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Uvod
Tato prace si klade za cil predstavit management v sou¢asné Ciné a
srovnat ho se zapadnim pojetim managementu. Pro ucely této diplomové prace
oznacuje pojem vychodni (napf. vychodni kultura, vychodni management nebo
vychodni mysleni) kulturu, management a mysleni jihovychodni Asie, ktera je
ovlivnéna konfucianstvim ! a filozofii jin a jang ? (Nisbett, 2003). Hlavni
predstavitelkou této oblasti je v praci chapana Cina. Pojem zéapadni (napf.
zapadni kultura, zapadni management nebo zapadni mysSleni) oznacCuje oblasti
Evropy a USA, jejichz kultura je ovlivnéna antickou feckou filozofii a

osvicenstvim (Halada, 1996).

Obchodni vztahy mezi Cinou a zemé&mi zapadnich kultur se stale vice
rozvijeji, proto je pro vyjednavaci i pracovni tymy z obou stran dullezité a
praktické seznamit se se zplisobem managementu druhé strany. Existuje velké
mnozstvi literatury o zapadnim pojeti managementu, avsak knih pfedstavujicich
Cinské pojeti managementu je vyrazné méné. Zdroje jsou navic dostupné
prakticky pouze v ¢inském jazyce. Diplomova prace proto vychazi z
neprelozenych Cinskych materiald o managementu a klade si za cil predstavit
&insky management tak, jak ho popisuji Cifiané. Nejdfive byly &asti &inskych
knih o managementu prelozeny do Cestiny a z téchto prekladl nasledné prace
vychazi. Velkym pfinosem je tak zpfistupnéni puvodni Cinské literatury o
managementu v ¢estiné. Cela prvni kapitola vychazi z €inskych textl, neuvadi
myS$lenky autorky této prace. Pro zajemce o puvodni Cinské zdroje jsou za
seznamem pouzité literatury napsany nazvy vSech &inskych zdroju v €inskych

znacich.

Pro oznaceni jedineCnych nebo zajimavych pojmi z Cinstiny je v praci

pouzita kurziva a pro pfimou citaci jsou pouZity uvozovky.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni Cast popisuje Cinsky pohled na
management vychazejici z puvodnich dosud nepfelozenych Cinskych textl a
porovnava ho se zapadnim pohledem na management, pfi¢emZ v uvodu

predstavuje tfi pilife Cinského managementu. Ve stfedu zajmu cCinského

! Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
? Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.



managementu stoji Clovék (Zeng, 2010), proto se prace dale zaméfuje na
osobu manaZera i zaméstnance. Pro predstaveni zapadniho pojeti
managementu byly pouzity prace americkych autorl (Petera F. Druckera,
Petera Sengeho aj.), protoZe védecky management zacal v USA, a také prace
u nas vyznamného Ceského autora Jaroslava Vebera. Zakladem zapadniho
managementu je podle Petera Druckera fizeni pomoci cild (management by
objectives — MBO), proto se prace také zabyva fizenim na zakladé cilu
z pohledu €inského managementu. V zavéru prvni ¢asti jsou uvedeny praktické

priklady Cinskych firem a jejich vyuzivani princip ¢inského managementu.

Z porovnavani ¢inského managementu se zapadnim pojetim
managementu vyslo, Zze Cinské a zapadni pojeti je velmi rozdilné. Proto druha
Cast prace hleda pficiny rozdilnosti pojeti managementu. Nejdfive se zaméfuje
na odliSnou narodni kulturu a jeji projevy, poté pFes zjisténi rozdilnych hodnot
kultury a predstaveni filozofickych systém( dochazi ke zjisténi, ze pficinou

rozdilného pojeti managementu je rozdilny zpusob mysleni.

Prace vychazi z prekladu Cinskych textd o managementu, vyznamnym
prinosem prace je zpfistupnéni téchto textl v ¢estiné. Prace je uréité pfinosem
pro Ceské studenty ekonomie a zajemce o Cinsky management, odborniky
pracujici v mezinarodnim obchodu se zaméfenim na Cinu a &eské firmy
zameéstnavajici Cinské pracovniky. Exportérim i importérim pfinasi pohled do

zpusobu managementu jejich €inskych partnerd.



Cast I: Pfedstaveni éinského managementu

V prvni &asti je popsan management tak, jak ho chapou Cinané. Prvni
kapitola Zaklady €inského managementu pojednava o tfech pilifich Cinského
managementu, pohledu na Cinského manaZera a zaméstnance, dale o fizeni na
zakladé cilt a feSeni problém(. Tato ¢ast vychazi pouze z prekladd plavodnich,
do cCestiny nepfelozenych, Cinskych textd o managementu. Zpfistupfiuje tak
autenticky €insky pohled na management, ke kterému se zapadni odbornik, ktery
neovlada Cinsky jazyk, jen téZko dostava. Na zavér kazdého tématu je srovnani
se zapadnim managementem. Ve druhé kapitole jsou uvedeny priklady Cinskych
firem, kde je téz popsan jejich pfistup k managementu. Tyto pfipadové studie
jsou zpracovany na zakladé osobnich zkuSenosti autorky, ktera tyto firmy
navstivila a nadale s témito firmami spolupracuje. Treti kapitola pojednava o
Castych nedorozuménich ve vnimani ¢inského managementu. Tfeti kapitola opét
vychazi z prekladl plvodnich &€inskych text(, neuvadi mysSlenky autorky této

prace.



1 Zaklady cinského managementu

Cinsky management by se dal popsat jako ,proces fizeni sama sebe, ktery
vede k fizeni dalich lidi“ (Zeng, 2010, s. 2). Zeng tvrdi, ze Cinané obecné
nemaji radi, kdyz je nékdo fidi, a jeSté vice nemaji radi, kdyz je fidi nékdo, kdo
neumi dobfe Fidit sdm sebe. Zeng (2010) pfipomina, Ze mySlenku o dllezitosti
zadit Fidit sdm sebe prosazoval uz Konfucius®. Mnoho manazert stravi hodné
C¢asu a energie snahou zménit jiné lidi. Lidé se proti tomuto zpusobu Fizeni
vzpiraji, navenek predstiraji, Ze se zménili, avSak stale maji vlastni nazor. Pokud
manazer upfimné zméni sam sebe, zaméstnanci na to budou reagovat pozitivné

v

a sami od sebe se také zméni. Tento zpuUsob je rychlejSi a efektivnéjsi.

Cifané povazuji za zakladni schopnost pro vedeni lidi tolerantnost. PFipady
takového chovani mizeme najit uz v Cinské historii. Napfiklad prvni €insky cisaf
Cchin-S’-chuang-ti, ktery sjednotil mezi sebou bojujici staty na Gzemi dnesni
Ciny, zaujal naprosto tolerantni pFistup k naboZenstvi, jazyku, zvykdm a tradicim
obyvatel sjednocenych statu, pouze strikiné zakazal povstani (Zeng, 2010). T¥i
nejdalezitéjSi principy manazera jsou: sebeuvédoméni, disciplina a udrzeni
iniciativy ve vlastnich rukach. Sebeuvédoméni a disciplina pomohou manazerovi
v uméni konstruktivné jednat s lidmi, védomeé jim naslouchat, umét se vzit do

jejich situace, ukazat soucit a umét jim dat tvai* (Zeng, 2010).

V &inském managementu je dileZit&j$i viada lidu® nez viada prava®, jak tomu
byva na Zapad&. Nelze fici, ze by Cifiané neméli pravidla. Cifiané maji zakony,
pravidla a principy, kterych se drzi, avSak pokud je potfeba a zméni se okolnosti,

Cifané velmi rychle zméni také pravidla (Wen, 2013).

* Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.

* Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.

> Pojmem vlada lidu je zde mysleno fedeni problémd a piestupk( pomoci lidského Gsudku, ne pouze na
zakladé striktnich pravidel (Zeng, 2010).

6 Pojmem vlada prava je zde mysleno FeSeni problém( a prestupk striktné pouze na zékladé pravidel a
zakon(, bez pfihlédnuti ke specialnim okolnostem (Zeng, 2010).



1.1 Tri pilife €éinského managementu

Zeng (2010, s. 2) popisuje €insky management jako ,proces fizeni sama

sebe, ktery vede k fizeni dalich lidi“. Cinsky styl fizeni ma pfinést takovy stav,

ktery je rozumny (racionalni), neboli pfiméfeny, a vhodny pro konkrétni mistni a

gasové podminky. Ciflané velmi radi pouZivaji slovo pfiméfené - racionalni, ale

malokdo uz vi, co je v dané situaci pfiméfené a vhodné (Zeng, 2010). Stfedem

managementu je ¢lovék, management se utvafi podle lidskych myslenek, méni

se podle principt, které mohou lidé pfijmout. Cinsky management a Konfuciovy’

Hovory spolu silné souvisi. Lidska moralka je klicem k tomu, zda management
bude nebo nebude efektivni (Zeng, 2010).

Podle Zenga (2010) tfi pilife ¢inského managementu jsou:

1. Orientace na ¢lovéka

Na jedné strané mame zaméstnance (lidsky talent), na druhé strané pracovni
ukoly. Pouze pokud se zacneme orientovat na ¢lovéka, budeme schopni
vyfeSit konkrétni problém. Méli bychom vzit v dvahu kvality a vlastnosti

jednotlivych zaméstnancu a podle jejich schopnosti jim pfifadit vhodny ukol.
. Sjednoceni na zakladé stejné myslenky

Management, ktery sdruzuje lidi podle ideji, pfinasi dobré vysledky. Je
potfeba najit pracovniky, ktefi obdivuji stejné myslenky a nasleduji stejnou

cestu. Maiji totiz jednotné chapani a je tak pro né snadné plné spolupracovat.
. Zména na zakladé principu

Resit v&ci racionalné je zpusob, ktery se jevi jako mnohem lepsi a ktery je
vice v souladu s principy, nez rozhodovani na zakladé zakonl (prava).
Muzeme fici, ze €insky management je managementem pfiméfenosti, snazi

se byt v souladu se sou€asnym stavem.

7 Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.



1.1.1 Prvni pilif: orientace na €lovéka

Prvnim charakteristickym rysem Cinského managementu je orientace na
Clovéka a mezilidské vztahy jsou proto velice dulezité. Podle Zenga je tento rys
naprosto opacny oproti zapadnimu managementu. Stfedem pozornosti
zapadniho managementu je podle Zenga ukol. Pracovni ukoly se porfadné
zanalyzuji, rozdéli se do kategorii podle jasnych kritérii, naplanuji se tak, aby
spadaly pod rizna oddéleni firmy, a vytvofi se potfebné pracovni pozice. Podle
realné potfeby kazdé pracovni pozice se nasledné specifikuji potfebné vlastnosti
budouciho zaméstnance a sepiSe se popis pracovni pozice. Podle
naplanovanych specifik prace a popisu pozice se poté najde vhodna osoba, ktera
nejvice vyhovuje danym kritériim. Je potfeba, aby ¢lovék byl schopen splnit ukol,

vychozim bodem je tedy pravé pracovni ukol.

Cinsky management se soustfedi na élovéka, vychozim bodem je &lovék.
Samoziejmé je také mozné udélat analyzu prace (ne nutné), avSak kdyz se
propojuje prace a Cloveék, ¢lovéku se na miru usije pracovni pozice a vybere se
mu nejvhodnéjsi oddéleni. Muze se stat, ze lidé, které realné mame, nebudou
pIné vyhovovat popisu pracovni pozice, kterou zrovna potfebujeme obsadit, proto
se na konci vyctu vlastnosti uvadi slovo dalsi - je to flexibilni a da se to vhodné
podle potfeby upravit. Tento zpUsob je takovy, ze Ukol doplfiuje Elovéka, kterého

momentalné mame.

Casto se stane, Ze na zadatku (napfiklad po zalozeni nové firmy) Cifiané
nerozliSuji rdzné pracovni pozice, nerozdéluji praci a vSichni délaji vSechno
dohromady. V tomto nejasném prostiedi je ale nejjednodussi si vSimnout
vlastnosti a jedineCnosti kazdého Clovéka. Podle osobnich viastnosti se pak
Clovéku pfifadi ukol a vznikaji zacatky struktury organizace. Pokud mame dva lidi,
ktefi jsou vhodni na to, aby se stali napf. manazerem, je mozné nejdfive vytvorit
dvé pozice. Pokud se objevi nékdo dalSi, vytvofi se tfi pozice. Struktura

organizace se tak muze ¢asto ménit.

Jaké lidi potifebuje tento princip orientace na Clovéka? Je nutné najit lidi,
ktefi obdivuji a nasleduji stejné mysSlenky a stejnou cestu a ktefi snadno
vzajemné spolupracuiji, jejich prace musi byt harmonicka. To je druhym rysem

Cinského managementu, nutné doplnéni orientace na Clovéka. Pokud lidé maiji

8



naprosto jiné nazory a nasleduji rozdilné cesty, nemohou vytvaret spole¢né

plany a harmonicky se doplfiovat.
Moralni principy a z nich vzesla nerovnost jako vychodisko manazera

Cinsky management a etické principy maji mezi sebou blizky vztah. Na
moralnich kvalitach Clovéka zalezi, zdali management bude nebo nebude mit
efekt. Moralni hodnoty kazdého Clovéka jsou jiné a rozvijeji se vlivem
mezilidskych vztaht. Mezilidské vztahy zaloZzené na konfucianskych® moralnich
principech jsou rozumné a pfiméfené, nadfizeny je navzdy nadfizenym a je
nutné se k nému podle toho chovat. Otec, syn, nadfizeny, podfizeny - kazdy ma
své ruzné spoleCenské postaveni a role. Moralni principy jsou tedy podle
konfucianismu zaloZzeny na nerovnosti a spoleCnost tudiz musi udrzet vzajemnou
nerovnost pravé proto, aby udrZela tyto harmonické mezilidské vztahy. Podle
Zenga je zapadni rovnost neharmonickd a nerealna, méli bychom pfijmout fakt
nerovnosti; ,Na zakladé ¢eho bychom se mohli s ostatnimi srovnavat?“ (Zeng,
2010, str. 51). Pokud nerovnost pfinasi do mezilidskych vztah( harmonii a je
prfiméfena situaci, je spravedliva. Rovnocennost nemizeme podle Zenga
spojovat se spravedinosti. Dllezitym bodem mezilidskych vztah( zalozenych na
konfucianské moralce je spravedinost a nerovnost. Spravedinost je ustfednim
bodem etiky a moralky. Na Zapadé Aristoteles véfil, Ze spravedinost je v souladu
s pravem a je rovnocenna, avdak v Ciné se véfi, Ze spravedinost je racionalni,
tedy rozumna a pfiméfena dané situaci, principy stavi spolecnost nad zakony,

neni vSak snadné, aby byla rovnocenna.

1.1.2 Druhy pilif: sjednoceni na zakladé stejné myslenky

Jeden Clovék néco tvrdi, druhy tvrdi néco jiného a kazdy si je jisty, ze ma
pravdu. Pokud cClovék umi svou pravdu dobfe podat, zni velice rozumné. Takto
vSak muze ve firmé vzniknout chaos, kterému musi zabranit pravé firemni kultura.
Proto je potfeba, aby si kazda spoleCnost svoji firemni kulturu jasné
uvédomovala. Firma potfebuje jednotnou myslenku, proto je také tak dualezity

druhy pilif ¢inského managementu. Na Zapadé se kultury/staty rozdéluji pouze

® Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.



na dva typy: demokraticky a nedemokraticky. Toto rozdéleni vSak nesedi
Cinskému zpUsobu mysleni, c&inské mySleni vzdy nejradéji oba (Casto
protichtdné) principy spoji. Spojenim se vytvofi racionalni (rozumna, pfiméfena a
harmonicka) firemni kultura. V Cinskych firmach se tedy mluvi o demokracii, ale
nemusi to byt demokracie takova, jak je vnimana na Zapadé. Toto pravidlo o
vnimani demokracie plati i pro ostatni pfipady, nejen pro firemni kulturu. Mizeme
fici, Ze opakem demokracie je diktatura. Nikdo nema rad diktaturu. Byt by viadl
jeden velmi vzdélany a schopny jedinec, vysledkem bude vzdy katastrofa. Ale i
demokracie za dvé sté let své existence pfinesla mnoho korupce a ilegalniho

obchodu. Cihané tyto dva protiklady (demokracii a diktaturu) spojuji a vznika tak

autokracie.
e :
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Obrazek 1: Cinsky zptisob demokracie - uprostfed je autokracie, nahofe vpravo nad ni je
demokracie, dole pod ni je diktatura (Zeng, 2010, s. 68)

Pfedtim, nez je néjaka zalezitost ve firmé rozhodnuta, je atmosféra
naprosto demokraticka, kdokoliv muze mit pfipominky a namitky, nikdo se
nemusi ni¢eho obavat. OvSem ve chvili, kdy se vynese zavére¢né rozhodnuti, se
atmosféra proméni na diktatorskou, vSe bude bez vyjimky tak, jak se feklo. V tuto
chvili se jedna o rozhodnuti, je vdak potifeba si uvédomit, Ze v souladu s Cinskymi
principy® se miize pozdé&ji pfiméfen& ménit. Toto je &insky zplsob demokracie,
nebo téz mizeme fici ,osvicené autokracie® (Zeng, 2010, s. 68). Pokud na tomto
zpusobu postavime firemni kulturu, vytvofime vhodné prostfedi pro druhy pilif

managementu, lidé budou nasledovat stejné myslenky a vzajemné spolupracovat.

? Viz kapitola 1.1.3 Teti pilit: zména na zakladé principu.
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1.1.3 Treti pilifr: zména na zakladé principu

Cinsky management ma je$té jeden specidlni rys: zménu na zakladé
principu. Cilem je vSe neustale ménit smérem ke stavu, ktery bude pfiméreny
v tu chvili dané situaci, bude davat smysl (bude rozumny) a bude s ni v harmonii.
Zména planu nebo struktury organizace je véc, na kterou jsou vsichni Cifiané
zvykli. Poté, co je plan rozhodnuty, lidé, ktefi ho maji uskutecnit, zacnou
premyslet a pfidaji zmény. Po stanoveni urcitého planu se tak zajisté objevi jesté
nékolik zmén. NemUze se stat, aby se neobjevily zadné zmény, protoze kdyby se
nic neménilo, nebylo by mozné se adaptovat a nové véci hladce implementovat.
ProtoZze se pracovni Ukoly asto méni, je pro Cinu dlleZit&jsi lovék s mnoha
rdznorodymi schopnostmi neZ Uzce zaméfeny odbornik. Ciflané maji radi
univerzalniho genia, ktery je velmi flexibilni, a kdyZ se zméni ukol, dany ¢lovék je
pIn& kompetentni i k provedeni zm&né&ného ukolu. Jakmile Cifian fekne: ,Takto je
to dohodnuto.“, mélo by to byt vnimano jako: ,Za¢iname se zménou“ (Zeng, 2010,
S. 78). Zména je vnimana jako urcité souvislé pokraCovani, je potfeba ménit
racionalné podle principl, rozhodné neni mozné meénit nahodile a zmatecné.
Muzeme ménit cokoliv a jakkoliv, pokud to pfispéje k vétsi racionalité. Existuje
jedno Cinské pfislovi: ,Aby nedochazelo ke zméné, je potieba tisickrat
ménit“ (Zeng, 2010, s. 79).

V Cinské spoleénosti miizeme podle Zenga (2010) najit nize uvedené tfi
zakorenéné principy, které vysvétluji, pro€ je lidsky prvek pro firmu tak dalezity, a

které na sebe navazuiji:

1. .Zakony a pravidla jsou mrtvé, ale lidé jsou Zivi“ (Zeng, 2010, s. 95)
- podle tohoto réeni se zda, ze na svété neexistuje nic, co by se nemohlo
pfizpusobit. Pokud se néco nemulze pfizpusobit, vétdinou je divodem to, Ze se
nasel nespravny Clovék. Pokud se najde Clovék se spravnymi schopnostmi, tak

zmeéna neni zadny problém, probiha hladce a vede k dosazeni cile.

2. Z prvniho principu vychazi i druhy princip: na zemi neexistuje nic,
co by se nemohlo zménit, a jestli se néco opravdu zménit neda, vétSinou je to
proto, Ze jsme nasli nespravného cClovéka. Jak uz bylo napsano u prvniho
principu, pokud najdeme Clovéka se spravnymi schopnostmi, zména neni

problém. Jelikoz se vSe mlze kdykoliv, kdekoliv a jakkoliv zménit, je dalezity
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lidsky prvek, vlada lidi (to znamena rozhodovani na zakladé lidského usudku) je

dalezitéjSi nez vlada zakonu (pravidel, rozhodovani na zakladé precedentu).

3. Treti princip se tyka otazky zékonu. Zakony vytvari mensina lidi, a
pokud by pravo stalo na tom, Ze mens$ina ovlada jedince, nebo dokonce ho
ovlada pomoci zastraSovani, zplsobilo by velkou nevoli. OvSem na druhou
stranu je potfeba zminit, Ze menSina ma chytfejSi napady nez vétSina. Zeng
(2010) zminuje, Ze i v Knize promén je psano, Ze vzdélanost predcCi vétSinu,
secCtély nazor menSiny je smysluplngjSi nez nazor sectélé vétSiny. Proto je
potfeba nespoléhat pouze na zakony, ale i na lidsky prvek (rozhodovani na
zakladé lidského usudku), ktery bere na zfetel vS8echny detaily konkrétniho
pripadu. Tento zplsob rozhodovani nazyva Zeng (2010) viada lidu — pouziva se

lidsky usudek, ne pouze pravidla.

Pro¢ fikame, Ze je tfeba zména na zakladé principu? ProtoZe princip se
vztahuje k pfitomnosti. Pfitomnost je velice dllezita, je tfeba Fidit vSe tak, aby to
vyhovovalo v tu chvili dané situaci. Na zakladé ¢eho dalSiho mizeme jesté ménit?
Pokud bychom jednali na zakladé zakon( a pravidel, nebylo by to nejvhodnéjsi,
protoze pravo se vztahuje k minulosti. Nicméné jednani na zakladé pocitl by téz
nebylo vhodné, protoze pocity se vztahuji k budoucnosti. Zakony (hlavné pravo
vychazejici z precedentu) vychazeji z minulé zku$enosti, byly vymysleny a
zavedeny v minulosti. Casto se ale v&ci postupem &asu méni, fesit soucasné
situace podle zakonu a precedentl je nepruzné. Lidské pocity se vztahuiji
k budoucnosti, doufame, Ze v budoucnosti dosahneme néjaké vyhody. Jakmile
ale nastane nepfijemna nebo pfimo zoufala situace, ztratime viru v budoucnost a
nase feSeni bude téZ nepruzné a nevyhovujici. Situaci bychom méli ménit na
zakladé principu, protoZe principy se vztahuji k pfitomnosti a mohou se ménit tak,
Ze ve spravnou chvili udélame spravnou véc. Cilem ¢inského managementu je,

aby vSe bylo vzdy pfiméfené a rozumné (Zeng, 2010).
Co je potieba si pfi zméné jesté uvédomit?

1. Zména na zakladé principu neznamena, ze neustale pozadujeme zmény a
inovace. Zeng (2010) zmifiuje Knihu promén, kde se piSe, Zze pouze 20 %

zmeén pfinasi prospéch. Podle €¢inského zvyku spojime dvé opacné moznosti
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ménit a neménit a najdeme moznost treti - nelze neménit, avdak nelze ménit

nahodile a bez rozmyslu (Zeng, 2010).

2. Vychozim bodem naSeho jednani a rozhodovani je neménit. Na zakladé vyse
zminéného se mlze zdat, ze tedy je vychozim bodem ménit. AvSak pokud
nam zména nepfinese kladny vysledek, neni nutné cokoliv ménit, to by byla
nahodilda zména bez rozmyslu. Pokud ale zachovani soufasného stavu
nepfinese nic dobrého, samoziejmé je potfeba zavést zménu. A to takovou,
ktera bude vyhovovat sou€¢asnym podminkam, sou€asnému mistu a €asu
(Zeng, 2010).

3. Pokud budeme néco meénit, je vhodné, abychom pfi zméné vychazeli
z minulého principu, ne z precedentu. Vychazet z precedentu je sice
jednoduché a rychlé, ale vhodnéjsi, i kdyZz namahaveéjsi, je nalézt princip,
ktery byl vhodny pro tu danou dobu a na tom daném misté, z ného vychazet

a hledat princip idealni pro sou€asnou situaci (Zeng, 2010).

Aby se tym dohodl na potfebnych krocich zmény, je potfeba, aby mél
stejné smysSleni a zastaval stejné mysSlenky. Jen tak je mozné, aby naSel princip,
se kterym vsichni v tymu souhlasi. KdyZ organizace cti konfucianskou®® etiku, tak
k sobé lidé maji navzajem uctu. Kdyz se objevi problémy, kazdy se snazi najit
jadro problému a jeho redlnou podstatu. Lidi, ktefi skuteCné hledaji realnou
podstatu problému, je malo. Pokud se tedy vSichni lidé v tymu nefidi moralnimi
principy a pouze rozhoduji demokraticky, pfinasi to neefektivnost. Nevyhodou
takového rozhodovani podle Zenga (2010, s. 58) je, Ze ,ten, kdo vi, mI&i, ten, kdo
nevi, mluvi“. Tak se promrha hodné zdroju, spolupracovnici Fikaji néco, co
nevede ke chténému vysledku. Takovi zaméstnanci si sice mysli, ze pfispivaji do
diskuze, pfitom pouze pusobi neuspéch managementu (nevi, ale mluvi), aniz by
si pozdéji uvédomili, jak vlastné k neuspéchu dosSlo. Pokud k demokratickému
zpusobu rozhodovani pfidame konfucianské moralni principy, tak muizeme
v ménicim se prostfedi dosahnout stavu, ktery bude odpovidat souCasnému

mistu a ¢asu (Zeng, 2010).

19 iz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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Cinsky management ma ftfi pilife: orientaci na &lovéka, sjednoceni na
zakladé stejné mySlenky a zménu na zakladé principu. UZiti téchto tfi pilifd se
méni nejenom v zavislosti na lidech nebo odvétvi podnikani, ale manazer si musi
také uvédomit, Ze i pro stejné lidi se stejnymi nazory a stejnym myslenim musi
upravit pouziti téchto principl, pokud se tito lidé nachazeji v jiném Case nebo na
jiném misté. Na zavér této Casti Zeng (2010) uvadi, Ze manazer si dale musi
uvédomit pfi Fizeni lidi jedno €inské rceni - ,ti nahofe maji pravidla, ale ti dole je
dokazou obejit* (Zeng, 2010, s. 91). To znamena, ze podfizeni si vzdy najdou

zpusob, jak neoblibena nebo nevyhovuijici pravidla a postupy obejit (Zeng, 2010).

v o wr

1.1.4 Srovnani tfi piliri éinského managementu se
zapadnim pojetim managementu

Tato Cast porovnava vySe popsané pilife Cinského managementu se
zakladnimi vychodisky zapadniho managementu. Protoze védecky management
vznikl v USA, jako zdroj hodnot zapadniho managementu byl vybran zejména
Peter F. Drucker, americky teoretik managementu a ekonom, a Cesky autor
Jaroslav Veber, dale Peter Senge, Robert Slater aj. Jak uz bylo popsano vyse,
Cinsky autor Zeng (2010, s. 2) vidi management jako ,proces fizeni sama sebe,
ktery vede k Fizeni dalSich lidi“. Veber (2009, s. 19) vidi management jako
.souhrn vSech Ccinnosti, které je tfeba udélat, aby byl zabezpeCen chod

organizace.”

Zeng (2010) predstavil tfi zakladni pilife cinského managementu.
Americky autor Peter F. Drucker (2007) popisuje tfi zakladni funkce
managementu a pfistupuje k managementu odliSné. Podle né&j je management
,viceuCelovy organ, ktery fidi podnik, fidi manazery, fidi pracovniky a praci.
Pokud by se jedno z toho vynechalo, uz to neni management” (Drucker, 2010, s.
15). Prvni funkci je tedy vytvareni vhodné ekonomické situace a Fizeni podniku
na zakladé cill. Podle Petera Druckera je sice dulezité, aby se management
pfizpusobil rapidnim ekonomickym zménam, ale management by mél jit mnohem
dal za pasivni pfizpasobovani, jeho hlavnim ukolem je ,tvarovat ekonomické
prostiedi, planovat a posouvat limit... A i kdyz ¢lovék nemlze ovladnout své

prostfedi, je specifickym ukolem managementu navodit ekonomickou situaci, po
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které touzime, udélat ji nejdfive moznou a posléze skuteénou“ (Drucker, 2007, s.
11). Management neni pouze vytvorem ekonomie, ale také tvircem. A to pravé
Fizeni je pravé ve chvili, kdy vytvafi ekonomickou situaci. Ridit podnikani proto
znamena fFidit jej pomoci cild. Druhou funkci managementu je ,ucinit firmu
prosperujici pomoci lidskych a materialnich zdrojd" (Drucker, 2007, s. 11).
Firemni cile a vystupy jsou vlastni cile a vystupy jejiho managementu, to

znamena fizeni manazeru. Treti funkci je samoziejmé Fidit pracovniky a praci.

Nasleduje konkrétni srovnani jednotlivych pilifd ¢inského managementu
se zapadnim pojetim managementu. Nejprve je znovu struCné popsano
zaméfeni a obsah kazdého pilife a poté je porovnan se zapadnim pojetim.
Nasleduje pojednani o Cinském pohledu na principy manazerské prace a jejich

srovnani se zapadnim pohledem.

Prvni pilir:

Prvnim pilifem c¢inského managementu je orientace na Clovéka.
Mezilidské vztahy jsou tedy velmi dulezité, vychozim bodem ¢&inského
managementu je Clovék. Podle Zenga (2010) je tento rys naprosto opacny oproti
zapadnimu managementu. Stfedem zapadniho managementu je podle Zenga
(2010) ukol. Tento zplusob pojmenovava Zeng (2010, s. 95) jako zpusob, kdy ,na
zakladé ukolu hledame osobu“. Jak bylo popsano vyse, nejdfive se tedy vychazi
z ukolu, pomoci kategorii se ukol rozebere a popiSe a pomoci prislusného popisu
se najde vhodna osoba, ktera nejvice sedi danym kritériim. Veber (2009, str. 19)
popisuje management jako ,souhrn vSech cinnosti, které je tfeba udélat, aby byl
zabezpecen chod organizace®. Jednim z rysu managementu je i tah na branku a
soustiedéni se na priority. Podle Petera Druckera (2007) je zakladem
managementu Fizeni na zakladé cilu. Stfed zajmu cinského i zapadniho
managementu se soustfedi na odlisSné véci, Cinsky management se soustfedi na

Clovéka, zatimco zapadni na cil a ukol.
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Druhy pilif:

Druhy pilif pojednava o sjednoceni na zakladé stejné mysSlenky.
Management, ktery sdruzuje lidi podle stejnych ideji, pfinasi podle Zenga (2010)
dobré vysledky. Je potfeba, aby manazer mél takové spolupracovniky, ktefi
obdivuji stejné mySlenky a nasleduji stejnou cestu. Urc€itou paralelu ke
sjednoceni na zakladé myslenky mizeme najit v modernim pfistupu sdilené vize.
Myslenku sdilené vize formuloval jako jeden z prvnich autorl Senge (Senge,
1990), vidi v ni dllezity aspekt pro udrzeni uspéchu organizace v dlouhodobém
horizontu. Sdilena vize spojuje zaméstnance, ukazuje jim Zadanou budoucnost,
ke které smeéfuji. Lipton (1996) také doporucuje fizeni pomoci sdilené vize,
protoze pozitivné ovliviiuje vykony jednotlivych zaméstnancl, usnadriuje

zavadéni zmén a motivuje jedince v organizaci.

,vedeni prostfednictvim sdilené vize“ popisuje i Veber (2009, s. 125). Jde
o vtaZzeni zaméstnancl do déni, seznameni se s vizi firmy, jejimi cili a budoucim
sméfovanim. Jde také o zpusob motivace zaméstnancu a jejich koordinaci. Tim
momentem fizeni prostfednictvim sdilené vize je dosahnout plného ztotoznéni
vSech pracovnikll organizace s vizi“ (Veber, 2009, s. 127). Ktomu je potfeba
v zaméstnancich budovat pocit sounalezitosti s firmou. Vize musi byt smysluplna
a pfitazliva, musi zaméstnance zaujmout a motivovat, zarovenh musi pusobit
realné, aby zaméstnanci nepodlehli skepsi. Veber fika, Ze chybou manazera je
neformulovani a nesdileni vize. Je potfeba vizi pfedat tak, aby zaméstnanci citili
ur€itou volnost pfi jejim plnéni. Cilem tedy je dostat se do faze, kdy vSichni
zaméstnanci budou chapat smysl své prace, navaznost své prace na dalSi
Cinnosti a budou veéfit, Ze to, co je dobré pro organizaci, je dobré i pro né
samotné. Cinsky druhy pilif managementu, sjednoceni na zaklad& stejné
mys$lenky, a zapadni fizeni pomoci sdilené vize si jsou znac¢né podobné. Oba

pfinaseji pozitivni dopad na spolupraci a efektivitu prace zaméstnancu
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Treti piliF:

Tfetim pilifem Cinského managementu je zména na zakladé principu.
Cilem tohoto pilife je, aby se vSe ménilo smérem ke stavu, ktery bude pfiméfeny
soucasné situaci, bude tedy v harmonii se sou€asnou situaci. Proto je potfeba
nalézt vzdy vhodny princip, na jehoz zakladé dochazi ke zméné. Zapadni
management pouZziva ¢innosti jako planovani, aby urcita ¢innost byla provedena
tak, ze bude odpovidat dané situaci, a kontrolu, aby bylo ovéfeno, Ze Cinnost
skuteCné odpovida naplanované situaci. Planovani je vychozi Cinnosti, ktera
pfedchazi vSem ostatnim. Kazdy plan ve firmé by mél odpovédét na dvé zakladni
otazky: ,Ceho ma byt dosazeno a jakym zpusobem® (Veber, 2009, s. 102).
Soucasti planovani je urCeni cili a nalezeni cest k jejich dosazeni. Je potfeba
naplanovat jednotlivé aktivity i zdroje, urcit si terminy a odpovédnosti (Veber,
2009). Kontrola je v zapadnim managementu vyuzivana jako zpétna vazba,
ziskava se tak objektivni pfedstava o dané situaci. Kontrolu popisuje Veber
(2009, s. 134) jako ,kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zaméry“.
Kontrola ma nékolik fazi: prvni je ur€eni pfedmétu kontroly, nasleduje ziskavani
informaci k dané situaci, jejich vybér a ovéfovani. Jadrem kontroly je hodnoceni
kontrolované situace. Po jejim zjisténi nasleduje zavér a popfipadé se navrhnou
pfiméfena opatfeni. Zapadni management se také zabyva zmé&nami, konkrétné
fizenim zmén, které je systematické. Proces zavadéni zmény ma tfi faze. Prvni
je rozmrazeni, dochazi ke zméné, jednotlivi zaméstnanci ve firmé jsou zménou
ovlivnéni a mohou se citit zmateni. Druhym bodem je samostatna zména, kdy
dochazi krealizaci novych Cinnosti. Posledni fazi je zmrazeni, v této fazi jiz
zameéstnanci zménu pfijimaji. Dalezitym ukolem Fizeni zmén je implementace
zmeén tak, aby je zaméstnanci pfijali za své. Zapadni management pocita s tim,
Ze zaméstnanci nemusi zmeény rychle pfijmout, a snazi se témto situacim
pfedchazet. Naopak Cinsky management povazuje zmény za pfirozené, nepocita

s moznosti, Zze by zaméstnanci mohli mit problém zmény pfijmout.
Principy manazerské prace

Podle Zenga (2010) jsou tfi nejdulezitéjSi principy manazera:
sebeuvédoméni, disciplina a udrzZeni iniciativy ve vlastnich rukach. Zapadni

pohled je jiny. Podle Vebera (2009) principy manazerské prace jsou: princip
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prevence, princip orientace na zakaznika, princip stanoveni priorit a princip
bezvadnosti. Princip prevence fika, Zze Cim dfive se objevi a odstrani urcity
problém nebo neefektivita, tim nizSi budou ztraty spojené s timto problémem.
Nejvice se liknavost nevyplaci v oblasti bezpecnosti prace, environmentalniho
managementu a mapovani soucasné financni situace. U takovychto situaci se
pouziva pravidlo deseti, kdy naklady na prevenci jsou jedna, naklady na napravu
deset a naklady na odstranéni nefeSeného problému nebo havarie 100.
Odstranéni skod havarie se tak prodrazi stokrat oproti v€asné prevenci. Zakaznik
by mél byt zvladté v organizacich podnikatelského charakteru povazovan za
,nejdulezitéjSi osobu v organizaci“ (Veber, 2009, s. 42). Organizace usiluje o
dlouhodobou vérnost zakaznika. Princip priorit nabada manazera, aby si
uvédomil, Zze ne vSechny Cinnosti, které vykonava, jsou stejné dulezité. Tato
skutecnost vychazi z Paretova pravidla - 20 % nejdulezitéjSich ¢innosti se z 80 %
podili na dosazeni vysledku. Proto manazer musi najit tyto nejdulezitéjSi Cinnosti
a vénovat jim dostateCnou pozornost. Princip ,bezvadnost je
samoziejmosti“ (Veber, 2009, s. 43) nabada v8echny zaméstnance k tomu, aby
monitorovali vlastni chyby a poucili se z nich. Od manazer( se o¢ekava vytvoreni
atmosféry, ktera netoleruje vadnou praci. Veber dale predstavuje tfi zakladni rysy

manazerské prace:

e Urceni vysledkd a hodnot vzeslych z dané ¢innosti;

e Zajisténi financnich, materialnich, technologickych a personalnich zdroju pro
tuto Cinnost;

e Rizeni pribé&znych aktivit, prevence, FeSeni nepiedvidanych situaci,

pfedchazeni ztratam aj.

Cinské principy manazerské prace se soustfedi pouze na osobni vlastnosti
manazera, zatimco zapadni pfistup k témto principllm v sobé zahrnuje i

konkrétni ukoly a cile manazerské prace.
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1.2 Osoba manazera

Prvni Cast predstavila zaklady Cinského managementu a jeho tfi pilife —
orientaci na ¢lovéka, sjednoceni na zakladé stejné myslenky a zménu na zakladé
principu. Jak bylo napsano na zacatku, ve stfedu zajmu ¢inského managementu
stoji Clovék. Proto se nasledujici ¢ast zaméfuje na osobu manazera. Nejdfive
popiSe Cinsky pohled na manaZera a poté ho srovna se zapadnim pohledem.

Tato ¢ast opét vychazi z dosud nepreloZenych €inskych textd.

1.2.1 Cinsky manazer

Autofi Zhu (2008), Wen (2013) i Zeng (2010) se shoduiji, Ze pokud bychom
hledali vzorového manazera v Cin&, nasli bychom ho v beletri. MiZeme
uvazovat nad dvéma literarnimi postavami. Prvni je Liu Bei z romanu Pfibéhy TFi

Fisi'!, druhou je buddhisticky mnich Tangsenga z romanu Putovani na zapad®.

Literarni postava Liu Bei zromanu Pfibéhy TFi fiSi je postavena na
zakladé skute¢né osoby. Roman popisuje boje, béhem nichz zanikla Cinska
dynastie Han (220 n. I.) a Cina se rozdélila na tfi samostatné staty, Han, Wei a
Wu, které mezi sebou po 45 let bojovaly. V romanu se naproti sobé stavi dva
moralni principy: pravo, které zastupuje Liu Bei, a fales. Liu Bei ma ve svém tymu
velkou oporu, pfedstavuje ji ministr Zhuge Liang, odvazny Zhang Fei a state¢ny
feudalni rytit Guan Yu. Kazdy zmuzi ma mnoho kladnych vlastnosti,
reprezentuji pravo, Cest a odvahu. Zhuge Liang ma dokonce nadpfirozené
schopnosti. Roman vychazi z vypravééskych pfibéhl ze Sestého stoleti a napsan
byl ve 14. stoleti (Macura, 1989).

Zakladem romanu Putovani na zapad je cesta mnicha Tangsenga do Indie
pro buddhistické spisy. Tato cesta se opravdu uskutecnila v letech 629 — 645 n. |.
a roman byl napsan v obdobi dynastie Ming (1368 — 1644 n. |.). Tangseng putuje
spolecné s opiCakem Sun Wukongem, prasetem Zhu Bajie a Pise€nym mnichem.

Kazdy z ¢lenl skupiny ma své kladné i zaporné vlastnosti, a i kdyz maji postavy

" Autorem je Luo Guanzhong, do &estiny dosud nepfelozeno.
12 Autorem je Wu Chengen, pielozeno do &eétiny pod nazvem Opidi kral.
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negativnich vlastnosti pomérné dost, pomoci mnicha Tangsenga se stavaji

idealnim tymem (Macura, 1989).

Na prvni pohled se jevi prvni tym jako idealni a Liu Bei jako idealni vidce.
Avsak je nutné si uvédomit, Ze pravé proto, ze ¢lenové jeho skupiny jsou vSichni
skuteCné vyjime¢ni, se Liu Bei nesetkava jako vudce skupiny s Zadnymi
pfekazkami. Naproti tomu skupina mnicha Tangsenga je naprosto pramérna (Zhu,
2008), kazdy clen ma své kladné i negativni stranky, se kterymi se musi
Tangseng vyporadat. Sun Wukong ma vybuSnou povahu, avSak také
nadpfirozené schopnosti, prase Zhu Bajie je liné a obas prohnané, nicméné je
téz veselé a pfinasi ostatnim zabavu. Pise¢ny mnich je naprosto primérny, ale
velice vytrvaly, bez stézovani snasi svlj udél (Wen, 2013). Dokonce se nabizi
moznost, ze idealnim vadcem této skupiny by byl opi¢ak Sun Wukong. Je silny,
prubojny, ovlada mnoho kouzel, umi létat, bojovat a ménit se. Tangseng je
fyzicky nejslab$i a na naro¢nou cestu se pfili§ nehodi. Ma vsak velky smysl pro
koordinaci a soudrznost (Zhu, 2012). Tangseng se drzi principQ, tvafi v tvar
nepriznivé situaci nepanikafi, ale zlistava klidny. Jako viidce ma pouze na zfeteli
svUj cil a neoblomné jde za nim. Vi pfesné, ¢eho chce dosahnout, ma silny smysi
pro spinéni ukolu. Dokaze také zafidit, aby si tym navzajem pomahal a
spolupracoval. Ridil skupinu pomoci svého charismatu a uslechtilosti, ne silou, a
to je vlastnost Sun Wukonga. Autofi Zhu (2008), Wen (2013) i Zeng (2010) se
shoduiji, Ze i kdyzZ je skupina Tangsenga naprosto primérna, Tangseng splni svuj

ukol. Proto je pro Ciany Tangseng vzorem viidce skupiny a manazera.

Management ma dva aspekty, jeden klade dudraz na etiku a moralku,
druhy pozaduje prospéch. Oba dva aspekty jsou dulezité a manazer muize
zlep$ovat svou moralku uéenim (sebekultivaci), jak nabada Konfucius'® i Sunzi**
(Zeng, 2010). Zakladem posouzeni schopnosti manazera je vztah mezi manzely.
Pokud je tento vztah dobry, ma tento Clovék schopnosti efektivné Fidit firmu nebo
vést stat. Pokud by organizaéni kultura skute¢né dokazala klast dostate¢ny diraz
na zjisténi situace v rodinach svych zaméstnancl, pfineslo by to obrovskou
necekanou vyhodu, protoze by tak bylo mozné snadno a rychle vypozorovat

manazerské schopnosti z rodinnych vztahu kolegu (Zeng, 2010). Manazer by se

B viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
% Viz kapitola 4.2.3 Sunzi.
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mél stat uSlechtilym, charismatickym otcem rodiny, protoze firma je povazovana
za rozSifeni rodiny (Cheng, 2006). Zeng (2010) pfichazi s konkrétnimi tfemi
kroky sebekultivace, které vychazejici z Konfuciovych®® Hovoril a hodnot &inské
kultury (velky ddraz se klade na zachovani tvare '°). Témito kroky jsou

sebeuvédomeéni, sebedisciplina a udrzeni iniciativy ve vlastnich rukach.

e Sebeuvédoméni — je potfeba naucit se naslouchat lidem a byt soucitny.

Soucitny pfistup pom(ize manazerovi zachovat tvar*’ druhé osobé.

e Sebedisciplina - pfi kritice ostatnich je tfeba dbat pfedevsim na to, abychom
prot&jsku zachovali tvar'®. Ktomu je potfeba pravé sebedisciplina a
rozvaznost. Hlavné pfi feSeni situaci, kdy obé strany tvrdi, Ze maji pravdu.
VSichni lidé doufaji, Ze béhem rozhovoru ¢i hadky jim da druha strana tvar.
Proto se manazer pfi jednani se zaméstnanci musi umét vcitit do druhé

osoby a byt soucitny.

e Udrzeni iniciativy — podle Zenga (2010) si vétsina Cifand mysli, Ze iniciativa
je velmi dobra a kazdy manazer by mél byt iniciativni, na druhou stranu ne
kazdy se kiniciativé odvazi. Cinané dokazou skvéle zvladnout prvni dva
kroky, ale nejvétSi potize maji s timto tfetim krokem. UdrzZeni iniciativy je
velmi dullezité, protoze bez manazerovy iniciativy se nebudou ukoly vyvijet

tak, jak zamysili, tedy podle jeho vule, nybrz podle vile nékoho jiného.

1.2.2 Porovnani se zapadnim pohledem na manazera

Zapadni management vidi manazera jinak. Veber (2009) vyzdvihuje dvé
Casti kompetence manazera; na prvnim misté uvadi odbornost a na druhém
chovani/jednani. Odborné znalosti je tfeba ziskat vzdélanim a dalSimi kurzy.
Veber klade duraz na sebevzdélavani a praktické dovednosti v oblasti
rozhodovani, planovani, delegovani atd. Pro manazera jsou také dulezité jeho

osobni vlastnosti, charisma. Souvisi stim, jak manazer dokaze motivovat,

> Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.

18 viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy cinské kultury.
Y Tamtés.

® Tamtés.
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komunikovat, prosazovat autoritu apod. Od manazerd na vy$Si urovni se
oCekava, ze budou sebejisti, presvéddCivi, davéryhodni, iniciativni apod.
,CharismatiCti manazefi jsou obvykle emocionalnéjSi, jsou vnimani jako
presvédcivé osobnosti, ... vyuzivaji i citové stranky komunikace...“ (Veber, 2009,
s. 39). Veber (2009) klade velky duraz na charisma, ale uz nepopisuje konkrétni

kroky k jeho zlepSeni.

Slater (1999) odkazuje na hodnoceni manazer( podle Jacka Welche, jenz
hodnotil manazery na zakladé dvou aspektl — na jedné strané dle vykonnosti, a
na druhé strané podle respektovani hodnot firmy a uspéchu v praci s lidmi.

Kombinaci téchto dvou hodnot vznikaji &tyfi typy manazer(:

A

s Pfiznivé vysledky, PFiznivé vysledky,

: .5.: nesdilenifiremnich sdilenifiremnich

£ hodnot hodnot

2

2!

' I

[—
Nepfiznive vysledky, Nepfiznivé vysledky,
nesdilenifiremnich sdilenifiremnich
hodnot hodnot

Obrézek 2: Ctyfi typy manaZera podle vykonu a hodnot podle Jacka Welche
(Slater, 1999, s. 38)

Welch dospél k zavéru, zZe firma by se méla zbavovat manazeru, ktefi sice
maji dobré vysledky, ale nemaji kladny vztah k praci s lidmi a hodnotam firmy,
nebo dokonce ani nemaji dlouhodobé dobré vysledky. Pokud manazer dobre
pracuje s lidmi a hodnotami firmy, avSak kratkodobé nema dobré vysledky, je
potfeba mu dat Sanci. Nejlépe je hodnoceny manazer, ktery dosahuje vysledku
ve své oblasti a zaroven dodrzuje firemni hodnoty a kvalitné pracuje s lidmi
(Slater, 1999).

Cinsky i zapadni management se zamé&fuje na osobu manazera, av$ak

rozdilng. Cinsky management se zaméfuje na kultivaci osobnosti manazera
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v souladu s konfucianskou™ etikou, a to znamena byt hlavné soucitny a pfi
jednani se zaméstnanci jim vzdy zachovat tvar?°. Oproti tomu zapadni
management vidi pfinos v sebevzdélavani manazera hlavné v oblasti odbornych
znalosti, jako je planovani a rozhodovani (Veber, 2009). Zapadni management
také vyzdvihuje roli charismatu a osobnich vlastnosti manazera, pfevazné
z duvodu zlepSeni komunikace se zaméstnanci, ocefiuje se sebejistota a
pfesvédcivost, diraz na soucit a zachovani tvafe se neklade. Obé kultury
vyzdvihuji dileZitosti charismatu manazera pro ziskani autority. Cinsky manazer
by mél vZdy jednat v souladu s principy?}, zapadni management neklade dliraz
na principy, ale na cile. Cinsky i zapadni management vyZaduji od manaZera
iniciativu, Zeng (2010) vSak pfiznava, ze v tomto sméru Cinsti manazefi prakticky
zaostavaji, ¢inskému managementu by podle Zenga prospélo, pokud by byli
Cinsti manazefi vice iniciativni. Tato Cast prace predstavila osobu manazera,

nasledujici ¢ast se zaméfi na zaméstnance a jejich motivaci z inského pohledu.

1 viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
20 viz kapitola 4. 3 Hodnoty a projevy ¢inské kultury.
*! Viiz kapitola 1.1.3 Teti pilit: zména na zakladé principu.
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1.3 Zameéstnanci z ¢inského pohledu

Pfedchozi Cast se zabyvala manazerem, tato Cast se zaméfi na vztah
manazera k jeho podfizenym. Prvni i druhy pilif ¢inského managementu
upozoriuji, Zze je potfeba se soustfedit na kvality a vlastnosti jednotlivych
zaméstnancl a az podle toho pfifazovat ukoly. Druhy pilif vysvétluje, zZe
management, ktery sdruzuje lidi podle ideji, pfinasi dobré vysledky. Manazer
tedy musi vybrat zaméstnance, ktefi nasleduji stejnou cestu a maji podobné
smysleni. Tato Cast nejprve predstavi typy podfizenych a nasledné zpusoby
jejich motivace. Tato €ast predstavuje €insky pohled a opét vychazi z ptvodnich

¢inskych texta.

1.3.1 Typy podiizenych (podle zplisobu vyjadieni souhlasu

S nadfizenym)
Nadfizeny se miZe setkat s n&kolika typy podfizenych. Hodné Cifiant méa
sklon k tomu, Ze sice nejsou se svou praci a tymem spokojeni, ale mohou to

snést. Tento pfistup je potfeba vymytit, protoze takovy zaméstnanec nema

vlastni nazor a nepfinasi efektivni vykon (Zeng, 2010).

Také se mlUzeme setkat s podfizenym, ktery se vSim souhlasi, jedna
pfesné podle pokynld nadfizeného, je jako poskok. Takovy podfizeny se dfive
nebo pozdéji dostane do problému a narusi tim harmonické vztahy a pratelstvi
ostatnich. Podfizeny, ktery pouze posloucha a nema vlastni nazor, si neziska

uctu nadfizeného (Zeng, 2010).

Podfizeny, ktery neustale odmlouva a oponuje, bude muset dfive nebo
pozdéji podle Zenga (2010) své pracovni misto opustit, a to nebude trvat pfili§
dlouho. Nadfizeny takové chovani nesnese, chce a musi si zachovat tvar??. Cim

vySSi pozici nadfizeny ma, tim pravdépodobnéjsi je tato situaci.

Zakladem cinského managementu je zamérenost na lidi. Vztah mezi
nadfizenym a podfizenym je tedy velice dulezity. Pokud podfizeny se svym

pfimym nadfizenym nevychazi dobre, i kdyby byl sebetalentovanéjsi, nadfizeny

22 Vliz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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mu neda $anci svij talent projevit. Ukoly, které by podfizenému sedély a mél by
je délat, mu nadfizeny naschval nepfeda, necha jeho schopnosti zamrznout a
neda podfizenému Sanci dosahnout dobrych pracovnich vysledkld. Nadfizeny
vyuzije toho, Zze u popisu prace je na konci pozadavkul vzdy napsano ostatni. Tim
se dava prostor pro to, aby ¢lovék mohl délat praci, ktera nejvice vyhovuje jeho
schopnostem a vlastnostem. Da se ale také zneuzit k pfidéleni jinych
nevyhovujicich ukoll, neoblibeny podfizeny je tak v situaci, kdy ukoly nemuize
splnit, protoze neodpovidaji jeho schopnostem, ale zarover si nemuze dovolit nic
nedélat. Podfizenému pak nezbude nic, nez aby sam podal vypovéd. Takto se

nadfizeny elegantné zbavi nevyhovujiciho podfizeného.

Pokud se ale podfizeny snazi ve vSem nadfizenému vyhovét, taky nema
lehky osud. Nadfizeny z né&j udéla poskoka a kdykoliv mu cokoliv nafidi. Kdyby si
zacal podfizeny stéZovat, nadfizeny ho bude napominat, protoze nadfizeny ma

pocit, Ze neni potfeba byt pfili§ slusny k poskokovi.

Podle €inského zpusobu smysleni vytvofime z téchto dvou protipoll treti
moznost, ktera je uprostfed mezi oponovanim, rebelstvim a naprostou
poslusnosti, poskokem. Jak by tedy mél podfizeny jednat, aby byl ve stfedu

téchto protipdla? Mél by navenek souhlasit, ale sam pro sebe mit stale svlj nazor.

Jednodus$e fe€eno, podle ¢inské kultury ma nadfizeny vzdycky pravdu. Pokud
podfizeny bude mit pfipominky, muze se z néj stat neoblibeny rebel. Ale to, zZe
ma nadfizeny vzdy pravdu, jesté nemusi nutné znamenat, Zze podfizeny musi bez
vyhrad plnit vdechny jeho rozkazy. Cifiané se na svét divaji prakticky, to, co ve
skute€nosti nadfizeny pozaduje, je vysledek, ne pfimo poslusnost. MizZe se stat,
Ze kdyz se néco nedafi, nadfizeny si pomysli: ,Zakony a pravidla jsou mrtvé, ale
lidé jsou zivi. Jak to, Ze mé pokyny nedokaze vhodné pozmeénit, copak nema
mozek?“ (Zeng, 2010, s. 95).

Podfizeny by se mél vzdy zamyslet, jestli to, co nadfizeny fika, je
skutecné tak. Nemél by slepé nasledovat pokyny, protoZe pokud prace Spatné
dopadne, zodpovédnost za vysledek muze nést i podfizeny, ktery na ném
pracoval. Pokud se n&co nepovede, v Ciné existuje pouze jedna pfigina, a to Ze
provedeni neni nejlepsi, nehleda se chyba v rozhodnuti. Pokud podfizeny najde

v rozhodnutich a pokynech nadfizeného chybu, mize svou praci béhem vykonu
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upravit, tim si navic ziska obdiv a pochvalu nadfizeného. Je potfeba vzdy
provedeni Ukolu pfiméfené upravovat podle momentalni situace. Ciflané ale
neradi pfiznavaji, Zze by navenek souhlasili s né€im, s ¢im vnitfné nesouhlasi.
Navic to ani prakticky pfiznat nejde, zachovani tvare® nadfizeného je velice
dilezité. Samozifejmé cilem tohoto postupu neni ziskani osobniho prospéchu, je

ddlezité jednat tak, aby v8e odpovidalo momentalni situaci (Zeng, 2010).

P¥i fizeni lidi se manaZer nejvice obava zaméstnance, ktery si mysli, Ze je
schopny pracovat na daném ukolu, avdak ve skuteénosti schopny neni. Cinsky
management stejné jako zapadni management si velmi ceni schopnosti a talentu.
AvSak nejvice si ceni loajality. Podle Zenga (2010) c¢insky management

rozeznava Ctyfi druhy pracovnikl, od nejzadanéjSiho po nejméné zadaného:

1. loajalni a schopny/talentovany;

2. loajalni, ale bez schopnosti/talentu;
3. neloajalni, ale schopny/talentovany;
4, neloajalni a bez schopnosti/talentu.

Podle sefazeni jednotlivych typu vidime, Ze loajalita je dulezitéjSi nez
schopnosti (loajalni, ale bez schopnosti je na druhém misté). Loajalita je to,
¢emu muUzeme véfit. Loajalni také znamena mit dobré navyky, dobry charakter a
byt dlvéryhodny. Schopny/talentovany také znamena, Zze ma v soucasné chuvili
pozadované znalosti a zkudenosti. Cifiané si vice ceni loajality také proto, Ze je
to rys, ktery nelze za kratkou dobu ziskat, ¢lovék bud je loajalni a ma dobry
charakter, nebo nema, zatimco znalosti a zkuSenosti muze d¢lovék bé&hem

relativné kratké doby rychle ziskat.

Ovsem je potfeba, aby si zaméstnanec uvédomil, Ze neni dobré, kdyz
Clovék své znalosti a zkuSenosti pfilis§ ukazuje a chlubi se jimi. Schopnosti jsou
spiSe jako zbran - kdyz ma Clovék u sebe zbran, je potfeba, aby pockal na
spravnou pfilezitost, nez ji pouzije. To znamena, ze nejdfive by mél zaméstnanec
presvédcCit svého nadfizeného, ze je spolehlivy a loajalni, a az poté ukazat své

znalosti a schopnosti (Zeng, 2010).

2? Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy ¢&inské kultury.

26



1.3.2 Motivace zaméstnancu

Cinsky management stejné jako zapadni management povazuje vnitfni
motivaci za neju€innéjSi nastroj. Pfi motivovani pracovniku je potfeba, aby byl
manazer sam loajalni, aby mu pracovnici sami véfili. ManazZer by mél ostatni

pracovniky motivovat kdykoliv a kdekoliv (Zeng, 2010).

Obecné Ize Fici, Ze k dobré motivaci pracovnikl, musi manazer znat jejich
potfeby. V tomto se shoduje zapadni i ¢insky management. Av8ak podle Zenga
(2010) je velice téZké zjistit potieby Ciflanl. Potfeby zapadnich pracovnikd
povazuje Zeng za ustalené a obecné znamé, tudiz snadno uspokojitelné. Avsak
potfeby Ciflanli povaZuje za &asto se ménici, rGznorodé, a tudiz t&Zko
uspokojitelné. Napfiklad zaméstnancova firma ma v okoli pouze par restauraci.
Zpocatku je zaméstnanec spokojeny, postupné mu restaurace nestaci, chce ve
firmé zafidit kantynu, prodlouzit €as na obéd, aby mohl jet do vzdalenéjsi a lepSi
restaurace, nebo chce vétsi prispévek od zaméstnavatele na obéd, protoze
drazsi jidlo je lepSi. Dle jeho nazoru je fakt, Ze v okoli neni vhodna restaurace,
chybou vedeni podniku. Ten pfece postavil firmu v misté, kde neni dobra
restaurace. Nebo zaméstnanec zpocatku dostane pfispévek na dopravu napf.
100 RMB na mésic. DalSi rok chce 200 RMB, o rok pozdéji opét vice jako
kompenzaci toho, Ze firma je pro n&j na Spatné dostupném misté. Zpoc€atku je
zameéstnanec v praci spokojeny a dokonce vdécny. Postupem Casu, jako by se
vSe zménilo, zaméstnanec se citi zapomenut a nedocenén, a tak je postupné se
svou praci nespokojen. Povzbuzeni, které se mu dostava od manazera, pak
pfinese pouze to, Ze pracovnik se sice citi v zaméstnani nespokojeny, ale mize

to snést.

| kdyz je vnitfni motivace nejucinnéjSi, zaméstnanec také potiebuje
zpétnou vazbu od manazera. Cifané pouzivaji velmi jednoduchy zplsob. Pokud
manazer zmeéni béhem rozhovoru svlj vyraz tvare, napfiklad se tvari
nespokojené, je to signal pro zaméstnance, Ze manazer neni s urcitou praci
spokojen, zaméstnanec to sam jednoduse pozna a muze svou praci rychle

napravit. Protoze manazZer nevyslovi kritiku jasné nahlas, zaméstnanec se
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nemusi citit zahanbené a ostatni kolegové to nezjisti. Tento zplsob je velmi

jednoduchy, rychly a zachova zaméstnanci tvar.

1.3.3 Srovnani se zapadnim pristupem k motivaci zaméstnancu

Zapadnich teorii motivace zaméstnancu je fada. Peter Drucker (2007)
zminuje tyto zpusoby motivace zaméstnancu: spole¢né sdileny cil, spole¢né
hodnoty, spravnou strukturu, tréninky a rozvoj vhodny pro pracovni vykon a
zaméfeny na zmény. Oproti minulosti se v dneSni dobé& pracovni prostfedi
zmeénilo, je plné vysoce kvalifikovanych znalostnich pracovnikd. Peter Drucker
(1999) pouzil jako prvni termin knowledge worker - znalostni pracovnik. Tvrdi, Ze
Proto je dualezitym ukolem managementu umét motivovat tyto znalostni
pracovniky. Je vhodné, aby tyto zaméstnance vnimal manazer vice jako
spolupracovniky nez jako podfizené. Znalostni pracovnici védi o svém
zameéstnani vice nez jejich 3éf. Aby si manazefi udrzeli vysokou uroven
vykonnosti, musi byt efektivni pfi vytvareni takového pracovniho prostredi, které

motivuje vykonné znalostni pracovniky (Drucker, 2001).

Myslenku sdilené vize formuloval Senge (1990), jenz v ni vidi dllezity
aspekt pro udrzeni uspéchu organizace v dlouhodobém horizontu. Sdilena vize
spojuje zaméstnance, ukazuje jim zadanou budoucnost, ke které sméruji. Lipton
(1996) také doporucuje fizeni pomoci sdilené vize, protoze pozitivné ovliviiuje
vykony jednotlivych zaméstnancu, usnadnuje zavadéni zmén a motivuje jedince

VvV organizaci.

Veber (2009) popisuje motivaci zaméstnance prostfednictvim sdilené vize.
Zaméstnance je potfeba vtahnout do déni firmy, seznamit je s firemni vizi,
firemnimi cili a budoucim sméfovanim. Vize a cile motivuji a vedou zaméstnance.
Vize musi byt smysluplna a pusobit realné, aby zaméstnanci nepodlehli skepsi.
,NejdilezitéjSim momentem Fizeni prostfednictvim sdilené vize je dosahnout
plného ztotoznéni vSech pracovnikl organizace s vizi“ (Veber, 2009, s. 127).

Veber fika, Zze chybou manazera je, pokud zadnou vizi neformuluje a nesdili.

** Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy ¢inské kultury.
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Cilem je, Ze vSichni zaméstnanci budou chapat smysl své prace, navaznost své
prace na dalSi ¢innosti a budou Véfit, Zze to, co je dobré pro organizaci, je dobré i

pro né samotné.

Cinsky i zapadni management povaZzuji vnitfni motivaci za nejlepsi.
Cinsky manazer motivuje zaméstnance tim, Ze splini jejich potfeby a pozadavky,
avSak podle Zenga (2010) se potfeby a pozadavky Cinskych zaméstnancl tak
rychle méni, Ze to manazer nestiha vnimat. Peter Drucker (1999) se vénuje
motivaci znalostnich pracovnikd, ktefi by se meéli stat manazerovi spise
spolupracovniky nez podfizenymi. Zapadni management doporucuje motivovat
na zakladé sdilené vize. Sdilena vize zaméstnance spojuje a pomaha jim chapat
smysl jejich prace. Cinsky management také pracuje s myslenkou, ktera je této
sdilené vizi podobna. Druhy pilif ¢inského managementu pracuje se sjednocenim
na zakladé stejné myslenky, kdy by mé&l manazer hledat takové zaméstnance do
svého tymu, ktefi obdivuji stejné mysSlenky a nasleduji stejnou cestu, nebot’ tito

lidé budou snadno plné spolupracovat.
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1.4 Rizeni na zakladé cild a feSeni probléma

Zeng (2010) tvrdi, ze zaméfeni zapadniho a vychodniho managementu se
lisi. Cinsky management se soustfedi na ¢lovéka, naopak zapadni management
za stfed zajmu povazuje ukol. Kdyz nejsou stfedem zajmu CcCinského
managementu ukoly, jakym zplsobem se tedy na ukoly diva ¢insky management?
Cinsky pohled na ukoly je pfedstaven v $ir§i souvislosti z pohledu fizeni na

zakladé cil( a feSeni problému.

1.4.1 Rizeni na zakladé cila

Na Zapadé se Casto pouziva fizeni na zakladé cild (MBO — management
by objectives) tak, jak je navrhuje Petr F. Drucker. ManaZzer urCi cile, spini je a
nakonec ziska vysledky. Za splnéni cili ziskd manazer odménu, v opaném
pripadé trest, popfipadé i odvolani z funkce. V tomto systému muze prezit pouze
nejpfizpGsobivéjsi manazer (podle Cifian(i pfesné odpovidajici réeni survival of
the fittest). Existuji pouze dvé moznosti: vitézstvi a prohra, a ty rozhoduji bud o
preziti, nebo smrti (Zeng, 2010).

Naopak &insky management cile mozna dosahne, mozna ne. Cifiané si
totiz velice jasné uvédomuiji fakt, Ze pokud se cile dosahne, nasleduijici cil bude
mnohem t&z8i. A tak se Cifané ne vzdy obt&Zuji hnat za novymi cili. Navic
v Ciné po dosazeni cile ne vzdy pfijde odména a stejné tak pfi nesplnéni cile
nemusi pfijit trest (Zeng, 2010).

Cile i wvysledky jsou samoziejmé dulezité, ale podle ¢&inského
managementu je nelze povazovat za nejdulezitéjsi. Celkovy koncept orientace na
cil/vysledek Cifiané podle Zenga (2010) neuznavaji. Pokud se nachazime v dobg,
kdy jde obchod hladce, dobrych vysledkl se dosahuje snadno, na tom neni nic
zvlastniho, co by bylo hodno odmény. Naopak v dobé, kdy jde obchod Spatné, i
kdyby se manazer ustval, nedosahne vysokych cilu, trest tedy nema smysl (Zeng,
2010).
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1.4.2 ResSeni problém

Cifané maji specificky postoj k feSeni probléma, podle jejich nazoru vede
FeSeni jednoho pouze ke vzniku dalSich. Cim vice energie budeme vkladat do
feSeni problému, tim bude zapeklitéjsi, jeho feSeni sloZitéjSi a cela situace bude

den ode dne horsi.

Cinané proces Fe$eni umi nahradit vyvaZovanim (neutralizaci). Velky
problém se zméni na maly, maly se opét zméni a tak dale, dokud nebude Zzadny
problém, zadna situace, ktera by potfebovala feSeni. Takovy zplsob zachazeni
s problémy neni podle Zenga (2010) plny stresu a nema Zadné negativni
nasledky. Tento zplsob vychazi z neustdle zmény jin a jang?®, kterad se

nazyva taiji.

Taiji (neustala zména jin a jang) pouziva tfi druhy pohybu tui, tuo a la. Tato

slova ve spojeni s dalSimi mohou mit vice vyznamu.

Tui mizeme prelozit jako tlacit a mize mit nékolik vyznamu:
Pouzit silu k rozSifeni/ otevieni/ feSeni problému;

Odlozit problém;

Naijit vymluvu k zahozeni problému.

V praxi tui znamena, ze by se problém mél dotlacit tam, kde je Clovék,
ktery by mél byt za problém zodpovédny, nebo tam, kde je profesional na dany
problém. DalSi vyhodou metody tui, tuo a la je, Ze neznepfijemnuje atmosféru na

pracovisti a bere ohledy na lidské pocity (Zeng, 2010).

Tui ve smyslu odlozit k promysSleni je dobry nastroj pro zaméstnance.
Pokud vedouci pracovnik zada ukol a pta se podfizenych, ktery z nich se ho
ujme, spravné by se podfizeny nemél hned aktivné hlasit k feSeni ukolu. Pokud
se bude ihned aktivné hlasit, manazer si mize myslet, Ze neni pfili§ zodpovédny,
protoze si ukol poradné nepromyslel, a také muze zaméstnanec zpuUsobit
nepfijemnou atmosféru na pracovisti, kolegové mu totiz mohou zavidét a

postupné se ho snazit vytlacCit z kolektivu. Zaméstnanec by mél idealné fici, ze si

%> Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.
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ukol promysli. Manazer si bude jeho snahy o promysleni vazit a sam ho ukolem
povéfi. Popfipadé az poté, pokud se nenajde jiny zameéstnanec, muze

zameéstnanec sam fFici, Zze se ukolu ujme.
Tuo znamena jemné tahnout za sebou a muze mit i dal$i vyznamy:
Jemné vléct, nenechat za sebou;
Vyhnout se zpozdéni;
Nedélat ukoly ve spéchu, nefesit problém ve spéchu.

La znamena tahnout, rozdil mezi tuo a la je v intenzité, la znamena tahnout silné

a la muze mit i dal$i vyznamy:

Vtahnout dovnitf, metoda udrZeni spojeni;
Zjednodusit situaci, aby se dala snadno dokon¢it;
Zanedbat, ignorovat, nedélat praci dobre.

VSechny tyto tfi zplsoby je potfeba pouzivat harmonicky, v souladu s lidmi
a dalSimi okolnostmi, kterych se problém tyka. Pak bude tato metoda pfinosem.
Pokud je vS§ak bude manazer pouzivat neharmonicky, zpUsobi jen dal$i potize.
Kazdy ztéchto zplsobl ma samoziejmé své vyhody i nevyhody, zalezi na
manazerovi, jaky nastroj a jak pouzije. Pfi rozhodovani, ktera metoda pfinese
zadany efekt, musi manazer brat v Uvahu jednak lidi, ktefi tuto metodu aplikuiji,
dale motiv, jaky maiji, a zptisob provedeni musi byt harmonicky. Cinské r&eni Fika,
Ze ,zakony a pravidla jsou mrtvé, ale lidé jsou zZivi“ (Zeng, 2010, s. 95). Pravidla a
metody je vzdy tfeba pfizpUsobit lidem, kterych se tykaji. Sam autor vSak
pfiznava, ze zejména miladi lidé tyto metody nepouzivaji. PFi feSeni problému pak

nemaji uspéch, aniz by tusili, kde udélali chybu.

Zapad obvykle dokaze jednu véc rozdélit na dvé, napf. manazer a ten,
koho fidi, viada lidu®® a viada prava®’ atd. Avéak Cifiané podle filozofie taiji vzdy

hledaji tzv. Sedy pas. Snazi se naijit stfed navzajem opacnych protipdlu, tedy

26 Pojmem vlada lidu je zde mysleno feseni problému a pfestupkd pomoci lidského Usudku, ne pouze na
zakladé striktnich pravidel (Zeng, 2010).

7 Pojmem vlada prava je zde mysleno FeSeni problém a prestupk( striktné pouze na zékladé pravidel a
zakon(, bez pfihlédnuti ke specidlnim okolnostem (Zeng, 2010).
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napf. stfed mezi vladou lidu a vladou prava, stfed mezi manazerem a
podfizenym pracovnikem. Ze dvou principl pomoci harmonie najdou prostfedni

treti princip.

Zeng (2010) pfipomina Konfucia?®, ktery fekl, Ze neni jednoznaény pohled
na véc, je mozné udélat cokoliv, co si myslime. Cinsky management pouziva
tento Konfucitv koncept, ktery vznikl pomoci vytvoreni tfetiho zpusobu ze dvou.
Na Zapadé mizeme mit pouze vladu prava, nebo vladu lidu, ale v Ciné po vzoru
taiji existuje jeSté umeéni aplikace prostfedni varianty — zavedeni prava, které ma

ovSem silné znaky vlady lidu (tedy pravidla, ktera se upravi podle lidi).

Zapadni management rozeznava podle Zenga (2010) dva druhy
pracovniki — toho, kdo Ffidi pracovniky, a toho, kdo je fizen. Naopak c&insky
management rozeznava tfi druhy pracovnikl, nadfizeného, podfizeného a treti
druh pracovnika, ktery je pfesné mezi témito dvéma protipdly, na jednu stranu je
sam vedoucim pracovnikem, na druhou stranu je i on sam fizen jinym vedoucim
pracovnikem. Tento druh pracovnika mlizeme najit pfevazné ve statnich

institucich, nevyskytuje se v soukromych firmach.

Podle zapadniho managementu, pokud se objevi problém, je nutné ho
vyfeSit. Zapadni management ma na vybér pouze ze dvou mozZnosti: vyresit
nebo nevyresit. VyfesSit problém znamena dostat své povinnosti, nevyiesit
znamena nesplnit svou povinnost. AvSak Cinsky management ze dvou moznosti
umi vytvofit tfeti. Cinsky manazer vi, Ze nevyfesit problém nelze, protoze
problém bude stale existovat a zhorSi se. AvSak vyfesit problém také neni dobré,
jelikoz vyreseni tohoto problému urcité zpusobi problémy dalSi, mozna vétsi a
slozitéjsi. Uprostfed dvou moznosti - vyfeSit a nevyresSit, je vSak i harmonicka
cesta, a to zmirnéni problému, jeho rozloZeni, popfipadé doladéni. Ciflané radi
pretvari velké problémy na malé a malé problémy méni v Zadné. Pfesné se nevi,
koho tato mySlenka napadla jako prvniho, neni pfipisovana zadnému filozofovi
(Zeng, 2010).

2% Vliz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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1.4.3 Srovnani zapadniho a vychodniho pristupu k Fizeni na
zakladé cili a reSeni problém

Peter Drucker (2007) popsal ve své dnes jiz velmi znamé knize The
Practice of Management, jak by se mélo fizeni ve firmach zménit, aby bylo
ucinné. Popisoval zpusob Fizeni ve velkych americkych firmach, napf. General
Electric. Rizeni na zakladé cild (MBO) je popisovano napf. jako ,manazersky
systém, ktery zapojuje jednotlivé zaméstnance do interaktivniho procesu
stanovovani cill a zpétné vazby“ (Ford, 1980, s. 88). Manazer a zaméstnanci
spolupracuji pfi zadavani cilt, které maji jasna kritéria méfeni a kterych se ma
dosahnout v pfedem stanoveném cCase. Peter Drucker (2007) na zacatku
popisuje kratky pfibéh o tfech kamenicich. Prvni kamenik si vydélava na Zivobyti,
druhy kamenik véfi, Zze odvadi nejlepSi kamenickou praci a treti fika, Ze stavi
katedralu. Pravé tento tfeti je Druckerem povazovan za manazera. Prvni
kamenik predstavuje typ manaZera, ktery neni ani pfili§ vérny firmé. Druhy
kamenik je typ manaZzera, ktery urcité stoji za pozornost. Pracuje, jak nejlépe umi,
a to je pro kazdou firmu velkym pfinosem, bohuzel vSak nedokaze posunout
firmu dal. Treti typ manaZzera je pro firmu kliCovy. Ma na zfeteli jasny cil, pomoci
néhoz se Fidi. Drucker (2007) véfi, ze tak jako kamenik, ktery vi, Zze stavi
katedralu, by méli i ostatni zaméstnanci pfesné védét, k jakému cili pfispivaji a k
jakym cilim sméfuje firma. Proto je velice dullezité, aby firma méla jasné
stanovené poslani a vizi. Drucker radi, aby se do planovani zapojovali vzdy i
zameéstnanci o uroven niz8i. Samoziejmé je potfeba, aby kazdy podnikatel
stanovil cile spravné, a k tomu pomaha napfiklad metodika SMART (Ford, 1980).
Francis (1976) dokazuje vhodnost fizeni na zakladé cilu jak pro velké, tak i pro
malé podniky, a tak se zameéstnanci citi mnohem vice zapojeni. V zapadnim
pfistupu nenalezneme néco podobného Cinskému hledani stfedni cesty mezi

dosazenim cile a nedosazenim (Zeng, 2010).
Zapadni pristup k feSeni problému

Reed (2000) predstavuje zakladni kroky procesu feseni probléma. Prvnim
krokem je identifikace problémd, dalSimi kroky pak stanoveni priorit, volba

vhodnych alternativ pro feSeni a hodnoceni vysledk.
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NejdulezitéjSim krokem je prvni krok - rozpoznani problému a jeho pficin.
Dale nasleduje analyza a dekompozice situace. Je dullezité divat se na problém z
jinych uhlt, abychom se uijistili, Ze rozumime v8em aspektiim problému. DAl je
potfeba stanovit priority feSeni a cile feSeni. Podle priorit feSeni se naleznou
vhodné alternativy a vyhodnoti se vysledky. Nejdulezitéjsi je polozit si otazku,
zdali je feSeni relevantni a realistické. Také je potfeba promyslet vSechny
dasledky, i ty negativni, jednotlivych alternativ feSeni. Tento pfistup se lisi od

Zengem (2010) popsaného pristupu tui, tuo a la.

1. Identifikace 2. Nalszeni pficin 3. Stanoveni priorit a 4. Najezeni postupu 5. Posouzent o e e
probiému problému cilt Fedeni [rizné aiternativy} akternatiy S ASe

Obrazek 3: Postup reSeni problémdu, viastni nacrt
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2 Praktické priklady

Druha kapitola predstavuje na pfikladu ¢tyf Cinskych firem aplikaci
¢inského zpusobu managementu. Jde o ovéfeni pouzivani vySe zminénych
principl managementu v sou¢asné Ciné. Jsou popsany dva typy firem. Prvni typ
zastupuje Alibaba Group, velka Cinska spole€nost zaloZzena Ma Yunem, naopak
dalsi tfi pfedstavené firmy jsou rodinné podniky. ProtoZe rodinné podniky maji v
Ciné nékolik zajimavych specifik, jsou v &asti o rodinnych podnicich nejprve
predstavena jejich specifika a az poté tfi konkrétni firmy, které autorka prace

navstivila a se kterymi spolupracuje.

Kromé& uvedeni praktickych pfikladd je cilem druhé kapitoly nalezeni
odpovédi na Sest nasledujicich otazek. Odpovédi na otazky vychazeji

z praktickych prikladl i z teorie uvedené v prvni kapitole.

1. Muzeme v ¢inském managementu naijit znaky tfech piliftG managementu

popsanych Zengem?

2. Jaké vlastnosti maji ¢insti manazefi?

3. Jak motivuje sou€asny Cinsky management své pracovniky?

4, Jak se diva Cinsky manaZzer na vysledky?

5. Jaké se pouzivaji metody FeSeni problému v souCasném cCinském
managementu?

6. Jaké dalsi vlivy mizeme najit v Cinském managementu?

2.1 Alibaba Group

Ma Yun (anglické jméno Jack Ma) narozen v roce 1964 je zakladatelem a
CEO spolecnosti Alibaba Group. Vystudoval angli¢tinu na univerzité v Hangzhou
a od prvni chvile, kdy se setkal s internetem, povazoval ho za véc, ktera nabizi
velké moznosti. V roce 1999 zalozil se svou zenou a svymi prateli firmu a jejim
cilem je vytvareni internetovych stranek pro firmy (Zhang, 2013). Alibaba chce

pomoci malym podnikim prosadit se na konkuren¢nim trhu. Internet jim
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poskytuje rovné podminky a umoznuje efektivnéjsi rast. Alibaba je dnes nejvétsi
&inska online obchodni spoleénost, 80 % online obchodii v Ciné je délano pres
platformu Alibaba (Alibaba Group, 2015). Jméno Alibaba si Ma vybral proto, Ze
se snadno vyslovuje v mnoha jazycich, a také proto, Ze zacina na pismeno A

a bude ve vypisu firem vzdy nahore.

Misi firmy je ,usnadnéni podnikani kdekoliv* (Alibaba Group, 2015). Velmi
dulezité je nastaveni hodnot ve spole€nosti, skvélé firemni hodnoty jsou zaklad
pro firemni rozvoj a rist. MUze se zménit trh, spole¢nost, produkt, mohou pfijit
nové technologie, ale firemni hodnoty zlstavaji a neméni se. Firemni hodnoty

jsou zakladnim pilifem, na kterém stoji rist a rozvoj firmy (Alibaba Group, 2015).

Ma Yun vidi roli manazera v konfucianském?® duchu. Manazer by mél pfi
fizeni firmy pouzivat znalosti, vizi a kouzlo osobnosti (Zhang, 2014). Konfucius
ve svych hovorech nabada vladare, aby svou vUli prosazoval pomoci vrozeného
charismatu a uSlechtilosti. NejvétSi diraz klade Ma na vizi a charisma. Ma sam
pocitaci a internetu pfiliS nerozumi, to ale nebylo pfi zakladani a fizeni firmy
Alibaba pfekazkou. Stacilo najit zaméstnance, ktefi se v internetu vyznaji.
Dulezité jsou tedy pro Alibabu vize a charisma manazera, které motivuiji

zameéstnance.

Podle Ma Yuna by mél byt stfedem zajmu podniku zakaznik. At je produkt
jakykoliv, je délan pro zakaznika a zakaznik je tak pro Alibabu centrem celé
spole¢nosti. NejdulezitéjSi je pro ni uspokojeni zakaznika a naplnéni jeho potreby.
Toho Ize docilit jen tim, Ze firma bude vytvaret kvalitni produkty a k nim také
poskytovat ¢im dal kvalitngjsi a efektivnéjsi sluzby. Firmy by mély postavit svého
zakaznika na prvni misto a na zakaznicky servis se divat jako na strategickou

investici, a to je jednim z tajemstvi uspéchu Alibaba Group (Zhang, 2014).

Alibaba ma vytvofeny koncept, jak pracovat s talentem svych
zaméstnancl. Podle Ma Yuna by se méla firma zaméfovat na talent, peCovat o
talent zaméstnancl, rozumné ho rozvijet a umét ho pro spole¢nost vyuzit co
nejvice. Neméné dullezité je umét si talent udrzet, firma by si méla uvédomit, jaky

vyznam pro ni ma konkrétni talent, a vybudovat si systém, kterym bude talent

%% Viiz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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svych zaméstnancu fidit. | kdyZz Ma Yun tvrdi, Ze centrem spolecnosti by se mél
stat zakaznik, je veSkery kontakt s nim tvofen zaméstnanci, proto by manazer
mél klast na prvni misto své zaméstnance, ktefi poté podaji skvély pracovni
vykon. Ma Yun neklade duraz na formalni vzdélani, ale na to, zdali pracovnik
dokaze pracovat se zapalem, pokud mu na praci zalezi, je pro ného pfinosem.
Navic je dllezité, kdyz se zaméstnanec po praci vraci doml s usmévem. Teprve
az budou Stastni zaméstnanci, budou Stastni zakaznici. A zaroven pozitivni
ohlasy zakaznikd, jejich podpora a chvéla se stane dalSi motivaci pro
zameéstnance, aby pokraCovali ve své praci. To firmé zajiStuje neustaly rozvoj
(Zeng, 2009).

Aliba

tggroup

Obrazek 4: Ma Yun (Ma Yun, 2016)

2.2 Rodinné podniky v Ciné a jejich specifika

Pro &inskou spoleénost jsou mezilidské vztahy (guanxi®)velice duleZité.
V historii se ne vzdy obchodovalo na zakladé smluv, ale Casto na zakladé
dobrych vztahd — mame dobré vztahy, proto se v obchodé urcité nepodvedeme.
Na tuto tradici navazuji rodinné podniky, kdy firmu vede jeden ¢len rodiny a
zameéstnava ostatni ¢leny — firma je povazovana za rozSifeni rodiny (Zhang,

2005). Tento model se dale rozvinul a stava se, ze firmu zakladaji spole¢né

%% Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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kromé &len rodiny i piatelé. Az 70 % podnik( v Ciné je rodinnych, zakladajicich
se na tomto principu vzajemnych (rodinnych, pfibuzenskych) vztahd, a az 40 %
manazer(l v Ciné Fidi pravé tento typ podnik(i (Qiang, 2011). Tyto podniky maiji
samoziejmé velké mnozstvi vyhod, jsou soutéZivé, konkurenceschopné,
pfizplsobuji se rychle a maji nizké naklady na svou ¢innost. Tyto podniky
zaCinaji v malém, na zacatku je zaméstnano par zaméstnancu, vSichni jsou bud
pokrevni pfibuzni, nebo maji spole€né znamé, navzajem se dobfe znaji a rozumi
si (Qiang, 2011). Management takovéto firmy se opira o silnou patriarchalni
autoritu svého zakladatele, a to zaru€uje podniku hladky pribéh. Rozhodovani i
rozdéleni zisku jde hladce. Typickym rysem zakladatell rodinnych podnikU je, ze
maji chut’ neustale se ucit a zlepSovat, jsou flexibilni. Ovéem s tim, jak se podnik
rozrusta, jsou potfeba dalsi lidé. A zde se tento typ podnikani dostava do uzkych.
Mnozstvi rodinnych pfislusniki nestaci efektivné pokryt potfebu po novych
zaméstnancich, rozrustajici firma klade vétsi naroky na kvalitu managementu, a

to nemusi zakladatel sam zvladat (Zhang, 2005).

Firmy se Casto rozvijeji a rostou pomoci novych investic a nového
financniho kapitalu. Rodinné podniky vznikaji a rozvijeji se pouze na zakladé
vzajemnych vztahu at uz pokrevnich, pfibuzenskych, nebo pratelskych — jedna
se o specificky typ. Ani Cloveék, ani kapitdl mimo tento okruh lidi nema Sanci do
firmy vstoupit. To je nejvétSi omezeni a nevyhoda téchto typl firem. Pfiliv novych
investic a nového kapitalu postupné ubyva a rozrustajici se firma ma pouze

omezené moznosti, jak ziskat kvalitni management (Zhang, 2005).

Zakladatelé rodinnych firem jsou vétSinou lidé, ktefi Fidi firmu pomoci
svého charismatu, Casto se téZz zajimaji o ruzné tréninky a novinky v oblasti
fizeni firmy a zaméstnancu. Pokud se firma presto pfrili§ rozroste, nestaci na jeji
fizeni zakladatel sam. Pak je pro firmu urcité pfinosné, kdyz najme schopného
manazera mimo okruh rodiny nebo pratel. Nicméné rodinné podniky takto
nepostupuji a firma tak pfichazi i o potencionalni talentované a schopné
zaméstnance. Je vSak pravdou, Ze tato mySlenka narazi na samotny zaklad
rodinného podniku. Autor (Zhang, 2005) vidi feSeni v zakladatelové uvédoméni si,
Ze lze pfidat dalSi manaZzersky stupen a rozdélit management vyroby a fizeni lidi.

Toto dokazuje Zengovo (2010) tvrzeni, ze loajalita je pfi vybéru zaméstnance

Migwivos
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dobry charakter a byt davéryhodny, tyto vlastnosti jsou u zaméstnance cenény

nejvice.

Liu (2000) upozorfuje na neékolik problému. Jednim je rozdéleni
zodpovédnosti, druhym je pfiliv talentl do firmy, ktera je fizena timto zpisobem.
Patriarchalni zpusob fizeni je podle autora uzce spjaty s pocate¢ni zemédélskou
spoleénosti, kdy nebylo potfeba délit praci a zodpovédnost. V Ciné tento zplsob
vedeni predstavuje napfiklad znamy prvni cisaf Cchin-S’-chuang-ti, ktery
sjednotil Cinu v roce 221 pF. n. |. Naopak sou¢asny management zaloZeny na
védeckém pfistupu si zaklada na formalnich pravidlech, a tim usnadniuje délbu
prace a odpovédnosti. V organizacich fidicich se timto managementem je jasné
rozdéleni prace, stejné tak jsou jasné stanoveny zodpovédnosti a prava kazdého

pracovnika. Nejasné rozdéleni prace vede k neefektivité.

Dalsim nebezpelim, které pfinasi patriarchalni fizeni, je omezeny okruh
zaméstnancl (napfiklad pouze vlastni rodina, pratele atd.), vyrazné se tim omezi
priliv talentovanych pracovniki do firmy. Pokud firma nema dostatek
talentovanych pracovnikll, nemulze se rychle a efektivné rozvijet. Tento zplsob

fizeni tedy dfive nebo pozdéji zplsobi krach firmy.

2.2.1 Rodinny podnik v Dongguanu (case study)

Méla jsem moznost odjet na jih Ciny (Fuzhou, Shenzhen a Dongguan) a
domluvit zde pro jednu cCeskou spoleCnost nékolik obchodnich zalezitosti.

V kazdém z téchto mést jsem se setkala s nékolika ¢inskymi rodinnymi firmami.

Prvnim pfedstavenym rodinnym podnikem je mala firma v Dongguanu,
ktera ma Ctyfi zaméstnance a jednoho maijitele/manazera. Firma vyvazi
silikonové naramky a latkové snurky na krk do zahranici, pfevazné USA a Evropy,
objednava vyrobu konkrétnich naramkd na zakazku v mistnich tovarnach a
zajistuje jejich vyvoz klientim do zahrani€i. Spole¢nost hleda nové klienty a

zajistuje pro né hladkou komunikaci v angli¢tiné.

Jak uz bylo feCeno, firma je zalozena nékolika prateli a mizeme na ni

vidét dllezitost druhého pilife ¢inského managementu - sjednoceni na zakladé
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stejné myslenky. Vlastnik a zakladatel pochazi ze Sichuanu a zaméstnava Ctyfi
zaméstnance, vsSichni pochazeji ze stejné provincie jako on a maji vzajemné
guanxi®*. Jedna se o mladé muze, ktefi délaji kancelarskou praci, ale kdyZ je
potfeba pracovat manualné, pfedpoklada se, Zze jako muZi to hravé zvladnou.
Dobfe si navzajem rozuméji, jelikoz jsou to muzi, pochazeji ze stejné provincie,
maji stejné zvyky a radi chodi spole¢né na jidlo, protoze vsSichni vyhledavaji

specifickou se€uanskou kuchyni.

Také to dokazuje dullezitost toho, ze v centru inského managementu je
Clovék — pro danou praci a vybér zaméstnancu jsou dulezité osobni vlastnosti.
Co zaméstnanec studoval nebo jaké ma pfedchozi zkuSenosti, nebylo pfi vybéru
téchto zaméstnancul dulezité. Kritéria pro vybér sou€asnych &ty zaméstnancu ve
firmé byla nasledujici: zaméstnanec pochazi z provincie Sichuan, je to muz,
navzajem si rozumi a sedne s ostatnimi zaméstnanci a idealné ma s nimi i se
zakladatelem v provincii Sichuan alespor vzdalené znamé. To ukazuje na velkou
duleZitost vzajemnych vztah( - guanxi®?. Jedinym odbornym pozadavkem bylo,
aby zaméstnanec umél psat anglicky (mluvena angli¢tina neni potfeba). Pro
kazdou firmu je velmi dullezity zisk, maijitel firmy si vybira zaméstnance a
spolupracovniky tak, aby vzajemné dobfe spolupracovali, aby prace $la hladce a
umozfovala dosahovat co nejvétsSiho zisku. Tim si zakladatel/vlastnik zajisti, Zze
kdyz béhem podnikani narazi na problémy, nebudou zplsobeny ze strany

zameéstnancu.

Firma je typickou €inskou rodinnou firmou, o které rozhoduje jen jeji
vlastnik. Sam si vybira na pozice zaméstnancl pouze své znamé nebo cCleny

rodiny a osoba mimo okruh rodiny ¢i pfatel nemize ziskat stalé zaméstnani.

2.2.2 Rodinny podnik ve Fuzhou (case study)

Firma ve Fuzhou pulsobi ve stejném odvétvi jako firma v Dongguanu
(vyroba silikonovych naramkui). Vyvazi silikonové a latkové naramky a Snurky na

krk do zahrani¢i, USA a Evropy, objednava vyrobu konkrétnich naramku a

31 viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy cinské kultury.
%% Tamtéz.
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8nldrek na zakazku v mistnich tovarnach a zajistuje jejich vyvoz. Oproti pfedchozi
spolecnosti je firma mnohem vétsi, zaméstnava pfiblizné 30 lidi a jejim majitelem
je muz, ktery firmu zaloZil se svou zenou. Specifickym rysem této spolecnosti je,
Ze zaméstnava pouze samé zeny. Ve firmé panuje pfijemna, vyloZené rodinna
atmosféra, jeji majitel se chova ke vSem zaméstnankynim jako k mladSim
sestram, radi jim a pomaha. Jeho manzelka zde také pracuje, na pozici
manazerky. V tomto pfipadé muzeme vidét dllezitost druhého pilife Cinského

managementu - sjednoceni na zakladé stejné myslenky.

Zeny v praci jednaji, pfemysleji a pracuji podobnym zpulsobem, jsou
peclivé, méné ambiciézni a je u nich mensi riziko vyneseni dilezitych informaci
nez u muzl. Stejné jako v pfedchozi firmé to poukazuje na dllezitost skute€nosti,
Ze v centru managementu je ¢lovék — pro danou praci a vybér zaméstnancu jsou
velice dulezité jeho osobni vlastnosti. Soucasné tak jsou pro firmu dualezité
osobni vlastnosti majitele/manazera, aby ho vSechny zaméstnankyné skute¢né

povazovaly za svého star$iho bratra.

Cecha by mozna napadlo, jestli to neni od majitele firmy urgity druh vtipu,
zaméstnavat pouze zeny. Pro kazdou firmu je velmi dllezity zisk, majitel firmy si
vybira zaméstnance a spolupracovniky tak, aby vzajemné dobfe spolupracovali,
aby prace Sla co nejvice hladce a umoziovala dosahovat co nejvétSiho zisku.
Pokud by zaméstnavani téchto Zen bylo ze strany viastnika/manazZera ¢aste¢né

mysleno jako vtip, ohrozil by tim sv(j zisk. A to urcité maijitel nechce.

Firma je opét typickym &inskym rodinnym podnikem, o kterém rozhoduje
pouze jeji vlastnik. Sam si vybira své zaméstnance, musi to byt Zeny s urcitymi
vlastnostmi (napfiklad na pozici obchodnika musi umét anglicky, délnice musi byt
zase manualné zru¢na, dale musi mit budouci zaméstnankyné podobnou povahu
jako jeji kolegyné atd.). Clovék, ktery nevyhovuje pfesné t&mto osobnostnim
charakteristikam, neziska ve firmé stalé zaméstnani, a to zajistuje hladky chod

spolec¢nosti, pokud by se vyskytly problémy, nebudou zplsobeny zaméstnanci.
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2.2.3 Rodinny podnik v Shenzhenu (case study)

V Shenzhenu jsem navstivila malou tovarnu na zbozi z plastu. Jde o velmi
malou rodinnou firmu. Tovarnu zalozil muz a pracuje zde jeho manzelka a bratr.
Pro takto malou tovarnu je to idealni stav. Pokud je velka poptavka po zboZzi, jsou
ochotni Clenové jedné rodiny pracovat pfes€asy sedm dni vtydnu, aniz by
pozadovali nahradni volno nebo penize navic. Maji pochopeni, Zze je potfeba
hodné pracovat. Naopak pokud je zakazek malo, maji stejné pochopeni pro to,
Ze se vyplata nevyplati v€as nebo je menSi. Zakazky pfijimaji pouze od lidi, které
znaji a maji s nimi dobré vztahy. Tak maji jistotu, Ze za kazdy vyrobek dostanou
zaplaceno a nebudou podvedeni. Maijitel tovarny neuvazuje o pfijimani
zaméstnanct z vnéjSich zdroju, pro tovarnu je dullezity zisk a majitel ho
samoziejmé nechce ohrozit. Zaméstnavanim ¢lenu rodiny si zajistuje, Ze vSichni
budou vzajemné hladce spolupracovat, a pokud béhem podnikani narazi na

problémy, budou mit vnéjsi pFiCinu.

Jak uz bylo napsano vyse, pro rodinné podniky je nejdulezitéjSi neohrozit
zisk. Snazi se toho docilit hlavné vybérem spravnych, schopnych a tvrdé
pracujicich lidi, ktefi neplsobi problémy a neshody. Kazdy maijitel ma vlastni

pfedstavy o idealnich zaméstnancich, kterych se pevné drzi.

2.3 Shrnuti vysledki

Na zacatku druhé kapitoly byly stanoveny tyto vyzkumné otazky. Odpovédi

na otazky vychazeji z praktickych pfikladul i z teorie uvedené v prvni kapitole.

1. Mdazeme v sou¢asném ¢inském managementu najit znaky trech pilird

managementu popsanych Zengem?

V case studies o rodinnych podnicich mizeme najit dulezitost dvou ze ftfi

pilifti managementu:

e Orientace na Clovéka - pro nabor novych zaméstnancu byly pro vSechny

tfi majitele v case studies nejdlleZitgjsi vztahy (guanxi®®). Cifané se

%3 Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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orientuji vice na Clovéka nez na ukol. Manazer bere v uvahu kvality a
vlastnosti jednotlivych zaméstnanclt a podle jejich schopnosti jim pfifadi

vhodny ukol.

e Sjednoceni na zakladé stejné myslenky — management, ktery sdruzuje lidi
podle ideji, pfinasi dobré vysledky. Je potieba najit lidi (pracovniky), ktefi
vyznavaji stejné myslenky a nasleduji stejnou cestu. Lidé maiji jednotné

chapani a je pro né snadné plné spolupracovat.

e Zména na zakladé principu — tfeti princip zdlraznuje pfiméfenost, jednani
manazera by mélo byt vZzdy v souladu s okolnostmi a konkrétni situaci.
ProtoZe autorgina staz v Ciné byla kratka, nebyly zjistény praktické

pfiklady tfetiho pilife managementu.
2. Jaké vlastnosti maji €insti manazefi?

V case studies jsme se dozvédéli, Ze manazer ma tendenci hledat
zaméstnance, se kterymi ma alespori vzdalené guanxi®*. Jedna tak, aby ho
zameéstnanci povazovali za svého otce nebo starSiho bratra. Teorie v prvni
kapitole popisuje, Ze manazer by mél byt soucitny a dbat na zachovani tvare.
Cinsky manaZzer miize také naijit inspiraci u ¢inského generala Sunziho®, ktery
tvrdil, Ze velitel by mél jednat s vojaky lidsky a jit jim pfikladem. Podle Sunziho by
mél mit kazdy velitel (manazZer) vlastnosti jako moudrost, davéryhodnost,

shovivavost, stateCnost a dustojnost.
3. Jaky ma soucasny ¢insky management pristup k zaméstnanctiim?

Cinsky management stejné jako zapadni management povaZuje vnitfni
motivaci za neju€innéjSi nastroj. Pfi motivovani pracovnikl je potifeba, aby byl
manazer sam loajalni, aby mu pracovnici sami veéfili, coz opét vyzdvihuje
dulezitost kultivace vlastni osobnosti manazera. | Ma Yun potvrzuje duleZitost
charismatu manazera pro svou spole¢nost, pro Alibabu neni dulezité, jestli on
sam rozumi pocitaclim a internetu (sam témto vécem dle vlastnich slov vlastné

nerozumi), dllezité jsou jeho vize a charisma, které motivuji zaméstnance. Druhy

** Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy kultury.
* Tamtés.
*® Viz kapitola 4.2.3 Sunzi.
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pilit ¢inského managementu zddraznuje sjednoceni zaméstnancl na zakladé
stejné mysSlenky. Firmy by si mély vybirat takové zaméstnance, které spojuji
stejné nazory a ktefi nasleduji stejné myslenky, budou tak totiz hladce

spolupracovat.
4. Jak se €insky manazer diva na vysledky?

Podle Zenga (2010) Cinsky management cile mozna dosahne, mozna ne.
Cifané si totiz uvédomuiji, Ze po dosazeni cile mdZe byt nasledujici cil mnohem
t&238i. Proto se ne vzdy Zenou za novymi cili. Navic v Ciné po jeho dosaZzeni ne
vzdy pfijde odména, stejné tak pfi jeho nesplnéni nemusi pfijit trest. Celkovy

koncept orientace na cil/vysledek Cifiané podle Zenga (2010) neuznavaji.

5. Jaké se pouzivaji metody reSeni problému v sou¢asném cinském

managementu?

Soucasny Cinsky management pfi feSeni probléml hleda inspiraci v
taoistickém cvi€eni taijiquan. Toto cviceni pouziva tfi druhy pohybu: tui, tuo a la.
V praxi pfi feSeni probléma muze jit o tyto postupy: odlozit problém, najit vymluvu
k zahozeni problému, jemné jej vléct, nenechat problém za sebou, nefesit ho ve
spéchu, vtahnout jej dovnitf, zjednodusit situaci, aby se dala snadno dovést ke

zdarnému konci, zanedbat problém, ignorovat jej nebo nedélat praci dobre.
6. Jaké dalsi vlivy mizeme najit v ¢inském managementu?

V &inském managementu mdZeme najit stopy vlivu konfucianismu®’. Jde o
kultivaci vlastni moralky, mysSlenku harmonie a harmonickych vztahu.
Management je popsan jako ,proces fizeni sama sebe, ktery vede k fizeni
dalSich lidi“ (Zeng, 2010, s. 2), coz je pravé konfucianska myslenka kultivace
vlastni moralky. Druhy pilif Cinského managementu, sjednoceni na zakladé
stejné myslenky, také vychazi z konfucianismu. Pokud lidé maji naprosto jiné
nazory a nasleduji rozdilné cesty, nemohou vytvaret spoleCné plany a
harmonicky se doplfiovat. Cinska spoleénost v souladu s konfucianskou tradici
oCekava od kazdého jednotlivce, ze se vzdy bude chovat v souladu s etikou a

zachova harmonii. Kultivaci osobnosti vyzdvihuje i Ma Yun. Dale mizeme najit

*’ Vliz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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vliv filozofie jin a jang a taocismu®. Opét jde o kultivaci &lovéka. Taoisticky a
konfuciansky pohled na kultivaci ¢lovéka je rozdilny. V taoismu probiha kultivace
Clovéka nezasahovanim, jde spiSe o moudrost. Konfucianstvi vidi kultivaci
Clovéka ve vzdélavani. Zalezi na osobnosti kazdého manazera, kterému zplsobu
da sam prednost a ktery zpUlsob pouzije vuci svym podfizenym. DalSi mySlenkou,
ktera ovliviiuje Cinsky management, je neustala zména jin a jang. Manazer se v
Ciné rozhoduje na zakladé principd, které se pfizplisobuji zméné situace. Casté
zmény jsou povaZzovany za né&co zcela pfirozeného, ne negativniho. Cinsky
management dokonce dokaze vyuzit nékteré techniky z taoistického cviceni
taijiquan, napfiklad pfi feSeni problému. Techniku taijiquan vyzdvihuje i Ma Yun,

taijiquan Iéta cviCi a nechava se témito pohyby inspirovat v praci.

%8 Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.
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3 Casta nedorozuméni ve vnimani ¢inského
managementu

Jak bylo napsano v uvodu, literatury, ktera zkouma €insky management a
zaklady, na nichz stoji, je pomérné malo. Proto podle Zenga (2010) zapadni
odbornici ¢asto dochazi ke Spatnym zavéridm a nepochopeni. Hlavni problém
vidi Zeng v tom, Ze zapadni vyzkumy pouzivaji k posuzovani €inské spolecnosti,
jejiho managementu a Konfuciovych® myslenek zapadni stanoviska. Takto neni
mozné porozumét plvodni ¢inské mysSlence. Nejvice je totiz zapotfebi si davat
pozor, aby se nepouzivala zapadni kritéria pfi posuzovani Cinského pfistupu k

managementu.
Zde nasleduji nejCastéjSi nepochopeni:
1. Cinané nemaji koncept kontroly a vyvazovani moci

Pravdou je, Zze Cifané nemaiji radi, kdyZ jsou vefejn& kontrolovani, protoze
to je vyraz nedlvéry vaéi nadfizenému. To zplisobi, Ze vedouci ztrati tvar®,
popfipadé se moc kontroly d& vyuzit az k vydirani. Cifané upfednostiuiji
nevefejnou kontrolu moci. Nadfizeny pfi planovani lidskych zdroji a rozdélovani
zdroju musi dbat na to, aby bylo vSe v rovnovaze, jinak by mohl ovlivnit celou
stabilitu a harmonii. Jednani nadfizeného s ostatnimi lidmi bude efektivni pouze
tehdy, kdyZz si nadfizeny uvédomi tyto jemné vztahy a bude je respektovat (Zeng,
2010).

2. Cinskym autoritam je nutno se bezpodmineéné podvolit

Hofstede (2007) popisuje €inskou kulturu jako kulturu s velkou vzdalenosti
moci, postaveni nadfizeného a podfizeného je nerovné, nadfizenym je
projevovana ucta. Proto neni jednoduché s nadfizenym vefejné nesouhlasit.
Nicméné& podle Zenga je toto velké nedorozuméni. Cifiané kladou dlraz na
vzajemnost, skoro vSechny vztahy jsou zaloZeny na vzajemné pomoci a Vv
zadném pfipadé se nedaji pfirovnat k bezpodminecné poslusnosti. Muze to

vypadat, ze Ciflané ve vSem poslechnou, stadi, aby nadfizeny naznadil, a

¥ viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
0 Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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podfizeny hned souhlasi. Ve skuteCnosti s nadfizenym mozna Cinsky podfizeny
nesouhlasi, avsak nema ve zvyku dat okamZzité najevo své pocity. Kdyz ukol plIni,
ne nutné ho spini podle pokynl nadfizeného, spini ho tak, jak sam véfi, ze je to
spravné. To neni brano jako podvadéni nadfizeného, nybrz naopak jako
vyjadieni respektu k nadfizenému. Navenek to vypada, Ze Ciflané naprosto

poslouchaji, ale ve skuteCnosti maji vlastni nazor (Zeng, 2010).

3. Cinané netoleruji rozdilny nazor, nepfipoustéji rozdilné hlasy v

organizaci

Toto tvrzeni je podle Zenga (2010) Casto rozSifeny nazor lidi ze Zapadu
dlouhodobé Zijicich na Taiwanu, ktefi maiji urcité znalosti o Cifanech. Vsichni
poukazuji na to, Ze Cifianim chybi zvyk diskutovat a neuméji vyslovit rozdilny
nazor. Skoro vzdy, kdyz se diskutuje, zaéne se Cifan hadat a kondi to

rozchodem ve zlém.

Ve skuteénosti Ciflané touZi po tom slySet rozdilné nazory a kazdy vi, ze
upfimna rada byva Casto nelichotiva. Rozdilné nazory pomahaji pfi hledani
novych napadli a lep$ich pland. Nicméné Ciflané nemaiji radi vefejnou debatu,
nebo kdyz se vefejnd pfi diskuzi objevi rozdilné stanovisko. Cifhané
upfednostiuji vysloveni rozdilného nazoru v soukromi o samoté tak, aby
komunikace byla srozumitelna a nazor se dal pfijmout. Pfed nebo po schiizi je
jednoduché komunikovat, naopak béhem schize je velice tézké vést efektivni
komunikaci (Zeng, 2010).

4, Cinané radi svali vinu za chyby na druhé lidi, neradi se sami hlasi k

zodpovédnosti

Je pravda, Ze to tak skute¢né vypada. Avsak Cifiané svali zodpovédnost
na nékoho jiného, aby si zachovali viastni tvar* . Skuteéna zodpovédnost
nakonec dopadne na toho, na koho ma, protoZe zodpovédnosti se neda jen tak

zbauvit.

Na Zapadé lidé obdivuji hrdiny a manazery, ktefi umi pouzit silu a hlasaji
demokracii. Ciflané naopak viibec neobdivuji hrdiny. Manazer, ktery by se

hrdinovi podobal a jako vétSina hrdinu by vyuzival svou silu, by byl nejspiSe brzo

*1 Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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odvolan ze své funkce. Cifiané upfednostiiuji manazera, ktery se podoba mudrci,
nebot Ciflané uctivaji moudrost. Manazer by mél byt dobrosrdeény a lidsky, jak
hlasa Konfucius*. Takto bude automaticky lidmi povaZzovan za vidce (Zeng,
2010).

5. Cinané nemaji zasady, téméf vSechny pfipady se fesi individualné

Cinské prislovi ,zakony a pravidla jsou mrtvé, ale lidé jsou Zivi“ (Zeng,
2010, s. 95) vyzdvihuje dllezitost lidského usudku pfi rozhodovani. Je pravda, ze
naprosto stejna zalezitost / stejny problém muaze mit rozdilny vysledek, zalezi na
ase, lidech a mistu. To ovdem vilbec nevyjadfuje, Ze by Cifiané neméli principy,

naopak Zeng (2010) tvrdi, Ze Cifiané velice cti principy a drzi se jich.

Cifané maji a cti principy, ale konaji racionalni tUpravu podle &asu, lidi,
mista a ostatnich zalezitosti. Cinské principy v8ak nejsou takové, Ze by se ménily,
kdykoliv si nékdo zamane. BohuZel spousta Cifiant toto v3ak dnes nedokaze
spravné vysvétlit, naopak fikaji hodné protikladnych mouder, a tak zbyte¢né
lidem ze Zapadu poskytuji nespravné informace a zpusobuiji, Zze lidé ze Zapadu
jesté vice nerozumi Cifianim. Také tim zpUsobuji, Ze nova generace Cifant
dostava Spatné vedeni a bude méné a méné rozumét vlastnim metodam (Zeng,
2010).

6. Cinané prikladaji velkou dulezitost formé a etiketé

Konfuciovo *3

uCeni ustanovilo zakladni vztahy ve spoleCnosti a
konfucianska etika je pro kazdodenni Zivot velice dulezita. AvSak podle Zenga to
nelze chapat takto jednoduse. Cifané nemaji radi formality, které nejsou nutné.
Nékdy se muze zdat, Ze nemaji dobré vychovani, protoZze se zaméfuji na
efektivitu, nekladou velky diiraz na vzhled a vystupovani. Forma v Ciné v8ak
vyjadfuje dulezity zamér. Napfiklad v pfipadé svatby je nejdulezitéjSim cilem
pfedani smyslu pro zodpovédnost novomanzelim, v zivoté Clovéka by meéla byt

jen jedna svatba.

VétSina zapadnich odbornikl si mysli, ze otec na Zapadé pouziva pfi

vychové svych déti lasku, zatimco Cinsky otec k ditéti zaujima pfisny postoj, coz

2 Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
43 v
Tamtéz.
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zpusobuje, ze déti nemohou pocitit otcovu lasku. Toto vS8ak naopak pfFimo
potvrzuje skuteénou lasku Cifanti ke svym détem a realné ukazuje zajem o nég,

ktery neni pouze ve vystupovani (Zeng, 2010).
7. Cinané neustale vyzaduji pocit sounalezitosti

Hofstede (2007) popisuje €inskou kulturu jako kolektivistickou, kdy jedinec
0 sobé& vzdy smysli v ramci skupiny. Proto si na Zapadé myslime, ze Cifiané
tento pocit sounaleZitosti se skupinou potfebuji. Zeng (2010) tvrdi, ZzZe
nejasnostmi okolo pocitu sounaleZitosti klamou Cifané i sami sebe. Podle Zenga
(2010) Cifané pouze citi silnou naklonnost, ale nemaji univerzalni pocit
sounalezitosti. Aby se z pocitu naklonnosti stala sounalezitost, je vysledkem
dobré prace nadfizeného. AvSak vSe se rychle méni, vzajemna duvéra a
zavislost se mlOze zménit a pocit sounalezitosti se zpatky pretvofi v pocit
naklonnosti. Je zvykem CifianG udélat to, co je podle okolnosti potfeba (Zeng,
2010).

8. Cinané slepé vzpominaji na davné éasy a byvalou slavu. Diky tomu
nejsou schopni soustredit se na souc¢asné cile a pozitivné se stavét k

novému a ke zméné

Cifané rozdéluji ¢as na tfi &asti - minulost, sou¢asnost a budoucnost, z
nich nejvice kladou ddraz na sougasnost. Podle Zenga (2010) povazuji Cifané
dfivéjSi uspéchy za minulost a neni nutné je znovu pfipominat. Pouze kdyz
Cinané diskutuji o Uspé&sich predkd, tak pfidaji pozlatko. Cilem neni pfehanét o
minulosti, ale motivovat vnoucata, aby usilovala o to nejlepSi, a nesmi se také

zpUsobit ztrata tvare predkd®.

Uz od malic¢ka rodi¢e uci dité, aby bylo flexibilni, umélo se pfizpusobit a
mélo rado zménu. | kdyz to Cifiané jasné nefeknou, neustale pozaduiji inovaci a
zménu. Zapadni kultura a modernizace je jina nez Cinska, je potfeba si davat
pozor, aby se nepouzivala zapadni kritéria pfi posuzovani ¢inské modernizace
(Zeng, 2010).

* Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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9. Cinsky styl managementu je vhodny pouze v dobé klidu, pro

stabilizovanou spoleénost, neni vhodny pro prostredi rychlych zmén

Cinsky management ovlivnila i kniha Yijing (Kniha promén). Zeng (2010)
tvrdi, Ze Yijing nenabada k tomu, aby lidé vSe ménili jen kvuli zméné samotné,
chce se vyhnout tomu, Ze by dal$i zmény byly jesté horsi. Cifiané tak vynalezli
princip vypofadani se s neustalymi zménami tim, Ze se sami nezméni, uchyli se
k nemé&nnym principim. Nestéstim ale je, Ze spousta souéasnych Cifand tomuto
nerozumi a zpusobuje nedorozuméni lidi ze Zapadu. Neni pochyb o tom, ze
Cinsky management je vhodny i pro dobu rychlych zmén a pro mimofadné
situace (Zeng, 2010).

Pfedchazejici ¢ast o zakladech Cinského managementu vysvétlila nékolik
pfi€in téchto nedorozuméni. Prvni Cast prace predstavila ¢insky management
z pohledu Cifanu, popsala tfi zakladni pilife &inského managementu a porovnala
¢inské vnimani managementu se zapadnim. Na zavér jsou uvedeny nejCastéjsi
problémy v chapani Cinského managementu zapadnimi odborniky. Druha ¢ast na

toto vS8e navazuje a hleda pficiny popsanych rozdilnych pfistupu.

51



Cast II: Pfriéiny rozdilného pojeti
managementu

V druhé &asti prace hledame priginy rozdild v pojeti managementu v Ciné
a na Zapadé®. Cinsky management a zapadni management se li§i stejné tak,
jako se liSi i €inska a zapadni kultura. Zeng (2010) nabada zapadni odborniky,
aby nepouzivali zapadni kritéria pfi posuzovani Cinského pfistupu
k managementu, protoze se obé kultury vyrazné odliSuji. Proto za¢iname hledat
pri¢iny rozdilného pojeti managementu v rozdilnych narodnich kulturach. Dale
hledame v rozdilné filozofii a rozdilnych kulturnich hodnotach. Nakonec jsou

nalezeny v rozdilném zptsobu mysieni.

** Jak bylo upfesnéno v Gvodu, za pfedstavitele zapadniho managementu tato prace povazuje pristup
vznikly v USA, protozZe védecky management vznikl v USA.
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4 Koreny rozdilného pojeti managementu

PFicin rozdilného pojeti managementu mize byt samoziejmé cela fada.
Zeng (2010) nabada zapadni odborniky, aby nepouzivali zapadni kritéria pfi
posuzovani ¢inského pfistupu k managementu, protoZze se obé kultury znacné
odliSuji. Nejprve se ve druhé Casti prace zaméfime na predstaveni pojmu narodni
kultura, poté se budeme vénovat rozdilim mezi Cinskou a zapadni kulturou a
predstavime Cinskou filozofii a vyznamné myslitele. Na zavér popiSeme Cinsky a

zapadni zpusob mysleni.

4.1 Narodni kultura

Velmi uznavany model narodni kultury vytvofil Geert Hofstede. Podle
Hofstedeho (2007) je kultura zkuSenost urcité skupiny lidi a jejim obsahem jsou
hodnoty, normy, nazory a postoje. Hofstede pro lepSi pochopeni odliSnosti
jednotlivych kultur stanovil Sest kulturnich dimenzi. Hofstede uziva pojmy
mentalni programy a software lidské mysli. Mentalni programy jsou vzorce
mysleni, citéni a jednani, které si ¢lovék osvaijil, jsou to zpusoby mysSleni a citéni,
které jsou pravdépodobné na zakladé minulosti urCité osoby. Kazda osoba si

tedy v prubéhu Zivota osvojila urcité vzorce mysleni a jednani.

4.1.1 Narodni kultura podle Geerta Hofstedeho

Pro popsani a pochopeni odliSnosti kultur je dulezité nalézt kritéria, ktera
stanovi klicové odlisnosti. Geert Hofstede sestavil Sest dimenzi kultury, jez
popisuji rozdily ovliviujici komunikaci a vzajemné porozuméni. Dimenze kultury
se méfi pomoci indexd, hodnoty jsou od jedné do 120. Model narodni kultury
Geerta Hofstedeho je mnoha odborniky chvalen i kritizovan. Divodem kritiky je
napfiklad stati¢nost, bipolarita nebo Hofstedeho tvrzeni, Zze kultura se vlivem

Casu pfili§ neméni (Fang, 2006).

Vzdalenost moci (PDI) popisuje miru pfijimani socialni nerovnosti ve

spolecnosti, jak Clenové spoleCnosti vychazi s nerovnym rozdélenim moci a jak
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se projevuje vztah k autorité. SpoleCnost s velkou vzdalenosti moci povazuje
nadfizené a podfizené za vzajemné nerovné a nerovnost je lidmi povazovana za
pfirozenou soucCast mezilidskych vztah(d. Naopak ve spoleCnosti s malou
vzdalenosti moci jsou si nadfizeni a podfizeni vzajemné rovni, moc je

decentralizovana.

Dimenze IDV (kolektivismus vs. individualismus) se zabyva vztahem mezi
jednotlivcem a skupinou. Pokud clovék o sobé& smysli v terminech ja, pak jde o
individualistickou spolec¢nost, pokud ¢lovék o sobé smysli v terminech my, jde o
kolektivistickou spole¢nost. Podle Hofstedeho vétSina lidi Zije v kolektivistické
spolecnosti, ta upfednostiuje zajem skupiny nad zgjmem jedince. Typickym
rysem kolektivistickych spole¢nosti je i nevhodnost pfimé konfrontace a pfimého
odmitnuti. Naopak v individualistické spoleCnosti nema vyznam zajem skupiny,
ale napf. osobni volno jedince, volnost aj. Je spravné fikat, co si Clovék mysili,

protoze je to upfimné a Cestné.

Dimenze MAS (maskulinita vs. feminita) popisuje miru oddélovani muzské
a zenskeé role. Maskulinni spole€nost jasné oddéluje role muze a Zeny, muzi jsou
soutézivi, musi délat kariéru, Zeny jsou starostlivé, kariéra je u nich mozna, ale
ne povinna. Naopak ve femininni spole¢nosti mohou byt vSechny spoleCenské

role vykonavany obéma pohlavimi, normou je primeér.

Vyhybani se nejistoté (UAI) ukazuje, jak ¢lenové spoleCnosti nakladaji s
nejistotou a viceznacnosti, zdali nejednoznacnost vyvolava v dané kultufe obavy.
Kultury s vysokou mirou vyhybani se nejistoté se snazi nejistotu ovladnout
pomoci tvorby norem a pravidel. Naopak kultury s nizkou mirou vyhybani se
nejistoté nepocituji nutnost stanovovani pravidel a jejich reakce na nejistotu je

klidna, lidé se pfilis netrapi kvlli zdravi a penézum.

Dimenze LTO (dlouhodoba vs. kratkodoba orientace) ukazuje zaméreni
spolecnosti na budoucnost, sou€asnost nebo minulost. Kultury zaméfujici se na
budouci vynosy, Setfivé a vytrvalé jsou dlouhodobé orientované. Kratkodobé

orientované kultury se vénuji tradicim.

Pozitkarstvi vs. zdrzenlivost (IVR) je nova dimenze uvefejnéna v roce

2010. Popisuje miru, do jaké se lidé snazi kontrolovat své touhy a potfeby spjaté
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se zabavou. Pozitkarska spoleCnost dovoluje volné uspokojeni, zatimco

zdrzenliva spole¢nost potlacuje uspokojovani potieb svych ¢lenda.

Podle Hofstedeho ma kazda kultura tendenci bud k malé, nebo velké
vzdalenosti moci, bud k individualismu, nebo kolektivismu, v kazdé spolecnosti
najdeme také rysy naznacujici bud maskulinni, nebo femininni orientaci
spole¢nosti, bud malou, nebo velkou miru vyhybani se nejistoté atd. Hofstedeho

pojeti kultury vychazi z tradi¢niho evropského zpusobu mysleni bud/nebo.

Pro zajimavost nize uvadim grafy porovnavajici jak ¢eskou a €inskou, tak i

americkou a ¢inskou kulturu na zakladé Hofstedeho kulturnich dimenzi.
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Graf 1: Srovnani hodnot kulturnich dimenzi CLR a CR (Hofstede, 201 6)
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Graf 2: Srovnéni hodnot kulturnich dimenzi CLR a USA (Hofstede, 2016)
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Toto statické pojeti kultury neni schopno zachytit dynamiku kultury
v nynéjSi globalni spoleCnosti a néktefi odbornici tvrdi, Zze v dnesni globalni
spole¢nosti mize narodni kultura mnohem snadnéji pfijimat rdzné vlivy v oblasti
hodnot od jiné narodni kultury, napfiklad pomoci internetu (Fang, 2006). Uz se
nejedna pouze o proces predavani hodnot predky v ramci jedné kulturni skupiny,
proces, ktery ma omezené podnéty z vnéjSku, jak tomu bylo dfive. Statické pojeti
kultury lze pouzit v dobé pfed globalizaci a pfed vynalezem internetu a jeho
masivnim pouzivanim. Pokud totiZz pfijmeme nazor Hofstedeho, Ze kultura
vychazi ze socialniho prostfedi jedince, a ne z jeho genu, neni tudiz zdédéna,
ale naucena. Je nutno pfehodnotit tento staticky koncept kultury, protoze Zijeme
v novém (dynamickém) socialnim prostfedi, globalizace pfinasi moznost uceni,

Sifeni informaci a pfenos znalosti bez hranic (Fang, 2006).

4.1.2 Narodni kultura z ¢inského pohledu

Tony Fang (2006) predstavuje rozdilny pohled na narodni kulturu
vychazejici z Cinské filozofie. Model narodni kultury, tak jak ho vidi Geert
Hofstede, je bipolarni a staticky, toto bipolarni a statické vidéni a chapani svéta
je podle Fanga (Fang, 2006) typické pro zapadni kulturu. Cinska kultura ma jiny

pohled. Cinska filozofie jin a jang *

nabizi ktomuto bipolarnimu pohledu
zajimavou alternativu. Kultura z pohledu jin a jang muze byt vidéna jako shluk
vztahu, ne jako staticky a stabilni systém. Kulturni rozdily jsou zde chapany jako
zajimavé prilezitosti pro u€eni a prenos informaci. Kdyz napfiklad pracuji lidé
zruznych kultur dohromady v jedné organizaci, muzZe vzniknout nova
vyjednavaci kultura. Kultury se navzajem ovliviuji a vyménuji si informace,
v urCité dobé pak v dané kultufe prevladnou konkrétni hodnoty nad jinymi.
Proména prevladajicich hodnot zavisi na danych okolnostech, mistu a Case
(Fang, 2006) na rozdil od pfistupu Hofstedeho, kdy kultura mize byt bud

kolektivisticka, nebo individualisticka, bud maskulinni, nebo femininni atd. Tony

*® Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.

56



Fang (2006) se inspiroval filozofii jin a jang®’ a nabizi sv(jj pohled na kulturu jako

na ocean, tak nasel alternativu k modelu cibule, ktery prestavil Hofstede.

Ocean nema zadné hranice a rozdilné vody v oceanu jsou zaroven
oddélené a sdilené. V ur€itém okamziku (za urcité situace, urCitych podminek a
v urCitém Case) se nékteré hodnoty kultury stanou vice dominantni a vyplavou na
povrch, zatimco jiné hodnoty mohou byt do€asné oslabeny. Nejde o neménné a
stalé hodnoty, jak je popisuje Hofstede. Pohledem jin a jang v8echny kultury sdili
stejné hodnoty a zaroven se navzajem liSi, protoZe kazda kultura je dynamicka a
pfijima vlivy jinych globalnich hodnot. Neustalou proménou jin a jang vznika
dynamicky a paradoxni celek. Podle jin a jang muze byt kultura jak/tak, jak
femininni, tak maskulinni, jak kolektivisticka, tak individualisticka atd., vzdy zalezi
na konkrétni situaci, kontextu a case. Kultura je plna paradoxd, zmén a
rozdilnosti, je to jeji pfirozeny stav, neni povazovan za problém jako v zapadni
kultufe. Opacné hodnoty a chovani mohou existovat v ramci jedné kultury,
tendence kultury kjednomu konci Skaly jesté nevyluCuje projevy opacnych

charakteristik typickych pro druhy konec Skaly.

Pokud tedy existuje ur€itd hodnota v kultufe (napf. +H1,+H2...), maze
existovat vté samé kultufe i opa¢na hodnota (-H1,-H2,...), zalezi na situaci,
kontextu a &asu. Z pohledu jin a jang®® souziti paradox(i, opaénych hodnot a
chovani ukazuje paradoxni podstatu kultury, ktera je pfirozena. Ukazuje nam to,
Ze vSechny kultury bez ohledu na to, jak rozdilné se zdaji byt, sdileji ten samy

potencial v hodnotovych orientacich (Fang, 2006).

*’ Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.
48 sy
Tamtéz.
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4.2 Cinska filozofie a vyznamni myslitelé

Druha kapitola v prvni Casti obsahuje Sest otazek o souCasném ¢inském
managementu, odpovédi vychazeji z teorie v prvni kapitole i z case studies ve
druhé kapitole. Hledanim odpovédi na posledni otazku bylo zjisténo, zZe
v souCasném cinském managementu najdeme vlivy filozofie jin a jang,
konfucianismu i mySlenek ¢inského generala Sunziho. Tato ¢ast je vSechny blize

predstavuije.

4.2.1 Jin -jang a taiji

Cinsky pohled na svét vychazi zfilozofie jin a jang. Tento starovéky
pohled na svét je holisticky, dynamicky a dialekticky. Jin a jang se navzajem tvofi,
doplfiuji a posiluji. Je to nekoncici, cyklicky pohyb zmény, ktery ovliviiuje nejen
¢inskou filozofii a zpusob mysleni, ale také Cinské bojové umeéni, €inskou tradi¢ni
medicinu, védu, literaturu, politiku, denni chovani Cifian( i jejich hodnoty. Zména
jin a jang je zakladem pro &inskou Knihu promén. Po staleti se mysleni Cifian(
zabyvalo otazkou, co je zakladni princip vesmiru. Odpovédi je koncept zmény,
ktery je vlastné neustalou zménou jin a jang. Zména je zakladnim principem
vesmiru. (Nisbett, 2003). Kruh taiji nam zobrazuje neustalou proménu jin a jang.
Uprostifed je symbol rozdélen na dvé opacné casti vinovitou Carou, ktera

naznacuje, Zze neexistuje Zadné absolutni oddéleni (Lao-c, 1971).

Obrazek 5: Taiji (Taiji, 2016)

Svét se podle Cifian(i neustale méni a je plny paradoxd. Abychom mohli

ocenit urcity stav véci, musi existovat i jeho opak. VSeobecné znamé je v celé
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Asii vypravéni o starém farmafi a jeho synovi. Farmar mél jediného koné, ktery
utekl. VSichni vesni¢ané mu vyjadfovali litost, protoze kin byl dulezZity pro
farmarovo preziti. Farmar vS8ak jen fekl, Ze kdo vi, co je vlastné dobfe a Spatné.
Za nékolik dnl se kun vratil i s parem divokych koni. Sousedé opét pfisli a chtél
farmafi poblahopfat. Ten je odmitl a znovu fekl, Ze je téZké pfedpovédét, co je
dobré a co Spatné. Kdyz se farmariv syn pokousel jet na divokém koni, ki ho
shodil a syn si zlomil nohu. Opét pfisli sousedé vyjadrit litost nad synovym
nestéstim, farmar opét fekl to stejné. Za nékolik tydnu pfisla do vesnice armada a
rekrutovala vSechny bojeschopné muze. Ale farmarudv syn zustal doma, protoze
meél zlomenou nohu a nebyl schopen boje. Tento pfibéh mize pokraCovat dal a
dal, dokud jsou posluchaci ochotni poslouchat. Vyjadfuje tradiéni Cinsky postoj ke
svétu, stav véci se neustdle méni a paradoxy jsou pfirozenou soucasti. Stejné
tak jako jin a jang existuji pouze vzajemné, pokud je situace jinova, obsahuje i

naznak toho, Ze se vSe obrati (Nisbett, 2003).

Jin a jang™® v sobé& existuji navzajem a kombinuji se, tim davaji vzniknout
dynamickému a paradoxnimu celku. Pohledem jin a jang jsme my lidé jak, tak, a
ne bud, nebo. Muzeme byt napfiklad jak kolektivisti¢ti, tak i individualisticti atd.,
vzdy zalezi na konkrétni situaci, kontextu a konkrétnim Case (Fang, 2011).
Cifané maji radi pristup, ktery dokaze spojit dva principy v jeden. Zapad
rozdéluje spole€nost bud na individualistickou (zaméfovat se na sebe), nebo
kolektivistickou (zaméfovat se na skupinu). Cifiané dokazou tyto dvé myslenky

spojit v jednu, je to stfedni cesta mezi témito dvéma protipdly (Zeng, 2010).

Paradoxy jsou pfirozenou soucasti stavu véci. | v zapadni filozofii mame
myslitele zabyvajici se dialektickym mysSlenim a paradoxy, jde napfiklad o Kanta,
Hegela Ci Marxe. Ale i kdyz se lidé na zapadé zabyvaji dialektickym myslenim,
stale se jejich pristup liSi od vychodniho, protoze v zapadni kultufe se stale
divame na paradoxy jako na problém, ktery je potfeba vyresit (Nisbett, 2003). Jin
a jang™ se diva na paradoxy jako na potfebné a zadané pro svou vzajemnou
interakci (Fang, 2011).

* Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
50 sy
Tamtéz.
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4.2.2 Konfucius

Konfuciovo uceni je zdrojem inspirace pro celou Cinskou kulturu uz vice
nez 2000 let. Konfucius Zil v patém stoleti pfed nasim letopocCtem, tradicné se
uvadi 551 — 479 pf. n. I. V té dobé doSlo k rozkladu politického fadu a pojeti
Cinské spolecCnosti. Konfucius pfichazi s ,etickym pojetim ¢lovéka“ (Cheng, 2006,
s. 52). Vzdy se zajimal o politicky zZivot, zpoCatku zastaval rizné administrativni
funkce a pozdéji se stal ministrem spravedinosti. Nesouhlasil v8ak s politikou
svého panovnika a ve svych padesati letech stat Lu, ze kterého pochazel, opustil.
Tvrdil, Ze panovnik jiz ztratil tzv. mandat Nebes. Rozhodl se cestovat po okolnich
statech a nabidnout své sluzby taméjSim panovnikim, bohuzel vSak bez

uspéchu. Konfucius sam povazoval svij zivot za nevydareny (Cheng, 2006).

Po dvanacti letech se vratil do statu Lu a zacal vyucCovat. Vyucoval
vSechny studenty, nejen bohaté a urozené, jak bylo tehdy zvykem. Jeden
z Konfuciovych nejznaméjsich vyroku je o uceni: ,| kdyz jsem jen s tfemi lidmi,
vzdy se mohu od nich néCemu pfiucit. Vyberu si dobré vlastnosti, které budu
moci napodobit, a Spatné, které mé pouci, co u mé vyzaduje napravu“ (Cheng,
2006, s. 55). Konfucius tim vyjadfuje, ze je dllezité ucit se i od lidi, a nejen z knih.
Hlavnim bodem Konfuciovych vyrokl je ¢lovék, Konfucius ho nabada, aby se
uCenim neustale zdokonaloval a kultivoval vlastni moralku. To povede

k harmonickym vztahm mezi lidmi (Zeng, 2010).

Z Konfuciovych mysSlenek pfevzal €insky management hlavné kultivaci
vlastni moralky. Cilem vzdélavani by mélo byt, aby se Clovék stal ,Clovékem
uSlechtilym® (Cheng, 2006, s. 54), slouZil spole¢nosti, byl pro ni pfinosem a Ffidil
se moralnimi zasadami. Aby vedouci pracovnik mohl fidit jiné lidi, nejdfive by mél
zacit u sebe. Poté, co Clovék umi dobfe fidit sam sebe, je potfeba, aby se naudil
dobfe vést svou rodinu (Zeng, 2010). Rodina je vlastné rozSifeni jedince a stat je
rozSifenim rodiny. Panovnik je pro své lidi viastné otcem (Cheng, 2006, s. 67). |

na manazera mohou tak zaméstnanci pohlizet jako na otce.

Sebekultivace (sebevzdélavani a sebevychova) se vyskytuje v Cinské
kultufe Casto, kromé konfucianismu ji mizeme najit i u taoismu. Sebekultivace se

tradi¢né doporucovala politikim, ktefi pomoci sebekultivace méli zménit vlastni
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osobnost a stat se idealnimi/dokonalymi viadci své zemé. Sebekultivaci (u¢enim)

se muze lidska uslechtilost neustale zdokonalovat (Zeng, 2010).

Vladaf by mél politiku prosazovat svym vrozenym charismatem a
uSlechtilosti, ne silou, mél by byt zdvofily, poctivy, horlivy, Slechetny a umét
odpoustét. Pokud je Elovék (vladce) zdvofily, nebudou se k nému lidé chovat
neuctivé, odpoustéjici Clovék si nakloni pfizen ostatnich, poctivému ¢lovéku lidé
snadnéji daveéruji, horlivy Clovék je uspésny v kazdé Cinnosti a Slechetny Clovék si
zaslouZzi, aby mu druzi slouzili. Pokud se bude vliadnout moralné a uSlechtile, lidé
budou mit pocit studu a sami budou napravovat chyby (Wang, 2002). Osobni

charisma vladce pUsobi na lidské vztahy harmonicky (Zeng, 2010).

Konfucius zdlraznuje dudlezitost davéry lidu ve vladce. K viadnuti potfebuje
vladaf dostatek potravy, dostatek zbrani, a az poté muze ziskat davéru lidu.
Pokud by vladaf mél o jednu z téchto tfi dulezitych potfeb pfijit, jsou to zbrané.
Pokud by se mél rozhodnout, zdali pfijde o dostatek potravy, nebo davéru lidu,
vybral by Konfucius potravu. Lidé nakonec vzdy umfou, nebo ztrati oblibu pro
vladce, ale bez divéry zemé nemUze dale existovat. Stejné tak je doporu¢ovano

manazerovi, aby ziskal davéru svych podfizenych (Wang, 2002).

Zeng (2010) uvadi, ze Konfucius ve svych Hovorech fekl, Ze neexistuje
jednoznaény pohled na véc, je mozné udélat cokoliv, co si myslime. Cinsky
manazer by si mél na tuto myslenku vzpomenout pfi feSeni problémd. Spolu s
konceptem jin a jang®! se snazi nalézt dal$i feSeni problému. Zatimco Zapad ma
podle Zenga (2010) zvyk si ze dvou moznosti/principu vzdy vybrat jeden (vyfesit
problém — nevyfesit problém, udélat — neudé&lat), Cifiané maiji tendenci najit
moznost treti, harmonickou a lezici uprostifed dvou navzajem opacnych moznosti
(Zeng, 2010).

Konfucianismus i taocismus se oba zamérfuji na Clovéka, cilem je jeho
rozvinuti, avSak pfistup je opacny. Konfuciansky uSlechtily muz se stava
uSlechtilym racionalng, vzdélavanim a sebevzdélavanim. Cim vétsi ma clovék
vzdélani, tim vice se stava harmonickym cClovékem. Taoismus rozviji ¢lovéka

pfesné naopak — nezasahovanim a neovliviiovanim. Oprostuje se od véci tohoto

> Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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svéta, protoze v nich nevidi zadnou hodnotu. Odmita instituce, jejich pfikazy i
zakazy, protoZe to zasahuje pfirozeny fad véci. Odmita také pfiliSné usili o
védomosti a uCenost. Taoismus nechce nikoho formovat, zlepSovat a vnucovat
mu svUlj pojem dobra. Snaha napravovat lidi vede k pokrytectvi a snaha fidit lidi
vede k pohromam ve spole¢nosti, proto vyzyva k poucovani beze slov, jednani
bez zasahovani. Muzeme fict, Zze taoismus klade proti konfucianské ucenosti

moudrost, kterou nelze dosahnout ziskavanim naucenych védomosti.

4.2.3 Sunzi

Sunzi je vyznamnym ¢inskym myslitelem, jehoz odkaz ma uplatnéni nejen
ve valce, ale i vraznych oblastech lidské Cinnosti, napfiklad pfi feseni sporl
Vv managementu. Sunzi zil v patém stoleti pfed nasim letopotem na uzemi
dnesni Ciny, tedy ve stejné dobé& jako Konfucius, dobé, ktera byla souéasné
obdobim nepfetrzitych valek. Sunzi je autorem dnes velmi cenéného dila o
vale€né strategii Uméni valky. Rady v Uméni valky vS8ak mizeme pouzit také v
bézném Zivoté a popfipadé i v obchodé. Sunzi ve své knize pfedstavuje cil valky,
radi, jak sestavit armadu, jaké strategie je potifeba si osvojit béhem valky, jakou
zvolit taktiku, a shrnuje pravidla vedeni valky. Také vysvétluje pouzivani Isti a

manipulace, popisuje i idealni vlastnosti velitele vojska (Jiang, 2011).

Pro souc€asny €insky management jsou nejvice zajimavé pravé Sunziho
rady ohledné vlastnosti velitele armady. Podobné jako Konfucius i Sunzi mysli,
Ze velitel by mél jednat s vojaky lidsky a jit jim pfikladem. Sunzi klade duraz na
analyzu okoli a formulovani jasnych cilid. Pfed valkou durazné doporucuje
podrobnou analyzu prostfedi, jasné formulovani cilli, strategické rozhodovani a
pouziti strategie pfi bitvé. Podrobné ziskavani informaci je naprosto nezbytné a
ten, kdo pred valkou plné zhodnoti situaci, ma vétsSi Sance na vitézstvi. VSechny

tyto postupy se hodi i pro fizeni firmy a jejich zaméstnancu (Chen, 2011).

Jednou z hlavnich mysSlenek Sunziho je potfeba znat jak sam sebe, tak
svého nepritele. Klicem k uspéchu je seznameni s obéma stranami, nejen pouze
sam se sebou, nebo protivnikem (Zeng 2010). Dale Sunzi zduraznuje, Ze masy

lidi nejvice obdivuji autoritu. Pokud velitel ma u svych lidi autoritu a dokaze si
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zajistit disciplinovanost svych dustojnikd, cela armada bude mit viru v jeho
autoritu a opravnéni byt velitelem, tudiz se mu podafi zvitézit nad nepfitelem.
Autorita vadce (manazera) a nasledna vira podfizenych (armady) v autoritu je

pro uspéch nepostradatelna (Chen, 2011).

Podle Sunziho by mél mit kazdy velitel armady (nadfizeny) téchto pét
vlastnosti: moudrost, divéryhodnost, shovivavost, state¢nost a dustojnost. Sunzi
také jmenuje pét slabych stranek velitele: nedbalost, strach ze smrti, vznétlivost,
prili§ velky smysl pro ¢est a soucitnost. Pokud je velitel nedbaly, mGze byt zabit.
Jestlize se boji smrti vice nez ¢ehokoliv jiného, mize byt zajat. Kdyz je vznétlivy,
mUze byt snadno vyprovokovan. Pokud si velitel pfili§ zaklada na smyslu pro Cest,
je snadné ho urazit. Velitel, ktery je pfili§ soucitny se svymi lidmi, mize byt
snadno zneklidnény a utrapeny. Sunzi poucuje velitele, Ze pokud se naudi
zvazovat nepfiznivé situace béhem pfiznivého obdobi, pomlize mu to vyhnout se

moznym katastrofam v budoucnu (Jiang, 2011).

Sunzi nabada také k iniciativé, kterou chape jako hledani novych moznosti
k zasazeni nepfitele. Radi pfistihnout svého nepfitele nepfipraveného, pouzivat
nepfedvidatelné cesty a napadnout protivnika ve chvili, kdy to nejméné cCeka.
Clovék by mél byt pfipraven a myslet nékolik krokii dopfedu pfed nepfitelem.
Velkou vyhodou je tudiz rychlé jednani (Jiang, 2011) Ten, kdo prvni obsadi misto
bitvy a Ceka na nepfitele, je odpocaty a pfipraveny na rozdil od toho, kdo pfijde
pozdé. Po valce bychom méli umét vytézit co nejvice z vitézstvi a zaroven

béhem valky co nejvice snizit své naklady (Chen, 2011).

Jako dulezitou soucast valeCné strategie vidi Sunzi klam. Velitel musi
umét pouzivat klam, jen tak ziska pfed svym nepfitelem naskok. Kdyz je néco
mozné, méli bychom predstirat, Ze je to nemozné, kdyz je néco pfipraveno, mélo
by to na nepfitele plusobit nepfipravené, pokud jsme se svou armadou blizko,

nepfitel by si mél myslet, Ze jsme daleko apod. (Chow, 1994).
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4.3 Hodnoty a projevy €inské kultury

Kazda kultura se néjak projevuje, Hofstede (2007) zobrazuje tyto projevy

jako slupky cibule a vytvafi svij Cibulovy diagram.

Obrazek 6: Cibulovy diagram urovni projevu kultury (Hofstede, 2007, s. 17)

Symboly jsou nejpovrchnéjSim a nejméné zakofenénym projevem kultury,
jde napriklad o gesta, slova &i znaky spoleCenského postaveni. Hodnoty jsou
jadrem kultury, urCuji chovani jedince, vyjadfuji to, co je ve spoleCnosti
povazovano za dobré &i Spatné, Cisté &i Spinavé, normalni ¢i nenormalni atd.
Podle Hofstedeho zména v projevech kultury mlze nastat snadno v praktikach, a
to jsou vnéjSi projevy, kazda osoba si béhem svého Zivota osvojuje nové.
Hodnoty v jadru kultury se predavaji z generace na generaci, zajistuji stabilitu

zakladnich hodnot ve spolecCnosti a jejich zména je velmi pomala.

Podle Geerta Hofstedeho (2007) jsou hodnoty jadrem kultury, urcuji
chovani jedince, vyjadfuiji to, co je ve spoleCnosti povazovano za dobré Ci Spatné,
Cisté Ci Spinavé, normalni ¢i nenormalni atd. Predesla Cast popsala Cinskou
narodni kulturu a jeji typické projevy. Cinskymi kulturnimi hodnotami jsou

harmonie, umirnénost, hierarchie, guanxi a tvar (Yuan, 2013).
Holistické mysleni

Tento zpusob mysleni je vrozporu stradi¢nim zapadnim linearnim
mys$lenim. Cifané ve svém pohledu na svét zdaraziuji celek, nevénuiji pfilisnou
pozornost jednotlivym detailim, Evropané maji opacnou tendenci (Fang, 2006).

Proto se tomuto zakladnimu rysu Cinské spolecnosti v diplomova praci vénujeme
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hloubéji. V praxi se béhem obchodniho jednani holistické mysSleni projevuje
zaméfenim na celkovy obraz, ne na konkrétni dilCi ¢asti. Proto Casto plati, ze
v obchod& neni dohodnuto nic, dokud neni dohodnuto v$e. Pro Cinany je
dllezity rozsahly popis souvislosti, ktery by si méla protistrana pfi jednani
pripravit (Seligman, 2007). V pracovnim kolektivu se klade duraz na vysledky
tymu, spolupraci a zasluhy (Yuan, 2013). Aby se zachovala harmonie a tvar,

zaméstnanci pfijimaji rozhodnuti a pfikazy Séfa bez zjevné kritiky (Zeng, 2010).
Zachovani harmonie

Cinska spoleénost v souladu s konfucianskou *? tradici o&ekava od
kazdého jednotlivce, Zze se vzdy bude chovat v souladu s etikou a zachova
harmonii. Dullezitost zachovani harmonie vyrazné omezuje vyjadfovani pocitd,
hlavné vyjadfovani negativnich pocitl a sdélovani Spatnych zprav. Zachovani
harmonie ve vztazich s ostatnimi lidmi zaruCuje zachovani tvafe své i tvare
druhych osob (Ding, 2015.). V zajmu zachovani harmonie mohou Cinané i Ihat,
lez se vtu chvili nepovazuje za neetickou a nemoralni, jde o potfebny krok
k zachovani tvafe (Nisbett, 2003). V obchodnim jednani je nutné, aby tym daval
najevo vzdy jeden sjednoceny nazor, a v Cin& neni pfipustné, aby v ramci

jednoho tymu existovalo vice riznorodych pohledl (March, 2016).
Socialni status

Socialni status je v &inské spolednosti velmi dalezity. Konfucius®® jasné
urcil vztahy ve spole€nosti, kazdy Clovék vi, v jakém socialnim postaveni je a jak
se ma chovat k ostatnim lidem (Ding, 2015). Cifané si detailné& v&imaiji, jaky
socialni status ma Clovék, se kterym vedou obchodni jednani. Lidé s vySSim
spolegenskym statusem jsou vazeni a Cifiané se k nim chovaiji s uctou. Cifiané
naopak budou vnimat jako urazku, kdyz bude na obchodni jednani vyslana
osoba s nizSim postavenim, nez maji oni sami, proto je potfeba dopfedu spravné

odhadnout socialni status partneru a pfizpusobit se mu (Seligman, 2007).

>2 Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
53 v
Tamtéz.
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Koncept tvare

Pro kazdého Cifiana je velmi dulezité, jak se chova pred ostatnimi lidmi a
jak toto chovani ostatni lidé vnimaji. Cifiané vzdy dbaiji na to, aby nékomu, byt i
neumysiné, nezpulsobili ztratu tvare, protoze tvar je velmi kfehka. Ztrata tvare
muze byt zplsobena napfiklad pokaranim, urazkou, vynadanim, neprojevenim
dostate&né Ucty apod. Pokud se stane, Zze Cifian pfi¢inénim nékoho jiného ztrati
tvar, urcité se za to plvodci v nejblizSi mozné dobé pomsti. AvSak nestane se tak
pfimou konfrontaci, jak jsme zvykli na Zapadé, pljde o nepfimou pomstu. Pfima
konfrontace je podle konfucianské™ tradice v rozporu s harmonii a etikou, avéak
nepfima konfrontace je vZdy povazovana za spravedlivou (Seligman, 2007). TvaF
mize Cinan také dat, napfiklad zlepSenim povésti uréité osoby, pochvalou,
podékovanim pred nadfizenym nebo vefejnosti a skladanim komplimentd.
V Ciné jsou tato gesta velmi cenéna a vénuje se jim pozornost. S konceptem
tvare je spojena snaha vyhnout se konfliktim, snaha jednat harmonicky a
vyhybat se pfimé konfrontaci. Pokud chce Cifian néco odmitnout, je potieba to
kvali zachovani tvare udélat nepfimo. Jako odmitnuti si musi cizinec sam pro
sebe prelozit véty typu: jesté si to rozmyslim, pobavime se o tom pristé, véc je
slozita, teprve se zvaZuje aj., nebo je pfenesena zodpovédnost/vina na nékoho
jiného. Tyto odpovédi obecné nebyvaji vybidnutim k dalSimu vysvétlovani nebo
diskuzi (Nisbett, 2003).

Cifané rozeznavaji dva typy tvare, jeden nazyvaji mianzi, druhy nazyvaji
lian. Mianzi je socialni tvar, je spojena s uspéchem, prestizi a socialnim statusem
moralni tvar, je spojena s respektem k Clovéku, ktery ma dobry charakter, vysoké

moralni hodnoty a jedna vzdy harmonicky (Yuan, 2013).
Vzajemnost vztahu - guanxi

Cinské slovo guanxi miizeme prelozit jako vzajemny vztah nebo konexe,
vzadjemny zavazek mezi prateli. Cifiané vétSinou navazuji vztahy a pratelstvi,
protoZze si mysli, Ze jim toto pratelstvi v budoucnu pfinese uzitek. Pokud ma

Cifan guanxi, pak jsou pro né&j jeho pratelé povinni a ochotni leccos udélat nebo

>* Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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zajistit (Seligman, 2007). Samoziejmé se jedna o vzajemny zavazek, Cifiané
jsou pfipraveni tyto laskavosti kdykoliv oplatit, pokud to je v jejich silach. V ramci
zachovani tvafe a harmonie bychom v8ak neméli po urcité osobé v ramci guanxi
pozadovat néco, co neni schopna zajistit (Nisbett, 2003). Pokud se Cifané
prestéhuji do nového mésta a nikoho tam neznaji, snazi se co nejdfive vytvofit si
sit guanxi (vztaht), aby jim novi pratelé pomohli fesit pfipadné problémy. Pokud
Cinané s nékym nechtgji navazat guanxi, tak odmitnou jeho darky &i laskavosti
(Law, 2009).

Vyuzivani prostrednika

Cifané vzdy obchoduji s nékym, koho uZ znaji, s kym maiji guanxi. VyuzZivani
prostfednikl pro navazani kontaktu je proto velice Casté, vyuZije se osoba,
kterou znaji obé strany, jsou si takto navzajem predstaveny (Seligman, 2007).
Vyuziti prostfednika je ¢asté i pro sdéleni Spatné zpravy. Cifiané neradi sdéluji
Spatné zpravy kvuli zachovani harmonie, tvafe a snaze vyhnout se konfliktiim.
Pozadaji tedy spole€ného znamého, aby sdélil nepfijemnou zpravu misto nich.
Prostfednik takto pomlize obéma stranam zachovat si tvaf, kdy nedojde
k pfimému odmitnuti (Nisbett, 2003).

Umirnénost — hledani stredni cesty

Umirnénost je konfucianska > hodnota, ktera je blizka zachovani harmonie.
Cinsky vyraz pro umirnénost by se dal preloZit jako zachovani stfedu (Yuan,
2013). Ciiané chapou umirnéné jednani tak, Zze ¢lovék jedna pfiméfené podle
specifické situace a konkrétniho ¢asu, ve kterém se nachazi, k takovému jednani
nabada i filozofie jin a jang® (Zeng, 2010). Tim udrzuje harmonii a vyhyba se
extrémim. OvSem umét takto jednat je slozité, a ne kazdému se to dafi (Yuan,
2013). Tento zpusob jednani — hledani stfedni cesty, jednani v souladu
s konkrétni situaci a Casem — se pouziva v ¢inském managementu i pfi feSeni

problém, jak bylo popsano v prvni kapitole prace.

>® Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
>® Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.
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4.3.1 Srovnani ¢inské a zapadni kultury a jejich hodnot

Zapadni kultura stoji na zakladech poloZenych antickym Reckem, které
dale rozsifil anticky Rim v prvnim stoleti pred nasim letopo&tem. Ve 4. a 5. stoleti
naseho letopocCtu byla zapadni kultura vyznamné ovlivnéna kfestanstvim. DalSi
zavazny vliv pfichazi v obdobi mezi 14. a 17. stoletim, jedna se o myslenky
renesance. V 17. stoleti pfinasi velky zlom védecka revoluce a v 18. stoleti
ovliviuje logiku i uvazovani osvicenstvi (Halada, 1996). Velky vliv na zapadni
kulturu méla také americka revoluce v 18. stoleti a pozdéji primyslova revoluce v
19. stoleti. Nejprve je popsan jeden konkrétni rys zapadni kultury, poté nasleduje

srovnani s ¢inskym rysem.
Zduaraznovani individualnich hodnot

Zapadni spolecnost je individualisticky zaméfena, zdlUrazruje individualni
hodnoty jako nezavislost, samostatnost a ve stfedu pozornosti Clovéka stoji
zaméfeni na jeho vlastni Stésti. Naopak Cinska kultura je tradi¢né kolektivisticka,

zduraznuje kolektiv a jedinec je vniman jako jeho soucast (Nisbett, 2003).
Orientace na svobodu, rovhocennost a prava

Na Zapadé jsou hodnoty jako svoboda a rovnocennost dllezité. Kazdy
jedinec by mél byt schopen jednat podle vlastniho uvazeni bez zasahovani
druhych, prava jsou jasné vymezena a garantovana, a to znamena svobodu
(Jariya, 2012). Naopak v Ciné je vzdy jedinec vniman jako sou&ast kolektivu. Pro

jedince je v Ciné dulezity jeho socialni status (Seligman, 2007).
Projevy ucty

Zapadni spole¢nost projevuje uctu k uspéchu, dosazenym vysledkim a
zisku (Godward.org, 2016). Cinska spoleénost v souladu s konfucianskou >’
etikou projevuje uctu ke stafi, k nadfizenym a vSeobecné k lidem s vy$Sim
maji dobré pracovni vysledky, v tomto ohledu se projev ucty zapadni i Cinské

spolecnosti priblizuje.

>’ Vliz kapitola 4.2.2 Konfucius.
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Linearni mysleni

Tradi¢ni zpUsob zapadniho mySleni je linearni, jeho zaklady byly poloZeny uz
v antickém Recku (Halada, 1996). Tento zptisob mysleni je v rozporu s tradiénim
ginskym holistickym myslenim. Cifiané ve svém pohledu na svét zdliraziuiji celek
a nevénuji priliSnou pozornost jednotlivym detailim. Zapadni mySleni se naopak
soustfeduje na jednotlivé Casti a jejich vlastnosti Ci charakteristiku bez zvlastni
pozornosti ke vztahu k okoli (Nisbett, 2003).

Komunikace

Zapadni komunikace je pfima a verbalni, naproti tomu ¢€inska komunikace je
nepfima a implicitni (Nisbett, 2003). Vyjadfeni nesouhlasu v zapadni kultufe je
pfimé, muze byt az svarlive. V Cinské kultufre se odmitnuti a nesouhlas
nevyjadfuji pfimo, aby nedo$lo ke ztraté tvare®®, ke sdéleni $patnych zprav

Cinané éasto vyuzivaiji prostfednika (Seligman, 2007).
Fakta

Fakta jsou pro zapadni spole€nost velmi dulezita, lidé vnimaji skute¢nost na
zakladeé faktu (Godward.org, 2016), stejné tak jsou dllezité i logické argumenty
(Halada, 1996). Pro Cinskou spole¢nost jsou zasadni principy a pfiméfenost,
proto Cinsky management upravuje vesSkeré cCinnosti podniku tak, aby byly

pfiméfené dané situaci.
Pohled na prirodu

Clovék ovlada prirodu pomoci porozuméni zakonitostem pfirodnich véd
(Halada, 1996). Cifiané se naopak na pfirodu i cely svét divaji jako na neustaly
cyklicky pohyb dvou prvkd jin a jang™. Jin a jang pfinasi dynamicky a dialekticky

pohled na svét, kdy Casté zmény a paradoxy jsou bézné.

Cinské a zapadni projevy a hodnoty kultury se velmi li$i. Zapadni kultura
zdaraznuje individualni hodnoty kazdého jedince, zatimco c¢inska kultura

upfednostiiuje zajem kolektivu. Cinska kultura klade d(iraz na zachovani tvare®

8 Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy cinské kultury.
*% Viz kapitola 4.2.1 Jin - jang a taiji.
% vViz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &inské kultury.
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a pfi komunikaci s ostatnimi se Clovék snazi zabranit ztraté tvare svého protéjsku,
proto se kritika nebo negativni sdéleni nevyjadfuje pfimo. Naopak komunikace

na Zapadé je pfima a negativni sdéleni Ci kritika se vyjadfuji pfimo.

Pro Cinskou kulturu jsou dulezité vzajemné vztahy — guanxi. Na zakladé
guanxi si lidé Casto hledaji zaméstnani, obchoduji atd. Zapadni kultura ma
respekt k uspéchu a dosazenym vysledkum, ¢inska kultura ma respekt ke stafi a
vyS§Simu socialnimu statusu. Zapadni mysSleni je linearni a zaméfuje se na
jednotlivost bez vztahu ke svému okoli, naopak Cinské mysSleni je holistické,
skuteénost se vnima jakoby v kruhu a klade se diiraz na vztah k okoli. Clovék na
Zapadé se snazi pfirodu ovladnout pomoci porozumeéni pravidel a zakonitosti,
zatimco Ciflané se na pfirodu i cely svét divaji jako na neustalou zmé&nu dvou

prvki jin a jang®:. Jejich pohled na svét je dynamicky a dialekticky.

®1 Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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4.4 Zpusob mysleni

V pfedeslé Casti byly pfedstaveny hodnoty a projevy Cinské kultury a
srovnany se zapadnimi hodnotami a projevy. Hodnoty jsou velmi odlidné, protoze
vychazeji  zjinych filozofickych  zakladd. Cinské hodnoty vychazeji
z konfucianismu® a filozofie jin a jang®, zatimco zapadni hodnoty z antické
fecké filozofie. Nejprve se prace zabyvala €inskou narodni kulturou, zkoumala
jeji filozofii, hodnoty a projevy a pfes né se dostane az k zakladiim zpusobu

mySleni. Také ty se v Cin& a na Zapadé odlisuiji.

4.4.1 Cinsky zpGsob mysleni

Pokud se podivame do Ciny, nalezneme naprosto specifické chapani
svéta, dynamické a dialektické. Toto pojeti svéta vychazi ze starovéké Cinské
filozofie jin a jang (viz pfedchozi kapitola). Chapani svéta a zplsob mySleni a
rozhodovani na ném zaloZzeny mizeme chapat jako jak/tak. Koncept jin a jang®

popisuje dvé opacné sily, které se navzajem doplfuji (Fang, 2006).

Cifnané se vzdy snazili jednat harmonicky a harmonie je tu chapana jako
chovani v souladu s konfucianskou etikou (Ding, 2015). Prava jedince jsou
z pohledu Ciflana vnimany jako podil na pravech skupiny. Cinska spole&nost
povazuje jedince za souéast velkého komplexniho socidlniho celku. Stafi Ciflané
méli monofonni hudbu, ktera vyjadfuje celistvost, vSichni zpévaci zpivaji stejnou
melodii a hudebni nastroje hraji stejné noty. Na rozdil od Reku, ktefi vynalezli
polyfonni hudbu, kdy rozdilné hlasy a rozdilné nastroje hraji a zpivaji rizné Casti
(Nisbett, 2003).

Cifané vynalezli nebo nezavisle objevili zavlazovaci systém, tus, porcelan,
magneticky kompas, tfmen, trakaf, seismograf a dalSi. VSechny tyto objevy jsou
ryze praktické, nevychazeji pouze z badani a teorie. Zkoumaly se pouze Véci

s praktickym dopadem, zatimco ve starém Recku byla v&da potéSenim, pokud se

82 viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
8 Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
64 v

Tamtéz.
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objevilo néco, co nemélo prakticky dopad, s badanim se neprestalo (Nisbett,
2003).

Z toho nam vychazeji typické rysy Cinské spolecnosti, které byly popsany
v pfedchozi Casti prace Projevy a hodnoty Cinské kultury. Jsou to harmonie,

umirnénost, socialni status, guanxi®®, koncept tvare a holistické mysleni.

4.4.2 Zapadni zpusob mysleni

Zapadni zplUsob mySleni vychazi ze staré fecké filozofie. PFi FeSeni
problému je dulezita formalni logika. Zpusob mysSleni a rozhodovani z toho vzesly
muzeme chapat jako bud/nebo, ano/ne, situace je bud takova, nebo opacéna,

napfiklad kultura je bud kolektivisticka, nebo individualisticka (Fang, 2006).

Stafi Rekové se vidéli jako jedine&ni svobodni jedinci s individualnimi
charakteristikami a schopnosti ménit své Zivoty. Rekové si zadali uvédomovat
svou osobnost, kdyz ,pfestali byt poslusnou hfickou pfirodnich sil“ (Halada, 1996,
s. 35). Lidé zacali pouzivat svij rozum, ktery jim pfikazoval, aby kazdy ¢lovék
jednal sam za sebe. V&déni bylo ve starém Recku poté&Senim, Rekové chtéli
pochopit podstatu svéta a védéni, které nemélo zadny uzitek kromé& samotného
poznani a bylo ve spoleCnosti velmi cenéno. Zakladnim prvkem staré fecké
filozofie byl uz od dob Aristotela objekt, ktery se zkoumal izolované. | lidé byl
povazovani za oddélena individua na sobé& nezavisla. Kazdy objekt ma
charakteristické vlastnosti a tyto vlastnosti se staly zakladem pro kategorizaci.
Tyto kategorie se pak staly zakladem pro urCovani zakonitosti (Nisbett, 2003).
Diky Aristotelovi myslime vzdy v pojmech, diky nim ziskavame definice, pojmy
kategorizujeme a na jejich zakladé utvarime soudy (Halada, 1996). Avsak to, Ze
se Rekové prilis zabyvali jednotlivymi prvky, vedlo i k tomu, Ze nepochopili
nékteré zakladni vztahy a pusobeni sil. Napfiklad podle Aristotela kamen padaijici
shora dolll pada proto, Ze vlastni gravitaci, dfevo plovouci na vodé plave proto,
Ze vlastni pluti apod. Pozornost se natolik zaméfila na holy objekt, Ze vliv

jednoho objektu na druhy se vibec nebral v vahu (Nisbett, 2003).

% Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy &nské kultury.
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Rekové se zabyvali obchodem, &asto se na trzistich setkavali s lidmi
s naprosto odliSnym nazorem na cenu, zbozi i pojeti svéta. Tradice debaty
utvrdila Reky vtom, Ze je naprosto b&zné a pfirozené, Ze lidé maji odligné
chapani svéta a na stejnou véc mohou mit jiny nazor. Pravdu pak mél ten, kdo
mél v debaté silnéjSi argumenty a dokazal presveédcit ostatni lidi o svém pohledu
na véc (Nisbett, 2003). Sofisté ucili fecnické uméni a rétoriku. Do té doby
jednoznaény vyklad zakladnich filozofickych pojmi ukazali jako relativni a
predstavili moznost rizného vykladu. P¥isli na to, jak vyuzit rétoriky ke svému
prospéchu. Dovedli az vyuzit/zneuzit proménlivosti a relativity pojma, jako je
pravda, dobro, zlo a spravedinost. ,Co je pro jednoho dobrem, je pro druhého
zlem a naopak® (Halada, 1996, s. 37). Napfiklad onemocnéni je samoziejmé
zlem pro pacienta, ale dobrem pro doktora, rozbiti nebo ztrata néjaké véci je
zlem pro maijitele, ale dobrem pro femeslnika, ktery na zakazku vyrobi novou véc,
a tak vydéla apod. Protagoras tvrdil, Ze ,v3e je v procesu neustalé zmény, a tedy
Ize mit o jedné a téZe véci dva protikladné, ale stejné vérohodné a opravnéné
nazory“ (Halada, 1996, s. 37). Obé kultury, vychodni i zapadni, se zaobiraly

proménlivosti, avSak opét kazda z jiného pohledu.

4.4.3 Srovnani rozdilného zptisobu mysleni

Zakladem zapadniho zpusobu mysSleni je aristotelovska logika, zatimco
zaklady &inského zplisobu mysleni polozil Konfucius® a filozofie jin a jang®’.
M(iZzeme Fici, Zze Ciflané vidi svét v kruhu, oproti tomu Zapad se na né&j diva jako
na primku. Ciflané vé&Fi v neustalou zménu, jsou zvykli hledat vztah mezi vécmi,
nerozumeéji Casti bez celku. Naopak zapadni kultura se zaméfuje na jednotlivé
Casti misto na celkovy obraz (Fang, 2011). PfisluSnici zapadni i ¢inské kultury se
lisi ve zplsobu mysSleni, jasné to muzeme vidét na téchto pfikladech: stafri
Cifané byli vyborni v algebie a aritmetice, stafi Rekové zase v geometrii. Nisbett
(2003) tvrdi, ze pro Asiaty je obecné Casto problém rozliSit objekt od jeho okoli,

zatimco lidé ze Zapadu snadno prehlednou vliv kontextu na objekt, dokonce i vliv

% vViz kapitola 4.2.2 Konfucius.
%7 Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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okoli na chovani lidi. Na Zapadé se malé déti uci rychleji podstatna jména,

asijské déti se uci rychleji slovesa.

Pokud napfiklad Ameri¢ané nebo Evropané o nécem diskutuji, uvadéji
logické argumenty, zatimco Cifiané davaiji pfednost principdim, naptiklad principu
neustalé zmény, podle néjz je zména pfirozena. Tento princip vychazi z filozofie
jin a jang®, ktera vidi dvé strany zjevnych protiklad(i v harmonii. Zmény zptisobi
protiklady a kontradikce, ty opét zplUsobuji zmény. Ameri¢ané a Evropané se
zamérfuji na jednotlivé ¢asti, dalezité jsou pro né jejich specifické rysy. Pokud je
jim pfedloZen problém, hledaji spravné a $patné. Naopak Ciflané povaZuji za
zcela zbyte€nou diskuzi o jednotlivych ¢&astech bez zahrnuti jejich vazeb
k ostatnim &astem. Casty nazor je takovyto: ,A je spravné a B také neni
Spatné” (Nisbett, 2003, s. 176).

Nisbett (2003) se zminuje o testu, kdy byl Cinskym a americkym
studentdm predstaven problém vztahu mezi matkou a dcerou. Cifiané uplatnili
princip stfedni cesty, vétSina odpovédéla, Ze ,obé, matka i dcera, si vzajemné
nerozumély“ (Nisbett, 2003, s. 178). Oproti tomu americti studenti méli tendenci
hledat vinu bud na jedné, nebo na druhé strané. Co muze nasledovat, pokud
prisludnik zapadni kultury a Ciflan budou fesit problém, jehoZ FeSeni si zaroven
protife€i? Pfislusnik zapadni kultury bude mit tendenci diky logickym
argumentdm a linearnimu mysleni prohlasit jednu pozici za Spatnou a odmitnout
ji, aby dal pfednost té druhé, zatimco Cifian diky stfedni cesté a holistickému

mySleni bude mit tendenci najit néco pravdivého v obou pozicich (Nisbett, 2003).

Prislusnici zapadni kultury se divaji na véci individualné, opomijeji vztahy
s okolim, zatimco Cifané se na svét divaji v kruhu a vzdy berou v Gvahu
vzajemné vztahy. Proto Ameri¢ané i Evropané véfi, Ze schopnosti jsou vlastnosti,
které cClovék bud ma, nebo nema. Napfiklad schopnost dobfe rozumét
matematice a pfirodnim vé&dam je bud néco, co &lovék ma, nebo nema. Cifiané
zase VeéfFi, ze kazdy, pokud k tomu ma vhodné podminky, muze témto védam
porozumét. Studenti z jihovychodni Asie jsou v matematice vyrazné lepSi nez

jejich americti kolegové (Nisbett, 2003).

%8 Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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Jasny pfiklad rozdilného zpusobu mySleni najdeme také v pfistupu
k mediciné. Zapadni medicina je analyticka, zaméfuje se na objekt — problém,
zatimco Cinska medicina je holisticka, hleda pfi¢iny problému a vztahy mezi nimi.

Zdravi je vysledek rovnovahy sil v téle (Nisbett, 2003).
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5 Shrnuti pricin rozdilného pojeti
managementu v Ciné a na Zapadé

Cinsky i zapadni pfistup k managementu se li§i. Kofeny t&chto rozdild
jsou zkoumany ve vztahu k narodni kultufe. Zapadni pfistup k narodni kultufre je
v praci reprezentovan Geertem Hofstedem (2007). Hofstede (2007) formuloval
Sest kulturnich dimenzi, na nichZ popisuje rozdily jednotlivych narodnich kultur.
Projevy kultury vidi jako vrstvy cibule a hodnoty povaZuje za jadro narodni kultury.
Hodnoty kultury se podle Hofstedeho méni velice pomalu. Cinsky pFistup
k hodnotam a projevim narodni kultury je v praci reprezentovany Tony Fangem
(2006). Fang (2006) nevidi projevy kultury jako cibuli, ale jako ocean, kde se misi
jednotlivé prvky jako mofské proudy a viny, a podle situace se nékteré projevy
dostanou na povrch a jiné ne. Hofstedeho pfistup je staticky a bipolarni, narodni
kultura je napfiklad bud individualisticka, nebo kolektivisticka. Cinsky pfistup je
naopak dynamicky a dialekticky, vychazi z &inské filozofie jin a jang®, kdy se tyto
dva prvky neustale méni. Fang (2006) tvrdi, Ze v urCité situaci se nékteré
hodnoty a projevy kultury stanou vice dominantni a vyplavou na povrch, zatimco
jiné hodnoty a projevy mohou byt doCasné oslabeny. Kultura neni vnimana jako
dana a staticka, ale je plna zmén a rozdilnosti. Na soucasny €insky management
ma také vliv &inska filozofie a jeji vyznamni myslitelé, jde o filozofii jin a jang,

konfucianismus’* a myslenky &inského generala Sunziho’.

Cinské i zapadni kulturni hodnoty se velmi odli$uji. Cinskymi hodnotami
vychazejicimi z konfucianismu a €inské filozofie jin a jang jsou: zajem kolektivu,
zachovani tvare, guanxi’®, umirnénost, holistické mysleni, respekt ke stafi a
socialnimu statusu. Naopak zapadnimi hodnotami jsou individualismus, linearni
mysleni, respekt k Usp&chu. Rozdily jsou i v komunikaci - Cifiané sdéluji kritiku a
Spatné zpravy nepfimo, aby nezpusobili ztratu tvarfe, a €asto vyuzivaji pomoc
prostfednika. Naopak na Zapadé se komunikuje pfimo, neni se tfeba obavat

ztraty tvare.

* Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
70 e
Tamtéz.
"t Viz kapitola 4. 2. 2 Konfucius.
72 Viz kapitola 4. 2. 3 Sunzi.
73 Viz kapitola 4.3 Hodnoty a projevy kultury.
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Cinska kultura je ovlivnéna konfucianismem ™ a filozofii jin a jang ",
zapadni kultura je ovlivnéna antickou feckou filozofii, Aristotelem a Platonem.
V posledni Casti této prace bylo zjisténo, Ze Cinska i zapadni kultura maji jiné
zaklady mysleni. Lidé na Zapadé mysli linearné. Aristoteles polozil zaklady logiky,
vSe délil na jednotlivé prvky bez vztahu ke svému okoli. Jin a jang zdUraziuje
vzajemnou protichiidnou interakci obou protikladnych principt, proto Cifiané maji
holistické mysleni. Paradoxy povazuji za pfirozenou soucast svéta a pfi feSeni
problému a problémovych situaci se snazi najit pravdu v obou protikladnych
feSenich. Nejsou ovlivnéni Aristotelem a pfi argumentaci nepouzivaji logické
argumenty, ale rozhoduji se na zakladé principu. Jin a jang jsou dva prvky, které

jsou neustale v pohybu, zména je pro né pfirozena.

Cinsky management je managementem pfiméfenosti, cilem je vSechny
ginnosti neustale ménit smérem ke stavu, ktery je pfiméfeny dané situaci. Cinsky
manazer si nerad voli jednu ze dvou opacnych moznosti, ale radéji oba tyto
protiklady spoji a vznikne tak tfeti moznost, ktera je uprostfed mezi dvéma
protipdly a je pfiméfena. Vlivem konfucianské etiky se &insky management
soustfedi mnohem vice na kultivaci osobnosti manazera nez zapadni

management.

7% Viz kapitola 4. 2. 2 Konfucius.
7% Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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Zaver

Tato prace predstavila &insky management tak, jak jej vnimaji Cifané.
Existuje velké mnozstvi literatury o zapadnim pojeti managementu, avSak knih
pfedstavujicich ¢inské pojeti managementu je pomérné malo. Navic zdroje jsou
dostupné prakticky pouze v ¢inském jazyce. Velkym pfinosem této prace je tedy
zpfistupnéni puvodni Cinskeé literatury o managementu v ¢estiné. Teorie v prvni a

treti kapitole vychazi z ¢inskych zdrojl, nejedna se o myslenky autorky prace.

Cinsky management ma tfi pilife: orientaci na ¢lovéka, sjednoceni na
zakladé stejné mySlenky a zménu na zakladé principu. Uziti téchto tfi pilifd se
méni dle dané situace v dané chvili, dle lidi nebo odvétvi podnikani. Manazer si
musi uvédomit, Ze i pro stejné lidi se stejnymi nazory a stejnym mySlenim musi
upravit pouziti téchto principl, pokud se tito lidé nachazeji v jiném €ase nebo na
jiném misté. Cinsky styl fizeni ma pfinést takovy stav, ktery je rozumny
(racionalni) &ili pfiméFeny konkrétnim mistnim a &asovym podminkam. Cifiané
velmi radi pouzivaji slovo pfiméfené - racionalni. V jadru C&inského pojeti
managementu stoji ¢lovék. Proto se tento text zaméfuje na Cinského manazera,

zameéstnance a jejich motivaci.

Soucasny ¢insky management Cerpa z Cinské filozofie. Nejvice vyuziva
konfucianské’® myslenky o kultivaci jedince, at uz manazera, & jeho podfizenych,
zdarazriuje harmonii v organizaci a spolupraci mezi zaméstnanci. Z filozofie jin a
jang’’ vyuziva princip hledani stfedni cesty, nepfiklani se ani k jedné, ani k druhé
strané, ani k jednomu, ani druhému FeSeni problému, hleda stfedni cestu, ktera

vyuziva klady obou protikladu.

Z provedeného porovnani Cinského managementu se zapadnim pojetim
managementu vyplyva, ze Cinské pojeti a zapadni pojeti je velmi rozdilné. Proto
druha cast prace hleda priciny rozdilnosti. Dokladame, Ze Cinska i zapadni
kultura se liSi, maji odliSné hodnoty a projevy kultury. Tyto hodnoty i projevy
kultury prameni z rozdilnych filozofickych zakladu, na nichz stoji samotny zpUsob

mysSleni. Zapadni kultura je ovlivnéna antickou feckou filozofii a filozofy, jako byl

78 Viz kapitola 4. 2. 2 Konfucius.
77 Vliz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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Aristoteles &i Platon. Cinska kultura je ovlivnéna konfucianismem® a filozofii jin a
jang”®. Aristoteles nas uéi pouzivat logiku a logické argumenty, vée déli na
jednotlivé samostatné prvky, které kategorizuje. Lidé na Zapadé tudiz mysli
linearné, zatimco jin a jang zdurazrfiuje vzajemnou protichidnou interakci obou
protikladnych principt, proto Cifiané maji holistické mysleni. Paradoxy povazuiji
za pfirozenou soucast svéta a pfi feSeni problému ¢i problémovych situaci se
snazi najit pravdu v obou protikladnych fe8enich. Nejsou ovlivnéni Aristotelem a
pfi argumentaci nepouZivaji logické argumenty, ale rozhoduji se na zakladé
principu.

PfestoZe tyto komparativni Casti prace pfispivaji k pochopeni odlisného
mysSleni a chovani pfislusniki zapadnich a vychodnich kultur a jeho odrazu
v managementu, nelze je povazovat za vyCerpavajici védecké zdlvodnéni.

Predstavuji spise vychodisko pro sméfovani dalSiho vyzkumu v této oblasti.

78 Viz kapitola 4.2.2 Konfucius.
7% Viz kapitola 4.2.1 Jin-jang a taiji.
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Summary

Thesis introduces the Chinese management as is perceived by the Chinese.
Literature about Western management is available in many different languages,
but books about Chinese concept of management are mostly available only in
Chinese language. Benefit of this thesis is to introduce the original Chinese
literature about management in Czech language. Theory in the first and the third
chapter is based only on Chinese materials; they are not the author's ideas.

Chinese management has three pillars: focus on man, unification based on the
same thoughts and change based on principles. Usage of these three pillars
varies according to the current situation, according to people or the business
sector. Chinese management style wants to bring such a state, which is
reasonable, rational and proportionate to specific local conditions and current
situation. Chinese people like to use the word reasonable and adequate while
describing Chinese management style.

China's current management is based on Chinese philosophy. Mostly uses
Confucian ideas on the cultivation of the individual, both manager and their
subordinates, also emphasizes harmony in the organization and cooperation

among employees.

From the yin and yang philosophy current Chinese management uses the
principle of finding the middle way, Chinese do favor neither one nor the other
solution of the problem, and they seek for a middle path which uses the

advantages of both opposites.

Comparing the Chinese management style with Western concept of management
brought this result: the Chinese and Western concept is very different. Therefore,
the second part of thesis is looking for causes of different management concepts.
First it focuses on a different national culture and its manifestations, then finding
different cultural values and different philosophical system leads to the finding
that the reason for the different approach to management is a different way of
thinking. Western culture is influenced by ancient Greek philosophy and
philosophers, such as Aristotle and Plato. Chinese culture is influenced by

Confucianism and the philosophy of yin and yang. Aristotle teaches us to use



logic and logical arguments. People in the West therefore think linearly, while the
yin and yang emphasizes mutual interaction of the two principles, because of this,
the Chinese have a holistic thinking. Paradoxes are regarded as a natural part of
the world in China. Chinese people are not influenced by Aristotle and don’t use
logic in their arguments and decisions, decisions are based on principles in China.

The thesis is based on Chinese not yet translated materials about Chinese
concept of management and aims to introduce Chinese management as the
Chinese people describe it. Thesis contributes to understanding of different
thinking and behavior in Western and Eastern cultures and its reflection in

management.
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