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Shrnuti:

Pro¢ vlastné management potfebuje zcela novy zpusob ucéeni? Management se v souéasné dobé opira
o celou fadu dnes jiz zastaralych a neplatnych premis, nebot realita se na rozdil od manaZerskych teorii,
méni/ rychle. ManazZefi jiz nevystaci s pouhym memorovanim zakladnich poucek. A proto je tfeba ucit
studenty principy a vytvaret navyky efektivnich metod rizeni. Chceme-Ii kohokoli ¢i cokoli Fidit, nejspoleh-

voev s

Resume: Changes of Paradigm in the education of future managers.

Why management needs new paradigm? Why it needs also brand new ways of education? We believe,
together with P Drucker that management is still based on a number of premises which are not reflecting
today'’s turbulently changing reality. This is influencing also the education of (future) managers. Memori-
sing of encyclopedic knowledge is certainly not the way to the future. It is essential to teach students
principles and to create habits of effective management methods. In case we intend to manage anything
or anybody, the best way is to start with our own experience.

Pro¢ vlastné management (éesky teorie Fizeni) potfebuje zcela nové paradigmata a i zcela novy zpuasob
uceni? V souladu s tim, co fika P. Drucker ve své knize ,Vyzvy managementu pro 21. stoleti’”, se domnivame,
Ze management se opira o celou fadu premis, ze kterych se jesté porad vychazi, jako kdyby platily, prestoze
realita se méni tak rychle, Ze dnes uzZ jsou tyto premisy zastaralé a neplatné.

Zakladni premisy a predpoklady tykajici se popisovaného jevu a okolni reality viibec tvofi paradigmata
kazdé spolecenské védy. Takovou je i management. Tyto premisy do zna¢né miry rozhoduji o tom, co
prislusny védni obor povazuje za realitu. Pfredstavy o realité v kazdém védnim oboru urcuji, na co se tento
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soustfedi, ¢emu se vénuje pozornost, ale i o tom, co se ignoruje. Navzdory svému vyznamu jsou tyto
premisy ziidkakdy opétovné analyzovany, napadany nebo zpochybrovany. Nesporné je, Ze je tieba tato
zakladni paradigmata dobfe znat, abychom v tomto oboru mohli nékoho vzdélavat. Jsou pro nas
obsahem daného predmétu.

V ptipadé spolecenské védy, jakou je management, jsou zakladni premisy jesté mnohem dUlezitéjsi nez
napfiklad paradigmata u védy pfirodni. Pfirodni véda se totiZz zabyvd chovanim pfedmétl a Zadna
¢lovékem vytvorena premisa sama o sobé kolobéh prirody neovlivhi. Management se vSak zabyva
chovanim lidi a lidskych instituci. ,Provozovatelé” této védy maji tendenci chovat se podle toho, jak veli
prave premisy jejich oboru. Ovsem ,socialni vesmir” nema zadné na lidech nezavislé ,pfirodni zakony”,
a proto je vystaven neustalym zménam. Takze predpoklady, které jesté vCera platily, mohou byt dnes jiz
neplatné.

Typickym ptikladem je premisa tymu jako , spravné” organizace pro kazdy ukol. Vychazi z toho, ze existuje
jedna spravna organizace. Ale tato premisa jiz pfitom neni v souc¢asné dobé dost dobre obhajitelna. Da
se fici, Ze naprosta vétsSina premis tykajicich se samé podstaty managementu (ve své dobé spravnych
a aktualnich) jiz svoji uzite¢nost skute¢né prezily. Jsou odtrZzené od reality do té miry, Ze se z nich stavaji
prekazky teoretického i praktického rozvoje managementu. A realita se tak postupné stava pravym
opakem toho, za co ji tyto premisy prohlasuiji.

Mezi stavajici premisy, které se tykaji podstaty managementu jako védecké discipliny, patii podle jejiho
klasika P Druckera zejména ndzor, Ze management rovna se podnikovy management. DalSi znacné
rozsitena teorie pravi, Ze existuje (nebo musi existovat) jedina spravna organizacni struktura Ci jedina
spravna metoda fizeni lidi.

Premisy, z nichZ vychazi praxe managementu casto predpokladaji, Ze technologie, trhy a kone¢ni uzivatelé
jsou dani, Ze plisobnost managementu je pravné vymezena, management je orientovan interné a také, ze
ekonomika definovana hranicemi narodniho statu je ,Zivotnim prostredim” podniku a jeho managementu.



AZ doposud ztéchto predpokladd vychazela i vyuka managementu. Soustfed’'ovala se predevsim na
predavani znalosti o mnozstvi jednotlivych manazerskych teorii a ¢asto na mechanické znalosti vychazejici
z téchto premis. Podivejme se nyni na tato tvrzeni podrobnéji:

ad Management rovna se podnikovy management — prestoZze naprostd vétSina lidi tyto dva pojmy
automaticky ztotoZnuje, skute¢nost je jind. Podnikovy management je pouze jednim z dilé¢ich obor(
managementu vSeobecného. Zajimava (i kdyZz ne pfili§ znama) je skute¢nost, ze k prvnim praktickym
aplikacim teorie managementu nedoslo v podnicich, ale v neziskovych a statnich institucich.

Frederick Winslow Taylor povazovany za otce ,védeckého tizeni”, (jako prvni pouzil pojmu manage-
ment), uvedl v roce 1912 jako typicky pfiklad praktické aplikace své teorie fizeni kliniku Mayo. Prvni
funkci, pro niz bylo pouzito pojmenovani ,manazer” tak, jak ho chapeme v soucasnosti, byla funkce
tajemnika méstské rady ve Spojenych statech na pocatku tohoto stoleti. Stejné tak prvni aplikaci
Lprincipl Fizeni” byla reorganizace armady Spojenych statd v roce 1901. Prvni konferenci o fizeni
(roku 1922 v Praze) poradal tehdejsi ministr obchodu Spojenych statli Herbert Hoover spolu s nasim
T. G. Masarykem.

Pojemm management se tedy zdaleka nerovna pouze podnikovému managementu. Existuji sice rozdily
v fizeni rdznych organizaci, i kdyzZ je pfekvapivé mnohem méné, nez by se dalo soudit. Nejvétsi rozdily
spocivaji zejména v terminologii, kterou jednotlivé organizace pouzivaji. AvSsak management se tyka
naprosto kazdé organizace.

ad Jedina spravna organizace - z této premisy vychazelo veskeré dosavadni studium organizaci. Ale
v dnesni dobé by nam uz mélo byt jasné, Ze nic takového neexistuje. Organizace neni absolutni
kategorii, je jen nastrojem ke zproduktivnéni spolec¢né prace.

V instituci jakéhokoliv typu musi nezbytné nutné existovat néjaka nejvyssi autorita, nékdo, kdo muze
pfijimat finalni rozhodnuti. Za¢ne-li se lod’ potapét, nesvolava kapitan poradu, ale vydava rozkazy.
A vsichni musi tyto rozkazy poslechnout, maiji-li lod’ (i sebe) zachranit. V krizové situaci je jednoznacna
hierarchie a jeji bezpodminecné akceptovani Zivotné nezbytna. Pokud ale nastane situace vyzadujici
ddkladné zvazeni, svoje opodstatnéni ma tymova spoluprace. Stejné tak nejsou instituce homogenni



a neni zddouci organizovat cely podnik stejnym zplsobem. V kazdé instituci vedle sebe koexistuje cela
fada rozdilnych organizaCnich struktur. To neznamena, Ze neexistuji Zzadné organizacni principy — kazda
organizace musi byt prihledna natolik, aby lidé znali a chdpali tu organizaéni strukturu, v niz maji
pracovat. Nékdo v rdmci organizace musi mit pravomoc pfijmout kone¢né rozhodnuti. Organizaéni
struktura je nezbytnd. Potfebuije ji jakakoliv moderni instituce — podnik, univerzita, nemocnice. Neexistu-
je v8ak jedina spravna organizace, pouze cela Siroka skala riznych struktur. Management se musi naudit
hledat vzdy takovou organizaci, ktera odpovida svému ukolu.

ad Jedina spravna metoda rizeni lidi — tato premisa vychazi predevsim z McGregorovy teorie X a Y. Ale
Abraham Maslow jednoznacéné prokazal, Ze rtizné lidi je treba Fidit rdznymi metodami. V soucasné dobé
stale méné lidi v organizacich vystupuje ve funkci ,podfizenych zaméstnanci”. Roste pocet lidi, ktefi sice
pro organizaci pracuji, ale nejsou jejimi zaméstnanci (jsou pouze externimi spolupracovniky apod.).
NarGsta pocet pracovnikll disponujicich znalostmi — a ti jiZ nejsou podfizenymi, stavaji se spole¢niky
(mechanik udrzby nakladniho letadla ma o jeho technickém stavu mnohem vice informaci nez letistni
manazer, kterému je v podstaté ,podfizen”). Dnesni nadfizeni navic ani nikdy nezastavali funkce, které
zastavaji jejich podfizeni, jak tomu bylo donedavna. Stale vétsi roli hraje ve vedeni a fizeni motivace.
Dnes to vSak neni uz jen formou finanéni odmeény za praci, ale formou vyzev, sdileni poslani organizace,
hmatatelnych vysledk( kazdé konkrétni préace.

Z toho vseho vyplyva, Ze zplsob Fizeni se musi pfizplsobit lidem, ktefi maji byt Fizeni. Lidé se nef¥idi.
Ukolem je lidi vést. A cilem je produktivni vyuziti konkrétnich pfednosti a znalosti kazdého jedince.

ad Technologie a konecni uzivatelé jsou urceni a dani — drive se predpokladalo, ze kazdé odvétvi ma svoji
vlastni unikatni technologii, ale ani to uz dnes neplati. Nejtypi¢téjSim prikladem je farmaceuticky
pramysl: Stale vice zavisi na technologiich zasadné odliSnych od téch, na nichZ jsou postaveny
farmaceutické vyzkumy — genetice, mikrobiologii, |Iékafské elektronice a dalSich. Kazdy obor vyznamné
ovliviluji technologie fady dalsich obor( a odvétvi (a naopak) a navzajem se prolinaji. Navic ,nastoupil”
novy zdroj, a tim se staly informace. Pro né neplati axiom exkluzivity. Nemaiji jediné koneéné uziti, Zzadné
konecné uziti naopak nevyzaduje jeden konkrétni druh informaci.



Vychozim bodem pro management pfi fizeni firmy nemdzZe byt pouze vlastni vyrobek, ale to, co za
hodnotu povaZzuji zakaznici. Nejpodstatnéjsi premisou je, Ze zakaznik nikdy nekupuje to, co dodavatel
prodava. To, co predstavuje hodnotu pro zakaznika, je vZdy naprosto odliSné od toho, co predstavuje
hodnotu pro dodavatele.

Management bude muset stdle vice vychazet z premisy, ze technologie ani kone¢né uziti nejsou zakladem
pro formulaci ridici strategie. Jsou to omezeni. Zdkladem musi byt zakaznické hodnoty a rozhodnuti
zakaznikd o rozdélovani jejich disponibilnich pfijma. Na nich bude muset politika managementu
a manazerské strategie stavét stale Castéji.

ad Pusobnost managementu je prdvné vymezena — management se zabyva pravnickymi osobami.
Tradi¢ni pojeti managementu je zaloZeno na prikazovaci a kontrolni pravomoci, ktera je pravné vymeze-
na. Zadny vedouci pracovnik nema Zadnou ptikazovaci a kontrolni pravomoc mimo pravni hranice své
instituce. Ale jiz zhruba pred sto lety vznikla koncepce nazyvana ,keiretsu”, ktera jednoznacnost této
premisy popira.

Typickym prikladem keiretsu je firma Marks & Spencer, kterd v pocatcich 30. let 20. stoleti integrovala
prakticky vSechny svoje dodavatele do vlastniho systému fizeni. Bylo to vyhradné na smluvnim zaklade,
ne prostrednictvim mensinovych ¢i vétSinovych majetkovych ucasti (jak to délala vétsSina jinych firem).
Tento model prevzali a Uspésné praktikovali zejména Japonci. Ale i keiretsu je jesté stale zalozen na sile.
Ustfedni podnik zde mé nesrovnatelné vétsi ekonomickou silu oproti ostatnim. V souéasnosti se viak
stale Castéji stava, ze ekonomicky retézec svede dohromady opravdové partnery, ktefi jsou si rovni.
Mohou to byt napfiklad sice malé a kapitalové nedostatec¢né firmy disponujici ale novymi technologie-
mi, a velké, kapitalové silné podniky. V pfipadé spojeni takovych dvou subjektd nefunguje ani tradi¢ni
keiretsu, ani Zadna pfikazovaci a kontrolni pravomoc jednoho nad druhym. Z toho vSeho vyplyva, ze
management musi nové zahrnovat cely proces. Jeho pusobnost pravné vymezena neni.

ad Pisobnost managementu je politicky vymezena — vSeobecné se ma za to, Ze doméci ekonomika
vymezena narodnimi hranicemi predstavuje Zivotni prostredi instituce a jejiho managementu. Jiz pred
prvni svétovou valkou byla ¢ast svétové vyroby nadndrodni. Ale pokud firmy produkovaly mimo své
narodni hranice, produkovaly to v ramci narodnich hranic néjaké jiné zemé. Nyni jiZ existuje cela fada



firem (napf. General Motors), které vyrabi a produkuji celosvétové (dcefinna firma General Motors-
Europe, kterd vyrabi a prodava pro celou Evropu, je fizena z jednoho evropského feditelstvi, ale vyrabi
i vJizni Americe a Asii, prodava i v USA apod.). V tradi¢ni nadnarodni korporaci byla ekonomicka realita
shodna s realitou politickou. V dnesnich transnarodnich korporacich jsou jednotlivé zemé pouze ,nakla-
dovymi stfedisky”. Hranice managementu a hranice narodnich stata se jiz dnes zdaleka neshoduiji.
Hranice narodnich statd jsou dalezité predevsim jako omezujici faktor. Manazerskou praxi bude ve stéle
vétsi mife treba vymezovat spise z provozniho nez z politického hlediska.

ad Management je interné orientovan — udili jsme se, Ze doménou managementu je interni prostredi
organizace. Ale v praxi toto rozdéleni na management a podnikatelstvi nema Zadny smysl. Organizace,
ktera neinovuje a nepoc€ina si podnikatelsky, dlouhodobé zkratka neprezije. Management a podnikatel-
stvi jsou jen dva rGzné aspekty stejného ukolu. Podnikatel, které se nenaudi fidit, stejné jako manage-
ment, ktery se nenauci inovovat, dlouho nevydrzi. Vysledky kazdé instituce se projevuji pouze v jejim
externim prostiredi. Smyslem managementu jsou vysledky dané instituce. Proto musi vychazet
z téchto zamyslenych vysledkl a musi veskeré zdroje dané instituce organizovat tak, aby jich bylo
dosaZzeno. Management je organem, ktery musi instituci umoznit produkovani vysledkii ve svém
vnéjSim prostredi.

Ucime-li dnesni studenty teorii fizeni, zcela logicky ndm vyvstdva otazka, zda existuji ve strategii organizaci
néjaké jistoty? Drucker fika, Ze ano, jistoty existuji a uvadi pét zakladnich:

* klesajici porodnost ve vyspélém svété — v zapadni a stredni Evropé i v Japonsku porodnost klesla
hluboce pod uroven prosté reprodukce obyvatelstva, ve Spojenych statech bude vyhledové klesat také.
Z toho vyplyva prudky pokles poétu pracovnich sil v nejblizSich desetiletich. To povede k nutnosti
zasadnich inovaci pracovnich a zaméstnaneckych vztaht. Zvysi se vékova hranice odchodu do dlchodu.
zameéstnanci v tradi¢nim smyslu a nebudou ani pracovat na plny Uvazek. Firmy, kterym se podafri prilakat
a udrzet si pracovniky disponujici znalostmi i po tradi¢nim ddchodovém véku a zajisti jejich plnou
produktivitu, budou mit obrovskou konkurenéni vyhodu. Bude se muset také velmi rychle zvysit



produktivita vSech ostatnich pracovnikd. Jinak véem, kdo se neprizplsobi, hrozi ztrata postaveni
a chudoba. Pad porodnosti bude mit obrovské politické a socialni disledky.

pfesuny v rozdélovani disponibilnich pFijmi - zvy$uje se Zivotni Uroven, roste podil volného ¢asu, stéle
vétsi roli v prerozdélovani finan¢nich prostfedk( ziskava stat. Tradi¢ni obory se ocitly ve fazi upadku
(automobilovy primysl), nové se rozvijeji (finan¢ni sluzby zamérené predevsim na zabezpeceni svych
klientd ve stafi). VSechny instituce budou nuceny pfehodnotit svoje postaveni a pfizpusobit se trendim
v rozdélovani prostiedkd.

definovani vykonnosti — aZz dosud pfevazovala zdsada, Ze pfi fizeni by podnik nemél byt nikomu
odpovédny. Zajmy zakaznik(, zaméstnancl, akcionail i ostatnich by mély byt vyrovnané. Novy trend
Spojenych statd, kdy by se pfi fizeni mélo prihliZzet vyhradné ke kratkodobym zajm{m akcionard, nenfi
také udrzitelny. Diky jiz nékolikrate zminovanym demografickym zménam roste neustdle pocet lidi
sttedniho véku, ktefi dnes investuji s Umyslem zajistit se finan¢né ,na stari”. Z toho vyplyva nutnost
zachovani rovnovahy mezi kratkodobymi vysledky a zajmu zaméstnanc (ale i sou¢asnych akcionaf)
a mezi dlouhodobou prosperitou a prezitim podniku vyhledoveé v desitkach let.

globalni konkurenceschopnost — je to nezbytny cil pro vS§echny instituce. Ekonomicky rozvoj zadného
podniku ani zemé nemuzZe byt dlouhodobé zaloZen na levné pracovni sile. VSechny organizace se budou
muset pfizplsobit vysokym standardim ur¢ovanym nejvykonné&js$imi firmami konkrétnich odvétvi.
rostouci nesoulad mezi ekonomickou globalizaci a politickou roztristénosti — mezi ekonomickou
a politickou realitou. Svétova ekonomika se ¢im dal vice globalizuje, ale politické hranice spiSe naopak,
svét spéeje ke stale vétsi roztristénosti. Podniky budou muset vychazet ze struktur, které maji charakter
ekonomickych a nikoli pravnickych (politickych) jednotek. SpiSe nez k pfimému vlastnictvi, pfikazovani
a kontrole bude dochazet ke vzniku novych partnerskych vztahi mezi jednotlivymi organizacemi.

Toto jsou jakési zakladni jistoty, které se zdaji byt v sou¢asné turbulentni dobé nesporné. Obdvame se, Ze

ve svétle téchto trendU jiZ s memorovanim zakladnich pou¢ek manazefi nevystaci. Zdaleka jim nebudou
stacit mechanicky pfebrané zkusenosti, které se kolegim osvéddily v minulé dobé. Daleko Castéji se
budou dostavat do situaci novych, jedinecnych, a do té doby nefesenych. Je proto potreba pripravovat
je na manazerskou praci také jinym zptsobem. Z celého dosavadniho vyvoje vyplyva zakladni fakt, a to,
Ze stale vétsi pocet pracovnikd bude muset Fidit sama sebe. Najit si misto, na némz budou schopni



nejvétsich prinosl, naudit se rozvijet sami sebe, jak a kdy ménit to co délaji apod. To pfinasi fadu novych
pozadavku kladenych na kazdého jednotlivce.

Pracovnici disponujici znalostmi ¢eli radikdlné novym pozadavkdim. Museji:

* ptat se sami sebe: ,,Kdo jsem, jaké jsou mé prednosti? Jak pracuji, kam patfim? Co je mym pfinosem?”

* brat na sebe vztahovou odpovédnost, naucit se spolupracovat s ostatnimi.

* planovat druhou polovinu svého Zivota — spousta z nich zahaji druhou kariéru nebo se vénuje tzv.
socialnimu podnikani, kdy obvykle jde o neziskové, charitativni aktivity.

Rizeni sebe sama je ve vyuce teorie Fizeni jevem revoluénim. VyZzaduje od jednotlivce nové a bezprece-
dentni véci. PoZzaduje, aby kazdy pracovnik disponujici znalostmi uvazoval a pocinal si jako prezident
firmy. Proto je tfeba udit studenty principy a vytvaret navyky efektivnich metod Fizeni.

Zasadni vyzvou pro socidlni strukturu je pfechod od manudlnich délniku, ktefi délaji, co se jim fekne,
k pracovnikiim disponujicim znalostmi, ktefi jsou nuceni sami sebe ¥idit. Rizeni sebe sama vychéazi z toho,
Ze zaméstnanci pravdépodobné preziji své organizace a pracovnik disponujici znalostmi je mobilni. Nastup
takového pracovnika, ktery mlzZe i musi fidit sdm sebe, transformuje kazdou spoleénost a my jsme, jako
vysoka skola, povinni ho na tuto budoucnost pfipravit.

Chceme-li fidit kohokoli ¢i cokoli ve svém okoli, nejspolehlivéjsi cestou je zacit u sebe a vlastnich zkuse-
nosti. K tomu musime efektivni principy znat a sami na sobé je praktikovat. Na USER FAST VUT v Brné je jiZ
nékolik let vyuka budoucich manaZer vtomto duchu pojimana. Z kladnych ohlast nasich student(
a absolventl usuzujeme, Ze jsme na spravné cesté.

zpét na zacatek



