvi v sou¢asné moderni spole¢nosti byly v posledni dob¢ prezento-
vany ve svétovém odborném tisku. Bylo by dobré, aby se vétsina ¢eskych manazera seznamila alespon se stru¢nym
vybérem podstatnych ¢asti jejich obsahu.

Uspéch viidcovského piisobeni spocivd ve stylu
komunikace uvnitt kolektivu

Oteviené inovace spojené s mezioborovym vyvojem novych produkti a sluzeb vznikaji vétSinou diky krea-
tivnimu Gsili tymu pracovniki, ve kterém jsou zastoupeny rizné profese, a je mnohdy slozen z jedinci ptisobicich
v odlisnych organizacich. Tyto tymy jsou typické pro spolupraci riznych organizaci v acelove (v zdjmu tspesného
vstupu urcité inovace na trh) vytvorené strategické alianci, oznacované jako podnikatelsky inovacni ekosystém.
Pii budovéni takového profesn¢ heterogenniho tymu, tvoteného jedinci prichdzejicimi z prostredi odlisnych
firemnich kultur, musi byt prekondny nejenom socidlné-psychologické bariéry vznikajici zdkonité pii vytvareni
jakychkoliv novych pracovnich kolektivii (tedy i profesn¢ a kulturné homogennich), ale jejich ¢lenové se musi
vyrovnat s fadou dalsich specifickych problémai.
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Soudrznost pracovniho kolektivu je zalozena na respektu vsech jeho ¢lenti k normém (vétSinou nepsanym)
chovéni, které vymezuji statut jednotlivych ¢lenti a formy vykonu jimi zastavanych profesnich i tymovych roli. Tedy re-
spektuji pravidla, kterd upravuji jejich vzdjemné pracovni a komunikacni vztahy a vymezuji jejich osobni odpovédnost za
vysledky celého tymu. Pritom vznik téchto pravidel urcuji nejenom organizacni faktory (délba prace, pracovni speciali-
zace i metody koordinace), ale také stav firemni kultury organizace, jejiz je nove vytvateny pracovni kolektiv soucasti.

V ptipadé¢ profesné i kulturné homogennich tymi je chovéni jeho jednotivych ¢lenti usmérnovéano piiso-
benim jediného vedouciho (manazera), ktery ve vztahu viici véem ¢lentim tymu zastivd viidcovskou roli po celou
dobu jeho existence. Jeho efektivita zdvisi na tom, jak je tato jeho mocenska autorita (jeji soulad s jeho osobni
autoritou) vnimana témi, které vede.

V ptipad¢ budovani profesné i kulturné heterogennich tymi, slozenych prevazné z chytrych lidi (tym
musi zajistit vznik né¢eho nového - pripravit podminky pro aspéch inovace), nelze uplatnit viidcovské piisobeni,
které se osvedcilo pti budovani homogennich tymd. Tym si musi vytvorit vlastni normy choviani (nelze implemen-
tovat normy organizace, ze které pochdzi vétsina ¢lenti tymu), vytvorit si spolecny jazyk (sjednotit se na séman-
tice pojm, které jsou v riiznych profesich vnimany odlisn¢) a jeho ¢lenové se musi také prizptisobit virtualnimu
viidcovstvi (viidcovskou roli prejimd vzdy ten clen tymu, ktery je specialistou na feseni problému, jehoZ zvladnuti
je klicové pro Gspésny vysledek fize postupu reseni, na kterém se podili véichni ¢lenové tymu). Vyznamnou cha-
rakteristikou tymu, slozeného z chytrych lidi je, ze odmitaji byt vedeni. Nemaji respekt k formdlni (mocenské)
autorit¢, ale zcela ukdznéné respektuji odbornou autoritu svych partneri v kolektivu. Samoziejmé ocekavaji,
ze ostatni ¢lenové tymu budou na oplatku stejné ukdznéné respektovat jejich odbornou autoritu.

V tymech, kde neni mozné uplatnit mocenskou autoritu vidcovského piisobeni je jedinym nastro-
jem k posileni soudrznosti tymu komunikace. Pritom je prekvapujici skute¢nosti, ze neni ani tak moc dilezité
o ¢em se komunikuje, ale dilezité je zejména to, jak se komunikuje. Z toho vyplyva dalsi prekvapujici zaver, ktery
zpochybniuje bézn¢ akeeptované predstavy o zpisobech efektivniho vyuziti intelektudlniho kapitalu organizace.
Vesim prinosem pro aspesny vysledek heterogenniho kreativniho tymu je schopnost jeho jednotlivych ¢lent
prizpisobit se modelu tymové komunikace nez jejich individualni profesni znalosti a dovednosti.

Model komunikace predstavuji tfi hlavni slozky:

a. intenzita komunikace, ktera ovliviiuje wir¢i energii tymu a charakterizuje miru prispévku jednotlivych
clent k celkovému vysledku tymu;

b. angazovanost v komunikaci, kterd je meritkem prispevku jednotlivych ¢lent tymu k prijimani klicovych
rozhodnuti;

¢ zvidavost, vymezujici komunikaci tymu s partnery v okoli a podil tviirci energie, kterou tym ziskdva z okoli.

Je dilezité, aby intenzita komunikace byla rovnomérné rozdelena mezi viemi ¢leny tymu. To je podmin-
kou komplexniho posouzeni vsech aspektii problému, jehoz fesenim se tym zabyva a rovnomérného vyuZiti tviirei
energie vsech jeho clent pri formulaci vysledného feseni. Neni-li intenzita komunikace rovnomérnd, vznika ne-
bezpeci, ze nekteré aspekty teseni budou opomenuty a kvalita vysledku nebude optimélni. Dosazeni potiebné
urovn¢ intenzity komunikace lze zajistit prostrednictvim primych interpersondlnich kontaktti mezi véemi ¢leny
tymu i mimo vlastni pracoviste (spole¢né kulturni, sportovni, socidlni a volno-¢asové zazitky). Nejacinnéjsi je
osobni (face-to-face) komunikace, telefonni rozhovor anebo videokonference. Vliv na intenzitu komunikace se
snizuje, pokud komunika¢ni technologie umoziiuje simultanni propojeni vice uc¢astniki najednou. Navzdory vy-
hodém, které sebou aplikace ICT prostredki prindsi, ma presun nékterych komunika¢nich aktivit do elektronic-
kého prostiedi negativni vliv na intenzitu komunikace, snizuje jeji miru.

Angazovanost jednotlivych ¢lentt tymu v interni komunikaci je obrazem rozdéleni wirci energie mezi
jeho cleny. Pokud je intenzita komunikace mezi nékterymi ¢leny tymu vyssi nez intenzita komunikace mezi ostat-
nimi ¢leny tymu, je to obvykle signdlem skute¢nosti, ze uvnitt tymu vznikd skupina, ktera mize dominovat pri pri-
jimani kolektivnich rozhodnuti. Ke skod¢ jeho vysledné kvality, kterd mize byt poskozena skupinovym zdjmem.
Proto je dilezité vywvorit pravidla skupinové komunikace, kterd omezi exhibici nadmerného ega jeho nositeltt
a naopak vytvori prostor pro ¢leny, kteti nedokdzou vlastni tviir¢i energii prosazovat se stejnou agresivitou jako
jejich sebevedomejsi protejsky. Nebezpeci nerovnomérné angazovanosti jednotlivych ¢lend tymu je vy$si v pripa-
dé tech ¢lend, kteti s ostatnimi komunikuji prevazné prostrednictvim prostiedki ICT.
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Zvidavost jednotlivych ¢lenti tymu, kterd je hnacim motorem jejich komunikace s externimi partnery,
umoznuje transfer tvir¢i energie, kterou tym postrada, do jeho vlastnich wvircich aktivit z okoli tymu. Snahy ome-
zit komunikaci ¢lent kreativniho tymu s jeho okolim (zdivodniované potiebou udrzeni obchodniho tajemstvi) je
kontraproduktivni. Tym se tim zbavuje moznosti vyuziti tviir¢i energie, kterou sim nemize disponovat. Predstava
o moznosti udrzeni obchodniho tajemstvi (specidlniho know-how) v prostedi jedné organizace je v dob¢ inter-
netu a socidlnich siti iluzorni. Naopak, odstrizeni se od externich zdroji byva vétsinou bolestive redlné. Praxe
ukdzala, ze vyssi mira zvidavosti, kterd ze své podstaty nemize byt jednostrannd, ma na uspésnost inovacnich
aktivit dne$nich organizaci spise pozitivni vliv.

Zcela prirozen¢ se vnucuje otdzka, jak zajistit vyvazenost fungovani modelu komunikace v tymu bez for-
malni viidcovské autority. Obvykle je k tomu tcelu vyuzivano externi (nezavislé) hodnoceni pribeéznych vysledki
prace tvir¢iho tymu. Soucasti tohoto hodnocent je i zpiisob, jakym byly posuzované vysledky generovany. Tedy je
provérovan i charakter modelu komunikace, ktery byl uplatnén v procesu, kterym byly tyto vysledky formuloviny
do vysledné podoby.

Vidcovstvi a participace pracovniki vyzaduji
interni dialog

Moderni organizace se stavaji stale vice zdvislymi na angazovaném pristupu svych (predevsim klicovych)
pracovniku k feseni problémii, doprovazejicichjejich usili o dlouhodobou prosperitu a udrzitelny rozvoj jejich pod-
nikatelskych aktivit. Pribézné zvySovani profesnich kompetenci pretvari jednotlivé pracovniky spise v uvédomelé
a kompetentni partnery nez v pouhé vykonavatele (stile slozit¢jsich) prikazi svych nadfizenych (manazert).
Tento vyvoj vede k pozadavku participace pracovniki na ptipravé rozhodnuti, ktera budou muset uvadét do zivo-
ta. Maji-li na plnéni managementem organizace ptijatych rozhodnuti angazované spolupracovat, musi se s dikei
téchto rozhodnuti osobné ztotoznit.

Proto musi manazeri, v zajmu a¢inného uplatnéni své viidcovské role, v internim prostedi organizace
vyworit podminky pro dialog (uc¢elné organizovany a efektivné tizeny!) s pracovniky. To je celkem prirozené v ma-
lych organizacich s n¢kolika desitkami pracovniki. Ale podobné intimni klima dialogu o kli¢ovych problémech
organizace musi vzniknout i ve velkych organizacich.

Pro mnoho dnesnich manazerd, uvyklych na komunikaci typu ,,vydani ptikazu-kontrola jeho plnéni®, j
predstava rovnopravného dialogu s podtizenymi, ve kterém nevystupuji dominantn¢ jako finalni rozhodce, ne-
predstavitelnd. Mentdlné je to pro né predstavou ,.konce svéta“. Cim diive si uvédomi, ze ,konec svéta® hierar-
chickych ptikazovacich struktur uz v podstaté nastal, tim jednodussi pro n¢ bude viélit se do nového pojeti vlastni
viidcovské role, adekvétniho spolecenské a ekonomické situace druhé dekady 21. stoleti. Pokud to nedokdzou,
ztrati opravneéni zastdvat svou manazerskou pozici. Ta se musi preménit ve viidcovskou pozici. K takové preméné
musi vedouci predstavitelé jednotlivych organizaci ptistoupit co nejrychleji; jakékoliv zavahani totiz mize ohrozit
efektivitu podnikdni organizace ¢i dokonce jeji samotnou existenci.

Interni dialog je uc¢inny, respektuji-li jeho organizatori i jeho ucastnici ¢tyti zdakladni pozadavky:

/. Intimita dialogu, manazeti musi pristupovat ke komunikaci se svymi podtizenymi jako k dialogu mezi sobé
rovnymi partnery. Nesmi se snazit dominovat, musi spiSe naslouchat nez mluvit a nesmi povazovat interni
dialog za hldsnou troubu pro $iteni vlastnich (obvykle nekritizovatelnych) nézort ¢i dokonce pokyni.

2. Interakuivita dialogu, manazeti jsou pouhymi tcastniky dialogu, nejsou ani vlastniky informac¢nich kanali,
po kterych dialog probihd, ani nejsou jejich regulatorem. Dialog se musi fidit predem stanovenymi prav-
idly a musi byt obousmerny.

3. Obsahové zameteni dialogu, diskutovana témata se museji tykat zasadnich otdzek fungovani organizace.
Jeho vysledkem musi byt dosazeni shody o Feseni akwualnich problémi a potizi. Nesmi dojit k situaci, kdy
dialog se zabyvd marginalnimi problémy, zatim co teSeni zdsadnich problému si monopolizuje manage-
ment organizace.
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4. Cilova orientace, dialog musi vyustit do podoby konkrétnich zévérii, které jsou prijatelné pro vSechny
jeho ucastniky. Interni dialog je nastrojem nazorové konfrontace (kritického posouzeni) ndzori a postoji
jednotlivet ¢i organizacnich slozek v zdjmu vyhleddni optimalniho feseni existujicich problémii ve fun-
govani organizace. Neni platformou pro Gspésny ,,prodej* managementem jiz predem ptijatého rozhod-
nuti tém, kteri ho budou uvadét do Zivota.

Manazeti musi vytvitet prostiedi vzdjemné divery osobni komunikace, nesmi v prib¢hu intimniho dia-
logu ziskané informace zneuzit k uplatnéni vlastnich zdjmi nebo k prosazeni své mocenské autority. Jediné tak
se jim podati ziskat uptimnou a pravdivou zp¢tnou vazbu. Diky tomu si pak mohou uvjasnit, jak jsou v pracovnim
kolektivu, ktery vedou, vnimani.

Dialog znamend mluvit s pracovniky, nikoliv mluvit k pracovnikiim a také nechat jednotivé pracovniky ko-
munikovat mezi sebou navzdjem bez dohledu nadtizenych. Aby komunikace byla obousmérnd, musi byt vyvolina
vhodnymi podnéty, jako jsou pocitatové prezentace, osobni pribchy, prib¢hy uspéchu ¢i selhani apod.

Obsahové zameteni dialogu je vymezeno jeho zakladnim tématem; na jeho dodrzovéni musi dbat modera-
tor dialogu (zkuseny a vSemi respektovany specialista s vyraznymi komunika¢nimi schopnostmi) spolu se vSemi
do dialogu zapojenymi aktéry. Diky aktivnimu zapojeni se do interniho interaktivniho dialogu ziskdvaji jednotlivi
pracovnici prehled o strategickych zamérech organizace a mohou je pak sami na vetejnosti predstavovat a obhajovat.

Cilové orientace dialogu, vymezend manazery, vede k pochopeni inova¢nich (strategickych) zimeri vSemi
pracovniky. To je vesmés vede k jejich angazovanému zapojeni se do jejich uskutecnovani. Zavere¢na formula-
ce podnikatelské strategie organizace, ktera byla uspésné realizovana, byla vesmes vysledkem interniho dialogu
ojejich cilech, podminkéch jejich dosazitelnosti a o moznostech realizace opatent, kterd vznik t¢chto podminek
podpoti. K internimu dialogu ve vnitinim prostredi jakékoliv organizace dochézi spontanné, nelze ho potlacit.
Proto je vyhodn¢jsi aplikovat metody kreativniho viidcovstvi k jeho vyuziti ve prospéch podpory dalsiho rozvoje
organizace.

Vidcovstvi v inovacnich aktivitdich nemize
spoléhat na stabilitu persondlni sestavy
tvir¢ich tymi

Stabilni sestava tviircich tym, zabyvajicich se feSenim inovacnich projekti, napomdhd ke zvyseni soudrz-
nosti kolektivu, ke stabilizaci statutu jeho jednotlivych ¢lenii a k jasnému rozdéleni tymovych roli mezi jednotlivé
¢leny kolektivu. To ve svém disledku podporuje vy$si vykonnost tymu.

Bohuzel, rychlost zmén v okoli dnesnich organizaci, zosttujici se konkurencni soutéz na globdlnich své-
tovych trzich a neptedvidatelnost vyvoje zdkaznickych potteb, prani a pozadavki zpiisobend socidlné-psycholo-
gickymi impulsy vyvoje dnesniho svéta, brani souc¢asnym organizacim uplatnit efektiva¢ moznosti k vybudovéni
takovych stabilnich wviir¢ich tymi. V téchto podminkdch se musi organizace (¢i spiSe jejich icelovd sdruzeni -
podnikatelské ekosystémy) smitit s tim, Ze kombinované (profesn¢ heterogenni) tviir¢i tymy, zabyvajici se rozpra-
covanim projekui realizace inovacnich zaméri, se budou muset vyrovnat s do¢asnym ¢lenstvim nositel nékterych
profesi (po splnéni svého tkolu v tymu, budou presunuti do jiného tymu, ktery aktudlné vyzaduje jejich profesni
know-how), s pribéznou zménou charakteru fesenim sledovanych cili a dokonce i se zrusenim projektu, jehoz
dosavadni vysledky nenaplnuji o¢ekdvani spojend s jeho zahdjenim. Zruseni projektu pak automaticky znamend
rozpusténi tvirciho tymu, ktery byl pro acely feseni tohoto projektu zalozen.

Tato zména v pojeti psobeni tviir¢ich tyma vyzaduje uplatnit zcela odlisné pojeti viidcovstvi, keeré 1ze
nejlépe oznacit adjektivem flexibilni. Jeho cilem je propojit specialisty z riznych oblasti fungovani modernich
organizaci do docasného tvir¢tho tymu s virtudlnim clenstvim, jehoz dkolem bude nalézt uc¢innou odpoved

na nove vznikajici podnikatelské prilezitosti. Flexibilni viidcovstvi docasnych tvircich tymt musi byt zalozeno
na dvou aspektech ovliviiovani jeho produktivity i kvality generovanych vystupi.
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A Prvni (raciondlni ¢i pragmaticky) aspekt spo¢ivd v modernim piistupu k aplikaci provérenych metod
managementu projektu, predevsim dekompozice tkolu do souboru autonomné fesitelnych dil¢ich
projekuti, sladéni logického poradi i casového pribéhu jejich syntézy a ucelné koordinace postupu fesent,
zabezpecujici kompatibilitu cilt dil¢ich projekui s hlavnimi (strategickymi) cili projekeu jako celku.
B Druhy (socidlné-psychologicky) aspekt pak musi prispivat ke vzniku takového socidlniho klimatu uvnitt
tymu, kdy
* jsou vnimdny odli$né nazory jako podn¢t do diskuse o nejlepsim mozném (nikoliv jako persondlni
utoky zpochybnujicich odbornost zastance jin¢ho nazoru),

* je konflikt vnimdn jako prirozeny a a¢inny ndstroj postupu pti hledani nejlepsiho mozného (ne jako
osobni prestizni souboj predimenzovaného ega jednotlivych stran konflikcu),

* je chyba vnimana pozitivn¢ - jako poznani, Ze cesta k nejlepsimu moznému vede jinudy (ne negativn¢ -
jako osobni selhdni jedince).

Flexibilni viidcovstvi predstavuje pro moderni organizace v podstat¢ jedinou schiidnou cestu jak se aspes-
n¢ vyrovnat s potiebou zvySovat droven vlastniho intelekwadlniho kapitdlu a zaroven rychle a pruzné¢ reagovat
na vyvoj v jejich okoli. Flexibilni viidcovstvi se pritom musi umét vyrovnat s problémy, vyplyvajicimi z podstaty
fungovani docasnych tvir¢ich tymi s vircualnim ¢lenstvim, a zaroven musi dokazat Feseni téchto problémi vyuzit
k tvorb¢ piinost pro organizaci i pro jednotlivee (¢leny tymu i ostatni pracovniky organizace).

Spoluprice specialistii z riiznych oblasti a z odlisnych organizaci je ohrozena interpersonalnimi konflikty
mezi jedinci zastavajicimi odlisné hodnoty, respekuujicimi jiné normy spole¢enského chovéni, pouzivajicimi jiny
jazyk (odborny zargon) a opirajicimi se o jiné profesni i zivotni zkuSenostmi. Jejich prekonani prindsi organi-
zaci novy intelektudlni kapitdl (kombinace novych znalosti a dovednosti) a navyk na feseni multidisciplindrnich
problémi. Jednotlivym pracovnikiim rozsituje obzory jejich poznani, dovoluje jim hlubsi pochopeni zakonitosti
podnikéni organizace a zvysuje jejich povedomi o souvislostech vyuziti jejich profesnich kompetenci s aplikaci
profesnich kompetenci jinych specialistit.

Docasnost existence tymu a virtualita ¢lenstvi zptisobuje problémy tim, ze jednotlivi ¢lenové tymu nemaji
dostatek casu k vzdgjemnému poznani se a k ziskani divery mezi sebou. Jejich prekonani prindsi vyssi intenzitu
sdileni znalosti uvniti organizace pres hranice jednotlivych organiza¢nich dtvart i uvnit aliance pes hranice
jejich jednotivych slozek. Také zvySuje diveru mezi jednotlivymi organiza¢nimi slozkami. Jednotlivi pracovnici
ziskdvaji lepsi komunikac¢ni schopnosti a moznost zaclenéni do siti vzajemné spolupracujicich a navzdjem se re-
spekuujicich specialisti.

Z:adny z inovacnich projektii neni stejny, proto se musi jednotlivi specialisté i cel¢ tviirdi tymy pritbézné
ucitnovym znalostem a rozvijet své stavajici dovednosti. To vnasi do prace tviircich tymii pocit nejistoty a chaotic-
nosti. Prekondnim t¢chto problémi ziskdva organizace schopnost rychleji a pruzngji reagovat na rychle se meénici
pozadavky zakazniki i schopnost 1épe se vyrovndvat s nejistotami vyvoje ve svém okoli. Jednotlivi pracovnici se
naucilépe a precizngji orientovat pri vzniku neocekavanych situaci a nauci se Gc¢eln¢ vyuzivat myslenkové i realné
experimenty pri hledani vychodisek z krizovych situaci.

Jsou-li kombinované tviir¢i tymy sestavovany ze specialistii z geograficky vzdalenych oblasti, musi se navic
jeste vyrovnavat s problémy vyvolavanymi kulturnimi odlisnostmi i odli$nymi ¢asovymi pasmy. Prinosem z pre-
konani t¢chto problémii je lepsi vyladéni spoluprace mezi geograficky vzdalenymi organiza¢nimi slozkami lepsi
vzajemn¢ pochopeni odlisnosti v chovani i pracovnich névycich pracovnik z riznych regiont.

Mé-li dojit k hladkému a bezkonfliktnimu prekondni zminénych problémi a k ziskdni s tim spojenych
citovanych prinost, pak musi byt viidcovstvi téchto tymii zaloZeno na t¢chto zésaddch:

/. Uprimnd a cestnd diskuse mezi ¢leny tymu o vSech (véetn¢ kontroversnich) tématech, ve které jsou klade-
ny primé avéené otdzky, je upozornovano na chyby a existujici nedostatky a jsou prezentovany argumenty
na obhajobu vlastnich stanovisek. Diskuse musi byt vzdy vécené strukturovana a vedena v duchu zasad
pozitivni komunikace a asertivn¢. Jednodivi aktéti diskuse jsou vnimani s plnym respektem, nezavisle
na jejich individudlnim statutu.

2. Provadéni myslenkovych experimenti (typu co se stane, kdyz ...) za ucelem identifikace nejistot a rizik
spojenych s prijimanymi rozhodnutimi ¢i odchylek oproti planovanym predpokladim, které se ukdzaly
byt mylnymi.
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J. Pravidelnd reflexe dosazenych vysledki, jejich nezavislé hodnoceni nezaujatymi (vii¢i tymu externimi)
specialisty v soulady s plany interniho auditu a kontrolnich ¢innosti statutdrnich orgdnt organizace.

4. Uvedomeélé a pozorné naslouchdni kritickym pripominkdm zevnitf organizace a podnétim z okoli.

5. Integrace podnéti jednotlivych ¢lent tymu a novych poznatki pti pripravé plint implementace zpracov-
an¢ho reseni projekeu.

Flexibilni viidcovstvi inova¢nich aktivit mize budit zdani chaoti¢nosti, ve skutecnosti je logicky uspo-
Fadanym procesem vyhleddvani i tvorby novych znalosti vyuzivanych okamzit¢ po jejich identifikaci pii hleddni
moznosti jak uspésn¢ reagovat na vyzvy z okoli.

Predstava, ze tlak termini zvySuje kreativni
vykonnost kombinovaného tviir¢iho tymu, je iluzi

Vedouci predstavitelé vétsiny dnesnich organizaci jsou presvédceni o tom, ze tvirci tym dosdhne nej-
lepsich vysledkd, citi-li se vSichni jeho ¢lenové pod tlakem, je-li jim ¢asto pripomindno, ze dalsi osud organizace
a také jejich vlastni kariéra jsou podminény pozitivnim vytesenim problému, kterym se zabyvaji. Tedy v situaci,
kdy vse zavisi na Gspéchu jejich asili.

Opak je pravdou. Provedené vyzkumy jednozna¢né potvrzuji, ze pod vnéjsim tlakem se clenové tomuto tlaku vy-
stavené¢ho wviir¢iho tymu podvédomeé (a mnohdy i védome) uchyluji k bezpecnym, jiz odzkousenym fesenim, aby snizili
riziko penalizace chyb, kterych by se mohli dopustit pti své snaze o uplatnéni novych, dosud neprovérenych postupt.

V takovych napjatych situacich smétuje pri finalizaci zdvére¢nych vystuptl vétsina ¢lent tymu k dosa-
zeni pro vSechny prijatelného kompromisu a potlacuje pokusy jeho nékterych ¢lenti o dislednéjsi verifikaci pti-
jimanych zavera (typickym vyrokem v této situaci je konstatovani, Ze kdyby tym mél provétovat vsechny ndmitky
disledne, nikdy se nedopracuje k pozadovanym vysledkim). Postupné se jednotlivi ¢lenové tymu uchyluji k mocen-
ské autorit¢ svého vedouctho predstavitele (on je za vysledek zodpovédny, musi védét sam nejlip, jak ho obhdjit)
a podtizuji se jeho stanovisku, i kdyz o jeho spravnosti pochybuji. Jenom sebevédomi specialisté v této situaci doka-
zou spoléhat na vlastni Gsudek vic nez na sdilené znalosti, prejimané viemi ¢leny tymu bez protestii. Vysledkem je
dostdobré (avpodstate tradi¢ni) feseni stavajiciho problému (coz bylo tymu ulozeno), které miize docasné odstranit
¢i alespon zmirnit jeho negativni dopady na aktudlni fungovani organizace. Ale nikdy to neni netradi¢ni, origindlni
a prekvapivé teseni, které dokdze organizaci od stavajicich problémi vzdalit a tak ji zbavit jejich negativnich vlivii.

Aplikace principi flexibilniho viidcovstvi ptispiva k eliminaci vn¢jsich tlakii na ¢innost komplexniho tviir-
¢iho tymu. Jeho vesmés virtualni ¢lenové v tymu piisobi docasné a nesou osobni odpovédnost za tu ¢dst feseni,
kvuli které byli do tymu nominovéni. Jejiho akeeptovani ostatnimi ¢leny tymu je dosazeno v prib¢hu kritickych
diskusi, které nemohou skoncit kompromisem. Jeji ucastnici musi dospét ke konsensudlni shodé o tom, jak spe-
cialistou obhdjené teseni zaclenit do findlniho vysledku tak, aby jiz nemohlo vyvolat dalsi diskusi v dobé¢, kdy
prislusny specialista jiz nebude ¢lenem tymu.

Pro vyssi efekivitu wircich diskusi je nezbytné, aby jednotlivi specialisté formulovali své navrhy, pripo-
minky a postoje takovym zpiisobem, ktery je ucini pochopitelnymi a srozumitelnymi vsem ¢lenim tymu. Snaha
o vymezeni spole¢ného jazyka tymu ma pozitivni prinos i pro specialisty samotné. Mé-li specialista zformulovat
urc¢itou myslenku, kterd se mu v profesiondlnim Zargonu jevi nezpochybnitelnou, v jiné jazykové podob¢, mize
mu to pomoci odhalit jeji nékteré nedostatky.

Zabranit taku vn¢jsich okolnosti na praci tvirciho tymu je nutné daslednym uplatnénim nastroji man-
agementu projektu (zejména planu postupu, jeho organizacniho zabezpeceni a rozpoctu), kieré jasn¢ vymezi pii-
spevek kazdého ¢lena tymu ke kone¢nému tesenti (jeho rozsah, pozadovanou kvalitu, termin provedeni) a umoz-
ni tak kontrolu jeho plnéni véemi ¢leny tymu, jejichz aktivity jsou na tento prispevek vazany. Pri vigjsim daku
na zménu planu je nutno toho, kdo jej vyviji, upozornit na skutecnost, Ze splnéni tohoto pozadavku povede
ke zmeén¢ kvality vysledku, ke zpozdéni vysledného Feseni a k navyseni rozpoctu projektu
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V zdjmu v¢éasného podchyceni zmen v postojich zdkazniki je vhodné, aby do tymu pripravujiciho prove-
deni urcitého inovacniho zaméru byli v prvnich fézich jeho postupu zaclenéni také predstavitelé potencidlnich
klienti, kteti mohou vnést do teseni v jeho prvnich fazich dpravy, které bude mozné do planu reSeni zaclenit véas,
aby nedoslo k jeho zbyte¢nému zpozdéni a prodrazeni.

Ukolem flexibilniho viidcovstvi je objektivn¢ hodnotit piispévek kazdého ¢lena tymu k splnéni viech zd-
meri, disledn¢ trvat na tom, aby zadny z techto prispévki nebyl marginalizovan a zajistit, aby kazdy novy pozna-
tek byl predndsen v kontextu zndmého ramee Feseni a ve forme snadno pochopitelné vsemi ¢leny tymu. Tim dojde
k obran¢ proti vn¢jsim takim pri soucasném zajisténi vysoké tviirei vykonnosti tymu, kterd zarudi originalitu
avyjime¢nost vysledného reseni.

Prechod od managementu k viidcovstvi

Rozsah a komplexnost sou¢asnych inova¢nich (podnikatelskych!) aktivit vede u mnohych manazeri k po-
citu pracovniho pretiZeni a nejistoty. Jejich stavajici znalosti a praxi nabyté dovednosti v planovéni a organizovani
podnikatelskych ¢innosti organizace, jejich uméni vytvatet soudrzné pracovni kolektivy a motivovat jejich ¢leny
k vysoké pracovni vykonnosti i jejich zkusenosti z kontroly a fizeni piisobeni téchto pracovnich kolektivi se uka-
zuji jako nedostacujici ke zvlidnuti novych naro¢nych pozadavki uspésného podnikani v prostredi dnesni global-
ni ekonomiky (postizené soucasnou krizi). Jiz jim nesta¢i zvladat specializaci jimi vedenych kolektivi, ale musi
chédpat jejich propojeni s dal$imi pracovnimi kolektivy. Nesta¢i jim dovednosti z vedeni relativn¢ homogenniho
tymu pracovniki, musi dokdzat efektivn¢ komunikovat s lidmi z riznych prostiedi, odlisné profesné orientovany-
mi a existen¢né nezdvislymi na vysledcich jejich organizace. Jsou stale castéji konfrontovani s otdzkami typu:

* Co je klicovym faktorem Gspéchu podnikani organizace?

* Jaké nové podnikatelské prilezitosti se organizaci nabizeji a jaké hrozby jsou spojeny s usilim o jejich
vyuziti?

* Jak muze (¢i spise musi) jimi vedené pracovni kolektivy prispivat k vysoké trovni podnikatelské vykon-
nosti vlastni organizace jako celku?

Pro nalezeni vhodnych odpoveédi na uvedené otdzky jiz nepostacuji kompetence v aplikaci modernich ma-
nazerskych metod. ManaZefi se ve svém pisobeni na pracovni kolektiv musi opirat o uplatiiovini principt pod-
nikatelského mysleni (strategicky myslet, uvazovat systémove a zajistit zdravé hospodateni organizace) a vyuzivat
k ispésnému plnéni jejich pracovnimu kolektivu ulozenych ukoli své vidcovské schopnosti. K tomu mize dojit
prostrednictvim sedmi zdkladnich systémovych zmén, predstavujicich ,,seizmické posuvy v dosavadnim uspora-
déni krajiny managementu®.

1. Prechod od uzké specializace orientované na vykon ur¢ité podnikatelské funkce (¢innosti) k holistickému
chapani podnikatelskych aktivit organizace jako celku. To znamena porozumét pojmovému apardtu pod-
nikdni a na ném vystavénym mentalnim modelam, ilustrujicim socidln¢é-ekonomické mechanismy tvorby
pridané hodnoty a spolec¢enského prospéchu ve vystupech z podnikatelskych aktivit organizace.

2. Vyuzitanalytické vysledky (identifikaci podnikatelské situace) k icelné syntéze takto ziskanych poznatkt
se souborem znalosti, kterymi organizace disponuje, pti priprave rozhodnuti o komplexnim feseni ak-
tudlnich problémi, kterym organizace ¢eli. Nestaci pouze identifikovat charakter problémové situace,
viidcovstvi spociva ve vytyceni cesty jak se z ni vymanit.

3. Vénovat stejnou pozornost taktickym detailiim realizace prijatych rozhodnudi i SirSimu strategickému
ramci, ve kterém se tyto detaily vzdgjemne¢ ovliviuji. Vadei osobnost musi dokdzat dokonale tancit ve viru
tane¢niki na parketu a soucasné musi mit dokonaly prehled o déni na celém parketu z balkonu, aby vzdy
dokazala najit prostor, na kterém jeji tane¢ni kreace nejvice vyniknou. Znamena to vyvazit pri implemen-
taci prijat¢ho rozhodnuti induktivni myslenkové pochody s pochody deduktivnimi.

4. Pii zméndch v usporadani vnitrniho prostredi organizace pusobit soucasn¢ jako architekt t¢chto zmén
i jako vykonavatel (realizator) architektovy predstavy v jednotivych castech stavby. Znamena to dosah-
nout systémovcho vyladéni funkei véech vykonnych slozek organizace tidicich se operativnimi plény je-
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jich kazdodenniho piisobeni tak, aby koordinované prispivaly k dosazeni cilii, vymezenych dlouhodobymi
strategickymi plany organizace. Viidcovské plsobenti je analogické usili dirigenta vytvorit ze Spickovych
solistii orchestr, schopny genidlné predstavit ndro¢nou symfonii.

5. Ukolem managementu podnikani je nalézat efektivni Feseni problémi, keré se na cesté ke zvolenym pod-
nikatelskym ciliim zakonit¢ vyskytnou. Ukolem viidcovstyi je orientovat podnikatelské aktivity tak, aby
se na cest¢ ke zvolenym cilim problémy nevyskytovaly viibec anebo jenom v minimdlnim rozsahu. Efek-
tivita managementu spociva v i¢elném a u¢inném teseni problémi, efektvni viidcovstvi je zalozeno
na identifikaci moznych problémi, které nejsou tfesitelné v ramei jednodivych podnikatelskych funkef,
ale které musi byt feseny holisticky, koordinovanym tsilim jednotlivych slozek organizace.

6. Manazerské pisobeni je svym pojetim bojovné (vyuzit prednosti organizace k vitézstvi v soutézi
s konkurenty), viidcovstvi je svou povahou spiSe diplomatické (vywvorit alianci, spolupracujici na tom,
aby konkurence byla pro dosazeni vysledného podnikatelského ispéchu irelevantni). Vadcovstvi je spo-
jeno s vyhleddvanim novych podnikatelskych prilezitosti, pro jejichz vyuziti se mize optit o takové silné
stranky (vlastni i svych strategickych partneri), které potencidlni konkurenty alespon docasné odradi
od snahy o jejich ziskdni.

7 Vidcovské pisobeni je zalozeno na vyuziti dobrovolného rozhodnuti jedinci i kolektivii nasledovat
svého viidce a usilovat o naplnéni vize, kterd oslovila jejich mysl i srdce. Proto je zodpovédnost za pribeh
a vysledky jednotlivych podnikatelskych aktivit ¢i procesu delegovina az na misto jejich provadéni. Nos-
itelé téchto procesti jsou vybaveni pravomocemi, umoziujicimi zajistit v plném rozsahu jejich kontrolu
a tizeni. Koordinace jednotlivych aktivit je zabezpecovana jednotnou orientaci na spolec¢né cile G¢innéji
nez pti uplamneni sofistikovanych metod kontroly a tizeni v prifezu nckolika vrstev managementu
(ptedevsim klicovych) podnikatelskych aktivit organizace.

Uvedenych sedm ,,seizmickych posuvii znamend prechod od vyuzivani analytickych schopnosti levé
mozkové hemisféry pri aplikaci manazerskych metod k vetsimu vyuziti koncepéniho mysleni pravé mozkové
hemisféry pti uplatnovani viidcovského piisobeni. Nelze to vsak interpretovat tak, ze manaZefi zapomenou na
detaily (taktické a operativni pisobeni) a budou se vénovat vyhradn¢ celku (strategické rozhodoviani) pri reali-
zaci svého viddcovského piisobeni. Smyslem naznac¢eného prechodu je zajistit vyrovnanou pozornost manazert
otdzkam reseni aktudlnich podnikatelskych problémt a otdzkam pripravy ptiznivych podminek pro dalsi rozvoj
podnikéni organizace. Manazeti musi plnit tuto dudlni Glohu symetricky!

Jeste koncem minulého stoleti byl za Gspésného manazera povazovan jedinec, ktery dokazal vytesit
problémy, se kterymi si nedokazali poradit jeho podtizeni. Dnesni organizace vsak potfebuji mit v ¢ele videi
osobnost, ktera dokaze presvedeit své podrizené, aby si dokazali své problémy vytesit sami, bez jeho intervence.
Tim si vytvari prostor pro budovani podminek pro dalsi rozvoj organizace a pro feseni problémt budoucich jeste
dtive, nez nastanou.

Pri porovnani charakteristik managementu a vidcovstvi 1ze specifikovat to, ¢im se lisi. Management
predstavuje soubor konkrétnich metodickych ndstroji a technik, jejichz spravnd aplikace zabezpeci bezpro-
blémové fungovani organizace. Umozni dosdhnout optima jeji podnikatelské vykonnosti (maximalni vynosy pri
minimdlnich nékladech) v ur¢ité podnikatelské situaci. Vidcovstvi je zalozeno na tvorb¢ myslenkovych modeli
(vizi) budouciho podnikant, jejichz uskute¢néni umozni fungovani organizace na kvalitativn¢ vyssi Grovni. Tedy
dosdhnout vyssi podnikatelské vykonnosti prenosem podnikatelskych aktivit organizace do podminek prizni-
v¢jsi podnikatelské situace.

Z vy$e uvedencho je ziejmé, Ze management a vidcovstvi jsou komplementdrni slozky metodologie,
umoznujici rozvoj podnikatelské vykonnosti organizace. Viidcovské piisobeni pri cest¢ k novym podnikatel-
skym cilim miize byt Gspesné pouze tehdy, vytvotil-li Gspésny management dosavadniho podnikani organizace
dostate¢n¢ silnou vychozi zékladnu pro Gspesny pohyb po této ceste. Stru¢né tec¢eno: podminkou tspésného
viidcovstvi je efektivni management podnikéni organizace!

60 Teoretické stadie

Viidcovské schopnosti jsou individudlni a nelze
je ziskat sebelepsim vycvikem

Schopnosti jsou soucdsti osobnich kompetenci ¢loveka, jsou mu vsak (na rozdil od znalosti a dovednosti,
dalsich dvou soucdsti osobnich kompetenci) jiz vrozené. Predstavuji dar od Boha, se kterym ¢lovek miize zachd-
zet uvazlive anebo marnotratné. MiZe vrozené schopnosti rozvijet usilovnym tréninkem, anebo je mize nechat
zakrnét. Nikdy vSak nemiiZe ziskat schopnosti, které mu nebyly vrozeny. Totéz plati i pro viiddcovské schopnosti.
Bud'to je jedinec md (je jedno v jakém rozsahu) anebo je nemd. V prvnim ptipade je mize cilevédomé rozvijet, ve
druhém je veskeré usili marné; musi zapomenout na to, Ze by se mohl n¢kde a nékdy stat viid¢i osobnosti. K ma-
nazerskym kompetencim se jedinec miize dopracovat vhodn¢ koncipovanym studiem a vycvikem, viid¢i osobnost
je mozné pouze vychovat z jedinct, kteti majf urcité viiddcovské schopnosti.

Rozsitujici se povédomi o nutnosti prechodu dnesnich organizaci od profesné¢ efektivniho managementu
ptipravy vlastnich inovacnich akuvit k viidcovstvi procest jejich realizace vedlo fadu jejich vedoucich predstavitelii
k rozhodnuti zaradit do programii rozvoje managementu tematické celky tykajici se rozvoje viidcovskych schopnosti
manazeri organizace. Obvykle byly timto tikolem poveteny Gtvary HR, které se rutinné zamérily na vyhleddni vhod-
nych kursi. Kde existuje poptavka, zakonit¢ se objevi i nabidka. Mnoho dne$nich vzdélavacich ¢i poradenskych firem
prichazi s nabidkou kursii leadershipu (mnohdy i kvalitniho obsahu) a setkévaji se s pomérn¢ velkym zdjmem o jejich
provedeni. Ke zklamani objednavateli je efekt téchto kursit minimalni. Jejich obsah je totiz koncipovén jako prezen-
tace prikladi , nejlepsi praxe™ (ispeésného) leadershipu, u lepsich kursi jeste doplnénych analyzou podminek, ve kte-
rych se tyto priklady uplatnily. Objednavatelé i poskytovatelé téchto kursii se dopoustéji dvou zésadnich chyb:

1. Vidcovstvi se nelze naucit, viid¢i osobnost je nutné vychovat! Vzdélavaci kursy maji jenom informacni hod-
notu inspirativntho podnétu, nemohou iniciovat zmeény v chovani jejich absolventii, pokud na né nejsou
organicky navizany vycvikové programy, zamétené na rozvoj jiz existujicich viidcovskych schopnosti.

2. Vidceovské schopnosti jsou individudlni charakteristikou (jimi nadaného) jedince. Nejsou shodné, u kazdého
jedince se jednd o individudlné specifickou kombinaci zdkladnich ryst n¢kolika kategorii této schopnosti.
Jejich vyevik nemize byt kolektivni, musi mit formu individualniho kouc¢ingu a nasledn¢ho mentoringu.

Prechod od managementu k viidcovstvi nelze zajistit zptsoby, které jsou efektivni v situacich zmeny ma-
nazerskych metod - napt. pi zavadéni metod ¢asové-nakladového tizeni vyrobnich operaci, zmény procesu, kte-
rou Ize podporit kombinaci vhodného skoleni a vyeviku stavajicich manazeri. Viiddcovské pisobeni je schopen
efektivne vyuzit jenom ten manazer, ktery je k tomu disponovan! Do programii vychovy vidcich osobnosti proto
nemohou byt plo$n¢ zaclenéni vSichni manazeti organizace! Prvni podminkou tspé$né vychovy novych viid¢ich
osobnosti je provedeni vybéru (formou podrobného assessmentu osobnosti) jeho tGcastniki. Je vysoce pravde-
podobné, ze timto vybérem neprojde fada manazert, ket se mohou prokézat aspésnymi vysledky ve stabilnich
podminkéach fungovani organizace, kdy uplatiuji své profesni manazerské dovednosti. Pro kazdého jedince,
vybran¢ho do tohoto programu, musi byt sestaven individudlni plan jeho vycviku. Musi korespondovat s charak-
terem jeho individudlnich viidcovskych schopnosti. Pritom vychova viid¢ich osobnosti se musi primarn¢ zame-
Fit na koncepty a myslenkové modely, vyvoldvajici odezva v mysli i srdcich vedenych pracovnikii. Ne na metody
a techniky piisobeni na dosazeni zadoucich projevi chovani clentt jimi vedeného kolektivu.

Individudlni vychova viid¢ich osobnosti musi byt koncipovana dynamicky, jeji program se musi prizptiso-
bovat vysledkim, kterych jedinec priibézné¢ dosahuje. Cilovou orientaci programu vychovy musi v jeho prvnich
fazich garantovat prid¢leny kou¢, ktery mize jeho pribeh korigovat sam. V dalsi fazi si prib¢h programu musi
dokdzat regulovat jeho Gcastnik sam. VEtsinou po konzultaci se svym mentorem, ktery v této fizi nahradi kouce
7 faze predchazejici. Pii koncipovani individudlnich programii vychovy viidcich osobnosti je nutné mit na pameti
zasadniprvekjejich pasobent, je toautenticitajejich projevi. Tase musiopiratosilné strankyjedince, ktery prisvém
viidcovském piisobeni na ¢leny jim vedeného kolektivu musi tyto své silné stranky dokazat uceln¢ vyuzit. Bude-li
aplikovat pristupy, které s jeho osobnimi silnymi strankami nekoresponduji, vystavuje se riziku ztraty své
autenticity a tim i akceptovani své viidcovské role jim vedenym kolektivem.
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* Vidcovsky typ poradce se projevuje uménim omezovat volbu svych podtizenych. Jeho autenticky pristup
spocivd v nabidce volby mezi alternativou A nebo B, kterou vymezi zékladni téma interniho dialogu. Tim
zaméri kreativitu tymu na to, co je v dané chvili kli¢ové pro naplnéni jim sledované vize.

Viidcovsky typ inicidtor se projevuje autenticky tim, Ze predstavi svoji vizi budouciho aspéchu tak, aby
¢lentim jim vedeného kolektivu bylo jasné, jaké vyhody ziskaji oni osobné tim, Ze budou aktivn¢ podporo-
vat jeji uskute¢néni. Tim vybudi jejich kreativni hledani cest k ziskani nabizejicich se vyhod.

Viidcovsky typ integrator pusobi autenticky tim, Ze dokdze nastolit téma interniho dialogu jako vyzvu
pro kazdého ¢lena kolektivu ke sdéleni jeho ndzort a predstav o naplnéni zvoleného tématu. Tim dokdze
identifikovat podminky proveditelnosti jim predstaveného zdméru s vyuzitim zdroju, které ma kolektiv
k dispozici.

Vidcovsky typ pionyr plsobi autenticky tak, Ze poukdZe na prekazky, které musi kolektiv cestou
k naplnéni ur¢ité vize prekonat. A mobilizaci sil k prekondni téchto (zdanlive neptekonatelnych) prekazek
podnécuje kreativitu tymu.

Vidcovsky typ realizator zaklidd autenticitu svého piisobeni na tom, ze jasné specifikuje silné stranky
kazdého ¢lena pracovniho kolektivu a naznaci své presveédceni o tom, jak Ize jejich kombinovanym propo-
jenim zajistit naplnéni sledovaného zdmeéru.

Kazda viid¢i osobnost je jind. To co jedna dokdze efektivné uplatnit, je pro druhou nepouzitelné. Proto nelze
vychovu viid¢ich osobnosti zalozit na kopirovani univerzalniho modelu viidcovského piisobeni Gspésnych vided.
Uspéch viidee spociva v uplatnéni silnych stréanek svjch osobnich schopnosti. Proto musi dnesni organizace nomino-
vat do viidcovskych pozic osobnost viidcovského typu, ktery je adekvatni pozadavkiim této pozice. A vytvatet pritom
takové interni podminky, ve kterych pravé tyto viidcovské vlastnosti vyvolaji nejveétsi rezonan¢ni odezvu.

Steve Jobs - priklad uspésné viid¢i osobnosti

Kritce po predcasné smrti Steva Jobse, kviili které se stal ze dne na den podnikatelskou legendou, vysla jeho
biografie. Mnozi snazivi konzultanti se pokusili z jejiho obsahu odvodit ndvod, jak se stat viidéi osobnosti. Zamérili se na
jeho umanutost a jeho pohrdéni spole¢enskymi pravidly, coz povazovali za charakteristiku vyjime¢né osobnosti a hnaci
motor jeho podnikatelskych aspéchi. Naopak, fada ¢tendti se zamétila na ne prilis prijemné a obdivuhodné stranky
jeho osobnosti a dosla k zdvéru, Ze jeho priklad je spiSe varovnou ukizkou hrubého vykotistovani kreativnich talenti.

Veéising ¢tendr viak unikla dilezitd okolnost. Steve Jobs byl v prvni fadé¢ perfekcionista. Jeho nespokoje-
nost, netrpélivost a emocionalita byly doprovodnymi rysy jeho snahy po nenapodobitelnych inovacich. Rozhodné
nebyl prijemnym $éfem (i kdyz dokdzal byt zabavnym spolecnikem, vérnym ptitelem, pozornym manZelem a milu-
jicim otcem), presto dokazal kolem sebe sjednotit tym nesmirné chytrych lidi, z nichz kazdy by nepochybné ziskal
bez problémii velmi atraktivni zaméstndni jinde nez po jeho boku. Vétsina jeho spolupracovnikii s nim viak vydrzela
po dlouhou dobu a spole¢né vytvotili produkty, které - bez nadsazky - zménily svét. Podle ndzoru autora zminéné
biografie jenom mélo ¢tendri jeho knihy pochopilo, co bylo na viidcovstvi Steva Jobse tim, ze jeho spolupracovnici
byli nejenom ochotni tolerovat i snaset jeho emotivni projevy, ale dokazali prekonat sami sebe pti sledovani ziméri,
které vytycil a v které pln¢ vérili. Pokusil se proto shrnout v samostatném prispévku zasady viddcovského piisobent,
kterymi se Steve Jobs dlouhodobe tidil. Jejich prehled stru¢né prezentuje nasledujici seznam.

1. Soustredéni na nejvice podstatné
Pti sledovani celé tady moznosti jak dosdhnout podnikatelského uspéchu je nutné si vybrat pouze jednu
(nejvice dve) a na jeji vyuziti napnout vechny sily organizace. Organizace si musi jasné zvolit, co bude
delat. A soustredit se pouze na to. Tim si zdroven voli to, co délat nebude. A musi se toho disledn¢
drzet i presto, Ze se jiné moznosti jevi jako atraktivni.

2. Usili o co nejjednodussi Feseni
Zakaznikovi je nutné nabidnout produkt, ktery dokaze jednoduse ovladat (napt. musi ziskat odpoved
na sviij pokyn na jediné kliknuti, nesmi byt nucen se slozit¢ proklikavat k hledané odpovedi), a ktery
neobsahuje ani jednu nadbyte¢nou komponentu, je snadno opravitelny, nevyzaduje slozitou péci apod.
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Prevzit odpoveédnost nejenom za dil¢i fesenti, ale také za Feseni celku

Jednoduchost kombinovanych produkti je zaloZena na vzdgjemném provéazani véech jejich sou¢dsti

do jednoho integrovaného celku. Nestaci vytvorit dokonalé komponenty, je nutné z nich sestavit dokon-
aly produkt. To je v odpoveédnosti vsech, kteti se na tvorb¢ jednotlivych soucisti podileji.

Prisignilech o zaostavani se urychlené vratit na vedouci pozici

Pii tvorb¢ inovacnich aktivit nelze zajistit, ze prijdete vzdy prvni s nejlepsim napadem. Prijde-li s lep$im
ndpadem drive n¢kdo jiny, je nutné se zamerit na to, jak tento ndpad prekonat anebo jak ho vyuzit Iépe,
nez to dokéze jeho autor.

Primédrni je aspésnostinovace, teprve potom jeji ziskovost

Podstatou uspesnosti inovace je jeji uzitek pro uzivatele; na to se musi primarn¢ zamerit vyvoj novych
produktii. Uspésnost produktu je zdrojem ziskii z jeho prodeje. Primérni orientace vjvoje na maximali-
zaci ceny pri minimalizaci ndkladi je zavadéjici a v dlouhodobé perspektive organizaci poskozuje.
Inovacni aktivity se nesmi primérné ridit prazkumy trhu

Zdkaznik nema (zejména v pripad¢ podstatnych inovaci) predstava o tom co chee, dokud neuvidi, co se
mu nabizi (H. Ford: kdyz se zeptam zakaznika, co chee, fekne mi - rychlejsiho koné!). Misto zakaznika
ve vyvoji nového produkuu je, az kdyz je k dispozici prototyp nového produktu.

Netvrdit, Ze néco je nemozné

[ kreativni jedinci jsou zatizeni vlastnimi zkusenostmi a opiraji se o své znalosti. To, co neni s touto
jejich mentdlni vybavou v souladu, si neumi predstavit. Podati-li se jim od této reality odpoutat a dat
pruchod fantazii, vétsinou se ukaze, Ze to, co piivodn¢ povazovali za nemozné, je realn¢ proveditelné,
pokud zméni sviij navykly styl mysleni.

Nebitse zmenit tradicni pojeti

Lidé jsou prevazn¢ konzervativni, proto jsou zvykli na urcité formy a urcity design vétsiny objektd,
kter¢ je obklopuji. To je divod, pro¢ jsou mnohdy nové produkty stejné kategorie navrhovany ve

vazb¢ na tyto zvyklosti. Avsak nové funkce vyzaduji novy design, obsah se nesmi prizptisobovat forme.
Naopak, zména formy mize Casto zdiraznit podstatnou zménu obsahu.

Usilovat o perfektni reseni az do krajnosti

Mnohdy jsou pfi vyvoji nového produktu jeho tviirei nespokojeni s nekeerymi jeho atributy, obdvaji se
vsak pokusii o jejich tprava kviili zpozdéni vyvoje ¢i zvySeni ndkladii a spokoji se s existujicim fesenim,
sice nedokonalym, ale vyhovujicim. To nesmi organizace pripustit. [ za cenu dalsiho usili a naklada
nesmi pustit za své hranice nic, co nepovazuje za dokonalé.

Tolerovat je mozné pouze hrice ,,A” tymu

Organizace, kterd usiluje o udrzeni $pickové pozice ve svém oboru, si nemize dovolit vénovat vSem
svym zaméstnanciim stejnou péci, jakou vénuje svym klicovym pracovnikiim. Spickovy fotbalovy tym
miize snadno nahradit i vyborné hréce, ale jenom obtizn¢ miize nahradit hvézdy, na nichz je zalozena
jeho herni koncepce.

S chytrymi lidmi je nutné komunikovat osobn¢

Nové napady vznikaji primou konfrontaci riznych pohledii na urc¢itou uddlost, jev, proces, objekt ¢i
osobu v prib¢hu kreativni diskuse. Ne prostrednictvim pisemnych stanovisek, pfipominek ¢i nimitek,
predkladanych neosobné (byt i v elektronickém prostredi).

Je nutné vidét celek a soucasne vnimat detaily

Mit dobrou a atraktivni vizi je nutné, ale dabel se skryva v detailech; je nutné mit i predstavu jak jednot-
livé slozky této vize uvést do Zivota.

Inovace raciondlni (védecky) azaroven i socidlni (humanitni) pristup k tvorb¢ nového

Nové produkty musi mit lidsky rozmér, musi vyvolat nejenom intelektudlni, ale také emocionalni odezvu
zakaznika. Inovace je spojena s uplatnénim novych poznatki, ale ty musi byt provazeny wvirci fantazii
avyvolat pozitivni esteticky dojem.

Byt neustile nespokojeny a také trochublizen

Lidé, kteri jsou dostate¢n¢ bldznivi, aby si mysleli, ze dokdzou zménit svét, jsou jedinymi, kterym

se to miize uspesne podarit (motto spolecnosti Apple).
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To jsou zdsady, kterymi se Steve Jobs ridil po cely svij profesni zivot. Ve spojeni s mocenskou pozi-
ci, kterou zastdval, a s jeho osobnim charismatem mu umoznily stit se vid¢i osobnosti spolecnosti Apple.
Prosazoval je zptsoby, které lze mnohdy oznacit jako neurvalé, ale ve specifickém socidlnim klimatu firmy
byly vnimany jako akceptovatelné. Proto byly tak ucinné a spolec¢nost Apple se usadila na $pici svého oboru.
Je viak otazkou, jak se spolecnost s odchodem viid¢i osobnosti, na keeré byla zévisld v rad¢ aspekti jejiho pod-
nikdni, dokdze vyrovnat. To ukdZe ¢as. Snazit se tyto zasady napodobita doufat, Ze se ¢lovek stane novym Stevem
Jobsem, je spiSe hloupé nez naivni. Steve Jobs byl nenapodobitelny origindl. Ale jeho prib¢h je jednim z kaminki
mozaiky obrazu aspésného viidcovstvi, a proto mize byt pro mnohé ctizddostivé manazery podnétnou inspiraci.

Vychova novych viidcich osobnosti je velmi ndro¢nd nejenom intelektudlng, ale je také velmi nakladnd
aje poznamendna vysokym stupném nejistoty vysledku. To mnohé organizace (predevsim jejich vedouci predsta-
vitele) odrazuje od snahy o vychovu viid¢ich osobnosti ze svych manazerskych talenti. Navic je vybérova vychova
pouze vhodn¢ disponovanych jedinct vzdy spojovana s obvinénim o pokus o prosazeni ,,elitdfstvi“ do spole¢nos-
4, keerd se ridi principem rovnych Sanci pro kazdého svého ¢lena. Bohuzel, je - v podstaté teoreticky prijatelny
- princip rovnych Sanci v praktickém Zivoté zneuzivan profesiondlnimi ,,obhdjci prav ob¢ani®, kdyz je dcelove
vykladan jako pozadavek socidlniho rovnostarstvi.

Je zajimavé, ze spolecensky je naprosto piijatelné, kdyz do sportovniho tymu jsou prednostné vybirdni
pouze jedinci, kteti jsou pro sport disponovéni patti¢nymi individudlnimi schopnostmi. Kazdy, i ten nejvice
ortodoxni zastance ,,rovnych Sanci“ chipe, Ze Gspéchu ve sportovni soutezi dosghne pouze tym, ktery je tvoren
vybranou elitou sportovei. Ale podnikani je také soutéz (pomérné nelitostnd a globalni). Zdkonite v ni nemohou
uspét organizace, které nebudou vedeny mimotadné schopnymi osobnostmi. K tspéchu v globalni konkuren¢ni
sout¢zi nevede Ipéni na ,,rovnosti $anci®, ale viidcovské pusobeni profesn¢ schopnych a k tomu osobn¢ dispono-
vanych manazeri. Chee-li nase spole¢nost v této globalni konkurencni soutézi uspét (¢i dokonce pouze prezit),
musi do svého ¢ela postavit viid¢i osobnosti, které budou mit proveditelnou vizi toho, jak uspét, a ziskaji jeji
dtveru ve své schopnosti cestu k ispechu redln¢ uskute¢nit. Pokud to nedokazeme, pjdeme v d¢jinnych stopéch
spolec¢nosti, které to také nedokdzaly a jejich byvaly lesk pripominaji jenom publikace historiki.

Zaver

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze management a viddcovstvi jsou komplementdrni slozky metodologie,
umozinujici rozvoj podnikatelské vykonnosti organizace. Vidcovské piisobeni pri cest¢ k novym podnikatelskym
cilim mize byt uspésné pouze tehdy, vytvoril-li ispésny management dosavadniho podnikéni organizace dosta-
te¢né silnou vychozi zakladnu pro tspésny pohyb po této ceste. Stru¢né feceno: podminkou tspésného viidcov-
stvi je efektivni management organizace.
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