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Uvod

Uvod

Charakteristickym rysem hrdinstvi je vytrvalost. VSichni lidé zazivaji nahla hnuti mysli
a navaly velkomysInosti. Kdyz jste si vSak zvolili svou cestu, vytrvejte na ni a nesnazte
se o slabossky smir se svetem. Hrdinstvi nemiize byt obycejné, stejné jako obycejné ne-
miize byt hrdinstvim. My vSak mame tu slabost, ze ocekavame prizen od lidi u takovych
¢inil, jejichz znamenitost spociva v tom, ze prizen predbihaji a odvoldavaji se k pozdéjsi
spravedlivosti. Chces-li slouzit svému bratru, protoze to mds pro sebe za spravné, neber
zpét své slovo, kdyz zjistis, ze prilis opatrni lidé tviij umysl neschvaluji.

Ralph Waldo Emerson

Vidcovstvi je vysoce zadand a velmi hodnotna komodita. V pribéhu let bylo na téma
viidcovstvi napsano mnoho. V knihkupectvich pfibyvaji kvanta knih o vedeni a vid-
covstvi. Konzultanti managementu a poradenskych firem poskytuji prirucky ,,jak to
délat“. Clanky o lidrech se pravideln& objevuji v novinach a asopisech o byznysu,
denné se timto tématem plni riizné blogy. Béhem staleti vytvorili spisovatelé nepfeberné
mnozstvi riznych biografii, historickych reflexi, paméti a autobiografii. Védci z oblasti
historie, sociologie, politickych véd, psychologie ¢i teorie organizaci neustale prichazeji
se studiemi o viidcovstvi, které poskytuji rizné perspektivy. Protoze tolik lidi vefi, ze
vudcovstvi je cesta ke zlepSeni svych osobnich, socidlnich a profesionalnich zivott,
a také zivota druhych. Pro¢ tedy rozhodnuti pfijit s dalsi podobnou knihou? Existuje
pro to hned nékolik divoda.

Za prvé, na rozdil od neékterych jednostranné zaméienych knih, si zde kladu za cil na-
bidnout rizné pohledy na téma viidcovstvi spolu s pestrobarevnym spektrem viidct.
Mym cilem je i ukéazat, ze vidcovstvi se neda vtésnat do jednoduchého vzorce. Tedy
tvrzeni, Ze Gspésnost viidce zaruCuje specificka sada vlastnosti (takto vybira na rizné
vudcovské pozice mnoho firem) nebo chovani ¢i jiné zarucené recepty, je pfinejmensim
zavadgjici. Obecné plati jisté principy, zakonitosti a lekce, jejichz dodrzovani ma velky
vliv na efektivitu a ispésSnost viidcovstvi. Avsak vzdy je to kombinace n¢kolika faktord,
napiiklad vlastnosti viidce a daného kontextu, které¢ délaji z lidi efektivni a uspésné vud-
ce. V knize najdete Zivotni ptibehy mnoha velkych vidci, jako jsou Alexandr Veliky,
Hannibal nebo Churchill a mnoho dalSich. A pravé tyto zivotni pfibehy poskytuji ditlezity
anezbytny kontext. Pomoci tohoto jasného, konkrétniho a hmatatelného kontextu — od he-
roickych ¢int antickych vidct az po neobycejné zivoty neobycejnych vidct novodobé
historie — jsou odvozeny jasné a struc¢né lekce pro vSechny ty, ktefi maji aspirace byt
v soucasnosti efektivnimi vidci. Vidcovstvi nemiize byt vyucovano tak, jak to bézné
zname u jinych predmétl, ale da se naucit alespon Caste¢né. A prave tato kniha vam
mize pomoci o viidcovstvi se naucit vice. Kniha neni manualem ¢i seznamem receptt,
jak se stat lepsim vidcem. Poslani této knihy mizeme spiSe interpretovat slovy generala
George Pattona: ,, Nerikejte lidem, jak délat veci, povezte jim, co maji udélat, a necht
vas prekvapi svymi vysledky. Jinak feceno — v pfipad¢ viidcovstvi nemohou byt slepé
a zcela aplikovany modely, zavéry a lekce uvedené v této knize. Musi byt ptizplisobeny
kontextu a situaci, pak zaruc¢en¢ funguji!

Za druhé, s vidcovstvim se setkavame prakticky vSude, v soukromém i pracovnim
zivoté. VSichni jsme studenty viidcovstvi. Pro kazdého mtize byt proto uzite¢né, pokud
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Vidcovstvi

vi, co ma takovy vliv na druh¢ lidi, Ze jsou ochotni nechat se vést. Co stoji v pozadi
tajemstvi vlivu na druhé lidi?

Za tteti, doufdm, Ze tato kniha mize pomoci zejména mladym lidriim — budoucim ma-
nazerum, $éfim, vedoucim. Existuje totiZ nespoc¢et manazert do pozice nominovanych.
Lidrt je podstatné méné.

Za ctvrté, policky knihkupectvi jsou plné knih z oblasti managementu, které se vénuji
tématu vedeni lidi. Jsou zaméfeny na technickou kompetenci a dovednosti viidce. Prestoze
v této knize najdete i tuto technickou stranku viidcovstvi, hlavni zdmér je namiten ptimo
na srdce vidcovstvi. Klicem k uspésnému viidcovstvi dneska je vliv, ne moc vyplyvajici
z pozice. A toto téma je diskutovano podstatné méné, pokud viibec, v knihach z oblasti
byznysu a managementu.

A nakonec jeden osobnéjsi diivod — téma vidcovstvi je pro mé samo o sobé¢ fascinujici.
Od détstvi mé zajimala historie obecné a téma veleni v riiznych rolich, od vojevidci az
po kapitany (jakéhokoliv druhu — velitele ponorek, raketopland...). S pribyvajicimi lety
a zkuSenostmi z oblasti managementu a vidcovstvi jsem si stale Castéji kladl otazky.
Co ovlivnilo uspéch naptiklad dvou rtiznych kapitani némeckého ponorkového lod’stva
druhé svétové valky Wolfganga Liithi a Glinthera Priena, kdyZ snad to jediné, co méli
spolecné, byl pravé uspéch a schopnosti? Vzdyt’ v jejich povaze byl naprosto zasadni
rozdil: zatimco Prien byl schopny viidce a jeho muzi ho nenavidéli, Liithi byl stejn¢ tak
schopny, ale jeho muzi jej milovali.

Na tivod jsem zvolil citat amerického spisovatele Ralpha Emersona, jemuz dominuje
charakter. VSechno za¢ina charakterem. Abraham Lincoln o charakteru tekl: ,, Charakter
Jje jako strom a povést je jako jeho stin. Stin je to, co si o tom myslime; strom je skutecna
vece.” Nejlepsi definici charakteru mize byt to, co délate, kdyz si myslite, Zze vas nikdo
nesleduje. Charakterem je definovano to, kdo jste, a vytvarti se jim zaklad pro vase vud-
covstvi. Bez charakteru je viidcovstvi nemozné; s nim muze naopak vzkvétat. Navzdory
faktu, Ze historie, soucasnost a nase okoli pfinasi rizné typy vidcl, mym zamérem
je veénovat Cas a energii moralnimu, etické, pozitivnimu viudcovstvi a jeho nositelim.
Vidcovstvi, jemuz dominuje charakter...
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Podstata vidcovstvi

Cast 1: Uvod, klasika a velci viidci

1. Podstata vidcovstvi

Klicem k uspésnému viidcovstvi dneska je vliv, ne moc.

Ken Blanchard

1.1 Co je vidcovstvi?

Pohlédneme-li na konkrétni osobu viidce a jeho vlastnosti, jevi se ndm odpoveéd’ na otazku
,Co je vudcovstvi?* leh¢i nez samotné popsani tohoto jevu. Existuje téméf tolik definic
viidcovstvi, kolik je lidrt, autorii teorii, knih, guruti a riiznych komentatori. Webovy
prohlize¢ poskytl v dob¢ psani této knihy desitky milionti odkazli se slovnim spojenim
,definice leadershipu® a odborna literatura poskytuje rozli¢nych definic stovky. Navzdo-
ry mnohym definicim existuje pouze nékolik konceptil, které vétsina lidi uznava jako
presné reflektujici to, co znamena byt viidcem. Nékteré z téchto nejbéznéjsich zptisobli
nahlizeni na vadcovstvi jsou kuptikladu ty, které fikaji, ze vadcovstvi je vlastnost
nebo zpusobilost nebo chovani nebo vztah. To, jak ptistupujete k viidcovstvi, je silné
ovlivnéno vasim vlastnim presvédcenim a vlastni definici viidcovstvi, a to bude také
ovliviovat vasi cestu praktikovani viidcovstvi.

Anglické slova lead (vést), leader (viidce), leadership (vidcovstvi) maji zdklad
v anglosaském slové ,.,laed*, coz znamenad silnice nebo péesina. Tento vyraz byl odvozen
od slovesa ,,Jaeden®, které¢ znamena cestovat nebo jit. Anglosasové vyznam slova rozsitili
do podoby ,.trasa, kterou lidé po takové pésiné nebo silnici urazi“. Lodivodové je uzivali
pro oznaceni lodniho kurzu pii plavbé na mofti. Viiddce byl ¢lovek, ktery uréoval smér.
Na sousi tak, Ze kracel v ¢ele nebo prevzal vedeni, na mofi byl navigatorem a kormidel-
nikem, obé¢ tyto funkce vykondval jeden ¢lovek. Metaforu najdeme i v jinych jazycich,
napfiiklad v lating, kde gubernator nebo governor znamena ,,kormidelnik na mofi“. V této
knize je oznaceni anglickym slovem leader rovnocenné s ceskym viidce nebo odvozenym

lidr. Stejné tak je pro leadership pouzivan ¢esky preklad viidcovstvi.

John W. Gardner ve své knize O viidcovstvi definuje vidcovstvi jako ,,proces presved-
Covani nebo prikladu, kterym jednotlivec (nebo viidcovsky tym) oviiviiuje skupinu, aby
usilovala o cile drzené viidcem nebo sdilené viidcem a jeho nasledovniky.” Gary Yukl
definuje vidcovstvi jako ,,proces oviliviiovani ostatnich, aby rozuméli a dohodli se na
tom, co je potieba udelat a jak to udélat, a proces usnadnéni individudlniho a kolek-
tivniho usili k dosazeni sdilenych cilii.” Peter Northouse pak definuje viidcovstvi jako
»proces, kterym jednotlivec ovliviiuje skupinu jednotlivci k dosazeni spolecného cile.”
Tyto definice naznacuji n€ékolik slozek nejdulezitéjsich pro fenomén vidcovstvi.
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Nasleduji nékteré z nich:

a) Vudcovstvi je proces. Samotny akt definovani viidcovstvi jako procesu naznacuje,
ze vudcovstvi neni charakteristika nebo vlastnost, kterou je vybaveno jen nékolik
jistych lidi od narozeni. Definovani viidcovstvi jako procesu znamena, ze viidcovstvi
je transakéni jev, ktery se déje mezi vidci a nasledovniky. Nazirani na viidcovstvi
jako na proces znamena, ze vudci ovliviiyji a jsou ovliviiovani svymi nasledovniky
bud’ v pozitivnim nebo v negativnim smyslu. Ve, co vime o interakci mezi viidcem
a jeho stoupenci nebo nésledovniky, nam tika, ze komunikace a vliv plynou v obou
smérech a v této dvoucestné komunikaci hraji svou roli iracionalni, neverbalni a ne-
védomé faktory. V procesu vidci formuji a jsou formovani. To plati i v systémech,
které se zdaji byt vedeny ve zcela autokratickém stylu.

b) Vidcovstvi zahrnuje ovliviiovani ostatnich. Vidcovstvi je o vlivu — schopnosti
ovliviiovat podfizené, kolegy a $éfy v pracovnim nebo organiza¢nim kontextu. Bez
vlivu neni mozné byt viidcem. Mit vliv samoziejme znamend, ze na stran¢ viudce
existuje veétsi potieba vykonavat svij vliv eticky.

¢) Vidcovstvi se déje v ramei skupiny. Vidcovstvi operuje ve skupinach. To zname-
na, ze viidcovstvi je o ovliviiovani skupiny lidi, ktefi jsou angazovani ve spolecném
cili nebo ucelu. Skupinou mize byt malé oddé€leni ve firme¢ se tfemi nebo ¢tyfmi
zaméstnanci i nadnarodni spole¢nost s desitkami tisic zaméstnanct ¢i pobocka s de-
sitkami zaméstnanct, piipadné tieba letadlova lod’ s n€kolika tisici vojaky (mobilni
organizace).

d) Vidcovstvizahrnuje dosaZeni cile. Viidcovstvi je o nasmérovani skupiny lidi smérem
k uskute¢néni ukolu nebo dosazeni koncového bodu prostednictvim riznych, eticky
zalozenych, prostfedkt. Videi nasméruji svoji energii a energii svych nasledovni-
kt ke spolecnému dosazeni néceho (naptiklad hokejovy kouc pracuje na vitézstvi
na mistrovstvi svéta).

e) Tyto cile jsou sdileny viidci a jejich nasledovniky. Viiddcovstvi znamena, Ze videi
spolupracuji se svymi nasledovniky na dosazeni cild, které vSichni sdileji. Ustano-
veni spole¢nych cild, na kterych se viidce a nasledovnici mohou shodnout, je dosti
naro¢né, ale cenné 1sili.

V jakékoli vytvotené skupiné plni jednotlivci rtizné role. Jednou z roli je ta vidcova.
Vidci nemohou byt vnimani oddélené od historického kontextu, ve kterém se objevili,
oddélen¢ od uspotradani, ve kterém fungovali (napf. volitelny politicky Gfad), a oddélené
od systému, kterému vladli (napf. konkrétni mésto nebo zemé). Jsou nedilnou soucasti
systému, zavisli na silach, které ovliviiuji systém. Vidci vykonavaji (nebo ptisobi na vy-
konani) urcité ukoly nebo funkce, jez jsou nezbytné, pokud ma skupina dosahnout cild.

1.2 Faktory viudcovstvi

Popsali jsme viiddcovstvi jako souhrnny proces, prostiednictvim kterého osoba viidce
ovliviiuje ostatni k uskutecnéni mise, tkoll nebo cilti a usmérnuje skupinu (v §irsim
kontextu organizaci) k vétsi soudrznosti a provazanosti. Osoba vidce provadi tento
proces s vyuzitim takovych atributd, jako jsou znalosti, dovednosti, pfesvédceni, hod-
noty, moralka a charakter. Znalosti a dovednosti ptimo pfispivaji k procesu viidcovstvi,
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zatimco ostatni atributy davaji vidci urcitou charakteristiku, kterd ho déla jedine¢nym.
Znalosti, dovednosti a ostatni atributy vytvareji viidce, jenz je jednim ze ¢tyt faktord
viudcovstvi: (1) vidce, (2) nasledovnici, (3) komunikace a (4) situace.

Vidce

Musite skutecné — upfimné porozumét tomu, kdo jste, co vite a co mtizete udélat. Rov-
néz je dulezité poznamenat, ze pravé nasledovnici, nikoli viidce nebo nékdo jiny, urcuji,
zda je vudce tspésny. Pokud neduvétuji svému videi nebo v néj ztrati divéru, nebudou
inspirovani. Pokud chcete byt tispé$ni, musite presveédcit své nasledovniky, ne sebe nebo
svoje nadiizené, ze jste hoden toho byt nasledovan.

Nasledovnici

Rizni lidé vyzaduji razné styly viidcovstvi. Naptiklad novy zaméstnanec vyzaduje vetsi
kontrolu nez zaméstnanec zkuseny. Osoba, ktera ztrati motivaci, vyzaduje odliSny ptistup
nez osoba s vysokou mirou motivace. Dobry viidce zna své nasledovniky. Zakladnim
vychodiskem je proto pochopeni lidské povahy — potieb, emoci a motivace. V této knize
je pro oznaceni nasledovnika rovnocenn¢ pouzivan i vyraz stoupenec nebo podrizeny
(vyplyvajici z béznych organizacnich struktur firem).

Komunikace

Vidce vede prostfednictvim dvoucestné komunikace, vétSinou neverbalni. Pokud jde
tfeba vidce prikladem, sdéluje tim svym lidem, Ze od nich nezada provést nic, co by
nebyl ochoten udélat sam. Pfedmét a zptisob viidcovy komunikace bud’ pozitivng vytvari
nebo poskozuje vztah mezi viidcem a nésledovniky. Pfestoze vidci stravi velké mnozstvi
¢asu komunikaci s druhymi, casto nedokazou komunikovat nejefektivnéj$im zptisobem.
Ptitom je ale komunikace ,,sestrou viidcovstvi. My vSichni neustale komunikujeme,
dokonce i kdyz nemluvime. Mnoho lidi si neuvédomuje, v jak velké mife komunikujeme
bez pouziti slov. Vyzkum odhaduje, ze nejméné dvé tietiny lidské komunikace zahr-
nuje neverbalni interakce, nékteré¢ odhady jdou az k 90 procentiim. Jako viidce musite
komunikovat svij umysl tak, aby byl jednozna¢ny. Komunikace zahrnuje vic nez to, co
je feceno. Ve skuteCnosti samotna slova vyfcend vasi zpravou jsou obvykle hodnocena
jako mén¢ dulezita nez zptsob, jakym jsou tato slova vyjadrena. Neverbalni podnéty
jsou bezprostfednéjsi, instinktivnéjsi a méné fizené nez projevy verbalni. Tyka se to
napiiklad postoje téla, pouzivani rukou, pohybti o¢i nebo zmén hlasu.

Situace

Kazda situace je jina. Co ¢loveék udéla v jedné situaci, neudéla v jiné. Vidce proto musi
pouzit tsudku, aby se rozhodl pro nejlepsi postupy fizeni a pro nejvhodné;si viidcovsky
styl potiebny v dané situaci. Pokud naptiklad vadce ¢eli situaci, kdy zaméstnanec ma
nepfijatelné chovani, ale ke konfrontaci doslo pfili§ pozdé nebo pftili§ brzy, hrozi, ze
tizeni bylo ptilis silné nebo pfilis slabé a ve vysledku pak neucinné. Za zminku stoji,
ze bézné ma situace vetsi vliv na viiddcovo fizeni nez na jeho vlastnosti. Diivodem je
to, ze zatimco vlastnosti mohou mit v prubehu ¢asu impozantni stabilitu, maji nizkou
konzistenci napti¢ situacemi. To je diivod, pro¢ se mnohé védecké autority domnivaji,
ze teorie vidcovstvi zaloZena na procesech je piesnéjs$i nez na vlastnostech.

Vyse jmenované Ctyti faktory jsou ovliviiovany riznymi silami. Piikladem takovych
sil jsou vztahy vidce s jeho seniory, dovednosti nasledovnikli, neformdlni viidce v or-
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ganizaci, jak je organizace usporadana a podobné. Kdyz se lidé rozhoduji, zda danou
osobu budou respektovat jako viidce, nepfemysleji o jejich atributech. Sleduji, co vidce
dela, a na zakladé toho mohou védét, kdo vidce skuteéné je. V oCich nasledovniki je
viidcovstvi vse, co viidce déla k ovlivnéni cil organizace a k jejich blahu. Respektovany
vudce se zaméii na to, co je (presvédceni, charakter), co vi (prace, ukoly, lidska povaha)
a co déla (realizace, motivace, nabidnuti sméru).

Podle toho, na které faktory vidcovstvi se védecké autority, myslitelé nebo guru-
ové zaméruji, rozliSujeme jednotlivé teoretické pristupy, koncepty a Skoly. Pokud
je v centru pozornosti osoba vidce (jeho vlastnosti), jde o teorii vlastnosti. Pokud
prevaZuje piresvédceni, Ze viidcovstvi dominuje situace, pak jde o situacni teorie.
Pokud jde o vice proménnych, pi‘ichazeji kontingen¢ni teorie atd. Témto tématiim se
vénujeme zejména v kapitole 5. Z mnoha teorii vychazeji i uzite¢né praktické postupy
a dovednosti vlidce popsané v kapitolach 6 az 10.

1.3 Dulezité rozdily

Vlastnost versus proces

Konstatovani jako ,,narodil se, aby ved!* znamena perspektivu smérem k vidcovstvi,
které je zalozeno na vlastnostech. Tento ptistup zdlraziuje takové atributy viidce jako
osobnost, motivy, hodnoty a dovednosti. Pfi tomto pfistupu predpokladame, ze nektefi
lidé jsou ptirozeni vidci vybaveni urcitymi vlastnostmi, jez jini lidé nemaji. Toto pojeti je
dosti rozdilné od popsani vidcovstvi jako procesu. Rovina vlastnosti v podstaté¢ tvrdi, ze
vudcovstvi je vrozené nékolika vybranym lidem a je omezeno vylucné na téchto nékolik
lidi, kteti maji specificky talent, se kterym se narodili. Nékter¢ piiklady vlastnosti jsou
schopnost dobie mluvit, extrovertni osobnost nebo jedine¢né fyzické vlastnosti (vyska).
Nazirani na viidcovstvi jako na proces vSak naznacuje, Ze viidcovstvi je fenomén, ktery
je kontextualni, a tvrdi, ze kazdy ¢lovek je zpisobily uplatiiovat viidcovstvi. Z toho vy-
plyva, ze vidcovstvi miize byt naucené a pozorovatelné prostfednictvim toho, co vidci
deélaji nebo jak se chovaji.

Vidce versus $éf

Ackoliv pozice manaZera nebo nadiizeného poskytuje této osob¢ autoritu — moc ke spl-
néni uritych tkolt a cilti organizace, tato sila z néj nedé€la viidce — lidra, ale prost¢ jen
$éfa. Viidcovstvi je odlisné naptiklad tim, ze 1idé chtéji uskutecnit vysoke cile, zatimco
séfové svym lidem feknou, aby splnili tikoly a cile. Tak se odliSuje ,,pfidélené vidcovstvi‘
(Assigned Leadership) — stanovené formalni pozici autority, od ,,rozvijejictho viiddcovstvi“
(Emergent Leadership) — uplatiiované ovliviiovanim ostatnich. V této knize je pro obé
jmenované skupiny napsano mnohé.

Vidcovstvi a moc

Moc s viidcovstvim souvisi, ale odliSuje se od né¢j. Souvisi s viidcovstvim, protoze je
nedilnou soucasti schopnosti ovliviiovat ostatni. Moc je definovana jako potencial nebo
kapacita ovlivnit ostatni k dosazeni pozadovanych vysledkt. V1iv mame, pokud mtizeme
ovlivnit pfesvédceni, postoje a chovani ostatnich. Ackoliv v organizacich existuji riizné
druhy moci, my budeme uvazovat o dvou druzich moci — pozi¢ni moci a osobni moci.
Pozi¢ni moc je takova moc, kterd prichazi z drzeni urcité funkce, pozice nebo hodnosti
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v organizaci. Naptiklad rektor univerzity ma vyssi moc nez dékan fakulty, ale oba maji
moc formalni.

Osobni moc je zpusobilost ovlivnit, ktera vychazi z toho, ze nasledovnici nas vidi jako
inteligentniho a sympatického. Jde o moc, ktera je odvozena z interpersonalnich vztaht,
jez viidei rozvijeji s nasledovniky. Rekl bych, e kdyZ viidei maji jak pozi¢ni, tak i osobni
moc, ve velké vétsing ptipadi by méli vyuzivat moc osobni. AvSak piilisné vyuzivani
osobni moci miize erodovat schopnost viidce ovliviiovat lidi. Dulezité je ptirozené védet,
kdy je nejvhodnéjsi pouzit osobni moc a byt schopen a ochoten ji pouzit.

Moc miize mit dvoji tvar. Jednou tvaii je pouziti moci v ramci organizace k dosazeni
osobnich cilll v neprospéch ostatnich v organizaci. Druhou tvafi je takova moc, ktera
pracuje k dosazeni kolektivnich cild vSech ¢lenii organizace, nékdy dokonce i na vrub
osobnich cilii viidce.

Lid¥i versus manaZeri
Manazeri jsou lidé, kteri délaji véci spravné a lidri jsou lidé, kteri deélaji spravné veci.
Bennis a Nanus

Vudcovstvi se managementu v né¢em podoba a v né¢em odlisuje. Oba terminy zahrnuji
ovliviiovani lidi. Oba vyzaduji praci s lidmi. Oba se tykaji dosazeni spolecnych cild.
Ptesto se viidcovstvi a management spiSe lisi nez shoduji. Co tikaji na toto téma né-
které védecké autority?

Naptiklad profesor Zaleznik (1977) tvrdi, Ze manazefi a lidfi jsou velmi odli$ni a byti
jednoho vylucuje byti druhého. Podle jeho ndzoru jsou manazeti reaktivni, a pokud jsou
ochotni spolupracovat s lidmi na feseni problémd, délaji tak s minimalnim emocionalnim
zapojenim. Na druhé¢ strané jsou lidii emocionalné zapojeni a usiluji sebe sama formovat
nazory namisto pouhych reakci na nazory druhych. Manazeti omezuji vybér, zatimco
lidfi pracuji na rozsifeni alternativ feSeni problému, které dlouho suzuji organizaci. Lidfi
méni postoje lidi, zatimco manazefi méni pouze jejich chovani.

Mintzberg (1998) tvrdi, ze manazefi vedou pouzitim intelektualni tvare. Tato tvar zda-
raznuje vypocet, pohliZi na organizaci jako na slozky portfolia a operuje se slovy a Cisly
racionality. Mintzberg poznamenava, ze lidfi proti tomu vedou pouzitim bystré tvare.
Tato tvar zdliraznuje commitment, diva se na organizaci s integracni perspektivou a je
zakofenéna v predstavach a pocitu integrity. Mintzberg obhajuje, Ze manazeti museji
byt ,,dvojtvari. Musi byt soucasné manazerem a zaroven lidrem.

Kotter (1998) tvrdi, Zze organizace jsou manazersky nadhodnocené (pfemanagovangé)
a podhodnocené na stran¢ leadershipu. Proti tomu ale silné vidcovstvi se slabym ma-
nagementem neni lepSi a mize byt dokonce i horsi. Kotter naznacuje, Ze organizace
pottebuji silné viiddcovstvi a zaroven silny management. Manazefi jsou potfebni pro
spravovani slozitosti a spletitosti institucionalizovanym planovanim a rozpoctovanim,
organizovanim a personalnim zajisténim, controllingem a feSenim problémda. Lidfi jsou
nezbytni k tomu, aby se zabyvali zménou prostfednictvim nastaveni sméru, uspotradani
lidi a motivaci a inspirovani lidi. Kotter obhajuje, Ze organizace potfebuyji lidi, ktefi uméji
délat oboji — pottebuji lidry—manazery.
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Rowe (2001) tvrdi, ze lidfi a manaZzeti jsou odli$ni a naznacuje, ze urcity aspekt roz-
dilu maze byt filozoficky. ManaZzeti véfi, Ze rozhodnuti, ktera délaji, jsou rozhodnuta
organizacemi, pro které pracuji, a Ze tyto organizace ridi sami sebe zplisobem, jenz je
dan odvétvim nebo prostfedim, ve kterém operuji. Jinymi slovy: manaZzeti jsou ve svém
systému presvédCeni, deterministicti. Lidfi véti, Ze volby, které udélaji, ovlivni jejich
organizace a ze jejich organizace ovliviiuji nebo formuji primysl nebo prostiedi, ve kte-
rém operuji. Jinymi slovy, systémy presvédceni lidrt jsou vice sladény s filozofickou
perspektivou svobodné viile.

Organizace se silnym managementem, ale se slabym nebo zadnym vudcovstvim, bu-
dou potlacovat kreativitu a inovaci a budou byrokratické. Naopak organizace se silnym
vudcovstvim a slabym nebo neexistujicim managementem se mohou zapojit do zmény
kvili zméné samotné — dojde pak ke zméngé, ktera je nespravna nebo nesmyslna a ma
negativni vliv na organizaci.

Bennis a Nanus vyjadrili rozdily mezi manazery a lidry velmi jasné ve své Casto cito-
vané frazi: ,, Manazeri jsou lidé, kteri délaji véci spravné, a lidri jsou lidé, kteri délaji
spravné veci.” V tomto prohlaseni implicitné stoji, Ze organizace potiebuji lidi, ktefi
délaji spravnou véc a kteti délaji ,,spravné véci spravneé*.

Z vyse uvedenych nazori je ziejmé, ze viidcovstvi a management neni totéz, i kdyz jde
o nekonecny kolobéh diskusi o rozdilech mezi manazery a lidry. Toto téma mizeme
doplnit a shrnout nasledovné: viidci a manazefi hraji rizné role a maji rizné ulohy. Oba
jsou ve svych hodnotach a ptinosu jedinecni. Samoziejmée existuje zfetelna poptavka
po obou —manazerech i lidrech. Nekone¢né vétsi je nabidka manazert, kterd zptisobuje
mnohem vétsi poptavku po lidrech. Jednoduse feceno — protoze lidry je tézsi sehnat,
jsou pro firmu nebo v $ir§im kontextu pro organizaci cennéjsi. ,,Pro¢ je mén¢ lidri nez
manazeri?* Priklanim se ke tfem divodim, které se mi jevi jako nejdulezité;si:

» [ kdyz toto stanovisko neni popularni, realitou je, Ze ne kazdy ma na to, aby se stal
vidcem, plati tedy stary axiom ,,rozeny vidce*.

*  Mnoho lidi, kteti maji viidcovskou schopnost, nerozviji a nezuslecht’uje své vud-
covské dovednosti do bodu, kde by se ve vedeni lidi citili komfortné.

* [ kdyz existuje mnoho manazeru, ktefi vlastni vysoce vybrousené vidcovské doved-
nosti, mnozi z nich prosté nemaji touhu byt ve viidcovské roli.

Ptirozena kvalita viidcovstvi mnohdy nezacina s vice nez se surovym talentem a urci-
tym stavem mysli. Nicmén¢ pouze tyto vrozené vlastnosti viidce neznamenaji skutecné
viudcem byt. Stejné dilezité jako vase ,,DNA® jsou efektivni vidcovské dovednosti
a dovednosti rozvijené a zusSlechtované ¢asem, zkusenosti a skutecnou touhou byt vic
nez jen manazer — touhou byt opravdovy vudce.

Zkouméanim ,,DNA* typického vidce bychom zjistili, ze je obvykle velmi kreativni,
dynamicka, oteviend a vyrovnana osobnost. Vlidci inklinuji k pfemysleni nad velkym
obrazem zamétfenym na vizi a strategii, mezitim co vytvareji dlouhodoby vliv. A jak to je
s ,,DNA" manazera? Manazefi jsou obvykle analytictéjsi, zamefuji se na procesy a postupy
s ohledem na vytvoieni kratkodobych ptispévki. Dva klicové body rozdilu mezi lidry
a manazery jsou ty, ze lidfi se vénuji potfebam podniku se zaméfenim na budoucnost,
zatimco manazefi se staraji o potieby jednotlivcl se zaméfenim na soucasnost. VSichni
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jsme byli a jsme sveédky toho, Ze firmy jsou ,,pfemanagovany“ pii absenci viidcovstvi. Ve
chvili, kdy viidcovstvi v korporatnim uspotradani abdikovalo vici managementu, vzdy
zjistime, Ze rast zpomaluje, moralka a kreativita klesaji a konkurenc¢ni vyhoda se oslabuje.

1.4 Mnoho druhu vidcu

Clovek slysi a éte prekvapivé mnozstvi vét, které popisuji viidce obecné jako &lovéka
majiciho takové a takové atributy a chovajiciho se takovym a takovym zplsobem — jako
kdyby se dalo z nekone¢né riiznorodosti viidct vydestilovat idealizovany obrazek Viidce.

Vidci prichazeji v mnoha formach, s mnoha styly a s riznorodymi vlastnostmi. Existuji
tisi vidci a naopak vudci, které zaslechnete az v sousedni zemi. Nékteti objevi svou silu
ve vymluvnosti, n¢kteti v usudku, n¢kteti v odvaze. Miizete byt nejlepsi videe v out-
doorovych aktivitach a sportu, ale celkem neschopny vést v byrokratické organizaci.

Diverzita je téméf bez omezeni: Churchill — znamenité vyfecny stary vale¢nik; Gand-
hi — vizionatsky a liSacky mobilizator lidi. Vzpomenime samostatnou kategorii vojen-
ského viidcovstvi. Polni marsal Montgomery — hrdina od Alamejnu byl komplikovanou
a kontroverzni osobnosti, pfimoc¢ary a dikladny, ale i arogantni, jeSitny a neptijemny.
Montgomery byl nadany temperamentni lidr, o kterém Churchill fekl ,,v pordzce nezkro-
titelny; ve vitézstvi nesnesitelny . Britského vojeviidce Slima vnimali jako pfemyslivého,
dastojného, zdvorilého a ohleduplného Clovéka. Americky general Patton byl pfimoca-
ry, necitlivy, ostry a vasnivy bojovy velitel. VSichni byli skvéli viiddei — ale neobycejné
ruznorodi v osobnich vlastnostech.

Skutecnost, ze existuje tolik typt videl,, méa implikaci pro vzdelavani v oblasti vid-
covstvi. ZvySené usili je zaméteno na rozvijeni mladych potencionalnich lidr v mysli
s jedinym idealnim modelem. To je samoziejmée zuZeny pohled. Mladym lidem by mélo
byt pfedstaveno mnoho druhti viidet a stylii viidcovstvi. Tim by byl podpoten smér praveé
k takovym modelim, které jsou vhodné pro né¢.

Vidce a historie

Pti tivahach o historickych videich az ptilis ¢asto ignorujeme kontradikee, které délaji
jednotlivee zvlastnimi, osobitymi. A déle znasililujeme realitu jejich vyzdvihovanim
mimo historické kontexty. Prvnim krokem smérem ke zralému pohledu na viidce musi
byt akceptovani komplexnosti a kontextu. Dobrym ptikladem je Sir Winston Churchill,
ktery se snazil o viidcovstvi mnohokrat predtim, nez na néj byla historie ptipravena. Po
bitvé u Dunkerque potfebovala Anglie vidce, ktery by mohl zotavit Angli¢any k hero-
ickému vypéti sil v nekompromisni valce, a vymluvny, bojovny Churchill podal jeden
z nejskvélejsich vykond stoleti. Nakonec to byly sily d&jin, které rozhodly o jeho vzestupu
i padu, ale ve své dobé zanechal na svétové scéné na prubéhu udalosti jednozna¢nou
churchillovskou znacku.

1.5 Ukoly vidcovstvi

Ptrezkoumani ukold vykonavanych vidci nas zavede do srdce nejzajimavéjsich otazek
tykajicich se viidcovstvi. Pomtize ndm také rozliSit mezi mnoha druhy vidct. Vidci se
lisi napadné v tom, jak dobie vykonavaji riazné funkce. Nasledujicich jedenact tkoli
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muze byt povazovano za nejdilezitéjsi funkce viidcovstvi. Neznamena to vsak, ze jde
o0 vycerpavajici seznam nebo Ze nemize byt popsan jinym zpisobem.

Piedvidani cila

Dva ukoly v srdci vS§eobecného nazoru na viiddcovstvi jsou stanoveni cilii a motivovani.
Vsichni vime, ze ,, lidii nam ukazuji spravny smeér a rikaji nam, abychom $li dal . Ptes-
toze zkoumame komplikovangjsi pohled na tkoly viidcovstvi, je vhodné, Ze zaCiname
s predvidanim cilt. Videi vykonavaji funkci stanoveni cile riznymi zpasoby. Nekteii
prosazuji vizi toho, co skupina (organizace, komunita, narod) mize byt v nejlepSim
ptipadé. Jini nds namifi smérem k feSeni nasich problémd. Dalsi, vladnouci nad interné
rozdélenymi skupinami, jsou schopni definovat zastiesujici cile, které sjednocuji konsti-
tuenty a koncentruji energie. V dnesnim slozitém svét€ miize stanoveni cilil predchazet
rozsahly vyzkum a feseni problému.

Samoziejme Ze pro viidce nejsou jeho stoupenci Cisty papir, na ktery dale pise. Jakékoliv
shromazdéni lidi dostate¢né spojené s tim, co nazyvame komunitou, ma sdilené cile,
nekteré jednoznacné, nékteré nevyjadiene (moznd dokonce neumyslné), nékteré naopak
tak hmatatelné, jako jsou lepsi ceny jejich trody nebo lepsi budoucnost pro jejich déti.
V demokracii bere viidce takové sdilené cile v ivahu. Vz4jemné role vidce a nasledov-
nikl ve stanovovani cilt se 1i$i od skupiny ke skupiné. Ucitel déti v 1. tfid€ a serzant pfi
trénovani kadetli ned¢laji ohledné cilti rozsahlé konzultace. Proti tomu nektefi politicti
kandidati do parlamentu délaji v této véci velmi mnoho. V ptipadé mnoha lidri jsou jim
cile pfedany vys§i autoritou. Reditel podniku a bojovy velitel mohou byt vyteéni videi,
ale mnohé z jejich cild jsou nastaveny na vyssich trovnich. Struéné fe¢eno — cile plynou
z vice zdroji. Ur¢ité cile stanovuje kultura sama o sob¢; své zajmy maji konstituenti; sva
prani davaji najevo vyssi autority. Viidci vychazeji z tohoto chaosu, ptijimaji nékteré cile
jako dané a vytvori svij vlastni vklad, vyberou a sestavi mnozinu cild. MizZe to znit tak,
jako by vudci méli jen okrajovou svobodu, ale ve skutecnosti existuje obvykle zna¢na
prilezitost dokonce i pro vidce na nizsich urovnich, aby na stanoveni cilti ptidali sviij
vlastni diiraz a interpretaci.

Mezi dlouhodobymi a kratkodobymi cili existuje nutné napéti. Na jedné stran¢ konsti-
tuenti nejsou zcela spokojeni s nemohoucnosti hledani kratkodobych cilt a oceni pocit
stability, ktery ptichazi s vizi daleko za horizontem. Na druhé¢ strané¢ mohou dlouhodobé
cile vyzadovat, aby se potlacilo okamzité uspokojeni alesponn na ne¢kterych frontach.
Politi¢ti lidii se Casto obavaji, Zze kdyz ob¢ané vstupuji do volebni mistnosti, budou si
pamatovat odlozené uspokojeni zivéji, nez aby si vzpomnéli na diivod, pro¢ tomu tak je.

Potvrzeni hodnot

Velka civilizace je drama zivené v myslich lidi. Je to spole¢na vize, jsou to spolecné
normy, o¢ekavani a cile. Kdyz ¢loveék premysli nad velkymi svétovymi civilizacemi,
v nejzivéjSich predstavach figuruji hmotné pamatky, které nam zanechaly — pyramidy,
chramy, hrobky. Ale po pravdé — vSechny hmotné krasy byly nejobycejnéjsim vedlejsim
produktem. Civilizace samotné, od zacatku do konce, existovaly v myslich muzi a Zen.

Pokud se podivame na bézné komunity, vidime stejnou realitu: komunita zije v myslich
jejich Clenti — ve sdilenych ptedpokladech, piesvédcenich, zvycich, myslenkach, které
nalézaji smysl, v myslenkach, které motivuji. A mezi myslenkami jsou normy nebo
hodnoty. V kazdé zdravé, relativné soudrzné komunité lidé ptichazeji, aby se podélili
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0 nazory na to, co je spravné a co nespravné, lepsi a horsi — v osobnim chovani, fizeni,
v uméni, v ¢emkoliv. Definuji pro svou dobu a misto, jaké véci jsou zdkonné a jaké
nezakonné, ctnostné i nemravné, urcuji dobry ¢i $patny vkus. V souvislosti s témito
otazkami maji maly nebo zadny impuls byt neutralni.

Hodnoty jsou zakotveny ve spole¢enskych nabozenskych presvédcenich a jejich svétské
filozofii. V minulosti povazovalo mnoho intelektualt oslavu nasich hodnot za zbyte¢nou
a Casto pokryteckou aktivitu. Kazda zdrava spolecnost vsak slavi své hodnoty. Jsou
vyjadfeny v uméni, v pisnich, v obfadech. Jsou uvedeny vyslovné v historickych doku-
mentech, v obfadnich projevech, v knihach. Odrazeji se v piibézich vypravénych, ctenych
nebo zfilmovanych, v legendach, mytech, povéstech a pohadkach pro déti. V pluralitni
komunité existuji v ramci Sirokého konsensu, ktery umoznuje komunité fungovat, cetné
i silné konflikty o zvolenych hodnotach.

Regenerace hodnot

Kdysi siln¢ drzené hodnoty v prabehu ¢asu vzdy upadaji. Spolecnosti, které udrzuji své
hodnoty zivé, tak ¢ini silnymi procesy regenerace. Musi zde existovat neustala prestav-
ba. Kazda generace musi znovuobjevit zivé prvky své vlastni tradice a ptizpusobit je
soucasné realité. Napomahat v tomto znovuobjevovani je jednim z kol viidcovstvi.

Vidci, které mame radi nebo které obdivujeme, pomahaji nejvice znovu ozivit nase sdi-
lené piesvédceni a hodnoty. VZdy stravi ¢ast ze svého ¢asu u¢enim hodnotového ramce.
Nékdy viudcovo potvrzeni hodnot konfrontuje zakotenéné pokrytectvi, nebo vznikaji
konflikty s hodnotami drzenymi segmentem konstituentt.

Motivovani

Vidci nevytvareji motivaci z fidkého vzduchu. Oteviraji nebo zprichodnuji motivy
existujici. Jakakoli skupina sdili velkou zmét’ motiva. Efektivni vidci z nich zvoli
takové, které v honb¢ za sdilenymi cili slouzi ucelim kolektivniho fizeni. Nastavuji
cile jednotlivce a skupiny. Zabyvaji se okolnostmi, které ¢leny skupiny ¢asto vedou
k nevyuziti svého nejvétsiho tsili. Vyzyvaji k usilovani a sebeovladani, pohanéji a vy-
chovavaji. Vytvareji klima, kde je citit hrdost, ze G€astnici mohou vytvofit vyznamné
ptinosy ke sdilenym cilim.

Vsimnéte si, ze v tikolech viiddcovstvi jdou transakce mezi vidci a konstituenty za racionalni
uroven k neraciondlnim a nevédomym urovnim lidského fungovani. Mladi potencialni
vudci, ktefi jsou skoleni tak, Zze vSechny prvky problému jsou racionalni a technické,
tedy zredukovatelné do slov a ¢isel, jsou pro oblast, kde jsou silnymi prostfedky k feseni
problému intuice a empatie, Spatné vybaveni.

Rizeni

Mnoho manazert vykazuje nékteré viidcovské dovednosti a mnoho lidrt se naopak nekdy
ocita pti fizeni. Vudcovstvi a management nejsou totozné véci, ale piekryvaji se. Proto
dava smysl zahrnout fizeni do seznamu tkolli vidce. Cilem této knihy neni vénovat se
klasickému managementu, proto se v kontextu viidcovstvi zminime jen o nékterych uko-
lech, v¢etné Sirsiho terminologického slovniku, ktery by pokryval univerzalni organizace.
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