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PREDMLUVA

Simone Piana

Vice President of Human Resources

\/}'fznam slova ,leadership® casto vztahujeme k jednotliveiim: pokud mluvime
o leadershipu, obvykle mame pied ofima postavu n&jakého lidra, skute¢ného ¢i smysle-
ného, obraz ,,muze u kormidla®, jenz ma nepopiratelné charisma a vSechny ctnosti,
schopnosti a dovednosti, ktery se na prvni pohled 1i$i od vSech ostatnich a je ptipraven
slouzit spise né¢jakému vefejnému spolecenstvi nez obchodni organizaci.

Kazdy z nas, at’ uz v osobnim ¢i profesnim Zzivoté, potkal nebo potka n€koho, kdo
pro ného ztélesiiuje predstavu lidra, at’ jiz vzor z mladi, ,,Sé¢fa* nebo zkuSenéjsiho kolegu,
k némuz vzhlizime s respektem a ,,skute¢nym obdivem*, né¢koho, koho se mozna neve-
domé snazime napodobovat.

I ja si po témét dvaceti letech velmi pfesné a zieteln€ vzpominam na to, jaké ve mné
vzbuzoval pocity ¢lovek, kterého jsem si bez vahani vybral jako vzor, jak vypadal, jaka
pouzival gesta a slova. Tento lidr mé inspiroval — a ja chtél ,,odcizit” vSechny jeho védo-
mosti, schopnost piesvédcit ostatni a najit konsensus, ale také se umét jako tento ¢lovék
prosadit v konfliktnich situacich silou.

Dlouholeté zkusenosti a moznost srovnavat praci v riznych firmach, kulturach a ze-
mich mi umoznily ,,zpfesnit* pohled na vedeni a vyznamné obohatit jeho obsah, ktery
neni vzdy zjevny nebo samoziejmy. Rad vzpominam na roky stravené v Némecku a na
vedouciho pracovnika, ktery mi nabidl praci v korporatnim tstfedi jedné z nejvétSich
obchodnich firem svéta. Vybavuji si jeho vynikajici schopnost planovat, analyzovat i ten
sebemensi aspekt ,,tématu‘ a stoprocentné se soustiedit na pfipravu n¢jaké udalosti nebo
mitinku, véetné fizeni riznych stakeholderti, ktefi se na jejich realizaci podileli.

Tehdy mi bylo zcela jasné, ze to, ceho jsem svédkem, je mimotadné efektivni, pies-
to mél tento lidr urcCité rysy a vlastnosti, jez se absolutné nekryly s mym prvnim dojmem,
ktery jsem popsal vyse. Jednalo se o jinou firmu, o jinou kulturu, odli$né akademické
koteny a odlisné zptisoby jedndni s kolegy i s ostatnimi. Tyto rozdily ov§em nemohly
nijak ovlivnit mdj pohled na tohoto ¢lovéka nebo pozitivni vliv, ktery méla jeho osob-
nost na specifické podnikatelské prostredi.

Totéz bych mohl prohlasit i o ostatnich lidrech, s nimiz jsem spolupracoval v nésle-
dujicich letech: riizné osobnosti rtizného véku a s riznymi kofeny, Anglosasové, Seve-
roameri¢ané a Stiedoevropané. Sice neni mozné jejich vysledky vzdy porovnavat, ale
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NOVE TRENDY V LEADERSHIPU

vSechny ispésné modely vedeni dokézou postupné vyuzit osobni piinos, specifické tech-
nické znalosti a schopnost piizpasobit se libovolné ,,fazi* rozvoje firmy a prispét k nému.

Je dilezité také zdlraznit, Ze neékteré aspekty sice byly spolecné, ale s rozdily v detai-
lech a dirazech: vsichni tito lidé projevovali hlubokou znalost samotného byznysu i cilo-
vého trhu, méli schopnost identifikovat klicové paky, které mohou posunout firmu do dalsi
faze vyvoje, byli vybaveni velkym citem pro zmény v managementu, a — coz je materialné
nost. V8ichni kolem nich méli pocit, Ze jsou soucasti celku, ze vSechny moznosti ,,lezi na
stole®, ze lidr je k dispozici Giplné pro kazdého, nezavisle na jeho postaveni. A dobii lidfi
v neposledni fad¢ vzdy kladli diraz na rozvoj talentti a budoucich novych lidr.

Uvédomuji si, ze dnes se musi lidfi potykat s mnoha podnikatelskymi i organiza¢ni-
mi problémy v globalnim a vysoce konkuren¢nim prostfedi a ze vedeni mé& mnoho
aspektil, jez obohacuji rizné individualni prvky. Integruje se s kolektivnéj$im a vice na
tymovou praci orientovanym pojetim, ,,znalostni* aspekt se tizce prolina se schopnosti se
adaptovat a udrzovat vysokou troven ,,ochoty se ucit“. Rovnéz roste poteba nabidnout
vSem partnerdm cil a zapojit je do jeho naplnéni. V neposledni fadé je velmi dilezita
i schopnost realizovat priubé&znou transformaci, které se nevyhne fadna firma a jez nékdy
muze byt pomérné bolestiva.

Rad bych jeste doplnil nékolik myslenek na téma konceptu leadershipu v ,,mnozném
¢isle. Definovat a ptedat vizi €i poslani pfedstavuje v kazdém ptipadé€ narocny tkol, ale
neni to jediné, co firma potiebuje k dal§imu rozvoji. Cas a zdroje investované do piipra-
vy narativu, ktery je nejen symbolicky, ale i srozumitelny, jsou souc¢asti mnohem di-
dobém a dlouhodobém horizontu musime postarat o to, abychom méli tento cil neustéle
pred oc¢ima a zapojili vS§echny do jeho realizace.

Firmy dnes potiebuji vedeni, které si je védomé sebe sama, je odpoveédné za své
kroky, viditelné a ptitomné na vSech urovnich. Mtize mit mnoho tvari, ale pfesto musi
byt jedine¢né, konzistentni a rozpoznatelné spise ,,jako celek* nez jako jednotlivci. Musi
se nadale vyvijet, udit se a prizpisobovat, musi byt inkluzivni a oteviené diverzité. Nema
to pochopitelné znamenat, ze bych chtél snizovat nebo bagatelizovat vyznam vedeni
a lidr jako jednotlivcd, prave naopak. Podminkou pro existenci silné firmy, ktera dlouho-
dobé vykazuje charakteristické znaky uspésnych spolecnosti, je pevna a Gplna symbiodza
obou dimenzi, individualni i kolektivni.

Kone¢nym cilem kazdého lidra, bez ohledu na jeho roli a postaveni v hierarchii firmy,
by mélo byt odhodlani piedat spole¢nost svému nastupci v lepS§im stavu, nez ji prebiral.
Tento kol je mozné splnit pouze v piipadé, pokud ho pfijmou za sviij a zapoji se do n¢ho
,»vSichni lidii“, ktefi budou den co den odpovidat za pfitomnost a budoucnost své firmy.
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UVOD

Publikace, ktera se vam dostava do rukou, pfinasi informace o aktualnim déni v oblasti
organizacniho leadershipu. Pfi jejim psani jsme se inspirovali globalnimi trendy a zaro-
ven jsme v praxi ovéfovali, jak se promitaji do prace lidrl v naSich podminkach. V této
publikaci tak miiZete najit z naseho pohledu dtlezité principy, ze kterych by mél moder-
ni piistup k leadershipu vychdzet. Nejedna se vzdy jen o zcela neznamé a nové koncep-
ty, ale inspiraci jsme hledali i v ndhledech a konceptech, které jsou jiz provéieny dlou-
holetou praxi.

Leadership je od nepaméti soucasti socialnich interakci a aktivit lidi. Vzhledem k vice
nez stoletému zajmu o zkoumani leadershipu vzniklo nes¢etné mnozstvi jeho definic.
V soucasnosti je leadership nejcastéji vymezovan jako proces ovlivitovani druhych smé-
rem k dosazeni spolecnych cilii. V organiza¢nim kontextu (na ktery se zamétujeme), se
do tohoto procesu promitaji charakteristiky a chovani lidrd i jejich nasledovnikd, jejich
vzajemné vztahy a dal$i vnitini 1 vnéjsi faktory organizace. Leadership neni vazan na
jednotlivee ¢i na formalni pozice — organiza¢ni déni miize za uréitych okolnosti ovliviio-
vat kterykoliv jeji ¢len. Leadership lze pojimat jako proces i jako specifickou roli. Od
manazeru se ocekava, Ze tuto roli zvladnou, tj. dokazi byt zarovenl manazery i lidry.
V této publikaci proto pouzivame oznaceni manazer, lidr ¢i vedouct tymu jako zaméni-
telna pojmenovani pro osoby, které zaujimaji formalni vedouci pozice na urcité tirovni
v organizacni hierarchii, u nichz se o¢ekava, ze budou (byt’ v rizné mife) roli lidra na-
pliovat. Zaroven plati, Ze ne vSichni manazefti se chovaji jako lidfi a/nebo jsou za né
ostatnimi pracovniky povazovani.

V nasi publikaci se tak zamétujeme piedevsim na ty piistupy a aspekty leadershipu,
které vedou k podnécovani iniciativy pracovnikil, rozvijeni jejich potencialu a k podpo-
fe tymové prace a spoluprace.

Za klicovy faktor pfitom povazujeme rozvoj kompetenci a obecné potencialu lidra,
ktery by mél vést k jejich vétsi uc¢innosti pti ovlivitovani lidi. Rozvoj lidrti dnes jiz pii-
tom neni mozné realizovat jen na bazi tréninkovych programu, ale je dulezité volit kom-
plexnéjsi ptistup. Ten by mél vést k jejich posunu vyvojovému, a to nejen na Grovni je-
jich kompetenci, ale i jejich celkového nahledu na leadership a ovliviiovani lidi. Stale
vice pfitom nabyvaji na vyznamu jejich moralni kvality, které neptichazeji jen se zkuse-
nostmi a vékem, ale které je také nutné péstovat zameérné a rozsifovat tak své védomi
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NOVE TRENDY V LEADERSHIPU

smérem k vétsi odpovédnosti za sebe i za druhé. Netyka se to pfitom jen jejich podiize-
nych, ale i jejich blizkych a komunity, jejiz jsou soucasti. Pravé novy pohled na vyvoj
lidra z pohledu posunu jeho védomi se tak ukazuje jako klicovy u rozvojovych interven-
ci, které dnes mnohem vice nabyvaji podoby aktivni prace na sob&. Zohlediiovani spe-
cifik konkrétni kultury, at’ jiz na narodni ¢i organiza¢ni urovni spole¢né s internalizaci
globalniho nahledu na leadership, patii také k dalezitym principtim, ze kterych by méla
prace lidra vychazet.

Vyznamnou roli také hraje odpovédnost lidri za udrzovani osobni pohody vlastni
i v ramci jejich tymd, jen v takovém prostfedi jsou totiZ oni sami i jejich pracovnici
schopni dlouhodob¢ podavat stabilni vykon a mit z prace i potéSeni. Zaroven s tim ma
pro lidra velky vyznam umét zistat byt sam sebou a byt ve svych projevech i prozivani
autenticky. Jako zatim stale jeSté nedostatecné vyuzity zdroj se jevi ve vztahu k leader-
shipu potencial Zen, které se zatim prosazuji jako lidii jen v urcitych oborech a na niz-
$ich manazerskych trovnich. Pfitom se ukazuje, Ze jejich ucinnost v roli lidri je srovna-
telna s muzi. Predpokladem dlouhodobého preziti vétSiny organizaci je schopnost
inovovat, proto se v nasi publikaci vénujeme i vztahu leadershipu a kreativniho poten-
cialu jednotlivet, tymu i organizace jako celku.



1) VYVOJ KONCEPCI
LEADERSHIPU

V nasledujicim pfehledu koncepci leadershipu a jejich vyvoje jsou predsta-
veny zékladni pfistupy, modely a koncepce, které ilustruji zaméteni vyzkumu
na vlastnosti, dovednosti a kompetence lidra, na jeho chovani a styl leadershipu
a dale na podminky, které ovliviiuji adekvatni volbu tohoto stylu v daném orga-
nizaénim kontextu. Cast vykladu je vénovana i koncepcim zkoumajicim emoci-
onalni a hodnotové aspekty vlivu lidra na pracovniky. V zavéru kapitoly jsou
potom zminény pfistupy, v jejichZ centru pozornosti jsou interakce lidra s jeho
podfizenymi, a je zdiiraziiovana loha nésledovnikt a jejich zpétného vlivu na
proces vedeni lidi.

Piehled koncepci si necini ambice na uplnost. Jeho smyslem je spiSe ilustro-
vat, jak se za vice nez stoleti odborného zajmu o leadership jeho pojeti promée-
flovalo a bylo na né¢j nahlizeno z riznych hledisek. Zaroven jde o to, ukazat, jak
zdanlivé prekonané piistupy mohou byt v dal§im vyvoji znovu inspiraci pro
jiné badatele. Rozmanité uhly pohledu na leadership se tak neztraceji — objevuji
se znovu v souvislosti s novymi poznatky ¢i novymi vyzvami spojenymi se zme-
nami ve svété prace, spolecnosti i svéta jako celku a vedou k prohlubovani
naseho poznani o tomto zajimavém spolecenském a psychologickém fenoménu
v organiza¢nim prostiedi.

1.1 Teorie rysi a dovednostni pristup k leadershipu

Historie zkoumani leadershipu zacina pfiblizné na zacatku 20. stoleti. Prvotni
vyzkumny zajem byl orientovan na otazky moci a jeji centralizace v rukou lidra.
Ptiblizn€ od 30. let 20. stoleti se usili badatelti zamé&filo na osobnost lidrt se
snahou vystihnout, jaké mimofadné osobnostni vlastnosti a schopnosti ¢i vro-
zené predpoklady z nich &ini vyjimeéné jedince, ktefi se stavaji lidry. Slo o tzv.
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teorie rysi, nékdy nazyvané téz teoriemi velkych muzii (Zeny se do vedouciho
postaveni v minulosti dostavaly velmi zfidka). Obsahovaly v sob¢ heroizujici,
romantizujici prvky v pfistupu k leadershipu a vychazely z predstavy, ze lidfi
se jimi jiz rodi, nikoliv se jimi stavaji. Jak upozoriiuji napt. Glynn a DeJordy
(in Nohria, Khurana, 2010), tyto teorie pfinesly pouze omezené vysledky, a na-
vic nedokdzaly vysvétlit, pro¢ lidé, ktefi z tohoto pohledu oplyvaji zddoucimi
charakteristikami, se Casto v realité lidry nestavaji. Zaroven se ukazalo, ze lidr
s ur¢itymi vlastnostmi mtze byt lidrem v jedné skupiné lidi, ale v jinych skupi-
nach se jim nestane. V dasledku neuspokojivych vysledkl s teoriemi rysi se
zajem badateli postupné presunul od toho, jaci lidfi jsou, k tomu, jak se
chovaji a co délaji (viz behavioralni teorie leadershipu).

Nicméné, jak je tomu obdobné v piipad¢ zkoumani spolecenskych jevi, za-
méteni pozornosti badatel na osobnost lidra zcela nevymizelo, ale objevuje se
i nadale v novych souvislostech a s pokracujicim rozvojem poznani ve véde
i z novych thld pohledu (viz dale).

V roce 1974 Stogdill shrnul poznatky teorii ryst a identifikoval nasledujici
osobnostni rysy, které maji u lidri zasadni vyznam: Pattily mezi n¢ napiiklad
odpovédnost, vytrvalost v dosahovani cilii, pfijimani rizika a originalita pfi
feSeni problémt, dostatek energie pro iniciativu v socidlnich situacich, sebe-
divéra, ochota pfijimat disledky svych rozhodnuti a dalsi. Z psychologického
pohledu jde o velmi riiznorodé predpoklady, které 1ze jen velmi obtizné podra-
dit do zékladnich strukturalnich ¢asti osobnosti. Obdobné seznamy obsahujici
vrozené, ziskané ¢i jak vrozené, tak ziskané dilezité osobnostni piedpoklady
lidrt Ize nalézt i u jinych autorti, pficemz nékteré zadouci vlastnosti lidra se
v nich opakuji a nekteré nikoliv.

Northouse (2016, str. 23-26) se pokusil o syntézu vysledkil tohoto badatel-
ského sméru a vymezil pét Zadoucich osobnostnich charakteristik pro kaz-
dého, kdo chce byt ostatnimi vniman jako lidr. PatFi mezi né inteligence,
sebediivéra, vytrvalost, integrita a sociabilita.

Inteligence neboli obecna rozumova schopnost, intelekt, ma k leadershipu
pozitivni vztah. Podle Zaccara et al. mivaji lidii vyssi inteligenci nez ti, ktefi
jimi nejsou (Zaccaro et al., 2004). Zaroven vyzkum téchto autorti povrdil znamy
poznatek, ze inteligence lidra by neméla byt diametraln¢ vyssi nez u jeho pod-
fizenych, nebot’ to mize komplikovat jejich vzajemnou komunikaci — lidr se
muze z pohledu podiizenych vyjadiovat prilis ,,slozité*.

Sebedivéra predstavuje presvédéeni o svych kompetencich, dovednostech
a v dané souvislosti i sebejistotu pii ovlivitovani druhych lidi.

1\9
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Odhodlanost je touha dotadhnout véci do konce. Zahrnuje takové osobnostni
charakteristiky, jako jsou iniciativa, vytrvalost, dominance a proaktivita. Odhod-
lani se projevuje 1 jako zvySené osobni nasazeni, a to zejména pii zdolavani
prekazek a krizi.

Integrita znamena takové osobnostni kvality, které jsou spojené s Cestnosti
a vérohodnosti. Je zakladem miry, v niz lidé lidrovi davétuji. Znakem integrity
je to, zda mezi slovy a sliby jedince a jeho chovanim panuje soulad.

Sociabilita se projevuje jako citlivost viici potiebam druhych lidi a zajem
o jejich osobni pohodu. Sociabilni lidfi jsou diplomaticti, pratelsti a taktni. Dis-
ponuji socialnimi dovednostmi, které jim umoziuji vytvaret funkéni koopera-
tivni vztahy ve svém okoli (Northouse, 2016).

Povzbuzenim pro dalsi vyzkumy vztahu osobnosti a leadershipu byl vznik
tzv. pétifaktorového modelu osobnosti (oznacovaného jako Big Five Model)
a rozsifeni s nim spojené¢ho osobnostniho dotazniku, ktery umoziuje u jedince
identifikovat miru péti vlastnosti povazovanych v daném modelu za zaklad osob-
nosti (Goldberg, 1990; McCrae, Costa, 1987). Metaanalyza 78 vyzkumnych stu-
dii z let 1967 az 1998 ukazala silny vztah mezi Big Five faktory a leadershipem
(Judge et al., 2002), a to v tomto potadi podle sily vztahu: extraverze, svédomitost,
otevrenost vici nové zkuSenosti, neuroticismus (zde pochopitelné $lo o negativni
vztah) a privétivost.

Impulsem pro oziveny zajem o osobnostni pfedpoklady lidrii byl déale diraz
na ,,charismaticky leadership“ a socialni a emocionalni inteligenci, ktery byl
akcentovan v 90. letech 20. stoleti.

Nasledné, na zakladé zklamani a ztrat, které v organiza¢nich podminkach
zpisobilo pfecenéni charismatu, se pozornost badatelti noveé zaméftila na takové
charakteristiky osobnosti, které¢ zpiisobuji selhani lidri a maji negativni vliv na
jejich okoli.

Zkoumani ,temné stranky charismatu“ (Hogan, Raskin, Fazzini, 1990) pfi-
neslo mimo jiné objasnéni, jak sobecti a manipulativni lidii dokazi své okoli
okouzlit. Jejich rozvinuté socialni dovednosti jim umoznuji pied okolim zakryt
své motivy a vytvorit dobry dojem na druhé lidi (napft. pfi vybérovém fizeni na
vy$$i manazerské pozice). Také 1idé s vy$§i mirou narcismu se zpocatku jevi
druhym jako lidé se sebedtivérou a charismatem. Po Case se vSak tyto charakte-
ristiky projevi jako pocit opravnénosti svych osobnich narokti a neschopnosti
ucit se z chyb (Hogan, Kaiser, 2005).

Nekteti autofi (napt. House, Howell,1992; O’Connor et al., 1995) poukazuji na
rozdil mezi charismatickymi lidry, ktefi jsou motivovani predev§im zajmy daného
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spolecenstvi, a témi, ktefi jsou primarné motivovani vlastnimi, sobeckymi zajmy
a maji negativni vliv na fungovani a vysledky dané organizace prostiednictvim
svého interpersonalniho vlivu. Charismatiéti lidii, orientovani na sebe a své
zajmy, maji tendenci prehliZet potifeby a prava druhych lidi. Druhé vnimaji
jako objekty a nemaji tudiz zabrany s nimi uc¢elové manipulovat. Zaroven dokazi
vyuzit svého vlivu k tomu, aby zvysili loajalitu druhych k sob€ a svym zajmtim,
a to 1 na ukor jejich loajality k z4jmim organizace (Kaiser, Craig; in Day, 2014).

Zajimava zjisténi ptineslo Collinsovo (2001) zkoumani organizaci, které po
létech podprumérnych vysledkti v ramei daného sektoru zacaly po nastupu no-
vého lidra stabiln€ vykazovat vysledky nadprimérné. Collins zjistil, Ze tito novi
lidti, za jejichz plsobeni doslo k pozitivnimu obratu ve vysledcich jimi vede-
nych firem, se vyznacovali shodnymi osobnostnimi charakteristikami, jako jsou
osobni skromnost a pokora (na rozdil od egocentricky orientovanych charisma-
tickych lidrl) a mimotadna vytrvalost.

HIubsi prozkoumavani osobnostnich vlastnosti, které podporuji ucinny
leadership ¢i jej naopak znemoznuji, se tak t&si stalému zajmu badateld.

Na druhou stranu jsou nékteré otazky, které zajimaly védce diive, jiz pova-
zovany z valné Casti za vyieSené. Podle Daye (2014, str. 5) mezi takovéto otazky
patfii ta, zdali se lidfi rodi nebo se jimi postupné stavaji. Odpoveéd’ na tuto otaz-
ku neni ptekvapujici — roli hraji jak genetické faktory, tak faktory prostedi,
pfi¢emz vliv environmentalnich faktori vyrazné€ prevazuje. Nové vyzkumy na-
znacuji, ze vliv genetickych faktorti na to, zdali jedinec zastava vad¢i roli, se da
priblizné vy¢islit 30 procenty.

Arvey et al. (2006) u rozsahlého vzorku muzii — dvojcat zjistovali viiv
dedicnosti na to, zda tito jedinci postoupili na vedouct pozice ci nikoliv.
Zjistené vysledky ukazaly, Ze viiv geneticky podminénych charakteristik
na tuto promeénnou byl 31 %, pricemz zbyvajici varianci lze vysvetlit
nesdilenymi vlivy prostredi. Obdobny vyzkum (Arvey et al., 2007) se
uskutecnil u téz rozsahlého vzorku dvojcat — Zen. Vysledky byly konsis-
tentni s predchozim vyzkumem u muzii — zjistény vliv geneticky podmine-
nych faktorii byl 32 %.

V reakci na vySe zminéné limity teorii ryst se postupné pri zkoumani
leadershipu rozsirily dovednostni pfistupy. Ty se orientovaly na vymezeni
dovednosti lidra, kter¢ si Ize na rozdil od relativné stalych osobnostnich vlast-
nosti postupné osvojovat a rozvijet. Na jejich pocatku byl €lanek Roberta
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Katze (1955), v némz autor postuloval, Ze ucinny leadership je podminén zvlad-
nutim tfech okruhii dovednosti vedouciho. Slo o:

e Koncep¢ni dovednosti, které jsou potiebné predevsim pro rozhodovani
a planovani.

e Interpersonalni (socialn¢ psychologické) dovednosti, tj. dovednosti pro
jednani s lidmi a jejich vedeni.

e Odborné dovednosti, které jsou specifické pro rtizné typy ukoll fizené
skupiny ¢i organizace.

Lid¥i potiebuji vSechny ti'i skupiny dovednosti — jejich relativni dileZitost
se v§ak méni podle trovné fizeni. Zatimco relativni vyznam odbornych doved-
nosti je nejvyssi na nejniz$im stupni manazerské hierarchie a na vyssich stupnich
manazerskych pozic se postupné snizuje, u koncepcnich dovednosti je tomu na-
opak. Dovednosti v jednani s lidmi jsou potfebné na vSech stupnich fizeni a jsou
povazovany za kli¢ové (viz napt. Rue, Byars, 1992; Hersey, Blanchard, 1993).

Dovednostni piistup obratil pozornost na takové individualni charakte-
ristiky, ve kterych se kazdy miiZe zlepSovat, trénovat a vzdélavat. Umoznil
také rozvijet tréninkové programy diilezitych dovednosti pro vedeni lidi.
Z hlediska piedpokladii pro uspéSny leadership je vSak vymezovani poti‘eb-
nych dovednosti nedostacujici, nebot’ jejich rozvoj a uplatnéni je podminé-
no i dal§imi charakteristikami osobnosti jedince, jeZ se na realizaci mana-
Zerské a lidrovské role podileji — jako jsou jeho schopnosti, osobnostni rysy
a motivacni profil (motivy, postoje, hodnoty), stejné jako jeho odborné vé-
domosti a zkuSenosti.

Od 80. let minulého stoleti se projevuje snaha postihnout, popsat a ohodnotit
nikoliv pouze urovei téchto pfedpokladl na strané pracovnika, ale predevsim
jeho celkovou ptipravenost u¢inng je pouzit v plnéni ukold, které vyplyvaji z pra-
covni pozice a role.

Uvedeny piistup je spojen s pojmem ,.kompetence*, na jehoz popularizaci se
podilel zejména Richard Boyatzis (1982). Boyatzis se na zaklad€ vyzkumu zahr-
nujiciho 2000 manaZzerQ v riznych organizac¢nich podminkach, zaméfil na zachy-
ceni takového jednani, které vedlo (v daném organiza¢nim kontextu) k tispéchu,
tj. k zadoucim vysledktim. Na zaklad¢ tohoto vyzkumu identifikoval 18 kompe-
tenci rozd€lenych do 5 oblasti, skupin, jeZ vymezovaly, co manaZer musi byt
schopen d¢lat (vCetné leadershipu) a zaroven jaké vnitini predpoklady musi mit,
aby dosahl uspéchu.

D
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Pozdé&ji vznikly dalsi komplexnéjsi soubory kompetenci, které mély posti-
hovat charakteristiky tspé$ného (nebo vynikajiciho) vykonu manazerské prace
a které v sobé obsahovaly ne¢kdy i desitky vnitiné nesourodych charakteristik.
Takovato podrobna vymezeni kompetenci byla kritizovana s poukazem na $té-
peni prvki manazerské prace a absenci nutného holistického pfistupu (viz Rees,
Porter, 2001; Rankin, 2002). V reakci na né se objevilo komplexnéjsi pojeti
okruhii kompetenci, potiebnych pro manaZerskou praci a GspéSny leader-
ship. Podle Hogana a Warrenfelze (2003, in Hogan, Kaiser, 2005) Ize chaotické
vymezovani jednotlivych kompetenci pfitom obsahnout na zaklad¢ ctyt zaklad-
nich kompetencnich okruhtl, pficemz mira mozného ovlivnéni rozvoje jednotli-
vych okruhii kompetenci vzrista —nejvyssi je u posledniho okruhu (Hogan, War-
renfeltz, 2003; in Hogan, Kaiser, 2005).

Jde o nésledujici kompetenéni okruhy:

e Intrapersonalni okruh — se tyka sebehodnoceni ¢loveka, jeho vnitinich
hodnot a emocionalni stability. Pfiklady dil¢ich kompetenci z tohoto okru-
hu jsou: odvaha a ochota zaujmout stanovisko, integrita, etika a hodnoty,
uroven sebehodnoceni, trpélivost, tolerance nejednoznacnosti.

e Interpersonalni/socialni okruh — se tyka socidlnich dovednosti, zvlada-
ni narokt socialnich roli, budovani a udrzovani vztaht. Ptiklady dil¢ich
kompetenci z tohoto okruhu jsou: naslouchani a vyjednavani, verbalni
vyjadfovani, sebeprezentace, budovani vertikalnich i horizontalnich vzta-
ha v organizaci, zakaznicka orientace.

e Podnikatelsky a odborny okruh — se tyka profesnich kompetenci; tj. jsou
do néj fazeny takové dovednosti v oblasti fizeni, které jsou zalozeny pievaz-
n¢ na kognitivnich schopnostech ¢lovéka a nikoliv na jeho pfipravenosti
efektivné pracovat s lidmi. Jde napf. o pldnovéani, sestavovani rozpoctu,
organizovani, funk¢ni/odborné kompetence, vytvareni organiza¢ni strate-
gie a stanovovani priorit.

e Leadership — piedstavuje kompetenéni okruh tykajici se dovednosti ve
vedeni lidi, zde vymezovanych jako kompetence v budovani a motivovani
vysoce vykonnych tymu. Dil¢i kompetence tohoto okruhu jsou napf.: ur-
Covani standardii vykonu, ovliviiovani ¢innosti, postojii a motivace dru-
hych, vytvateni a sdileni vize, péce o potfeby ptfimych podiizenych a je-
jich rozvoj, strategicky vybér novych pracovniku.
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Vyhodou uréeni kompetenénich okruhu (jejichz ramec zlstava stejny,
1 kdyz se situacni podminky méni) je jejich inspirativni potencial pro sebere-
flexi lidrti a obsah manazerského vzdélavani a rozvoje lidrt.

1.2 Behavioralni pristupy k leadershipu

Behavioralni pfistupy k leadershipu jsou charakterizovany svym zajmem o to,
co lidr déla a jak se chova. Pocatky lze spatfovat ve vyzkumech Lewina, Lippita
a Whitea (1939), ktefi rozlisili tfi tzv. ,,klasické* styly leadershipu (tj. stalé
zpusoby jednani, které lidr pouziva k ovliviiovani ostatnich), a to autokraticky,
demokraticky a styl lassez-faire.

Od konce 40. let 20. stoleti probihaly po dvé dekady téméi soubézné série
vyzkumil na Ohio State University a University of Michigan. Vyzkumnici z Ohio
State University vypracovali dotaznik pro podfizené pracovniky lidrti (Leader-
ship Behavior Descriptive Questionnaire), s jehoZ pomoci shromazdili data od
respondentdl z nejruznéjSich organizaci. Na zakladé analyzy téchto dat identifi-
kovali dvé zakladni dimenze chovani lidri — projevy respektu a projevy struk-
turovanosti. Za projevy respektu lze povazovat takové chovani lidra, které
smefuje k vytvareni pratelskych pracovnich vztahti a kultivaci vzéjemné divéry
a respektu, napf. k nazorim druhych lidi. Podporovani strukturovanosti Ize cha-
rakterizovat jako organizovani pracovnich roli ve vztahu k cili.

Michiganské studie, na zaklad¢ studia malych skupin, dospély jinymi meto-
dami k obdobnym z&vérim. Na zakladé svych vyzkumii michigansky tym roz-
lisil u lidrt kolové orientované chovani (s obdobnymi charakteristikami jako
projevy strukturovanosti) a vztahoveé orientované chovani (s obdobnymi cha-
rakteristikami jako projevy respektu — viz vyse). To, co bylo nové, byl diiraz na
participativni chovani na stran¢ lidra, které podminuje ¢inné vedeni pracov-
nich skupin.

Na zacatku 60. let vznikl, inspirovan vyzkumnymi vysledky studii Ohio Sta-
te University a University of Michigan, do soucasné doby stale popularni model
tzv. manazerské mrizky (v originalu Managerial Grid). Jeho autofi, Robert Blake
a Jane Moutonova (1964), jej vytvorili po sérii svych empirickych vyzkumi, pii
kterych porovnavali vysoce a malo vykonné manazerské tymy. Od doby svého
vzniku tento model nékolikrat prepracovali. Od roku 1991 se nazyva Leadership
Grid® a jejimi autory jsou Robert Blake a Anne Adams McCanse, ktera nahradi-
la Jane Moutonovou (11987).

@
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Vzhledem k tomu, ze ptivodni model Blaka a Moutonové je vykladan v fade
publikaci ¢eskych autorti, omezime se zde pouze na strucny popis jeho soucasné
verze. Model Leadership Grid® rozliSuje (obdobné jako vyzkumnici z Ohia
i Michiganu) dvé dimenze leadershipu, zde nazvané zamérenost na lidi a za-
mérenost na ukoly. Na zakladé miry (vyjadiené na Skale 1-9), v niz se lidr
zaméiuje na ukoly ¢i na vztahy, identifikuje pét zakladnich stylii leadershipu:

(9,1) Autoritativni leadership — jde o takovy styl, kdy se lidr soustfed’uje na uko-
ly; podfizené pracovniky vnima ucelove, pouze ve vztahu k vykonu. Sam se
sousttedi na planovani, direktivni fizeni a kontrolu.

(1,1) Ochuzeny leadership — jde o styl leadershipu, ktery je charakterizovan jak
nizkym zaméfenim na lidi, tak i na tkoly. Lidr se vyhyba problémtm tim, Ze je
nefesi a mira jeho Usili je nizka — pouze takova, aby se na dané pozici udrzel.
(5,5) Leadership ,,uprostied cesty* — lidr usiluje o vyrovnanost mezi zaméfenim
na lidi a zaméfenim na tikoly. Dodrzuje pravidla a zab&hlé postupy.

(1,9) Leadership ,,venkovského klubu* — ptedstavuje takovy styl, kdy lidr pecuje
o lidi a cent si pratelské atmosféry vice nez splnéni kol a dosazeni vysledki.

(9,9) Tymovy leadership — efektivni lidr podle autorti smétuje zaroven k orienta-
ci na vztahy i na vysoké vykonové cile, vyuziva tymové metody vedeni lidi
a snazi se dosahnout synergického efektu.

Popis ptivodnich péti stylt leadershipu byl pozdéji rozsifen o dalsi dimenze
chovani — paternalismus/maternalismus a oportunismus. Paternalisticky/mater-
nalisticky lidr je takovy, ktery pouziva jak styl 9,1, tak styl 1,9, ale nedokaze je
integrovat — pokud lidé poslouchaji, je k nim vlidny, pokud projevuji neposlus-
nost, tresta je.

Oportunisticky lidr pouziva vS§echny popsané styly, a to na zaklad¢ toho, ktery
1épe v dané situaci vyhovuje pro ziskdni osobnich vyhod a cili jeho samotného.

Model Leadership Grid® ptedstavuje prakticky koncept, ktery je od svého vzni-
ku stale pouzivan ve vzdélavani a rozvoji manazerti po celém svete. Jeho omezeni
a z nich plynouci kritika na jeho adresu vyplyva z toho, Ze ani tymovy leadership,
ktery je podle autorti povazovan za nejucinnéjsi, nelze povazovat za univerzalni.
Nepodatilo se totiz prokazat, ze by byl optimalni za vSech situa¢nich podminek.

Obdobn4 kritika plati i v pfipadée ostatnich konceptl, vychazejicich z behavi-
oralnich pfistupii. Pfes znacné usili vénované studiu stylil leadershipu, se nepo-
datilo nalézt takovy, ktery by byl vSeobecné platny.

y
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1.3 Kontingencni teorie leadershipu

Na rozdil od koncepci popsanych vyse zdiraznuji kontingencni teorie jiz od
svého pocatku, ze riizné podminky a situace vyzaduji rizné pfistupy a styly
vedeni. Od lidrd se ocekava Siroky rejstiik nastroji a ptistupti, z nichz dokazi
vybrat takové, jez jsou pfimefené plnénym tkoltim, situaci a/¢i charakteristikam
svych nasledovnikti. Pocatky kontingecnich koncepti jsou spojeny s teorii
F. E. Fiedlera (1964). Ta vyzdvihovala dileZitost propojeni a souladu mezi pre-
ferovanym stylem lidra a situa¢nimi podminkami.

Kontingencni teorie akcentuji kontext, v némz se leadership realizuje.
K jejich limitim patii skutecnost, Ze tento kontext vnimaji ze zizeného pohledu —
zpravidla jen z pohledu bezprostiedni pracovni situace lidra a jeho podtizenych.
Dalsi faktory — jako napf. interkulturni — jsou opomijeny (Glynn, DeJordy,
in Nohria, Khurana, 2010, str. 124). Nevyhodou n¢kterych kontingencnich pfi-
stupl je relativni slozitost, ktera brani jejich vétSimu vyuziti v bézné tidici praxi.
Prikladem muize byt normativni rozhodovaci model Vrooma a Yetona (1973;
pozdéji téz Vroom a Jago, 1988), ktery predepisuje, jak ma lidr podle situa¢nich
proménnych variovat sviij styl a tim i miru participace pracovnikl na rozho-
dovani.

Velmi popularnim a ve vzdélavani manazeri Siroce vyuzivanym modelem se
stal situa¢ni leadership autori Paula Herseyho a Kena Blancharda (1969).
Jeho podstatou jsou doporuceni, jak vyuzivat miru aplikace direktivniho a pod-
porujiciho stylu vedeni v zavislosti na ptipravenosti (zralosti) podfizenych.

Od svého vzniku byl situacni leadership n€kolikrat revidovan. Jeho soucasna
podoba (oznacovana zkratkou SLII®) vice nez ptivodni model akcentuje rozvoj
pracovnikil (Blanchard, 1985). Podle tohoto modelu je G¢inny leadership pod-
minén volbou takového stylu leadershipu, ktery odpovida Grovni zvladani kon-
krétniho ukolu/ukolti danym pracovnikem. Uroveii rozvoje pracovnika ve
vztahu k ukolu je dana kombinaci jeho kompetence a pracovni ochoty, tj.
jeho odhodlani dany tikol splnit.

Kompetence je zde chapana jako souhrn individualnich predpokladii je-
dince (znalosti, schopnosti a dovednosti) pro uspésné vykonani urcitého
pracovniho ukolu. Projevuje se v urovni vykonu jedince.

Odhodlani, mira pracovni ochoty ve vitahu k danému ukolu je dana jak
urovni motivace jedince, tak i jeho sebediivéry, sebejistoty. Motivovanost
jedince se projevuje jeho zdjmem, zamérenosti na ukol. Sebejistota pak

y



NOVE TRENDY V LEADERSHIPU

jeho presvédcenim, ze ma dostatek schopnosti a dalsich predpokladii
dany ukol uspésné splnit (Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015).

Model situa¢niho leadershipu IT® popisuje ¢tyfi zakladni typy rozvojové
urovné. Lidr ma volit takovy styl vedeni, ktery odpovida aktualni urovni
rozvoje daného pracovnika. Jednotlivé styly leadreshipu jsou v modelu SLII®
popisovany rtiznou kombinaci podporujicich a direktivnich postupi takto (po-
drobnéji viz napt. Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015):

e Primy, direktivni styl — predstavuje kombinaci vysoké miry direktivity

a nizké miry podpory.

e Koucovani — predstavuje kombinaci vysoké miry direktivity a vysoké
miry podpory.

e Podporovani — predstavuje kombinaci nizké miry direktivity a vysoké
miry podpory.

e Delegovani — piedstavuje kombinaci nizké miry direktivity a nizké miry
podpory.

Situaéni leadership II® umoznuje vedoucimu pracovnikovi uvazovat o svych
bezprostiednich podtizenych v urcité zkratce — tj. brat v tivahu uroven pouze
dvou proménnych (miru kompetence a odhodlani pracovnika). To na jedné stra-
n¢ piinasi aplika¢ni vyhodu daného modelu v moznosti volit styl leadershipu
adekvatni pro rozvojovou uroven jedince. Na druhé strané jde o urcité zjedno-
duseni v pohledu na osobnosti vedenych pracovnikd.

Z jiného uhlu pohledu uvazuje o volbé vhodného stylu leadershipu teorie
cesty k cili. Zabyva se otazkou, jak lidfi mohou ovliviiovat motivaci vedenych
pracovniki na cesté k dosazeni pracovnich cild. Odpovédi je podle této teorie
vybér takového stylu leadershipu, ktery odpovida motiva¢nim potirebam
vedenych pracovniki, typu pracovniho tikolu a organiza¢nim podminkam.
Pokud lidr zvoli odpovidajici styl, zvysi tim ocekavani vedenych pracovniki, ze
cilt uspésné dosdhnou (Northouse, 2016).

Teorie cesty k cili se prvné€ objevila v literatuie v 70. letech 20. stoleti v dilech
Evanseovych (1970) a Houseovych (1971) a byla jimi a jejich spolupracovniky
postupné doplinovana. Podle House a Mitchella (1974), leadership povzbuzuje
motivaci podiizenych, kdyz zvySuje pocet a typy odmeén, které nasledovnici za
svoji praci dostavaji. Motivace je pfitom pojimana ve shod¢ s Vroomovou teorii
expektance. Podle této teorie motivace je pracovnik motivovan, pokud véii,
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ze dokaze dosahnout daného cile a zarovei je tento cil pro né€j spojen se sub-
lu2.2).

V ramci teorie cesty k cili se rozlisuji ¢tyfi styly leadershipu (jejich taxono-
mie do ur¢ité miry navazuji na poznatky behavioralnich teorii), z nichz kazdy
poskytuje vedenym pracovniklim néco jiného. Direktivni styl poskytuje struk-
turu a jasna pravidla, podporujici styl péci a respekt, participativni styl umoz-
fluje vedenym pracovnikim spolurozhodovat a vykenové orientovany styl jim
pfinasi nové vyzvy a nastavuje vysoka oc¢ekavani na jejich vykony.

Volba adekvatniho stylu leadershipu je podminéna navic i charakteristikami
ukolu, k némuz se snazi lidr daného pracovnika motivovat. Teorie cesty k cili
klade na lidra naroky vybrat takovy styl leadershipu, ktery je nejen co moz-
na nejvice v souladu s poti‘ebami jeho podrizenych, ale i s charakterem prace
a ukold, jeZ maji splnit:

Direktivni styl by mél byt pouzivan v ptipadech plnéni nejasnych, nepie-
hlednych ¢i komplexnich ukold, a to zejména, pokud jsou jimi povéeteni
pracovnici, jez sami potfebuji jasné stanovena pravidla.

Podporujici styl je optimalni v situacich, kdy podtizeni musi vykonavat
nudnou, stresujici a/nebo nebezpecnou praci, jsou nespokojeni a/nebo
maji zvySenou potiebu ,,lidského zachazeni.

Participativni styl by mél lidr aplikovat tehdy, pokud nestrukturovany
a nejasny ukol maji fesit podfizeni, ktefi preferuji autonomii a moznost
kontroly nad situaci a zaroven disponuji odpovidajicimi odbornymi zna-
lostmi.

Vykonové orientovany styl se hodi pro ukoly, které jsou komplexni a na-
ro¢né a zarovei jsou jimi poveétovani pracovnici touzici vyniknout.

Celkové 1ze shrnout, Ze teorie cesty k cili zdiiraziiuje vztah mezi stylem
leadershipu, motiva¢nimi potiebami podrizenych pracovniki a organi-
zaénimi podminkami. Lidr svym chovanim dopliiuje nebo nahrazuje to, co
v organiza¢nim prostfedi pracovniklim chybi a co je zaroven dulezité z hlediska
jejich motivace. Podle okolnosti odstranuje prekazky, poskytuje podporu ¢i jas-
né instrukce pracovniktim na cesté k cilim, tj. ke splnénym pracovnim ukoldm.

Jednim z aktualnich konceptii zduraziujicich potiebu uvazlivého vyhodnoceni
situac¢nich podminek a pfiméfené reakce na né, je model vyvazeného (versatilni-
ho) leadershipu. Autofi (Kaplan, Kaiser, 2003) se jeho prostfednictvim snazi pte-
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konat n€ktera omezeni predchozich teorii. Upozoriiuji na skutecnost, ze se tyto
teorie vice zamétuji na vysvétleni toho, jak lidr vede (tj. interpersonalni aspekty
jeho Cinnosti) a opomijeji organizacni aspekty jeho ¢innosti, tj. co vede. Kaplan
s Kaiserem (2003) tak postuluji, Ze uspésny vykon manazerské prace predpoklada
zvladnuti protikladnych po6li dvou zakladnich dimenzi (JaroSova, Pavlica, 2012):

Na protikladnych pélech dimenze popisujici interpersonalni aspekty
leadershipu jsou direktivita a podpora. Zatimco pfi direktivnim leadershipu
se lidr opira o své vlastni ndzory a zdroje (charakteristickymi jsou napft. projevy
rozhodnosti, uplatinovani kontroly, vysoké naroky a ocekavani na druhé apod.),
je podporujici leadership charakterizovan vytvarenim pfilezitosti pro druhé
(j. naslouchanim jejich nazorim, vnimavosti pro jejich potfeby a pocity apod.)
a poskytnutim samostatnosti a volnosti druhym.

Na protikladnych pélech dimenze popisujici organizacni aspekty leader-
shipu jsou strategicka orientace €i operativni orientace daného lidra. Stra-
tegicky leadership je orientovan na dlouhodobé cile, projevuje se schopnosti
ziskavat lidi pro spole¢nou vizi apod., zatimco operativni leadership se projevu-
je v zamé&fenosti na kratkodobé vysledky, usmériiovanim aktivity lidi smérem
k redlnym, kazdodennim ukoliim apod.

Autofti zduraznuji nutnost citlivého ,,vyvazovani“ protikladnych postupi
v ¢innosti lidra tak, aby dokdzal podle situa¢nich naroki uplatiiovat rizno-
rodé pristupy, aniZ nékteré z nich nepiiméi'ené pirehani nebo opomiji. Zdtiraz-
nuji tak dalsi, dfive opomijeny jev, ze piiciny selhavani konkrétniho lidra ¢i jeho
slabého vykonu mohou spocivat nejenom v nedostatku urcité dovednosti ¢i kom-
petence, ale naopak i v priliSném uplatiiovani takovych pfistupti, které¢ dany lidr
povazuje za svoji silnou stranku. Dtsledkem je prilisna ,,jednobarevnost™ jeho sty-
lu vedeni lidi, ktery nedostatecné reflektuje proménlivost organizacnich podminek.

Autofi na zakladé analyzy empirickych dat (Kaplan, Kaiser, 2003) dosli
k zavéru, ze lidii ¢asto projevuji tendenci k nevyvazZenosti — tj. projevuji se
bud’ jako pftili$ strategicky orientovani, nebo malo strategicky orientovani a za-
roven jako malo ¢i naopak pifehnané zaméfeni na detail. (A analogicky — jako
uplatiiujici ptili§ mnoho ¢i pfili§ malo direktivniho vedeni a pfili§ mnoho nebo
ptilis malo nedirektivniho vedeni).

Zaroven se ukazalo, ze lidii precefiuji tu stranku, pro kterou jsou lépe
svymi dovednostmi vybaveni (Kaplan, Kaiser, 2003). Pokud se tedy lidr v urci-
té situaci chova neucinné, nemusi to byt vzdy zptisobeno nedostatkem urcitych
dovednosti. Pfi¢inou mize byt, ze se dany lidr naopak pfili§ jednostranné opira
o jeden pol dané dimenze leadershipu, ve které je jeho kompetence rozvinutéjsi
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a v disledku toho ma i tendenci ji pfecenovat. Jednostrannost, nevyvazenost

stylu leadershipu je pritom piekizkou jeho vyssi a€innosti i dalSiho rozvoje
daného lidra.

Podle vyzkumu Kaplana a Kaisera (2003) je nejcastejsim jevem v této
oblasti nevyvaizenost, projevujici se v podobé prehnané dominance dii-
razného, direktivniho leadershipu, ktery demotivuje podiizené. Obdobna
zjisténi byla zaznamendna i v naSich podminkach (Pavlica, Jarosova,
Kaiser, 2015, str. 42—43).

Mira vyvazenosti (versatility) lidrii byla zjistoviana pomoci ceské ver-
ze metody LVI® (Leadership Versatility Index), pouzivajici princip 360°
zpétné vazby (lidr je hodnocen svym nadiizenym, svymi kolegy a podri-
zenymi) v pétici vybranych organizaci z riiznych priimyslovych odvétvi.
VWuziti LVI® umoznilo identifikaci klicovych excesi i deficitii, tj. doved-
nosti, které lidri ve zkoumanych organizacich pouzivaji jednoznacné pri-
lis mnoho (v nadmérné mive), resp. prilis malo (v nedostatecné mire).

V oblasti sledovani vyvazenosti pri uplatiovani direktivniho vs. pod-
porujiciho leadershipu bylo zjisteno, Ze naprosta vétsina excestii se tykala
projevii souvisejicich s direktivou. Na druhé strané se vétsina klicovych
deficitii tykala nedostatecného uplatiiovani protikladnych, s podporujicim
leadershipem souvisejicich manazerskych postupil.

VWvazenosti manazerii v oblasti uplatiovani dovednosti souvisejicich
se strategickym a operativnim vedenim byly zjisteny nasledujici klicové
excesy a deficity. Hlavni zjistené excesy se tykaly nadmérného pouzivani
operativnich postupti, a to zejména zamérenosti na Setrnost a usporné
nakladani se zdroji, trvani na dodrzovani zavedenych standardii a pra-
covnich postupii a prilis obezietného pristupu k rizikium a zménam.

Vétsina zjistenych klicovych deficiti spadala do oblasti strategického
leadershipu. Slo o nedostatecnou miru zaméfenosti na riist a rozvoj organi-
zace, dlouhodobého planovani, podpory a zaviadeni zmén a v neposledni
Fade ochoty a odvahy riskovat.

Kontingen¢ni teorie stavi do popiedi zadouci flexibilitu lidra a jeho stylu
vedeni lidi v zavislosti na fadé charakteristik nasledovniki i konkrétnich orga-
nizacnich podminek. Zdtraziuji, ze efektivni lidii by méli byt vnimavi a doka-
zat ze svého ,,repertoaru” fidicich nastrojii a postupii vybrat takové, které mohou
byt za danych podminek nejvice ucinné.
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1.4 Teorie zamérené na otazky ovliviiovani a transfor-
mace

V 80. letech 20. stoleti nastalo obdobi, kdy se pozornost badateli obratila
ke zkoumani leadershipu jako procesu ovliviiovani druhych a tudizZik je-
ho emocionalnim, symbolickym a hodnotovym aspektim. Impulsem bylo
Burnsovo (1978) odliSeni transak¢niho a transformacéniho leadershipu, které
bylo pozd¢ji rozpracovavano dal$imi autory (Bass, 1985; Bass, Avolio, 1994).
Vysledkem je model (tzv. Full Range Leadership), ktery je tvoi‘en kontinuem
od laissez-faire do transformac¢niho leadershipu (Bass, Avolio, 1994).

Laissez-faire leadership je popisovan jako absence vedeni. Lidr se ziika své
odpovédnosti, odklada rozhodnuti, o své podiizené se nestara, neposkytuje jim
zadnou zpétnou vazbu a nesnaZi se je rozvijet.

Transakéni leadership je soustifedén na ucelové ,,transakce* mezi lidry
a jejich nasledovniky, jejichZ podstatou jsou odmény, pfipadné tresty, které maji
stimulovat vykony podfizenych. Komponenty transakéniho leadershipu jsou:

e podminéna odmena,
e management na zaklad€ vyjimek.

Prvni komponenta znamena, ze lidr specifikuje odmény, jichz bude dosazeno
na zakladé dosazeni o¢ekavanych parametrii vykonu. Jde o pozitivni posileni
zadouciho chovani.

Druhé komponenta zahrnuje takové chovani lidra, jako jsou korektivni po-
znamky ¢i negativni zpétna vazba — jde o negativni posileni. M4 dvé formy —
prvni je aktivni management na zéklad¢ vyjimek, kdy lidr sleduje své podiizené
pti vykonu a v pfipad€ pozorované chyby ¢i nerespektovani pravidel je okamzi-
té na tuto skute¢nost upozorni. Naproti tomu pasivni management podle vyji-
mek piedstavuje takové vedeni, kdy nadfizeny intervenuje az pti vzniku problé-
mu (napf. po reklamaci zakaznika) ¢i po urcité dobe (napi. pii kazdorocnim
hodnocent).

Transformacni leadership je kvalitativné odliSny. Jeho podstatou je ovliviio-
vani motivace, vytvareni klimatu divéry a vysvétlovani ucelu a smyslu tkoli.

Transformacni leadership v sobé obsahuje mimoiadnou formu vlivu,
ktery vede nasledovniky k tomu, dosahnout vice, nez je obvykle o¢ekavano.
Je spojen s emocemi, hodnotami, etikou a dlouhodobymi cili. Je chapan jako
proces, ktery méni, transformuje jedince — a to jak lidry, tak i vedené.
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Na rozdil od transakéniho leadershipu, ktery sméruje k ,,vyméné“ oce-
kavatelnych odmén za bézné vykony vedenych pracovniki, pfinasi trans-
formacni leadership pridanou hodnotu vykoni nad ramec o¢ekavani (Bass,
1985). Této ptidané hodnoty je dosahovano mimo jiné emocionalnimi a eticky-
mi apely, symbolickymi gesty a kombinaci riiznych zptisobti ovliviiovani (Mhatre,
Riggio; in Day, 2014). Jmenované postupy jsou zakladem pro ¢tyfi komponen-
ty transformacniho leadershipu, které 1ze podrobnéji popsat takto (Mhatre,
Riggio; in Day, 2014 dle Bass, Riggio, 2006):

Idealizovany vliv — transformacni lidii jsou silnym rolovym modelem
pro své spolupracovniky, dokazi je ziskat pro svoji vizi a pro spolecné
cile z ni plynouci. Dillezitou soucasti jejich vlivu je dodrzovani etickych
zasad, které zvysuji jejich divéryhodnost v o¢ich nasledovniku.
Inspirativni motivovani — transformacni lidfi inspiruji a podnécuji
motivaci ostatnich. Nastavuji vysoka vykonova ocCekavani a zaroven
vyjadiuji svoji ditvéru v to, Ze ostatni jsou témto vysokym standardim
schopni dostat. Vyuzivaji emocionalni a hodnotové apely ke zvyseni
aktivniho podilu jednotlivct i skupin na tvorbé i realizace spolecné
vize.

Intelektualni stimulace — transformacni lidfi stimuluji své nasledovniky
ke kreativité a inovacim, k iniciaci a pfijimani zmén. Svym spolupracov-
nikiim davaji najevo svoji divéru a zmociuji je k nekonven¢nim a nova-
torskym feSenim.

Individualizované uznani — transformacni lidfi si vS§imaji jednotlivcl
a jejich potieb, poskytuji jim podporu, pomahaji jim rist na naro¢nych
ukolech a realizovat jejich potencial v riznych smérech (nejen v odbor-
nosti, ale 1 v pfipravenosti pro vedeni druhych).

Prvni dva uvedené faktory transformacniho leadershipu lze vnimat téz jako
projevy charismatu dan¢ho lidra (Mhatre, Riggio; in Day, 2014). Jak jiz bylo
popisovano vyse, charisma miize mit i svou temnou stranku. Rada problematic-
kych osobnosti s psychopatologickymi rysy, napt. narcisticky akcentovanych,
ma nepopiratelné osobni kouzlo a dokaze druhé ovlivnit a ziskat je pro své
osobni cile. K odliseni takovychto projevii lidri od transformacéniho leadershi-
pu zavedl Burns (1998) pojem pseudotransformaéni leadership. Vyznacuje
se tim, Ze je zaméfen na vlastni zajmy lidra, nikoliv na zajmy jeho nasledov-
niki a organizace. Stale tak plati, jak pfipomina Northouse (2016, str. 179), Ze
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charismaticka slozka transformac¢niho leadershipu je povazovéna za riziko,
protoze muze byt vyuzita k destruktivnim uceltim.

Koncepce transformacniho leadershipu pojima vedeni lidi jako proces, ktery
probihd mezi lidrem a jeho nasledovniky. Ackoliv se obvykle fadi ke koncep-
cim, které stavéji do centra pozornosti osobnost a chovani lidra (Day, 2014),
priblizuje se svym akcentem na vyznam nasledovnikii k pfistupiim zamérenym
na zkoumani vzajemnych vztahii mezi lidrem a témi, které vede. Jde jednak
o ptistupy, které popisuji a analyzuji dyadické interakce a vztahy mezi lidrem
a jednotlivymi podiizenymi (jako je ,,Leader-Member Exchange Theory*, jeji-
miz autory jsou Dansereau, Graen, Haga (1975), a dale koncepce tymového
a participativniho leadershipu.

V 21. stoleti se rozvijeji dalsi pfistupy, které jesté vice zdarazinuji ulohu
spolupracovnikti a nasledovniki lidra. Jde zejména o koncepty autentického
a servant leadershipu. Kazdému z nich je vénovéana samostatna ¢ast této pu-
blikace.
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2 ) KLICOVA TEMATA
LEADERSHIPU

Zkouméni slozitého a mnohovrstevného jevu, jakym je leadership, znamena
zabyvat se i tématy, ktera jsou s nim spojovana. V nasledujicich tfech kapitolach
jsou pojednana ta, ktera jsou povazovana za klicova.

Kapitola 2.1 pojednava o vztahu leadershipu a moci. Popisuje zdroje moci
v organizaci a uvadi vyklad o organiza¢ni mikropolitice a jejich taktikach. Jsou
uvedena doporuceni pro uvazlivé zachazeni s moci tak, aby nebylo postaveno
na dlouhodobém silovém prosazovani moci pomoci natlakovych taktik a na
moci pozicni.

Kapitola 2.2 se soustfedi na téma ovliviiovani jako klicové soucasti leader-
shipu. Na zaklad¢ poznatkli o motivaci pracovniho jednani, vybranych tradic-
nich i modernich teorii motivace je vysvétleno ovlivitovani v organiza¢nim pro-
sttedi. Pozornost je vénovana lidrovi a jeho kompetencim v této oblasti, taktikam
ovliviiovani jednotlivei, pracovnich skupin a tymd.

Kapitola 2.3 je zamétena na vyklad vazeb mezi leadershipem a aktivitami,
které vedou k utvateni, prosazovani ¢i zmeén¢ organizacni kultury. Kapitola déale
prinasi vyklad odlisnosti v akcentaci riznych stranek leadershipu v kontextu
narodnich kultur. Vysvétluje pfistupy k poznavani téchto odlisnosti na zaklade
zkoumani kulturnich dimenzi a kulturni standardt. Obsahuje poznatky, které
mohou manazerim napomoci zvladat interkulturni aspekty leadershipu.

2.1 Leadership a moc Ivan Novy

PiestoZe soucasné koncepce managementu se postupné odklanéji od pri-
mého a zietelného uplatiiovani direktivniho uplatiiovani moci, je pomérné
naivni predstava, Ze se lze pri Fizeni firmy bez mocenskych vztahu obejit.
Vsude tam, kde ovlivitujeme druhé lidi, kde ovliviiujeme pestrou $kalu socialnich
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a vécnych procesi, tedy i v managementu firem a leadershipu, ma moc své ne-
zpochybnitelné misto. Pejorativni nddech tohoto pojmu ,,moc* souvisi spise s je-
jim zneuzivanim a nevhodnym nakladanim nez s jeji vlastni podstatou. Proto
v naSem kontextu jde spise o kultivaci mocenskych vztahil nez o jejich odmitani.

Moc neni schopnost ¢i vlastnost jedince, je to socialni vztah (Thibaut,
Kelley, 1959; Simon, 1957, in Bass, 2008). Tedy vztah alespoii mezi dvéma
subjekty, vztah ve své podstaté asymetricky, z n¢hoz jedna ze stran profituje
vice nez strana druhd. Je samoziejmé, Ze existuji jedinci, ktefi maji lepsi pred-
poklady, schopnosti nebo pfilezitosti vytvaret a vyuzivat tohoto vztahu vice nez
jedinci jini. To vSak nezpochybiuje podstatu moci jako vztahu.

Lidr vzhledem ke svym osobnim kvalitam, zejména pak své socialni kom-
petenci, by mél umét 1épe nez kdokoli jiny utvaret takové mocenské vztahy,
které jsou nejen vécné funkéni, ale i socialné prijatelné (za jistych okolnosti
dokonce zadouci) nejen pro ucastnika takovéhoto socialniho vztahu, ale i pro $irsi
socialni okoli. Konkrétni podoba utvareni a vyuzivani mocenskych vztahti v§ak
neni zalezitost vylucné jejich bezprostiednich ti€astnikti. Odehrava se v kontex-
tu konkrétni organiza¢ni/podnikové kultury, kterd na strané¢ jedné nastavuje
konkrétni hranici socidlni piijatelnosti mocenského jednani, na stran¢ druhé je
pak sama odrazem realnych mocenskych vztahti a jednani v organizaci.

Prestoze nositelem mocenskych vztahii mtze byt socialni skupina, obvyk-
le je jim jedinec. V zasadé¢ to, jak mocensky vztah utvari, jak s nim naklada
a k ¢emu jej vyuziva, vede k rozdéleni moci na (McClelland, Burnham 1976)

a) moc personalizovanou,
b) moc socializovanou.

V prvnim pripadé je moc sama o sobé cilem a je zpravidla vyuZivana ku
prospéchu jedince, ktery je v mocenském vztahu ve vyhodnéjsi pozici. Sam
prozitek jejich vlastni moci a piipadny osobni prospéch z ni vyplyvajici jsou
hlavnim, a nékdy dokonce jedinym cilem jejich snazeni, bez ohledu na jejich spo-
lupracovniky, kolegy ¢i podtizené. Pravé v tomto ptipade je velké riziko jejiho
nepfiméteného vyuzivani az zneuzivani. Socialni pfijatelnost takového mocen-
ského jednani je velmi nizka a byva Casto prikladem pro negativni vnimani moci
nejen v managementu, ale i v jinych sférach spolecenského Zivota.

V druhém pripadé jde o moc, ktera je spiSe prostiedkem (nikoli cilem)
k uskuteénovani zmén ku prospéchu SirS§iho ekonomického a socialniho
okoli. Aby nékdo mohl nejen navrhovat spravnad manazerskd rozhodnuti, ale
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realné je prosadit, ménit firmu, je tieba disponovat dostate¢nou moci. Cervenou
niti tohoto pojeti moci je vytvoreni pokud moZno optimalnich podminek pro
praci fizenych pracovnikii a jejich osobni rozvoj tak, aby pravé tyto vysled-
ky prezentovaly nositele moci/lidra jako dobrého manazZera. Pravé v tomto
ptipadé do hry vstupuje jako klicova socialni kompetence lidra, aby svoji mnoh-
dy a priori negativné vnimanou moc umel realizovat v socialn¢ piijatelné nebo
dokonce zadouci formée (vice k tomu napt. v Bedrnova, Novy, 2001).

S pojmem ,,moc* se Casto ztotoziiuje pojem ,,pravomoc*‘. Pravomoc je for-
malni opravnéni ovliviiovat druhé lidi na zakladé zdroji, kterymi lidr,
vzhledem ke své formalni pracovni pozici v organizacni struktui‘e firmy,
disponuje. Pravomoci se tedy primarné vztahuji k pozici, bez ohledu na jejiho
nositele. Nicméné to, jak s t€émito pravomocemi konkrétni lidr naklada, je pak
otazkou jeho stylu fizeni, socialni kompetence, ale i charakteru pracovni skupi-
ny a organiza¢ni kultury. Jak se pravomoci projevi v konkrétnich mocenskych
vztazich, je proto vzdy jedinecné. Z tohoto diivodu lze konstatovat, Ze pravo-
moc je pouze potencidlni moc, ktera se mize, ale i nemusi projevit v realném
mocenském vztahu (Bedrnova, Novy, 2001).

Nabizi se otazka, pro¢ pravomoc je pouze potencialni a nikoli realna moc,
tedy realné naplnény mocensky vztah? Pravomoc je potencialni moci z toho
divodu, Ze ne kazda pravomoc musi byt nutné vyuzita svym nositelem ke sku-
tecnému ovliviiovani druhych lidi. AvSak ani ne-vyuziti pravomoci jesté¢ nemusi
znamenat ne-existenci mocenského vztahu. Lidé budou mit tendenci se chovat
adekvatné existenci mocenského vztahu i tehdy, pokud budou ,,pouze* véfit, ze
lidr svou pravomoc je schopen a ochoten realizovat (piestoze tomu fakticky ni-
kdy nemusi dojit).

Lidr je bezpochyby vZdy nositelem autority. Autorita je pojem, ktery vSak
pfedstavuje vyrazny posun od objektivniho zakotveni mocenského jednani
k subjektivnimu vniméani a hodnoceni respektu, ktery je s mocenskym vztahem
a jednanim lidra spojen. Autorita se realizuje v subjektivni rovin€ uznani ¢i
neuznani naroku nositele moci na respekt ze strany podfizenych ¢i ovliviiova-
nych.

Ptesto se autorita vzdy opira o dva relativné samostatné pilite (Weber, 1997):

a) Formalni autorita, ktera je bezprostfedné odvozena od pravomoci, ktery-
mi nositel moci disponuje. Formalni autoritu ziskavame a ztracime oka-
mzikem jmenovani do pfislusné pracovni pozice, se kterou jsou piislusné
pravomoci spojeny.
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b) Neformalni autorita, kterd vyplyva nejcastéji z moralniho, prevazné vSak
subjektivniho hodnoceni osobnosti lidra a jeho manazerského stylu. Nej-
Castéji je odrazem toho, jak naklada s formalni strankou své autority, tedy
pravomocemi zakladajicimi mocensky vztah. Neformalni autoritu ziska-
vame zpravidla na zakladé relativné dlouhodobé osobni zkusenosti, ale
i povésti a zprostiedkovanych informaci. Ztrata neformalni autority vSak
muze nastat béhem okamziku; zjisténim, Ze doslo ke 1zi, manipulaci nebo
objevenim se novych skutecnosti, které¢ jednani lidra uvadéji do novych,
necekanych a nezadoucich souvislosti.

Budovani primérené autority, formalni i neformalni, je bezpochyby vy-
znamnou strankou manaZerského stylu a predpokladem uspéchu nejen
v managementu firmy, ale i osobniho Zivotniho uspéchu a spokojenosti sa-
motného lidra.

Pokud bychom chtéli hledat rozhodujici zdroje moci v organizaci, jinymi
slovy kli¢ovou oporu mocenskych vztahd, pak se jedna o nasledujici (volné dle
French, Raven, 1959; in Bass 2008):

1. Legitimita mocenské pozice a cesty k ni.
Mira legitimity je vzdy zdravym ¢i nezdravym zékladem budouciho mo-
cenského jednani a miry respektu a autority z n¢ho vyplyvajici. Byla-li
cesta k mocenské pozici a naslednym mocenskym vztahiim legalni, pru-
hledna, spravedliva a odpovidajici v maximalni mite objektivnim, pfedem
stanovenym kritériim, tedy legitimni, pak Ize pocitat se silnym zakotvenim
manaZzera v mocenské pozici, potvrzeni manazera jakozto lidra a vyrazné-
ho respektu k jeho mocenskym vztahlim a mocenskému jednani. Dulezité
je vSak naplnit nejen formalni stranku legitimity (napft. uskutecnéni voleb),
ale i stranku obsahovou (tzn. volby nezmanipulovat). V opa¢ném piipadé
jsou kompromitovany nejen ,,sama legitimita“, ale i vSichni Gi¢astnici celé-
ho procesu vcetné samotného lidra.

2. Kontrola nad zdroji a rozhodovani o jejich distribuci.
Zatimco legitimita moci vypovida ptedevsim o cesté k mocenské pozici
a zakladu budovani mocenskych vztaht, kontrola nad zdroji vypovida
0 zpusobu, jak lidr s moci naklada. Tedy o vykonu mocenské pozice.

Manazer vzdy rozhoduje o fadé zdroju, které jsou omezené a kde po-

ptavka podfizenych obvykle pfevySuje moznosti organizace a zdroje,
kterymi manazer disponuje. Rozhodovani o téchto zdrojich a jejich
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distribuce jsou pak vyznamnym Kkritériem, podle kterého je mana-
Zer hodnocen. A to jak svymi nadfizenymi, tak zejména podrizeny-
mi. Za zdroje jsou obvykle povaZovany zdroje finan¢niho charakteru
(penize), ale ve skutecnosti jich je daleko vice. A dokonce mnohé z nich
mohou za jistych okolnosti byt dilezit€jsi nez obvykle pfecenované penize.
Je to ¢as, materidlni vybaveni prace a pracovisté, dovolena podrize-
nych, kariéra podiizenych apod. Prave v téchto ptipadech je tfeba poci-
tat s tim, Ze zavdécCit se vSem prakticky neni mozné a je tieba zvladnout,
s pfiméfenym vyuzitim mocenského jednani, i fadu negativnich reakci,
protiakci a mikropolitického jednani.

Samoziejme zde plati, Ze ¢im jsou zdroje vzacnéjsi a ¢im méné lidi
o nich rozhoduje, tim je tento zdroj moci a s nim spojena mocenska po-
zice silngjsi. Naopak plati, Ze ¢im jsou zdroje mén¢€ vzacné (vSeobecné
dostupné, nelimitované, poptavka se blizi nabidce) a rozhodovani o nich
je vazano na konsensus §ir§iho grémia, tim je mocenska pozice manaZze-
ra slabsi. Je tieba vSak zdaraznit, ze mnohdy tato teze plati jen podming-
n¢. Naopak, pokud manaZer o vzacnych zdrojich nerozhoduje pouze
sam, ale dokonce manifestuje rozhodovani jako rozhodovani kolek-
tivni, konsenzualni a prihledné, pak se z manaZera stava skutecny
lidr.
Expertni moc
V kazd¢ instituci jsou specialisté, experti, odbornici, ktefi jsou nepostra-
datelni pro jeji bézny kazdodenni provoz nebo pro zvladani mimotadnych
situaci, instituci soucasné existenc¢n¢ ohrozujicich. V pripadech, kdy ma-
naZer nema dostate¢nou kontrolu nad procesy ¢i skute¢nostmi, které
ma sam Fidit a sam o nich rozhodovat, nebo v piipadech kdy neuvaze-
né presprili§ duvéruje a deleguje klicové ¢innosti na tyto experty bez
nezbytné kontroly, miiZze dojit k priliSné centralizaci s potencialni
mozZnosti této situace zneuzit. To, co n¢kdy vypada jako mimofadna
ochota pfebirat stale vétsi rozsah ukold, ochota fesit neoblibené ¢i pies-
prilis§ specializované a komplikované tkoly, mlze byt nasledné¢ zneuZzito
k mocenskému ovladani manazeri nebo celé organizace. Prakticky bez
formalni a organiza¢ni strukturou podloZené pravomoci. Fakticka moc se
pak pi‘esouva z rukou manazera do rukou experta a manazer se stava
nastrojem prosazeni individualnich ¢i skupinovych zajmii experta/
experti. Zavislost manaZera na informacich ¢i feSeni ze strany experta
a jeho ,,nenahraditelnost™ se pak stavaji bariérou razného teseni, které by
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bylo ve prospéch nejen manazera, ale i celé organizace. Proto vzdy, kdyz
jde o delegovani pro organizaci existencn¢ dulezitych ¢innosti, manaZzer
musi zvazovat piipadnou nahraditelnost expertd, na které jsou tyto ¢innos-
ti delegovany.

Socialni vztahy jako zdroj moci

Velmi ¢astym, vSeobecné znamym a dokonce uznavanym zdrojem moci
jsou osobni kontakty a vztahy s lidmi, ktefi jsou diileZiti, vlivni a nej-
lépe mocnéjsi neZ jedinec/manaZer sam. Tyto vztahy vytvareji pfimy
i nepfimy vliv na bezprostiedni i zprosttedkované okoli a vytvareji, resp.
mohou vyrazné posilit mocenské vztahy a tedy i mocenskou pozici jejich
nositele. Paradoxem je skutecnost, Ze tyto vztahy s dilezitymi, mocnymi
a vlivnymi jedinci mohou byt skute¢nosti, ale mohou byt i jen jakousi dob-
fe manifestovanou fikci. Soucasné je tieba zdlraznit, Ze vyuZivani téchto
vztahli nemusi nutné byt negativhim parametrem upeviiovini moci
manaZera ve smyslu personifikované moci, ale i piikladem moci soci-
alizované, tedy takovych vztahd, které slouZi instituci jako celku. Pak sice
rovnéz dochazi k posilovani mocenské pozice manazera, ale je to priklad,
ktery je socialné€ nejen akceptovan, ale i vitan. Mnohdy posiluje formalni
i neformalni autoritu lidra.

. Osobni predpoklady, charisma

Vsude tam, kde hovotime o lidrovi, implicitné i explicitné pfedpokladame
mimotadné osobni kvality, charakteristiky osobnosti, které maji, kromé
jiného, znaky jistého osobniho kouzla a charisma.

Prestoze v posledni dob¢ jsme svédky jisté inflace pojmu ,,charisma®,
kdy za charismatickou osobnost je povazovan témét kdokoli, kdo byt jen
mimné a nikoli nutn€ pozitivné vybocuje z jistého ocekavaného standardu,
nelze fenomén charisma v kontextu moci opomenout. Charismaticky
manazer, lidr, se objevuje v manazerské praxi skute¢né vyjimecné,
nicméné jisté ,,zablesky* této charakteristiky kazdy manaZer, chce-li
¢i ma-li byt lidrem, musi spliiovat.

Pokud jde o vlastnosti osobnosti, které jsou nezbytnou podminkou cha-
rismatické osobnosti a charismatického vedeni, jsou to tyto: vysoké sebe-
védomi, zna¢na sebejistota, silna presvédcivost svého jednani, zietelné
mocenské ambice, zi‘etelna pokora a respekt k socialnimu okoli, véet-
né podrizenych, kulturnost vystupovani a schopnost v pravou chvili
a vhodnym zpiisobem ,,vypadnout z manaZerské role*.
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