Odemknéte potencial svych spolupracovnikil

Michaela Tureckiova




Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

4

Véechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez prfedchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potfeby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stahnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napr. v kopirovdni, upravdch, prodeji, pronajimdni, pGjéovdni,
sdélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
Siteni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce Cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
mozno tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni udaji o uZivatelském uctu jinym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e arRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



Text vznikl v souvislosti s grantovym projektem GACR na téma ,,Zmény v koncepcich vychovy
a vzdélavani v podminkach udici se spole¢nosti“ (registracni ¢islo 406/06/0546).

PhDr. Michaela Tureckiova

KLiC K UCINNEMU VEDENI LIDi
Odemknéte potencial svych spolupracovniki

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prtthonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400
www.grada.cz

jako svou 2891. publikaci

Odpovédna redaktorka Mgr. Lucie Prochazkova
Sazba a zlom Milan Vokal

Pocet stran 128

Vydani 1., 2007

Vytiskly tiskarny EKON, druzstvo
Srazna 17, Jihlava

© Grada Publishing, a.s., 2007
Cover Photo © isifa.com

ISBN 978-80-247-0882-9 (tiSttnaverze
ISBN 978-80-247-6207- (elektronickaverzeve formatuPDF,
© GradaPublishing,a.s.2011


ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-6207-4

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
© Grada Publishing, a.s. 2011

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem





Obsah | 5

OBSAH

UVODD. . 7

O CEM JE TATO KNIHA A JAK SNI PRACOVAT .................... 8

. LEADERSHIP — UCINNY NASTROJ TVORIVE SPOLUPRACE. . ... . ... 13

1.1 Situanirozmervedeni........ ... ... 13

1.1.1 Management, nebo leadership? .............................. 17

1.1.2 Transformacni leadership a transformace leadershipu............. 22

1.2 Osobni vBACOVSEVE . .. .o 22

1.2.1 Osobni charakteristiky lidra................................. 25

1.2.2 Schopnosti lidra a jejichrozvijeni .. .......................... 26

. VZTAH LEADERSHIPU A MOTIVACE. . ....... ... ... ... ... ....... 37

2.1 Motivace —proces a struktura. . .. ......... it 37

2.2 Zasady a prostiedky ucinného motivovani. . .............. ... ... ..... 43

2.2.1 Inspirativnivedeni . ........... .. . 44

2.2.2 Jak zvladat naro¢né ukoly a dosahovat vynikajicich vysledku .. .. .. 48

2.2.3 Klicové faktory Gspechu. . ......... ... ... ... 53

2.2.4 Struktura Organizace. . . .. .... ..ot v e e 58

2.3 Zména stylu vedeni — od managementu k leadershipu. ................. 60

. KOMUNIKACE V PROCESU LEADERSHIPU . ...................... 63

3.1 Zpétnd vazba a pOroZUMENT . .. ..o vt vttt e e 66

3.2 Formy efektivni komunikace ... ......... ... .. .. ... .. . ... 71

3.3 Aktivninaslouchani ......... ... .. .. . 74

3.4 Typy komunikace a komunikac¢ni prostiedky ........................ 76

3.5 Bariéry efektivni komunikace ......... .. ... 80

3.6 Lidrovskda komunikace . ........... .. .. .. . . 85

3.6.1 Dovednosti efektivni lidrovské komunikace . ................... 88

. PRILOHY A KARTICKY PRVNI POMOCT .. ........................ 99

Priloha 1 —Styly vedeni . . ... ... . .. 99

Ptiloha 2 — Kritické faktory Gspéchu . ......... ... ... ... .. .. .... 101

Priloha 3 — Analyza SWOT .. ... ... .. . . 102

Priloha4 — Analyza STEP . ... ... .. .. .. 103

Ptiloha 5 — Priklady technik kreativniho mysleni a rozhodovani. . ... .... 104

Ptiloha 6 — Time management (TM) .......... ... ... ... ........ 108

Priloha 7 —Delegovani ........... .. .. .. .. i, 109
Ptiloha 8 — Nacvik jednoduchych technik relaxace (fyzického

a psychickéhouvolnéni) .............................. 111

Nacvik tplného joginského dychani ..................... 111

Protistresovarelaxace ............... o 111



6

| Kli¢ k ucinnému vedent lidi

Bleskovarelaxace ........ ... ... . . . 112
Uvolnéni o¢i (o¢ni gymnastika). . ...................... 112
Jacobsonova diferencovana (dil¢i) relaxace oci. .. ......... 113
Ptiloha 9 — Motivaéni profil (jméno pracovnika).................... 114
Piiloha 10 — Rizeni zmény, jeho podpora a komunikace . . ............. 115
Ptiloha 11 — Obvyklé typy manipulativniho chovéani.................. 116
Priloha 12 — Asertivni prava . ............o it 116
Karti¢ka prvni pomoci 1 —Leadership ............................ 117
Karti¢ka prvni pomoci 2 — Leadership . ............................ 118
»HInventar” osobniho leadershipu ... .................... 118
,Kli¢* k rozvoji potencialu spolupracovnikt. . ............ 118
Karti¢ka prvni pomoci 3 — Bariéry rozvoje .. ........... ... ... .. ..., 119
Bariéry rozvoje a jejich odstratiovani ................... 119

PREHLED POUZITE A DALSi DOPORUCENE LITERATURY ....... 121



Uvod | 7
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Leadership je jednim z klicovych témat teorie i praxe organizaci minimalné od doby, kdy
Max Weber pocatkem minulého stoleti definoval tfi typy legalni moci. V knize, kterou
prave drzite v ruce, vSak nejde priméarné o shrnuti dosavadniho vyvoje teorii t¢inného ¢i
inspirativniho vedenti lidi, jak také n€kdy byva termin leadership (viidcovstvi) piekladan,
a uz vibec nema byt , kucharkou tispésnych manazera*. Takovych publikaci — uc¢ebnic
i ,,manazerskych bestsellera” — je jiz na trhu pomérné dostatek. Ty prvni nabizeji uce-
leny ptehled vSeho zasadniho, co o u¢inném vedeni vime, a rozvijeji znalosti studenti
managementu a vedoucich zaméstnanct o leadershipu. Nedozvime se vSak z nich, jak
lidi v praxi vést. Ty druhé ukazuji specificky, vice ¢i méné originalni a Casto jedno-
stranny pohled autora na véc a jsou jeho doporucenim, jak se stat ispéSnym ¢i dokonce
vynikajicim, excelentnim vedoucim zaméstnancem. Jsou tedy urceny k pievzeti jedi-
necné zkusenosti a k pfijeti pohledu autora. Oboji je potfebné, to druhé navic obvykle
také zajimavé a Ctivé. Ani jedno vSak samo o sobé nestaci. Proto je také tato kniha poku-
sem autorky o propojeni toho nejlepsiho, co nabizi teorie i praxe leadershipu, obohacena
o poznatky dalSich disciplin a o zkuSenosti z praxe vedeni lidi v nasich podminkéach.

Publikace je urcena vSem soucasnym i budoucim vedoucim zaméstnanciim raznych
typt organizaci, kteti ve své kazdodenni praxi spojuji pozadavky vyplyvajici ze strate-
gickych cili a plant organizace se svym jedinecnym vztahem k lidem, které vedou. Po-
kud tak ¢ini s védomim, kam organizace sméfuje a jaky tcel svou ¢innosti naplniuje,
bude pro né jist¢ snazsi ziskavat pro tyto cile také ostatni. Nicmén¢ zakladnim cilem
knihy neni formulace vizi a poslani. Mnohem spiSe se snazi dat fakticky obsah dobie
znamé a dnes jiz ¢asto zprofanované vété ,, Lidé jsou nasim nejvétsim bohatstvim *“ a po-
moci vedoucim zaméstnanciim najit jejich vlastni — nikoli univerzalni — kli¢ k a€¢innému
zpusobu prace s lidmi, ktery povede nejen k rozvoji vykonnosti zaméstnancti, nybrz také
k vytvareni, rozvijeni a udrzeni pozitivnich (nebo prinejmensim korektnich) vztahii v or-
ganizaci.

Na této dobrodruzné a inspirativni cesté jim autorka pteje hodn¢ zdaru a uvita jejich
reakce, praktické podnéty, zkuSenosti i pfipominky.
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O CEM JE TATO KNIHA A JAK S Ni
PRACOVAT

Zékladem ucinného, tj. inspirativniho, smysluplného a tvotivého vedeni lidi tak, jak mu
budeme rozumét v této knize, je kazdodenni prace s lidmi v organizaci, at’ uz je budeme
nazyvat spolupracovnici, kolegové ¢i méné vzletné podtizeni, personal ¢i lidské zdroje
(to ovSem skute¢ny lidr nikdy neudéla!). Poslanim leadershipu je podpofit a zlepsit (faci-
litovat) vztahy mezi vSemi zainteresovanymi stranami uvnitf i vn¢ organizace a dovést
lidi k rozvoji jejich vykonnosti a k dosahovani zaddoucich vysledka. Podstatné pfitom je,
aby lidé pochopili, pro€ a jak jejich prace pfispiva k napliovani ticelu existence organi-
zace, kterou svoji ¢innosti spoluvytvareji. Prosté feceno:

Budeme spole¢né hledat zpisoby, jak uvolnit rozvojovy potencial zaméstnanci
a umoznit jim, aby pfispé€li k ispéSnému fungovani ,,své firmy*. Zaroven s tim upozor-
nime také na né¢které obvyklé vnitini a vnéjsi bariéry tohoto rozvoje a ukazeme si zpa-
soby jejich odstrafiovani prostiednictvim t¢inného leadershipu.

Vzhledem k vykonové orientaci vétSiny souéasn}'Ich organizaci (at’ uz jsou jinde
oznacovany jako ziskové ¢i nemskove) 1ze pro snazsi pochopeni toho, o€ nam v textu
ptjde, pouzit jednoduchou rovnici: VYKON = POTENCIAL — BARIERY.

V praxi se obvykle setkdvame se dvéma pristupy zvySovani vykonu:

a) sdzka na rozvoj znalosti a dovednosti, pfedevsim prostfednictvim tréninkovych
a vzdélavacich aktivit;

b) odstrailovani bariér vykonu nastavovanim stale dokonalejSich technickych a techno-
logickych podminek.

Kazdému je ted’ asi ,,teoreticky* jasné, ze ani jeden pristup nepovede sam o sob¢ k tako-
vému rozvoji vykonnosti lidi a k dosahovani takovych vysledkd, jaké bychom vzhledem
k vynalozenym nakladim oc¢ekévali a jaké jsou managementem organizaci vyzadovany
pravé s argumentem ,,kolik nas to uz stalo“. OvSem teprve propojenim obou moznosti,
které navic vlastné obé primarn¢ smérovaly k odstranéni bariér (ve znalostech a doved-
nostech zaméstnancli v prvém piipad¢ a v technickych parametrech pracovniho pro-
sttedi ve druhém), za souc¢asného faktického rozvoje potencialu pracovnikli mize dojit
ke zlepSeni vykonnosti a vysledka (vykonu).

V ¢em tedy spociva tajemstvi rozvoje ,,lidského potencialu*“? Zakladem je vytvoteni
takovych podminek, ve kterych lidé budou védét, co od nich organizace ocekava, ¢im ji
mohou pfispét a jak organizace jejich Usili oceni. Atmosféra divéry a mozZnost svo-
bodné vyjadiovat sviij nazor je jednim ze zakladnich piedpokladi ,kultury lea-
dershipu“. V takovych podminkéch a ve spolupraci s inspirativnim lidrem budou lidé
také mnohem piistupnéjsi k tomu se dale ucit novym dovednostem a budou (pfinejmensim
vétSina z nich, pokud neselhal proces néboru...) podéavat ,,vykon nad o¢ekavani. To
znamena, ze budou pracovni cile nejen plnit, nybrz budou mnohem flexibilnéjsi ve
vztahu ke zmén¢ (budou védét, proc k ni dochézi a co pro né osobné znamen4) a inicia-
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o néco sam opravdu usilujes, jsi ochoten prekonavat prekazky a vysledek se — diive nebo
pozdéji — dostavi. Soudoby leadership spoc¢iva praveé ve vytvareni podminek k vykonu
anavic se snazi bourat bariéry nejen okolo lidi, ale také v lidech a osvobozovat tak jejich
potencial!

Pro jesté lepsi pochopeni vztahu mezi t¢innym vedenim lidi v organizaci a rozvojem
vykonu pracovniklt miizeme pouzivat také nésledujici rovnici: PV = f(M x S x P), kterou
Ize ¢ist nasledujicim zplisobem: pracovni vykon je zavisly na urovni motivace a schop-
nosti pracovnika a na podminkach, které mu pro jeho praci organizace vytvoii. Pfi¢emz
vSechny tfi faktory jsou propojeny tak, ze je-li néktery z nich blizky ¢i roven ,,nule®, pak
celkovy vykon bude nizky, pfipadné k nému vitbec nedojde. (Pro piesnost a iplnost jesté
dodejme, ze pod hrozbou sankce ¢lovek pracovni ukol obvykle ,,néjak* udela, pripadné
cil formaln¢ splni. O kvalité provedeni vSak miizeme s uspéchem pochybovat a mira
ochoty ,,angazovat se nad rdmec svych povinnosti“ je pak také miziva. O sounalezitosti
s firmou a o aktivni podpofe jejiho dalsiho tispésného rozvoje snad nelze ani hovofit.)

Jedinym ,,objektivnim® faktorem, tedy takovym, ktery muze organizace ovlivnit
pfimo, jsou pracovni a organiza¢ni podminky (P). Motivace (M) a schopnosti (S) jsou
faktory subjektivni, vychazejici z osobnosti pracovnika. Nicmén¢ i na né maze organi-
zace — prave prostiednictvim lidi ve vedoucich pozicich — plisobit tim, zZe jednoznacné,
konzistentné a prubézné (opakovane) komunikuje, co od svych ¢lent ocekava, a ze jim
vytvaii podminky pro to, aby mohli ,,ukazat, co v nich je“. A pravé tim, jak ptsobit na
tyto ti'i faktory, jak je rozvijet v zajmu jednotlivce, tymi i celku, se zabyva leader-
ship — a proto také tato kniha...

Uvedenou rovnici PV = f(M x S x P) mtizeme pochopitelné aplikovat také na vykon
lidra. Pro snazsi pochopeni a vétsi nazornost ji nyni pfevedeme na jednoduché schéma, na
kterém ukazeme vzajemné vazby mezi urcujicimi faktory efektivniho pracovniho vy-
konu, a navic v ném uvedeme zakladni pojmy, se kterymi budeme v dal$im textu pracovat.

,,mog:i”
PODMINKY

Vliiv a formalni
moc

VYKON =
ucinné/tvorivé
a inspirativni vedeni

/

Ochota vést a nést Osobni predpoklady, znalosti,
%dpovédnost dovednosti a , uzitecné navyky”
MOTIVACE SCHOPNOSTI
. chtit” Osobni leadership L, umét”

Obr. 1 Faktory , pracovniho vykonu” lidra
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Tato publikace se vénuje vSem vyse uvedenym skute¢nostem tak, aby pomohla roz-
vijet predpoklady k i¢innému vedeni lidi zejména na urovni jednotlivych vedoucich pra-
covniki a tim nasledné také na urovni organizaci.!

Kniha je rozd¢€lena na tii hlavni ¢asti, které je mozno podle potieby ¢ist bud’'to samo-
statn¢, nebo v navaznosti na sebe tak, jak jsou uvedeny. Pro prvni ¢teni doporucujeme
spise postupné precteni celého textu, kterym ctenar ziska celkovy prehled o pojeti a apli-
kaci u¢inného leadershipu. Pokud je Ctenar zaroven lidrem (nebo takto oznac¢enou pozici
zastava v organizacéni hierarchii, byt by tak sdm sebe zatim nenazval), bude mit zaroven
moznost samostatné dochazet k nékterym zaveériim, které mu umozni 1épe zvladnout
proces ucinného vedeni lidi, pfipadné rozvinout individualni schopnosti a dovednosti
s leadershipem spojené. Nicméné i Ctenim jednotlivych kapitol miize ¢tenar — zejména
zkuseny vedouci pracovnik — ziskat nékteré nové poznatky a ndméty k zamysleni. A co
hlavné, maze svoji praxi srovnat s textem a piipadn¢ se jim nechat dale inspirovat.

V prvni ¢asti, nazvané Leadership — uiéinny ndstroj tvoiivé spoluprdce, autorka blize
specifikuje podstatu leadershipu. Ve stru¢nosti uvadi rozdily a ovSem také vazby a pie-
sahy mezi systémy fizeni (management) a vedeni lidi (leadership) na tirovni celé organi-
zace. Popisuje zdkladni souc¢asti obou systému a ukazuje jejich vyznam pro efektivni
fungovani organizaci a pochopiteln¢ zejména pro praci s lidmi.

Podstatné€ vétsi pozornost a hlavni dliraz je pak v této casti vénovan procesu osobniho
leadershipu, kterym se v textu rozumi soubor piedpokladl nezbytnych k tomu, aby se
Clovek stal inspirativnim lidrem, ménicim moznosti (potencial) ve skutecnost (vy-
sledky). Autorka ctenaie postupné vede k poznani, jak rozvinout jejich lidrovské dispozice
(,,talent* vést lidi) a jaké ,,nastroje* (znalosti, dovednosti a techniky) si k tomu osvojit.

Druha ¢ast, Vztah leadershipu a motivace, obohacuje schopnosti t¢inného vedeni
lidi o dovednosti rozpoznat strukturu a proces motivace jednotlivych pracovniki. Krok
za krokem jsou v ni uvedeny vztahy mezi rozhodujicimi motivy jednotliveil i skupin,
mezi situaci a chovanim. Velka pozornost je v této ¢asti vénovana zasadam a prostiedkiim
u¢inného motivovani a jejich pouzivani v praxi vedeni lidi v organizaci. Jsou zde také
uvedeny piiklady nej¢astéjSich bariér rozvoje vykonnosti a ,,odhaleny* moznosti jejich
odstranovani. At uz se v praxi jedna o vytvareni vhodnych organiza¢nich podminek, vy-
uzivani manazerskych technik a nedirektivnich zptisobti/stylti vedeni lidi (véetné vedeni
vlastnim prikladem), nebo o vytvareni vhodnych postojt k praci a vztahti k organizaci
(sounalezitost a identifikace).

Tieti ¢ast, Komunikace v procesu leadershipu, uvadi dalsi souvislosti mezi procesy
osobniho a organiza¢niho leadershipu, komunika¢nimi dovednostmi lidra a jeho schop-
nosti ¢inn¢ rozvijet vztahy divéry a spoluprace s ostatnimi lidmi v organizaci a pfispi-
vat tak k zadoucim vysledkim. Ma-li vSak byt komunikace v organizaci skute¢né
ucinna, je potieba rozvijet komunika¢ni schopnosti vSech ucastnikli tohoto procesu. Na
lidrovi pak je tento rozvoj iniciovat a osvojit si k tomu také nezbytné znalosti o formach,
typech a prostiedcich komunikace. To je také divodem, proc je i jim v textu vénovana

ree

" V nésledujicim textu neni uvedeno klasické d&leni lidrii na tymové, ,,organizaéni a strategické. Ve
zvoleném pojeti totiz neni dulezité, kolik lidi vede a na jaké hierarchické urovni se lidr nachazi.
Presto je jasné, ze zejména strategicky leadership vyzaduje také dalsi znalosti a dovednosti, které
jsou ovSem primarné spojeny se znalostmi a dovednostmi strategického fizeni a jsou dobte progra-
mov¢ zpracovany v nabidce manazerského vzdélavani.
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pozornost, byt na pomérné omezené plose. Dlraz je tu naopak kladen na schopnosti
lidra jednotlivé nastroje komunikace uc¢inng, tj. icelné a smysluplné kombinovat a pii-
spét tak k rozvoji takového prostiedi, které umozni vSem tcastniktim komunikace sdilet
vyznamné informace, bez obav vyjadiovat jejich nazory a dosahnout tak zakladniho cile
komunikace, kterym je porozuméni. Lidr tak ¢ini prostfednictvim vlastniho piikladu
a pouzivanim tzv. lidrovské komunikace, jejiz zédkladni charakteristiky jsou v textu
rovnéz uvedeny.

Cast vénovana komunikaci je zakonéena prehledem zakladnich a rozvinutych ko-
munikacnich dovednosti lidra (vcetn¢ ukazek jejich nacviku), doplnénym o rekapitu-
laci toho, co ¢ini z komunikace ,,patet* procesu leadershipu a proc je tak dtlezité vénovat ji
v organizaci dostate¢nou a stalou pozornost. Ostatné i v ramci této publikace ji byl vy-
hrazen nejvétsi prostor...©

Zamérem autorky bylo umoznit ¢tendiim aktivni zapojeni a v ramci daném moz-
nostmi tisténého textu vytvofit ,,interaktivni publikaci®. Vysledny text je proto prubézné
prokladdan cvicenimi a naméty k piremysleni, které jsou pro lepsi odliSeni od ostatniho
textu podbarveny. Rovnéz pro lepsi orientaci a také jako zdiraznéni jsou zakladni teze
(hlavni myslenky) jednotlivych ¢asti prubézné¢ rekapitulovany a uvedeny v rdmeccich.
Vzadu je publikace navic opatiena prilohami, které obsahuji nékteré v textu nerozpraco-
vané a pritom uzite¢né techniky a odkazy, které mohou ¢tenafi vyuzit k nacerpani dalsich
informaci a k rozvoji svych dovednosti lidra. A kone¢né zde najdete také ,,karticky
prvni pomoci“ uréené k rychlé rekapitulaci ¢i pfipomenuti si zakladt i¢inného tvtr¢iho
vedeni.
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1. LEADERSHIP - UCINNY NASTROJ TVORIVE
SPOLUPRACE

., Osviceny (skutecny) leadership je sluzba, nikoli sobectvi. *
J. Heider

Bohat¢é zdroje manazerské literatury nas hojné poucuji, ze ivahy o tom, jak Gspésné vést
lidi a zvySovat pfitom jejich vykonnost, jsou pfinejmensim stejné tak staré jako svét podni-
kani v modernim smyslu toho slova. Ve skute¢nosti jsou dokonce mnohem starsi! Jenom
se netykaly primyslovych podnikil, zaméstnancti a manazerq, ale naptiklad vojakd, veli-
teldl a vojeviided, nebo ptislusnikil narodi a jejich vladct. Také nabidka zptisobi, jimiz
1ze dovést lidi k vys$s$im vykontim a lepSim vysledkim se vlastné v mnoha obdobach stale
opakuje. Od ptimych ptikazl a jejich bezpodminecného plnéni (autoritativni styl), ptes
moznost vyjadiit svlij nazor (demokraticky styl), se dostavame postupné ke sdileni od-
povédnosti za rozhodnuti a za vysledek prace (participativni a delegativni styl) — viz také
Ptiloha 1.

Mohlo by se zdat, Ze na toto téma jiz bylo vse feceno a napsano. A piesto, zatimco se
stale objevuji a po Case zase mizi nové a nové teorie popisujici, jak zlepsit vykonnost or-
ganizaci, je téma leadershipu stale zivé a kazda nastupujici generace vedoucich zamést-
nanci se znovu pokousi najit sviij ,,kamen mudrct® ¢i ten ,,nej* styl. Favoritem poslednich
nékolika desetileti bylo tymové vedeni, nyni nahrazované delegovanim, zmocnovanim
a sebefizenim. A pfitom vSichni ze zkuSenosti vime, nebo pfinejmensim tuSime, ze nic
takového jako univerzalné pouZitelny styl vedeni neexistuje. Ani dnes ¢asto zatraco-
vané piimé (direktivni ¢i autoritativni) vedeni neni ,,z kola ven* a ma své opodstatnéni ve
vypjatych situacich krizi a ovSem také vSude tam, kde je schopnost ¢i ochota pracovnikii
dobfe pracovat dlouhodobé nizka, nebo nabyva dokonce ,,zaporné hodnoty* (opakujici
se porusovani norem a radd, sabotdze...). Zakladni otazka tedy dnes nezni, jaky styl si
vybrat, ale mnohem spiSe, k jakému usporadani vztahu v organizaci sméfujeme. Teprve
od odpovédi na ni pak miizeme odvozovat dalsi: Jaké moznosti mame k tomu, abychom
dovedli pracovniky k samostatnému a angazovanému (ramec povinnosti pfesahujicimu)
vykonu? Pfi hledani odpovédi na uvedené a podobné otazky ptfitom pochopitelné také
zohlediiujeme 1 vné&jsi situaci a respektujeme skutecnost, Ze stale méné lidi vykonava
stale vice naro¢nych ukoli v prostiedi zostirujici se konkurence a nestability.
Uvazujete-1i podobnym zptisobem, pak je vam leadership pravdépodobné vlastni. Ma-
nazefi se na rozdil od lidrd vétSinou takovymi ivahami nezabyvaji. O tom vSak vice az
na nasledujicich stranach.

1.1 Situacni rozmeér vedeni

Nové naroky jsou v soucasnosti kladeny spolecné na vSechny cleny organizace — na mana-
zery, tymové vedouci i vSechny ostatni zaméstnance. Nebude proto na Skodu pfipomenout
si, jaké proménné spoluovliviiuji situaci vedeni — tedy takovou situaci, v niz dochazi k in-
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terakcim mezi lidrem a pracovnikem, za ti¢elem dosazeni vykonu, splnéni dohodnutého
cile ¢i ukolu. Pravé tyto proménné totiz vyznamnou mérou ovlivituji proces leadershipu —
mohou ho usnadiovat (synergicky efekt), nebo ho naopak komplikuji (bariéry vedent).
V tivahu budeme brat celkem tfi trovné situace:

Na urovni vztahu lidr — spolupracovnik (mikrotroven) je to predevsim:

e kombinace jejich osobnostnich typi (ryst jejich osobnosti) — to, jak si navzajem ,,pfti-
rozen&“ rozumiZ;

e vzajemné vnimani a posuzovani (interpersonalni percepce a mozné chyby v ni);

¢ shoda ¢i neshoda jejich jednani a zptisobu komunikace (interpersonalniho stylu).

Déle je tato ,,mikrosituace* vedeni ovliviiovana:

e typem a narocnosti cile nebo ukolu, ktery ma byt splnén;

e pracovni pozici a rolemi ucastnikli — a z nich vyplyvajici riznou mirou (pravo)moci
k rozhodovani v organizaci, doprovazejici a spoluurcujici vztahy nadfizenosti a podii-
zenosti (manazer a podfizeny), nebo vztah kolegii stejné hierarchické trovné (nefor-
malni vidce), piipadné vztah, ve kterém je vedouci jmenovan sice formaln¢, nicméné
uplatnuje predevsim jiné formy vlivu nez ty, které vyplyvaji z jeho postaventi,

e vysSimi urovnémi, které dotvareji Sirsi kontext situace (mezouroven a makrouroven
vedeni).

Na urovni organizace (mezourovei) hraji dale podstatnou roli také:

e vztahy mezi ¢leny pracovnich skupin a tymi, mezi manazery/lidry riznych tutvara
a hierarchickych urovni a dalsi typy socialnich vztahii dotvarejici organiza¢ni klima
a kulturu organizace;

e pravomoci a odpovédnosti vyplyvajici ze struktury organizace;

e celkovy styl vedeni a strategické cile, odvozené z vize a poslani (mise) organizace.

Na této tirovni se tedy nejvyraznéji projevuji faktory bézné oznacované jako klicové
(kritické ¢i rozhodujici) pro dosahovani tispésSnosti organizace (napt. znamé ,,7S* po-
radenské spole¢nosti McKinsey?® — viz Piiloha 2). Pravé ony pak vytvareji zaklad pro
organizacni leadership, resp. usnadiuji to, nebo naopak zabramnuji tomu, aby v organi-

Urcité sami znate n&jakou typologii osobnosti — védeckou ¢i popularni, ze které vyplyva, pro¢ se ur-
¢iti lidé ,,shodnou‘ 1épe nez jini. Také v této publikaci budeme v ¢asti vénované motivaci hovofit
0 ,.typech spolupracovnikii*, nicméné literatura o typologiich je velmi bohata a je jen na vas, kterou
si vyberete. Mezi nejoblibenéjsi mezi manazery patii naptiklad MBTI, 16PF nebo ,,Big Five* a zna-
mé jsou také rizné typologie temperamentové, jejichz ,,slovnik pronikl i do bézné tec¢i — kdo z nas
nebyl nékdy v melancholické naladé a za nékterymi vedoucimi radéji nechodime, protoZe jsou to
,typicti cholerici. ..

Jedna se o sedm vzajemné propojenych faktort, jejichz ndzvy zac¢inaji shodné na ,,s* — strategie,
struktura, systémy, styl, spolupracovnici, schopnosti a sdilené hodnoty. Model je oznacovan také
jako $tastny atom, s kulturou (sdilenymi hodnotami) jako centralnim bodem (viz také Peters — Wa-
terman jr., 1992).



Leadership — u¢inny nastroj tvofivé spoluprace| 15

zaci mohly byt uplatilovany nedirektivni zptisoby prace s lidmi, typické pro koncept leader-
shipu. Pro ptiklady obou moznosti nemusime jisté chodit daleko. Pokud v organizaci pa-
nuje atmosféra strachu a nedivéry, t¢zko se v ni muze dafit pozitivnim vztahGm.
Veskera ,,lidské energie® se vyCerpa na odolavani tlaku nebo na nalezeni ,,postrannich
cest”. Urcujicim faktorem, ktery v tomto ptipadé brani rozvoji tviir¢iho vedeni lidi, je
,.kultura strachu®. Podobné, i kdyz méné vyhrocen¢, se nedafi rozvijet organizaéni lea-
dership ve vysoce hierarchizovanych strukturach, ani tam, kde je veskery vyvoj spojo-
van vyhradné s technologickymi inovacemi apod.

Jako organizacni leadership nazyvame uplatiiovani nedirektivnich zpasobt prace
s lidmi, zaloZené na vzajemné korektnich vztazich rozvijenych na urovni celé orga-
nizace, na sdilenych o¢ekavanich a na oboustranné pfijatych pozadavcich (cilech),
které jsou naplfiovany ve vysoké kvalité, jez mnohdy prekracuje pavodni zadani.

A konecné zbyva nejvyssi troven, ktera propojuje organizaci s jejim vyznamnym
okolim (makroetroverti). Soucasné organizace pritom musi pocitat s tim, ze nelze jedno-
znaén€ vymezit hranice mezi organizaci a jejim vné&j$im prostiedim, jakoZz ani piimy pii-
¢inny vztah mezi ovlivitujicim faktorem a typem jeho plisobeni. Stejna skutecnost mtize
pro uréitou organizaci predstavovat ohrozeni, pro jinou muze byt naopak strategickou
vyhodou, posilujici jeji plisobeni. Kazdopadn¢ sem muizeme zatadit veskeré trendy,
které ovliviiuji procesy v organizaci:

e socidlni a kulturni (a je-1i to relevantni, tak také narodni a historické)
e technické a technologické

e ekonomické
e politické

Zamyslete se nad vnéj$imi faktory, které vyrazné ovliviiuji (at’ uz pozitivné, ¢i nega-
tivne) tispesné fungovani vasi organizace. Rozdélte je podle uvedeného ¢lenéni a na-
piste je:

SoCIAINT — . . . oo
Technické/technologické — .. .. ... ... .. .
Ekonomicke — . . ... .

PoOlItICKE — . .

Vyznacte mezi nimi ty, které pro vasi organizaci predstavuji ur¢itou potencialni ptile-
zitost. Napiste, jak pomohou rozvijet ,,silné stranky* vasi organizace:
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Daly by se pro rozvoj ,,silnych stranek* vyuzit také nekteré vnéjsi faktory, které jste
puvodné zaradili mezi ,,ohrozeni“? Napiste které:

Cviceni, které jste praveé absolvovali, je nejen prvnim z fady dalSich, které vam na-
bidne tato publikace, ale odkazuje pfedev§im na dva nej€asteji pouzivané nastroje analyzy
prostiedi, které — jak jiz bylo uvedeno — ovlivituje fungovani organizaci a spoluvytvari
rovne€z situaci, v niz je uplatiiovan systém organiza¢niho leadershipu. Jedna se o analyzy
STEP a SWOT", z niz byla oviem pro cvieni vybrana pouze &ast silnych stranek (S)
a prilezitosti (O). Dvé zbylé ¢asti (slabé stranky — W a ohrozeni — T) jsou jisté rovnéz
podstatné, nicméné se ukazuje, ze jejich prehnané zdiraznovani rozvoj spise brzdi, nez
aby mu napomahalo. Jde o typické ,,bariéry*, které je mozno a nutno odstraiovat a ménit
tuto ,,negativni stranu“ SWOT analyzy v dal$i mozné prilezitosti, jak ukazat, Ze ,,na to
mame*.

V predchozim textu naznaceny piehled faktort a pravé dokoncené cviceni vam jisté
ukazaly, jak naro¢né je orientovat se v situacich vedeni a prubézné napomahat rozvoji
vykonnosti lidi a tim také organizace (v souladu s jeji vizi). Bylo by naivni domnivat se,
ze v kazdém okamziku bude vedouci pracovnik postupovat ve shodé s naznacenym
schématem. (Potiralo by to navic podstatny rys leadershipu — tvofivost.) VEtsina z nas
stejné zvoli takovy postup, ktery se osvéd¢il v podobné situaci, nebo pokud zkuSenost
chybi, postupuje ,,intuitivné*. Nicmén¢ je zadouci uvédomit si, ze v kazdé situaci — nebo
prinejmensim ve vét§iné — mame moznost volby a ze je vyhodné, pokud lidr dokaze volit
ze §irsiho rejstiiku styli prace s lidmi, zalozeného pravé na situaénim kontextu vedeni.

Vyberte a napiste ty faktory vnitiniho a vnéjsiho prostredi, které¢ ve vasi organizaci
podporuji rozvoj organiza¢niho leadershipu a které mu naopak brani. Mizete k tomu
pouzit také vysledky analyz, provedenych v ptfedchozim cviceni.

Najdéte a popiste alespon tii realné proveditelné zplisoby odstranéni nejvyznamnéjsi
bariéry (a vyména top managementu ani propusténi vétsiny zameéstnancti obvykle nejsou
ve vasi moci):

Ptedchozi text a cviceni vam mozna ndzornéji ukazaly také to, ze nikoli nepodstatnou
determinantou u¢innosti organizac¢niho leadershipu je formalni pozice vedouciho pra-
covnika v organizac¢ni hierarchii. V této souvislosti mizeme znovu pfipomenout ,,troj-

* Grafické znazorn&ni obou analytickych nastrojii v podob& matic s uvedenymi piiklady vyznamnych
vlivll najdete v Ptiloze 3 a 4.
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uhelnik vykonu®, totiz: chtit — umét — moci(!). OvSem i ptesto, ze i ,,formalni (pozicni)
moc‘ pomaha lidrovi prosazovat néktera jeho rozhodnuti (v jeho piipadé ovSem uplatno-
vana spise smérem nahoru nez dolt1), hovoti se jiz pomérné dlouho také v této souvislosti
o rozdilech mezi managementem a leadershipem. Domnivam se, Ze i pro nas ted’ nazral
Cas, abychom oba pojmy odlisili. Pfinejmensim proto, abychom dokézali (sami sob¢)
odpovédet na otazku, zda chceme a umime byt manazerem a lidrem. A samoziejme také,
jaké podminky tu kterou roli podporuji, nebo ji naopak vylucuji.

1.1.1 Management, nebo leadership?

Nasi ,,exkurzi v dzungli pfistupi* bychom mohli zahajit zndAmym vyrokem, ktery odli-
Suje oba typy vedoucich zaméstnancl nasledujicim zpisobem: , Manazer deéla véci
spravné, zatimco lidr déla spravné véci. * Toto vyjadieni byva piipisovano W. Benni-
sovi® a pokud vam jako vysvétleni stadi a vite, v éem tkvi rozdil mezi obéma systémy,
sméle nalistujte dalsi kapitolu. Pokud zistavate stale na pochybach nebo si sviij nazor
chcete srovnat s tim, co vam nabidne autorka, zkuste si predstavit nasledujici situaci:

Mame pied sebou dva lidi, ktefi dostali stejny tikol — jsou povéieni stavbou domu. Jeden
znich se hned chopi prace. Zajisti ptislusny material a techniku, ptijme délniky, stanovi
harmonogram praci... Ma plan a ten plni. Je tu pteci od toho! A pokud nebude chtit use-
tiit za kazdou cenu, brzy vyroste pékny dim. Snad bude 1éta dobie slouzit ucelu, pro
ktery byl postaven. Mozna vsak ziistane navzdy prazdny...

Druhy ¢lovek se nejdiive zajima pravé o to, z jakého divodu se ma dim stavét.
Mozna se popta také v okoli, jestli tu uz podobny dim nestoji, a zjisti, jestli by nebylo po-
tieba néco jiného nebo by nebylo vyhodnéjsi postavit diim jinde. Mozna vas piekvapi
a tfeba 1 na chvili zaskoc¢i svymi napady. Snad budete muset zménit plany a stavba se
zdrzi... Nedejte se mylit, ten ¢loveék neni ,,potizista” nebo lenoch. Otazku ,,pro¢ ne-
klade z neochoty, nehleda divody, jak se praci vyhnout. (Takovy typ ¢lovéka do naseho
pribéhu nepatii. To by totiz nebyl ani lidr, ani manazer.)

Analogii stavby domu jsem zvolila zamérné. Prvni pracovnik se zachoval jako ty-
picky manazer (v naSem piipadé jako zodpoveédny stavbyvedouci), jehoz tikolem je co
nejpresnéji dodrzet zadani, dosahnout pozadovaného vysledku v co nejkratsim case
a v co nejlepsi kvalité. Cini tak prostiednictvim ,,zatikolovani® ostatnich lidi, jejichz vy-
kon fidi, a zajist'uje jeho stabilitu. Ve své Cinnosti se opira o ,,zadany projekt™ — diky
nému je zmocnén (kompetentni) a plni plany, které vytvotil n€kdo jiny. Druhy ¢lovék
kona mnohem spise jako architekt, ktery svou praci pietvaii skute¢nost. Samoziejme, ze
i on nasledn¢ zvoli n¢jaké ,konstrukéni schéma® — je ovSem jeho spolutviircem a ma
mnohem vétsi oporu saim v sobé a ve svych rozhodnutich. Ta také dokaze 1épe vysvétlit
ostatnim z(¢astnénym a nebude mu ani vadit, pokud je budou — po jeho vlastnim vzoru —
obcas zpochybiovat. Jeho kompetence je vnitfni, neni tolik zmocnén jako zpisobily
(schopny) odvést se svym tymem uzitecnou a dobrou praci. OvSem takovou schopnost
by méli mit oba nami popsani vedouci pracovnici, nebo ne?

> Tviirce specifického piistupu k leadershipu, autor knih o efektivni (, kreativni*) spolupraci a o sku-
pinach, které oznacuje jako ,, Great Groups “ a jez se vyznacuji n¢kterymi specifickymi znaky — viz
také prehled pouzité a doporucené literatury.
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Pouze ,,architekt™ a nikoli ,,stavbyvedouci* ovSem svoji praci zac¢ina u porozumeéni
situaci (podminkam) a voli pro ni pfimétené prostiedky. Jesté pred prvnim nakresem
planu premysli o smyslu (ucelu) a cili, jehoz ma byt prostiednictvim jeho prace dosa-
zeno. Zni vam to povédomé? Ano, jde o jednu ze zasad vidcich osobnosti (proakti-
vitu) tak, jak je popsal S. R. Covey (1997). Stejn¢ tak bychom mohli klidn€ pouzit i u nas
dobie znamé rceni, ,, cokoli delas, délej s myslenkou na konec “, tedy na to, ¢eho chces
dosahnout, kam se chces dostat, jaké jsou tvé aspirace (zivotni cile). V organizacni praxi
se této zakladni Givaze tika vize, vid¢i mySlenka.

Pokuste se nyni odpovédét na nasledujici otazky:

o

Ktery z popsanych postupt je vam osobné blizsi? Jste spise realizator, nebo vizionar?

Zatimco prvni dvé otdzky smétuji k prvotnimu a velmi ,,hrubému* urceni vasich pro-
fesnich preferenci a odkazuji velmi pravdépodobné také na to, v jakych pracovnich pozi-
cich a rolich se budete citit Iépe a budete v nich uspésni, tieti otazka je zamérné zavadéjici.
Neni totiz na ni mozno odpovédet jinak, nez — oba jsou dulezité, kazdy jinak.

Na urovni celé organizace (mezouroven) je hlavni funkci manazerského systému
zvladnuti (vymezeni a ,omezeni”) komplexnosti prostfedi, tzn. zajisténi stability
a dosahovani co mozna nejlepsich vysledkl. Leadership naproti tomu sehrdva
rozhodujici roli pfi vyhledavani ¢i vytvareni novych prilezitosti, nalézani dalsich
moznosti, jak stanovovat smér dal3iho vyvoje organizace a napliovat poslani jeji
existence.

Ani jeden systém sam o sobé dlouhodob¢ neobstoji. Leadership bez managementu se
muze zmenit sice v dobrodruznou, ale ziejmé neudrzitelnou a samoucelnou ,,hru se zmé-
nou®. Management bez jasné vize, vzniklé na zakladé znalosti prostiedi a realistického
a pritom inspirativniho nasmérovani, bude jen bezduchym plnénim tkolt ¢i dosahovanim
cilt, o jejichz dosazeni mozna ani nikdo nestal. Vzajemné vazby mezi obéma systémy
ajejich hlavnitkoly v rozvoji organizaci (prostfednictvim lidi!) naznac¢uje obr. 2. Z n¢ho
také vyplyva, Ze leadership v uvedeném smyslu:

a) predchazi managementu — souvisi s celkovou situaci a prostfedim organizace
(makrouroven), na které je prvotni vytvoreni vize, a teprve od ni se odvozuji dalsi
procesy (poc€inaje tvorbou strategie, cilii a planti),



