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ÚVOD

Leadership je jedním z klíèových témat teorie i praxe organizací minimálnì od doby, kdy
Max Weber poèátkem minulého století definoval tøi typy legální moci. V knize, kterou
právì držíte v ruce, však nejde primárnì o shrnutí dosavadního vývoje teorií úèinného èi
inspirativního vedení lidí, jak také nìkdy bývá termín leadership (vùdcovství) pøekládán,
a už vùbec nemá být „kuchaøkou úspìšných manažerù“. Takových publikací – uèebnic
i „manažerských bestsellerù“ – je již na trhu pomìrnì dostatek. Ty první nabízejí uce-
lený pøehled všeho zásadního, co o úèinném vedení víme, a rozvíjejí znalosti studentù
managementu a vedoucích zamìstnancù o leadershipu. Nedozvíme se však z nich, jak
lidi v praxi vést. Ty druhé ukazují specifický, více èi ménì originální a èasto jedno-
stranný pohled autora na vìc a jsou jeho doporuèením, jak se stát úspìšným èi dokonce
vynikajícím, excelentním vedoucím zamìstnancem. Jsou tedy urèeny k pøevzetí jedi-
neèné zkušenosti a k pøijetí pohledu autora. Obojí je potøebné, to druhé navíc obvykle
také zajímavé a ètivé. Ani jedno však samo o sobì nestaèí. Proto je také tato kniha poku-
sem autorky o propojení toho nejlepšího, co nabízí teorie i praxe leadershipu, obohacená
o poznatky dalších disciplín a o zkušenosti z praxe vedení lidí v našich podmínkách.

Publikace je urèena všem souèasným i budoucím vedoucím zamìstnancùm rùzných
typù organizací, kteøí ve své každodenní praxi spojují požadavky vyplývající ze strate-
gických cílù a plánù organizace se svým jedineèným vztahem k lidem, které vedou. Po-
kud tak èiní s vìdomím, kam organizace smìøuje a jaký úèel svou èinností naplòuje,
bude pro nì jistì snazší získávat pro tyto cíle také ostatní. Nicménì základním cílem
knihy není formulace vizí a poslání. Mnohem spíše se snaží dát faktický obsah dobøe
známé a dnes již èasto zprofanované vìtì „Lidé jsou naším nejvìtším bohatstvím“ a po-
moci vedoucím zamìstnancùm najít jejich vlastní – nikoli univerzální – klíè k úèinnému
zpùsobu práce s lidmi, který povede nejen k rozvoji výkonnosti zamìstnancù, nýbrž také
k vytváøení, rozvíjení a udržení pozitivních (nebo pøinejmenším korektních) vztahù v or-
ganizaci.

Na této dobrodružné a inspirativní cestì jim autorka pøeje hodnì zdaru a uvítá jejich
reakce, praktické podnìty, zkušenosti i pøipomínky.
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O ČEM JE TATO KNIHA A JAK S NÍ
PRACOVAT

Základem úèinného, tj. inspirativního, smysluplného a tvoøivého vedení lidí tak, jak mu
budeme rozumìt v této knize, je každodenní práce s lidmi v organizaci, ať už je budeme
nazývat spolupracovníci, kolegové èi ménì vzletnì podøízení, personál èi lidské zdroje
(to ovšem skuteèný lídr nikdy neudìlá!). Posláním leadershipu je podpoøit a zlepšit (faci-
litovat) vztahy mezi všemi zainteresovanými stranami uvnitø i vnì organizace a dovést
lidi k rozvoji jejich výkonnosti a k dosahování žádoucích výsledkù. Podstatné pøitom je,
aby lidé pochopili, proè a jak jejich práce pøispívá k naplòování úèelu existence organi-
zace, kterou svojí èinností spoluvytváøejí. Prostì øeèeno:

Budeme spoleènì hledat zpùsoby, jak uvolnit rozvojový potenciál zamìstnancù
a umožnit jim, aby pøispìli k úspìšnému fungování „své firmy“. Zároveò s tím upozor-
níme také na nìkteré obvyklé vnitøní a vnìjší bariéry tohoto rozvoje a ukážeme si zpù-
soby jejich odstraòování prostøednictvím úèinného leadershipu.

Vzhledem k výkonové orientaci vìtšiny souèasných organizací (ať už jsou jinde
oznaèovány jako ziskové èi neziskové) lze pro snazší pochopení toho, oè nám v textu
pùjde, použít jednoduchou rovnici: VÝKON = POTENCIÁL – BARIÉRY.

V praxi se obvykle setkáváme se dvìma pøístupy zvyšování výkonu:

a) sázka na rozvoj znalostí a dovedností, pøedevším prostøednictvím tréninkových
a vzdìlávacích aktivit;

b) odstraòování bariér výkonu nastavováním stále dokonalejších technických a techno-
logických podmínek.

Každému je teï asi „teoreticky“ jasné, že ani jeden pøístup nepovede sám o sobì k tako-
vému rozvoji výkonnosti lidí a k dosahování takových výsledkù, jaké bychom vzhledem
k vynaloženým nákladùm oèekávali a jaké jsou managementem organizací vyžadovány
právì s argumentem „kolik nás to už stálo“. Ovšem teprve propojením obou možností,
které navíc vlastnì obì primárnì smìøovaly k odstranìní bariér (ve znalostech a doved-
nostech zamìstnancù v prvém pøípadì a v technických parametrech pracovního pro-
støedí ve druhém), za souèasného faktického rozvoje potenciálu pracovníkù mùže dojít
ke zlepšení výkonnosti a výsledkù (výkonu).

V èem tedy spoèívá tajemství rozvoje „lidského potenciálu“? Základem je vytvoøení
takových podmínek, ve kterých lidé budou vìdìt, co od nich organizace oèekává, èím jí
mohou pøispìt a jak organizace jejich úsilí ocení. Atmosféra dùvìry a možnost svo-
bodnì vyjadøovat svùj názor je jedním ze základních pøedpokladù „kultury lea-
dershipu“. V takových podmínkách a ve spolupráci s inspirativním lídrem budou lidé
také mnohem pøístupnìjší k tomu se dále uèit novým dovednostem a budou (pøinejmenším
vìtšina z nich, pokud neselhal proces náboru…) podávat „výkon nad oèekávání“. To
znamená, že budou pracovní cíle nejen plnit, nýbrž budou mnohem flexibilnìjší ve
vztahu ke zmìnì (budou vìdìt, proè k ní dochází a co pro nì osobnì znamená) a inicia-
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tivnìjší èi angažovanìjší ve své práci. I dnes totiž platí „co chceš, mùžeš“! Tedy pokud
o nìco sám opravdu usiluješ, jsi ochoten pøekonávat pøekážky a výsledek se – døíve nebo
pozdìji – dostaví. Soudobý leadership spoèívá právì ve vytváøení podmínek k výkonu
a navíc se snaží bourat bariéry nejen okolo lidí, ale také v lidech a osvobozovat tak jejich
potenciál!

Pro ještì lepší pochopení vztahu mezi úèinným vedením lidí v organizaci a rozvojem
výkonu pracovníkù mùžeme používat také následující rovnici: PV = f(M × S × P), kterou
lze èíst následujícím zpùsobem: pracovní výkon je závislý na úrovni motivace a schop-
ností pracovníka a na podmínkách, které mu pro jeho práci organizace vytvoøí. Pøièemž
všechny tøi faktory jsou propojeny tak, že je-li nìkterý z nich blízký èi roven „nule“, pak
celkový výkon bude nízký, pøípadnì k nìmu vùbec nedojde. (Pro pøesnost a úplnost ještì
dodejme, že pod hrozbou sankce èlovìk pracovní úkol obvykle „nìjak“ udìlá, pøípadnì
cíl formálnì splní. O kvalitì provedení však mùžeme s úspìchem pochybovat a míra
ochoty „angažovat se nad rámec svých povinností“ je pak také mizivá. O sounáležitosti
s firmou a o aktivní podpoøe jejího dalšího úspìšného rozvoje snad nelze ani hovoøit.)

Jediným „objektivním“ faktorem, tedy takovým, který mùže organizace ovlivnit
pøímo, jsou pracovní a organizaèní podmínky (P). Motivace (M) a schopnosti (S) jsou
faktory subjektivní, vycházející z osobnosti pracovníka. Nicménì i na nì mùže organi-
zace – právì prostøednictvím lidí ve vedoucích pozicích – pùsobit tím, že jednoznaènì,
konzistentnì a prùbìžnì (opakovanì) komunikuje, co od svých èlenù oèekává, a že jim
vytváøí podmínky pro to, aby mohli „ukázat, co v nich je“. A právì tím, jak pùsobit na
tyto tøi faktory, jak je rozvíjet v zájmu jednotlivce, týmù i celku, se zabývá leader-
ship – a proto také tato kniha…

Uvedenou rovnici PV = f(M x S x P) mùžeme pochopitelnì aplikovat také na výkon
lídra. Pro snazší pochopení a vìtší názornost ji nyní pøevedeme na jednoduché schéma, na
kterém ukážeme vzájemné vazby mezi urèujícími faktory efektivního pracovního vý-
konu, a navíc v nìm uvedeme základní pojmy, se kterými budeme v dalším textu pracovat.

O čem je tato kniha a jak s ní pracovat� 9
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Obr. 1 Faktory „pracovního výkonu“ lídra



Tato publikace se vìnuje všem výše uvedeným skuteènostem tak, aby pomohla roz-
víjet pøedpoklady k úèinnému vedení lidí zejména na úrovni jednotlivých vedoucích pra-
covníkù a tím následnì také na úrovni organizací.1

Kniha je rozdìlena na tøi hlavní èásti, které je možno podle potøeby èíst buïto samo-
statnì, nebo v návaznosti na sebe tak, jak jsou uvedeny. Pro první ètení doporuèujeme
spíše postupné pøeètení celého textu, kterým ètenáø získá celkový pøehled o pojetí a apli-
kaci úèinného leadershipu. Pokud je ètenáø zároveò lídrem (nebo takto oznaèenou pozici
zastává v organizaèní hierarchii, byť by tak sám sebe zatím nenazval), bude mít zároveò
možnost samostatnì docházet k nìkterým závìrùm, které mu umožní lépe zvládnout
proces úèinného vedení lidí, pøípadnì rozvinout individuální schopnosti a dovednosti
s leadershipem spojené. Nicménì i ètením jednotlivých kapitol mùže ètenáø – zejména
zkušený vedoucí pracovník – získat nìkteré nové poznatky a námìty k zamyšlení. A co
hlavnì, mùže svoji praxi srovnat s textem a pøípadnì se jím nechat dále inspirovat.

V první èásti, nazvané Leadership – úèinný nástroj tvoøivé spolupráce, autorka blíže
specifikuje podstatu leadershipu. Ve struènosti uvádí rozdíly a ovšem také vazby a pøe-
sahy mezi systémy øízení (management) a vedení lidí (leadership) na úrovni celé organi-
zace. Popisuje základní souèásti obou systémù a ukazuje jejich význam pro efektivní
fungování organizací a pochopitelnì zejména pro práci s lidmi.

Podstatnì vìtší pozornost a hlavní dùraz je pak v této èásti vìnován procesu osobního
leadershipu, kterým se v textu rozumí soubor pøedpokladù nezbytných k tomu, aby se
èlovìk stal inspirativním lídrem, mìnícím možnosti (potenciál) ve skuteènost (vý-
sledky). Autorka ètenáøe postupnì vede k poznání, jak rozvinout jejich lídrovské dispozice
(„talent“ vést lidi) a jaké „nástroje“ (znalosti, dovednosti a techniky) si k tomu osvojit.

Druhá èást, Vztah leadershipu a motivace, obohacuje schopnosti úèinného vedení
lidí o dovednosti rozpoznat strukturu a proces motivace jednotlivých pracovníkù. Krok
za krokem jsou v ní uvedeny vztahy mezi rozhodujícími motivy jednotlivcù i skupin,
mezi situací a chováním. Velká pozornost je v této èásti vìnována zásadám a prostøedkùm
úèinného motivování a jejich používání v praxi vedení lidí v organizaci. Jsou zde také
uvedeny pøíklady nejèastìjších bariér rozvoje výkonnosti a „odhaleny“ možnosti jejich
odstraòování. Ať už se v praxi jedná o vytváøení vhodných organizaèních podmínek, vy-
užívání manažerských technik a nedirektivních zpùsobù/stylù vedení lidí (vèetnì vedení
vlastním pøíkladem), nebo o vytváøení vhodných postojù k práci a vztahù k organizaci
(sounáležitost a identifikace).

Tøetí èást, Komunikace v procesu leadershipu, uvádí další souvislosti mezi procesy
osobního a organizaèního leadershipu, komunikaèními dovednostmi lídra a jeho schop-
ností úèinnì rozvíjet vztahy dùvìry a spolupráce s ostatními lidmi v organizaci a pøispí-
vat tak k žádoucím výsledkùm. Má-li však být komunikace v organizaci skuteènì
úèinná, je potøeba rozvíjet komunikaèní schopnosti všech úèastníkù tohoto procesu. Na
lídrovi pak je tento rozvoj iniciovat a osvojit si k tomu také nezbytné znalosti o formách,
typech a prostøedcích komunikace. To je také dùvodem, proè je i jim v textu vìnována
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1 V následujícím textu není uvedeno klasické dìlení lídrù na týmové, „organizaèní“ a strategické. Ve
zvoleném pojetí totiž není dùležité, kolik lidí vede a na jaké hierarchické úrovni se lídr nachází.
Pøesto je jasné, že zejména strategický leadership vyžaduje také další znalosti a dovednosti, které
jsou ovšem primárnì spojeny se znalostmi a dovednostmi strategického øízení a jsou dobøe progra-
movì zpracovány v nabídce manažerského vzdìlávání.



pozornost, byť na pomìrnì omezené ploše. Dùraz je tu naopak kladen na schopnosti
lídra jednotlivé nástroje komunikace úèinnì, tj. úèelnì a smysluplnì kombinovat a pøi-
spìt tak k rozvoji takového prostøedí, které umožní všem úèastníkùm komunikace sdílet
významné informace, bez obav vyjadøovat jejich názory a dosáhnout tak základního cíle
komunikace, kterým je porozumìní. Lídr tak èiní prostøednictvím vlastního pøíkladu
a používáním tzv. lídrovské komunikace, jejíž základní charakteristiky jsou v textu
rovnìž uvedeny.

Èást vìnovaná komunikaci je zakonèena pøehledem základních a rozvinutých ko-
munikaèních dovedností lídra (vèetnì ukázek jejich nácviku), doplnìným o rekapitu-
laci toho, co èiní z komunikace „páteø“ procesu leadershipu a proè je tak dùležité vìnovat jí
v organizaci dostateènou a stálou pozornost. Ostatnì i v rámci této publikace jí byl vy-
hrazen nejvìtší prostor…�

Zámìrem autorky bylo umožnit ètenáøùm aktivní zapojení a v rámci daném mož-
nostmi tištìného textu vytvoøit „interaktivní publikaci“. Výsledný text je proto prùbìžnì
prokládán cvièeními a námìty k pøemýšlení, které jsou pro lepší odlišení od ostatního
textu podbarveny. Rovnìž pro lepší orientaci a také jako zdùraznìní jsou základní teze
(hlavní myšlenky) jednotlivých èástí prùbìžnì rekapitulovány a uvedeny v rámeècích.
Vzadu je publikace navíc opatøena pøílohami, které obsahují nìkteré v textu nerozpraco-
vané a pøitom užiteèné techniky a odkazy, které mohou ètenáøi využít k naèerpání dalších
informací a k rozvoji svých dovedností lídra. A koneènì zde najdete také „kartièky
první pomoci“ urèené k rychlé rekapitulaci èi pøipomenutí si základù úèinného tvùrèího
vedení.

O čem je tato kniha a jak s ní pracovat� 11



1. LEADERSHIP – ÚČINNÝ NÁSTROJ TVOŘIVÉ
SPOLUPRÁCE

„Osvícený (skuteèný) leadership je služba, nikoli sobectví.“
J. Heider

Bohaté zdroje manažerské literatury nás hojnì pouèují, že úvahy o tom, jak úspìšnì vést
lidi a zvyšovat pøitom jejich výkonnost, jsou pøinejmenším stejnì tak staré jako svìt podni-
kání v moderním smyslu toho slova. Ve skuteènosti jsou dokonce mnohem starší! Jenom
se netýkaly prùmyslových podnikù, zamìstnancù a manažerù, ale napøíklad vojákù, veli-
telù a vojevùdcù, nebo pøíslušníkù národù a jejich vládcù. Také nabídka zpùsobù, jimiž
lze dovést lidi k vyšším výkonùm a lepším výsledkùm se vlastnì v mnoha obdobách stále
opakuje. Od pøímých pøíkazù a jejich bezpodmíneèného plnìní (autoritativní styl), pøes
možnost vyjádøit svùj názor (demokratický styl), se dostáváme postupnì ke sdílení od-
povìdnosti za rozhodnutí a za výsledek práce (participativní a delegativní styl) – viz také
Pøíloha 1.

Mohlo by se zdát, že na toto téma již bylo vše øeèeno a napsáno. A pøesto, zatímco se
stále objevují a po èase zase mizí nové a nové teorie popisující, jak zlepšit výkonnost or-
ganizací, je téma leadershipu stále živé a každá nastupující generace vedoucích zamìst-
nancù se znovu pokouší najít svùj „kámen mudrcù“ èi ten „nej“ styl. Favoritem posledních
nìkolika desetiletí bylo týmové vedení, nyní nahrazované delegováním, zmocòováním
a sebeøízením. A pøitom všichni ze zkušenosti víme, nebo pøinejmenším tušíme, že nic
takového jako univerzálnì použitelný styl vedení neexistuje. Ani dnes èasto zatraco-
vané pøímé (direktivní èi autoritativní) vedení není „z kola ven“ a má své opodstatnìní ve
vypjatých situacích krizí a ovšem také všude tam, kde je schopnost èi ochota pracovníkù
dobøe pracovat dlouhodobì nízká, nebo nabývá dokonce „záporné hodnoty“ (opakující
se porušování norem a øádù, sabotáže…). Základní otázka tedy dnes nezní, jaký styl si
vybrat, ale mnohem spíše, k jakému uspoøádání vztahù v organizaci smìøujeme. Teprve
od odpovìdi na ni pak mùžeme odvozovat další: Jaké možnosti máme k tomu, abychom
dovedli pracovníky k samostatnému a angažovanému (rámec povinností pøesahujícímu)
výkonu? Pøi hledání odpovìdí na uvedené a podobné otázky pøitom pochopitelnì také
zohledòujeme i vnìjší situaci a respektujeme skuteènost, že stále ménì lidí vykonává
stále více nároèných úkolù v prostøedí zostøující se konkurence a nestability.
Uvažujete-li podobným zpùsobem, pak je vám leadership pravdìpodobnì vlastní. Ma-
nažeøi se na rozdíl od lídrù vìtšinou takovými úvahami nezabývají. O tom však více až
na následujících stranách.

1.1 Situační rozměr vedení

Nové nároky jsou v souèasnosti kladeny spoleènì na všechny èleny organizace – na mana-
žery, týmové vedoucí i všechny ostatní zamìstnance. Nebude proto na škodu pøipomenout
si, jaké promìnné spoluovlivòují situaci vedení – tedy takovou situaci, v níž dochází k in-
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terakcím mezi lídrem a pracovníkem, za úèelem dosažení výkonu, splnìní dohodnutého
cíle èi úkolu. Právì tyto promìnné totiž významnou mìrou ovlivòují proces leadershipu –
mohou ho usnadòovat (synergický efekt), nebo ho naopak komplikují (bariéry vedení).
V úvahu budeme brát celkem tøi úrovnì situace:

Na úrovni vztahu lídr – spolupracovník (mikroúroveò) je to pøedevším:

� kombinace jejich osobnostních typù (rysù jejich osobnosti) – to, jak si navzájem „pøi-
rozenì“ rozumí2;

� vzájemné vnímání a posuzování (interpersonální percepce a možné chyby v ní);
� shoda èi neshoda jejich jednání a zpùsobu komunikace (interpersonálního stylu).

Dále je tato „mikrosituace“ vedení ovlivòována:

� typem a nároèností cíle nebo úkolu, který má být splnìn;
� pracovní pozicí a rolemi úèastníkù – a z nich vyplývající rùznou mírou (pravo)moci

k rozhodování v organizaci, doprovázející a spoluurèující vztahy nadøízenosti a podøí-
zenosti (manažer a podøízený), nebo vztah kolegù stejné hierarchické úrovnì (nefor-
mální vùdce), pøípadnì vztah, ve kterém je vedoucí jmenován sice formálnì, nicménì
uplatòuje pøedevším jiné formy vlivu než ty, které vyplývají z jeho postavení;

� vyššími úrovnìmi, které dotváøejí širší kontext situace (mezoúroveò a makroúroveò
vedení).

Na úrovni organizace (mezoúroveò) hrají dále podstatnou roli také:

� vztahy mezi èleny pracovních skupin a týmù, mezi manažery/lídry rùzných útvarù
a hierarchických úrovní a další typy sociálních vztahù dotváøející organizaèní klima
a kulturu organizace;

� pravomoci a odpovìdnosti vyplývající ze struktury organizace;
� celkový styl vedení a strategické cíle, odvozené z vize a poslání (mise) organizace.

Na této úrovni se tedy nejvýraznìji projevují faktory bìžnì oznaèované jako klíèové
(kritické èi rozhodující) pro dosahování úspìšnosti organizace (napø. známé „7S“ po-
radenské spoleènosti McKinsey3 – viz Pøíloha 2). Právì ony pak vytváøejí základ pro
organizaèní leadership, resp. usnadòují to, nebo naopak zabraòují tomu, aby v organi-

14 �Klíč k účinnému vedení lidí

2 Urèitì sami znáte nìjakou typologii osobnosti – vìdeckou èi populární, ze které vyplývá, proè se ur-
èití lidé „shodnou“ lépe než jiní. Také v této publikaci budeme v èásti vìnované motivaci hovoøit
o „typech spolupracovníkù“, nicménì literatura o typologiích je velmi bohatá a je jen na vás, kterou
si vyberete. Mezi nejoblíbenìjší mezi manažery patøí napøíklad MBTI, 16PF nebo „Big Five“ a zná-
mé jsou také rùzné typologie temperamentové, jejichž „slovník“ pronikl i do bìžné øeèi – kdo z nás
nebyl nìkdy v melancholické náladì a za nìkterými vedoucími radìji nechodíme, protože jsou to
„typiètí cholerici“…

3 Jedná se o sedm vzájemnì propojených faktorù, jejichž názvy zaèínají shodnì na „s“ – strategie,
struktura, systémy, styl, spolupracovníci, schopnosti a sdílené hodnoty. Model je oznaèován také
jako šťastný atom, s kulturou (sdílenými hodnotami) jako centrálním bodem (viz také Peters – Wa-
terman jr., 1992).



zaci mohly být uplatòovány nedirektivní zpùsoby práce s lidmi, typické pro koncept leader-
shipu. Pro pøíklady obou možností nemusíme jistì chodit daleko. Pokud v organizaci pa-
nuje atmosféra strachu a nedùvìry, tìžko se v ní mùže daøit pozitivním vztahùm.
Veškerá „lidská energie“ se vyèerpá na odolávání tlaku nebo na nalezení „postranních
cest“. Urèujícím faktorem, který v tomto pøípadì brání rozvoji tvùrèího vedení lidí, je
„kultura strachu“. Podobnì, i když ménì vyhrocenì, se nedaøí rozvíjet organizaèní lea-
dership ve vysoce hierarchizovaných strukturách, ani tam, kde je veškerý vývoj spojo-
ván výhradnì s technologickými inovacemi apod.

A koneènì zbývá nejvyšší úroveò, která propojuje organizaci s jejím významným
okolím (makroúroveò). Souèasné organizace pøitom musí poèítat s tím, že nelze jedno-
znaènì vymezit hranice mezi organizací a jejím vnìjším prostøedím, jakož ani pøímý pøí-
èinný vztah mezi ovlivòujícím faktorem a typem jeho pùsobení. Stejná skuteènost mùže
pro urèitou organizaci pøedstavovat ohrožení, pro jinou mùže být naopak strategickou
výhodou, posilující její pùsobení. Každopádnì sem mùžeme zaøadit veškeré trendy,
které ovlivòují procesy v organizaci:

� sociální a kulturní (a je-li to relevantní, tak také národní a historické)
� technické a technologické
� ekonomické
� politické
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Zamyslete se nad vnìjšími faktory, které výraznì ovlivòují (ať už pozitivnì, èi nega-
tivnì) úspìšné fungování vaší organizace. Rozdìlte je podle uvedeného èlenìní a na-
pište je:

Sociální – . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Technické/technologické – . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Ekonomické – . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Politické – . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Vyznaète mezi nimi ty, které pro vaši organizaci pøedstavují urèitou potenciální pøíle-
žitost. Napište, jak pomohou rozvíjet „silné stránky“ vaší organizace:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Jako organizační leadership nazýváme uplatňování nedirektivních způsobů práce
s lidmi, založené na vzájemně korektních vztazích rozvíjených na úrovni celé orga-
nizace, na sdílených očekáváních a na oboustranně přijatých požadavcích (cílech),
které jsou naplňovány ve vysoké kvalitě, jež mnohdy překračuje původní zadání.



Cvièení, které jste právì absolvovali, je nejen prvním z øady dalších, které vám na-
bídne tato publikace, ale odkazuje pøedevším na dva nejèastìji používané nástroje analýzy
prostøedí, které – jak již bylo uvedeno – ovlivòuje fungování organizací a spoluvytváøí
rovnìž situaci, v níž je uplatòován systém organizaèního leadershipu. Jedná se o analýzy
STEP a SWOT4, z níž byla ovšem pro cvièení vybrána pouze èást silných stránek (S)
a pøíležitostí (O). Dvì zbylé èásti (slabé stránky – W a ohrožení – T) jsou jistì rovnìž
podstatné, nicménì se ukazuje, že jejich pøehnané zdùrazòování rozvoj spíše brzdí, než
aby mu napomáhalo. Jde o typické „bariéry“, které je možno a nutno odstraòovat a mìnit
tuto „negativní stranu“ SWOT analýzy v další možné pøíležitosti, jak ukázat, že „na to
máme“.

V pøedchozím textu naznaèený pøehled faktorù a právì dokonèené cvièení vám jistì
ukázaly, jak nároèné je orientovat se v situacích vedení a prùbìžnì napomáhat rozvoji
výkonnosti lidí a tím také organizace (v souladu s její vizí). Bylo by naivní domnívat se,
že v každém okamžiku bude vedoucí pracovník postupovat ve shodì s naznaèeným
schématem. (Potíralo by to navíc podstatný rys leadershipu – tvoøivost.) Vìtšina z nás
stejnì zvolí takový postup, který se osvìdèil v podobné situaci, nebo pokud zkušenost
chybí, postupuje „intuitivnì“. Nicménì je žádoucí uvìdomit si, že v každé situaci – nebo
pøinejmenším ve vìtšinì – máme možnost volby a že je výhodné, pokud lídr dokáže volit
ze širšího rejstøíku stylù práce s lidmi, založeného právì na situaèním kontextu vedení.

Pøedchozí text a cvièení vám možná názornìji ukázaly také to, že nikoli nepodstatnou
determinantou úèinnosti organizaèního leadershipu je formální pozice vedoucího pra-
covníka v organizaèní hierarchii. V této souvislosti mùžeme znovu pøipomenout „troj-
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Vyberte a napište ty faktory vnitøního a vnìjšího prostøedí, které ve vaší organizaci
podporují rozvoj organizaèního leadershipu a které mu naopak brání. Mùžete k tomu
použít také výsledky analýz, provedených v pøedchozím cvièení.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Najdìte a popište alespoò tøi reálnì proveditelné zpùsoby odstranìní nejvýznamnìjší
bariéry (a výmìna top managementu ani propuštìní vìtšiny zamìstnancù obvykle nejsou
ve vaší moci):

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Daly by se pro rozvoj „silných stránek“ využít také nìkteré vnìjší faktory, které jste
pùvodnì zaøadili mezi „ohrožení“? Napište které:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

4 Grafické znázornìní obou analytických nástrojù v podobì matic s uvedenými pøíklady významných
vlivù najdete v Pøíloze 3 a 4.



úhelník výkonu“, totiž: chtít – umìt – moci(!). Ovšem i pøesto, že i „formální (pozièní)
moc“ pomáhá lídrovi prosazovat nìkterá jeho rozhodnutí (v jeho pøípadì ovšem uplatòo-
vaná spíše smìrem nahoru než dolù), hovoøí se již pomìrnì dlouho také v této souvislosti
o rozdílech mezi managementem a leadershipem. Domnívám se, že i pro nás teï nazrál
èas, abychom oba pojmy odlišili. Pøinejmenším proto, abychom dokázali (sami sobì)
odpovìdìt na otázku, zda chceme a umíme být manažerem a lídrem. A samozøejmì také,
jaké podmínky tu kterou roli podporují, nebo ji naopak vyluèují.

1.1.1 Management, nebo leadership?

Naši „exkurzi v džungli pøístupù“ bychom mohli zahájit známým výrokem, který odli-
šuje oba typy vedoucích zamìstnancù následujícím zpùsobem: „Manažer dìlá vìci
správnì, zatímco lídr dìlá správné vìci.“ Toto vyjádøení bývá pøipisováno W. Benni-
sovi5 a pokud vám jako vysvìtlení staèí a víte, v èem tkví rozdíl mezi obìma systémy,
smìle nalistujte další kapitolu. Pokud zùstáváte stále na pochybách nebo si svùj názor
chcete srovnat s tím, co vám nabídne autorka, zkuste si pøedstavit následující situaci:

Máme pøed sebou dva lidi, kteøí dostali stejný úkol – jsou povìøeni stavbou domu. Jeden
z nich se hned chopí práce. Zajistí pøíslušný materiál a techniku, pøijme dìlníky, stanoví
harmonogram prací… Má plán a ten plní. Je tu pøeci od toho! A pokud nebude chtít uše-
tøit za každou cenu, brzy vyroste pìkný dùm. Snad bude léta dobøe sloužit úèelu, pro
který byl postaven. Možná však zùstane navždy prázdný…

Druhý èlovìk se nejdøíve zajímá právì o to, z jakého dùvodu se má dùm stavìt.
Možná se poptá také v okolí, jestli tu už podobný dùm nestojí, a zjistí, jestli by nebylo po-
tøeba nìco jiného nebo by nebylo výhodnìjší postavit dùm jinde. Možná vás pøekvapí
a tøeba i na chvíli zaskoèí svými nápady. Snad budete muset zmìnit plány a stavba se
zdrží… Nedejte se mýlit, ten èlovìk není „potížista“ nebo lenoch. Otázku „proè“ ne-
klade z neochoty, nehledá dùvody, jak se práci vyhnout. (Takový typ èlovìka do našeho
pøíbìhu nepatøí. To by totiž nebyl ani lídr, ani manažer.)

Analogii stavby domu jsem zvolila zámìrnì. První pracovník se zachoval jako ty-
pický manažer (v našem pøípadì jako zodpovìdný stavbyvedoucí), jehož úkolem je co
nejpøesnìji dodržet zadání, dosáhnout požadovaného výsledku v co nejkratším èase
a v co nejlepší kvalitì. Èiní tak prostøednictvím „zaúkolování“ ostatních lidí, jejichž vý-
kon øídí, a zajišťuje jeho stabilitu. Ve své èinnosti se opírá o „zadaný projekt“ – díky
nìmu je zmocnìn (kompetentní) a plní plány, které vytvoøil nìkdo jiný. Druhý èlovìk
koná mnohem spíše jako architekt, který svou prací pøetváøí skuteènost. Samozøejmì, že
i on následnì zvolí nìjaké „konstrukèní schéma“ – je ovšem jeho spolutvùrcem a má
mnohem vìtší oporu sám v sobì a ve svých rozhodnutích. Ta také dokáže lépe vysvìtlit
ostatním zúèastnìným a nebude mu ani vadit, pokud je budou – po jeho vlastním vzoru –
obèas zpochybòovat. Jeho kompetence je vnitøní, není tolik zmocnìn jako zpùsobilý
(schopný) odvést se svým týmem užiteènou a dobrou práci. Ovšem takovou schopnost
by mìli mít oba námi popsaní vedoucí pracovníci, nebo ne?
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5 Tvùrce specifického pøístupu k leadershipu, autor knih o efektivní („kreativní“) spolupráci a o sku-
pinách, které oznaèuje jako „Great Groups“ a jež se vyznaèují nìkterými specifickými znaky – viz
také pøehled použité a doporuèené literatury.



Pouze „architekt“ a nikoli „stavbyvedoucí“ ovšem svoji práci zaèíná u porozumìní
situaci (podmínkám) a volí pro ni pøimìøené prostøedky. Ještì pøed prvním nákresem
plánu pøemýšlí o smyslu (úèelu) a cíli, jehož má být prostøednictvím jeho práce dosa-
ženo. Zní vám to povìdomì? Ano, jde o jednu ze zásad vùdèích osobností (proakti-
vitu) tak, jak je popsal S. R. Covey (1997). Stejnì tak bychom mohli klidnì použít i u nás
dobøe známé rèení, „cokoli dìláš, dìlej s myšlenkou na konec“, tedy na to, èeho chceš
dosáhnout, kam se chceš dostat, jaké jsou tvé aspirace (životní cíle). V organizaèní praxi
se této základní úvaze øíká vize, vùdèí myšlenka.

Zatímco první dvì otázky smìøují k prvotnímu a velmi „hrubému“ urèení vašich pro-
fesních preferencí a odkazují velmi pravdìpodobnì také na to, v jakých pracovních pozi-
cích a rolích se budete cítit lépe a budete v nich úspìšní, tøetí otázka je zámìrnì zavádìjící.
Není totiž na ni možno odpovìdìt jinak, než – oba jsou dùležité, každý jinak.

Ani jeden systém sám o sobì dlouhodobì neobstojí. Leadership bez managementu se
mùže zmìnit sice v dobrodružnou, ale zøejmì neudržitelnou a samoúèelnou „hru se zmì-
nou“. Management bez jasné vize, vzniklé na základì znalosti prostøedí a realistického
a pøitom inspirativního nasmìrování, bude jen bezduchým plnìním úkolù èi dosahováním
cílù, o jejichž dosažení možná ani nikdo nestál. Vzájemné vazby mezi obìma systémy
a jejich hlavní úkoly v rozvoji organizací (prostøednictvím lidí!) naznaèuje obr. 2. Z nìho
také vyplývá, že leadership v uvedeném smyslu:

a) pøedchází managementu – souvisí s celkovou situací a prostøedím organizace
(makroúroveò), na které je prvotní vytvoøení vize, a teprve od ní se odvozují další
procesy (poèínaje tvorbou strategie, cílù a plánù),
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Pokuste se nyní odpovìdìt na následující otázky:

Který z popsaných postupù je vám osobnì bližší? Jste spíše realizátor, nebo vizionáø?

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Který pøístup je z hlediska fungování organizací dùležitìjší?

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Na úrovni celé organizace (mezoúroveň) je hlavní funkcí manažerského systému
zvládnutí (vymezení a „omezení“) komplexnosti prostředí, tzn. zajištění stability
a dosahování co možná nejlepších výsledků. Leadership naproti tomu sehrává
rozhodující roli při vyhledávání či vytváření nových příležitostí, nalézání dalších
možností, jak stanovovat směr dalšího vývoje organizace a naplňovat poslání její
existence.



b) obsahuje management – doménou managementu už není makroúroveò, ale mno-
hem spíše úroveò organizace (ne nadarmo se mluví o manažerských funkcích, jakými
jsou plánování, rozpoètování, zajištìní a koordinování zdrojù, vèetnì lidských (?!),
kontrolování atd.).

Rozdíly mezi managementem a leadershipem jsou ovšem obzvláštì patrné v bezpro-
støedním kontaktu vedoucího pracovníka s ostatními lidmi v organizaci (mikroúroveò) –
a o to nám v tomto textu jde pøedevším:

� Manažer je ten, kdo má podøízené, o jejichž práci rozhoduje a øídí jejich výkon
zadáváním úkolù. Primární je pro nìj dosažení stanoveného cíle, vèas a v odpovída-
jící kvalitì. O mezilidské vztahy se nestará buï vùbec, nebo rozhodnì ne v první
øadì.

� Lídr získává na základì svého vztahu k lidem (a dalších svých charakteristik po-
psaných dále v kapitole o osobním vùdcovství) a stylu jednání s nimi pøíznivce
a následovníky. Ti potom s jeho podporou plní úkoly mnohem samostatnìji a uvìdo-
mìleji. Vìdí, co se po nich chce – a samozøejmì také, èeho se jim za to dostane. (A ne-
dejte se mýlit, o peníze tu vždycky nejde!). Pak teprve mùže platit, že „lidé rostou
s úkoly“.

Oba systémy využívají pro naplnìní svých základních funkcí soubory metod a technik,
které se pochopitelnì vážou k zajištìní výkonnosti organizace a její konkurenceschop-
nosti, nebo chcete-li k naplòování úèelu její existence. Vìtšina z tìch, které se týkají práce
s lidmi, bude uvedena dále v textu.

Manažerský systém pøitom nakládá s lidmi jako se specifickým typem zdrojù, které
je možno naplánovat, organizovat, stabilizovat a jejichž èinnost lze koordinovat a kon-
trolovat.
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LEADERSHIP
Vytvořit a implementovat změnu díky:

MANAGEMENT
Zajistit komplexní fungování díky:

Porozumění podmínkám
Stanovení směru
Zmocnění lidí

Dosahování výsledků
Řízení výkonnosti
Zajištění stability

Obr. 2 Vztah a funkce systémů řízení a vedení v organizacích
(podle J. P. Kotter, 2003 – přeloženo, zpracováno, textově a graficky upraveno mt)

Podstatou systému leadershipu je získat lidi pro změnu, ukázat jim směr, účinně
je ovlivňovat (motivovat je a otevřeně s nimi komunikovat) a společně s nimi pře-
konávat případné překážky a slavit dosažená vítězství (projevovat emoce).



Oproti managementu (ve smyslu øízení lidí se také nìkdy používá termín manage-
mentship), který bývá nejèastìji definován pomocí výše uvedených funkcí, lze leader-
ship vymezit pøedevším na základì projevené ochoty pracovníkù následovat vedoucího,
která vzniká v dùsledku:

� vlivu, který vedoucí díky nìkterým svým charakteristikám má a uplatòuje ve
� vztahu s následovníky, vzniklém a rozvíjejícím se na bázi
� respektu a dùvìry mezi obìma (všemi zúèastnìnými) stranami

a projevuje se ve zlepšování a rozvoji jejich pracovního výkonu a vìtší angažovanosti
(zainteresovanosti) na vlastním rozvoji.

Právì schopnost ovlivòovat lidi a získávat je prostøednictvím vhodných nástrojù moti-
vování a komunikace „pro spoleènou myšlenku“ bývá považována za jeden ze základních
znakù vùdcovství. A pouze tímto zpùsobem – pùsobením nejen na „rozum“ (myšlení), ale
také na „srdce“ (emoce) ostatních èlenù organizace lze z lidí uèinit spolutvùrce zmìny
a dovést je k efektivním výkonùm („ruce“).

Je tedy leadership skuteènì „záchranným lanem“ èi „svìtlem na konci tunelu“ úsilí
o zefektivnìní èinnosti organizací? Již døíve jsme se shodli na tom, že jak management,
tak leadership mají v organizaci svùj význam. Øeèeno naším pøímìrem: architekti bez
stavbyvedoucích by byli stejnì bezmocní, nebo možná ještì bezmocnìjší než stavbyve-
doucí bez architektù. Pravdu budou mít tedy spíše ti, kteøí tvrdí, že dnes již nemùže být
dlouhodobì úspìšným manažer, který by byl „jen“ manažerem. Jinými slovy øeèeno, že
totiž každý vedoucí pracovník v sobì musí zahrnovat – pøinejmenším do urèité míry –
obì charakteristiky. Musí být schopen nejen zajišťovat stabilní fungování organizace,
tzn. plnit manažerské funkce; øídit prostøednictvím osvojených metod a technik a dokázat,
aby on i jeho podøízení vykonávali veškeré èinnosti s co nejvyšší možnou mírou hospo-
dárnosti (za co nejpøíznivìjšího pomìru mezi náklady a výnosy), plnili svìøené úkoly
vèas a ve vysoké kvalitì – „dìlali vìci správnì“. Ale pøedevším by mìl „vidìt za obzor“,
adekvátnì vyhodnocovat situaci, pøipravovat pùdu pro zmìnu a svým osobním pøíkladem
a vlivem, který má na své spolupracovníky (úèinnými nástroji jsou mu pøitom motivace
a komunikace), z nich uèinit spolutvùrce a realizátory této zmìny – „dìlat správné vìci“.

Skuteèná vùdèí osobnost, což je dle mého soudu nejvýstižnìjší èeské oznaèení lídra,
v sobì tedy spojuje obì charakteristiky:

a) lídrovskou – spoèívající pøedevším ve schopnosti vytváøet vize a koncepce a získávat
pro jejich naplòování také ostatní èleny organizace – uplatòovat svùj VLIV,

b) manažerskou – jejímž pøedpokladem jsou znalosti oboru (kvalifikace a praxe) a uplat-
òování možnosti rozhodovat (vèetnì odvahy vzdát se této možnosti a pøenést urèité
úkoly a rozhodovací pravomoci na ostatní èleny organizace), podložené formální po-
zicí v organizaèní hierarchii – využívat (pravo)MOC manažera.

Rozdíly v typu moci/vlivu, který má vedoucí zamìstnanec na ostatní lidi, a dùvody
„následnictví“ ukazuje škála (obr. 3), ze které je jasnì patrný pøerod manažera (formál-
ního vedoucího) ve vùdèí osobnost hodnou toho názvu.
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Obr. 3 Fáze přerodu manažera v lídra
(zpracovala mt, volně inspirováno J. C. Maxwellem, 2001)



1.1.2 Transformační leadership a transformace leadershipu

Zmìna manažera v lídra je patrná zejména od úrovnì výkonového leadershipu – ne
náhodou tento bod nejen svým oznaèením pøipomíná model na výsledky zamìøeného
leadershipu, pro který je rozhodující, JAKÝ lídr je, CO umí a JAK se chová (Ulrich –
Zenger – Smallwood, 1999). Ovšem teprve následující bod na škále vpravo ukazuje souèas-
nou nejvýraznìjší zmìnu v pohledu na leadership: transformaèní lídr se nesnaží získat
následovníky, nýbrž nástupce. Samozøejmì, že i jeho lidé nejprve spontánnì následují
a on je podporuje, nicménì svùj vliv a podporu smìruje k rozvoji jejich motivace
a schopností tak, aby byli do budoucna schopni samostatného výkonu i tìch nejnároènìj-
ších úkolù a „vyzrálé“ spolupráce s ostatními lidmi v organizaci. Vede je k tomu, aby se
i oni transformovali (pøemìnili) v lídry.

Ke zmìnì ovšem dochází nejen v pojetí leadershipu, ale pochopitelnì také v sociálním
vztahu mezi lídrem a spolupracovníky. Transformaèní lídr se sám v procesu vedení
uèí, jak být mnohem otevøenìjší, citlivìjší èi empatiètìjší, uvìdomìle získává nové zna-
losti a dovednosti jak ve své profesi, tak také v sociálních („lidských”) zpùsobilostech,
zdokonaluje se v dovednosti specifikovat své požadavky, aniž by pøímo naøizoval. Uvol-
òuje svoji tvoøivost v práci s lidmi, které respektuje a kterým poskytuje oporu potøebnou
pro jejich osobní i odborný rozvoj. Stává se „prvním mezi rovnými“ a dále si uvolòuje ruce
(a èas) pro to, aby mohl plnit další podpùrné role – stává se postupnì poradcem, kouèem
a „supervizorem“. Umožòuje tak ostatním èlenùm organizace nacházet jejich vlastní
zpùsoby práce a oblasti èinností, ve kterých mohou vyniknout jejich schopnosti. Takový
„lídr budoucnosti“ skuteènì „dbá více (morálních) principù než momentálního zisku“
(S. R. Covey) a stává se vzorem hodným následování. O tom, jak v sobì objevit a rozvi-
nout lídrovský potenciál, pojednává následující kapitola.

1.2 Osobní vůdcovství

„Leadership je aktivní, živý proces. Jeho základy jsou v charakteru,
do popøedí se dostává díky zkušenosti a je sdìlován pøíkladem.“

J. Baldoni

Systémové odlišení managementu a leadershipu je jistì užiteèné a v mnohém dává odpo-
vìï na otázku, kdy a jakými prostøedky je možno vést lidi k vyšším výkonùm a zajistit
jejich zaujetí pro vlastní práci i zájem na „životì organizace“. Zprostøedkovává tedy zna-
lost toho, co to je management a leadership, a vysvìtluje, proè je vhodné mezi nimi èinit
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Pokud chcete, mùžete sami vyznaèit bod, na kterém se právì nacházíte, a zvážit, zda
a kam byste se do budoucna chtìli posunout – a samozøejmì se také zamyslet, co hod-
láte udìlat pro to, aby k posunu došlo. (V upøesnìní vaší „lídrovské vize“ a cílù vám
mimochodem mùže pomoci také text následující kapitoly.)
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