VYVAZENY
EADERSHIP

DYNAMIKA MANAZERSKYCH
DOVEDNOSTI




MANAGEMENT PRESS

VYVAZENY LEADERSHIP
P
&g O
&)

-






Karel Pavlica, Eva Jarosova, Robert B. Kaiser

VYVAZENY
L EADERSHIP

DYNAMIKA MANAZERSKYCH
DOVEDNOSTI

2. aktualizované a rozSirené vydani

MANAGEMENT PRESS, PRAHA 2015



Autofi kapitol:

Kapitola 1: Robert B. Kaiser
Kapitola 2: Karel Pavlica
Kapitola 3: Karel Pavlica
Kapitola 4: Eva Jarosova
Kapitola 5: Karel Pavlica
Kapitola 6: Karel Pavlica
Kapitola 7: Eva Jarosova
Kapitola 8: Eva Jarosova
Kapitola 9: Karel Pavlica
Kapitola 10: Eva JaroSova

Tato publikace vychazi s laskavym prispénim spolecnosti
Skoda Auto Vysoka Skola, o.p.s.

Karel Pavlica, Eva JaroSova, Robert B. Kaiser: Vyvazeny leadership. Dynamika
manazerskych dovednosti

Recenzovaly: Doc. PhDr. Iva Kirovova, PhD., a Ing. Nadé¢zda Petrt

© Karel Pavlica, Eva JaroSova, Robert B. Kaiser, 2010, 2015
Cover design © Petr Foltera, 2015

Vsechna prava vyhrazena

ISBN 978-80-7261-289-5



Obsah

Summary
Uvod k 2. aktualizovanému a rozsifenému vydani

1 Vyvazeny leadership a principy versatility

1.3

1.4

Zam¢feni a cile kapitoly

Principy rozvoje a dosahovani vyvazenosti v oblasti
leadershipu

Sebehodnoceni — ,,Jak vyuzivam protikladné pfistupy
k leadershipu*

Zakladni naméty k dosahovani vyvazenosti v oblasti
manazerskych dovednosti

2 VyvazZeny leadership, organiza¢ni kultura a vyzkumna zjisténi

2.1
2.2

23

24

25
2.6

Zamefeni a cile kapitoly

Denisonova koncepce jako vychodisko zkouméani
organizacni kultury

Vyzkum vyvazenosti manazerskych dovednosti

a organizacni kultury

Vybrané zpiisoby rozvoje strategického a operativniho
leadershipu

Sebehodnoceni — ,,Jak se podilim na kultufe své organizace?*
Rozvoj dovednosti podporujicich efektivitu organizacni
kultury

3 VyvaZenost v uceni a seberozvoji

3.1
32
33
34

3.5

Zamg¢ieni a cile kapitoly

Styly uceni a jejich vyvazené vyuzivani
Sebehodnoceni — ,,Preferovany styl uceni*

Pfinosy a problémy spojené s vyuzivanim jednotlivych
stylti u¢eni

Moznosti dosahovani vyvazenosti a vestrannosti

v pouzivani ucebnich stylt

o

13

14

15

23

26

33

34

35

39

45
55

57
60
61
62
67
69

71



VYVAZENY LEADERSHIP

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

5.1
52
53
5.4

5.5
5.6

Sebepoznavani a poznavani druhych

Zamg¢ieni a cile kapitoly

Vyznam sebepoznavani pro manazerskou praci
Sebepoznavani a poznavani druhych lidi

Sebepoznavani v interakci s druhymi

Sebehodnoceni — ,,Sebeotevieni a pfijimani zpétné vazby*
Rozvoj sebepoznani v interakci s druhymi

VyvazZzena komunikace I — aktivni naslouchani a vedeni dialogu

Zamgfeni a cile kapitoly

Podstata a vyznam aktivniho naslouchéani

Styly naslouchani

Aktivni naslouchani jako klicovéa technika vedeni
vybérového rozhovoru

Sebehodnoceni — ,,Preferovany styl naslouchani‘
Moznosti dosahovani vyvazenosti v pouzivani stylt
naslouchéani

Vyvazena komunikace I1 — efektivni ovliviiovani

a presvédc¢ivé vystupovani

6.1
6.2
6.3
6.4

6.5
6.6

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5

Zamegfeni a cile kapitoly

Moc, vliv a pfesvédcivost

Styly ovliviiovani

Efektivni prezentace — prakticky kontext vyuziti poznatkt
o pfesvéd¢ivém vystupovani

Sebehodnoceni — ,,0sobni styl ovliviiovani‘

Moznosti dosahovani vyvazenosti v pouzivani styla
ovliviiovani

Rozvoj pracovnikii prostiednictvim delegovani a zpétné vazby

Zameéfeni a cile kapitoly

Rozvoj pracovnik a situaéni leadership I1®
Zpétna vazba a delegovani

Sebehodnoceni — ,,Delegovani‘
Vyvazenost pti delegovani

75

76
77
79
82
90
92

96
97
98
106

111
113

115

120

121
122
130

134
137

139

145

146
147
150
157
159



Obsah

8 Reseni konflikti

8.1
8.2
83
8.4
8.5
8.6
8.7

Zameéteni a cile kapitoly

Konflikty na pracovisti

Pristupy k feseni konfliktd v manazerské praci
Uplatnéni asertivity v konfliktnich situacich
Individuélni styly feSeni konfliktd

Sebehodnoceni — ,,Jak si po¢inam pii feseni konflikta*
Vyvazenost v pfistupech k feseni konfliktnich situaci

9 VyvaZeny pristup k tymim a jejich vedeni

9.1
9.2

9.3
94

Zamefeni a cile kapitoly

Pracovni skupiny a tymy v perspektiveé vyvazeného
leadershipu

Sebehodnoceni — ,,Jak ptispivam k fungovani tymu?*
Moznosti dosahovani vyvazenosti v oblasti funkénich roli
a emocionalniho chovani

10 Vedeni pracovnich porad a skupinové reSeni problému

10.1
10.2
10.3
10.4

10.5
10.6

Zameéteni a cile kapitoly

Typy pracovnich porad

Ptiprava porady

Prabeh porady — zvladani ukolovych a interpersonalnich
procest

Sebehodnoceni — ,,Jak si po¢inam pfi vedeni porady*
Vyvazenost pii vedeni porady a napliovani jejich cilt

Literatura

Rejstitk

164

165
166
169
170
176
178
180

187

188

189
205

208
212
213
214
215
219
228
231

234
237



Summary

The book is based on the concept of versatile leadership developed by Robert
E. Kaplan and Robert B. Kaiser. Its goal is to help managers who want to be
good leaders and also find answers to the questions of how to use their strengths
appropriately and sharpen skills that aren’t sufficiently developed. The book
provides guidelines to find one’s own path to achieve balance in applying
various social and managerial skills. Attention is paid to the skills connected
to strategic and operational leadership (here the authors include a summary
of the results of their latest research), as well as the directive and supportive
dimension of leadership (employee training and development, communication
skills, influencing, delegating, providing feedback, conflict resolution, team
leadership, leading meetings). On top of the actual interpretation and analysis
of the issues, each chapter includes an introductory manager’s story that
illustrates the topic, and a concluding self-evaluating tool with ideas for further
personal development. The publication is for managers of all levels, participants
in management courses and university students specialized in economics and
management, instructors, human resources specialists and other professionals
who focus on leadership development.



Uvod k 2. aktualizovanému
arozsirenému vydani

Prvni vydani této publikace pod nazvem Versatilni vedeni. Dynamickd rovno-
vaha manazerskych dovednosti bylo vedeno zamérem trojice autorti predstavit
¢eskym ctenaftim, budoucim i sou¢asnym manazertim, novy thel pohledu na
vedeni lidi, nabidnout jim podnéty pro rozvoj manazerskych kompetenci
a upozornit na hranice, za kterymi se ze silnych stranek mohou stat nedo-
statky. Vychodiskem publikace byla originalni koncepce versatilniho (vyvaze-
ného) leadershipu Roberta E. Kaplana a Roberta B. Kaisera.

V kontextu manazerského pusobeni versatilita predstavuje koncept mno-
hostranného, prizpiisobivého a situa¢né pfiméfeného leadershipu. Obsahuje
apel na zvladnuti sirokého rejsttiku rozmanitych, ¢asto zdanlivé protikladnych,
ale doplnujicich se dovednosti a pristupti. Koncepce versatilniho (vyvazeného)
leadershipu nepopird rozdily mezi managementem a leadershipem. Naopak,
zdliraznuje, ze jsou pro uspéch organizace neoddélitelné, a to zejména v sou-
¢asné dob¢. Plati to i na individudlni drovni: k tomu, aby byl fidici pracovnik ve
svém pusobeni dlouhodob¢ ucinny, musi byt jak dobry manazer, tak dobry lidr.

Druhé, aktualizované a rozsitené vydani, které pravé drzite v rukou, je obo-
haceno o vysledky aplika¢nich vyzkumnych $etfeni, které se uskute¢nily v pod-
nicich na uzemi Ceské republiky mezi lety 2012-2014. Tyto vyzkumné aktivity
byly podpoteny interni grantovou agenturou Skoda Auto Vysoké $koly, o.p.s.
Publikace je tak jednim z vystupii projektu IGA/2012/7. Realizované vyzkumy,
doprovazené naslednymi navrhy vhodnych intervenci pro ztc¢astnéné organi-
zace, prokazaly nosnost a praktickou pouzitelnost principt versatility v nasich
podminkach. Zaroven nam diskuse s ¢eskymi manazery odhalily, Ze vyrazy
»versatilita“ ¢i ,,versatilni jsou pro praktiky méné srozumitelné. Pro druhé
vydani jsme se proto rozhodli pouzit v nazvu pridavné jméno ,vyvazeny®, jez
se z naSeho pohledu nejvice priblizuje originalu. Podnétem zmény nazvu byla
i vyssi frekvence pouzivani anglického vyrazu leadership v ¢eskych textech, nez
tomu bylo pred péti lety. Priklonili jsme se k nému i my. V textu pouzivaime
dvojice vyrazt ,versatilita® a ,,vyvazenost® stejné jako ,,versatilni“ a ,,vyvazeny“
jako synonyma; dal$imi synonymné uzivanymi vyrazy jsou ,,vedouci® a ,,mana-
zer“, obdobné ,leadership“ a ,vedeni®, resp. ,,vedeni lidi“.

Jaka je struktura publikace? V prvni kapitole je vylozena koncepce vyvazené-
ho leadershipu a popsany zakladni principy versatility. Druha kapitola obsahuje
popis a nejdtilezitéjsi vysledky vyse zminénych vyzkumnych $etfeni. Rozhodli jsme
se pro netradi¢ni formu popisu vyzkumnych vysledki, ktery zdtraziuje jejich
aplika¢ni potencial a vztah k realité. Druha kapitola proto v zakladech dodrzuje
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VYVAZENY LEADERSHIP

strukturu dalsich casti textu, véetné tvodniho manazerského pribéhu. Vyuste-
ni kapitoly je zde v praktickych doporucenich pro odstranovani jednostrannosti,
excestl ¢i nedostatk leadershipu v relaci k dopadiéim na organiza¢ni kulturu.

V dalsich kapitolach jsou principy versatility tvofivé aplikovany na vybra-
né socialni a manazerské dovednosti. Soustredili jsme se v nich na dovednosti,
vyznamné pro zvladani interpersonalnich aspektti leadershipu. Tato orientace
je vyrazem naseho odborného zaméfeni a praktickych zkusenosti. Nezname-
na podcenovani organiza¢nich aspekti leadershipu (viz kapitolu 2), jakkoliv je
publikace urcena predevsim c¢tenaitim, ktefi hledaji inspiraci pro svoji kazdo-
denni praci s lidmi. Obsah jednotlivych kapitol je v porovnani s prvnim vyda-
nim roz$ifen tam, kde jsme pri praci s manazery a vysokoskolskymi studenty
zaznamenali potfebu doplnéni a aktualizace naseho ptvodniho textu.

V dalsich kapitolach jsou principy versatility tvofivé aplikovany na vybrané
socialni a manaZerské dovednosti. Obsah jednotlivych kapitol je v porovnani
s prvnim vydanim rozsifen tam, kde jsme pfi praci s manazery a vysokoskolskymi
studenty zaznamenali potfebu doplnéni a aktualizace naseho ptivodniho textu.

Jednotlivé kapitoly maji (s drobnymi odchylkami) jednotnou strukturu.

Uvodni &ast kazdé kapitoly obsahuje manazersky ptibéh, ktery ilustruje jeji
téma. Manazerské pribéhy maji realny zaklad, jména a okolnosti jsou v$ak zmé-
nény. Jakakoli podobnost s konkrétnimi osobami je proto vy louc¢ena.

Vykladové casti kapitol uvadéji teoreticka a prakticka voditka pro zvlad-
nuti danych manazerskych dovednosti. Objasnuji, pro¢ jsou nékteré postupy
neucinné. Popisuji rizika preferenci urcitych manazerskych dovednosti na ukor
jejich protipola.

Sebehodnotici dotazniky a cviceni jsou nastrojem sebereflexe: ,,V ¢em bych
mél(a) v dané oblasti ,Slapnout na plyn? V ¢em na ,brzdu?“ Jejich ucelem je
zamérit pozornost ¢tenare danym smérem a slouzit jako podnét k zamysleni
nad vlastnimi pfistupy k vedeni lidi a jejich uc¢innosti.

Versatilni, vyvazeny leadership vyZaduje nejen zvladnuti riznorodych
dovednosti, ale i uméni pouZivat je ve spravné miie a adekvatné situaci.
V zavére¢né casti kapitol jsou proto uvedeny doporuceni a naméty, smérujici
k mnohostrannému a pfiméfenému pouzivani danych manazerskych nastrojt
a postuptll. Nejsou navodem, ale podnétem pro hledani vlastnich cest, po kte-
rych ¢tenafi stoji za to se vydat.

»Mapou na cestu“ mtize byt Plan osobniho rozvoje, uvedeny na dalsi stran-
ce. Predstavuje navrh zaznamu osobnich cild, zamyslenych zmén a postupnych
krokt na cesté k vétsi vyvazenosti ve vedeni lidi. Doporucujeme ¢tenattim, aby
si jej v navrzené struktute formulovali pro manazerské dovednosti, na které se
budou chtit ve svém rozvoji zaméfit.

Karel Pavlica, Eva JaroSovd, Rob Kaiser
Srpen 2015
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Uvod k 2. aktualizovanému a rozifenému vydani

Plan osobniho rozvoje

Vyjadiete své Oblasti, na které bych se chtél(a) zaméfit.

zaméry.

Popiste Co délam ted; jak postupuiji a jaké jsou dUsledky? S ¢im jsem spokojen(a)?

stavajici S ¢im jsem nespokojen(a)? Pro¢?

situaci ve

vybranych

oblastech.

Vyjadiete Jak by situace vypadala v ,idedlnim svété“? Jak by to vypadalo, kdybych udélal(a)

svuj cil. danou zménu? Co bych mél(a) délat jinak? Co bych mél(a) délat vice nez dosud?
Co naopak méné?

Nacdrtnéte si Co délam ted; jak postupuiji a jaké jsou dlsledky? S ¢im jsem spokojen(a)?

plan. S &im jsem nespokojen(a)? Pro¢?

11







1

Vyvazeny leadership
a principy versatility

Vstupni zamysleni a Adamiiv pribéh

Nez zacnete Cist Gvodni pfibéh a dalsi text, polozte si otdzku: ,Jaké vlastnosti délaji
z c¢lovéka ¢i manaZera dobrého lidra?” Zamyslete se nad tim, které skutecnosti na
dobrych lidrech obdivujete nejvice. Pokuste se pfitom zapomenout na to, co zndte
z jinych knih a ucebnic, vychdzejte ze své vlastni zkusenosti, fidte se svoji osobni
predstavou efektivniho vedent.

Nyni uvedte, které tfi charakteristiky vy sami pokldddte za nejduleZitéjsi vlastnos-
ti dobrého lidra (k vasim odpovédim se vrdtime v zdvéru této kapitoly):

Nasledujici pfibéh manazera Adama ndm poslouzi jako vychodisko k dalsim
Uvahdm o problematice vyvazeného (versatilniho) vedeni.

Jiz v détstvi se lidé na Adama divali jako na velmi ¢inorodého jedince, ktery si
dokaze téméf se vSim snadno poradit. Také pozdéji, v praci, ho druzi lidé a pre-
devsim jeho nadfizeni vidéli v podobném svétle. Spatfovali v ném aktivniho,
iniciativniho a cilevédomého manazera, ktery se neboji zasdhnout, kdyz je to
potrebné, ktery ma ,tah na branku” a pfirozené dokaze vycitit, co je v dané chvili
potiebné udélat. Adam se rovnéz jevil jako velmi Sikovny a inteligentni ¢lovék;
na kazdy ze zastadvanych postl ve stfednim managementu se dokézal vzdy velmi
rychle adaptovat a osvojit si veskeré potiebné technické detaily a souvislosti.
Diky uvedenym pfednostem, technickym dovednostem a schopnosti poradit
si s kazdym problémem se Adam casem vypracoval az na vrcholovou manazer-
skou pozici.

Ve své nové praci a postaveni se viak zacal zahy potykat s necekanymi poti-
zemi. Intelekt, iniciativa, cilevédomost a ,tah na branku”, tedy vlastnosti, na
nichz zakladal své predchozi Uspéchy, se najednou zacaly jevit jako jeho sla-
biny a nedostatky. AZ pfili$ se spoléhal sdm na sebe, na své znalosti a doved-
nosti a nedostatecné vyuzival schopnosti a moznosti svych lidi. Jeden z ¢lend
jeho tymu to komentoval slovy: ,Adam je skute¢né skvély a zfejmé by dokazal
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vykonavat praci kazdého z nas Iépe nez my. On ale nem{ize délat vsechno, i kdyz
se o to, jak se zda, snazi.”

Adam se nedokdazal odpoutat od detailnich problém( kazdodenni prace
a nechat jejich feseni na svych lidech. Podfizeni s nim museli konzultovat ves-
kera sva rozhodnuti a teprve potom se sméli poustét do akce. Adam se pritom
obvykle snazil jejich ndvrhy vylepSovat a zdokonalovat, ¢imz cely rozhodovaci
proces zna¢né zpomaloval. JelikoZz naprostd vétsina rozhodnuti byla nakonec
vlastné pfijata Adamem, jeho lidé postupné ztraceli pocit osobni odpovédnosti
za svoji praci. Jeho vysoce kvalifikovani podiizeni se citili ¢im dal tim vic omezo-
vani a frustrovani.

Adam casto svolaval tymové porady. Ty viak obvykle pfipominaly spise jeho
predndasku nezZli spole¢nou diskusi a dialog. Jeho nazory a pfedstavy jako takové
lidem vesmés nevadily. Vécné byly obvykle v pofddku - Adam dokazal rychle
nachdzet jadro a podstatu problémd, syntetizovat a sumarizovat riizna hlediska
a navrhovat feseni. Potiz spocivala ve skute¢nosti, Ze Gcastniky svolanych porad
nedokazal zapojovat a vtahovat do svych myslenkovych procest, ze vie délal
sam. Podfizeni byvali jeho analytickymi schopnostmi a vykony ohromeni, nékdy
vsak az do té miry, ze se sami bali cokoliv fici a radéji pasivné naslouchali. Adam
se navic jen zfidkakdy svych lidi tdzal na nazor. Kdyz uz nékdo promluvil, Adam
ho vétsinou hbité ,doplnil” a dal uz pokracoval zase sam.

Adamv nadrizeny spatfoval v jeho fidici praci jiny problém - nedostatecné
strategické mysleni a dlouhodobé planovéni. Sdm o tom fekl: ,Adam je vynika-
jici takticky vidce, umi si dobfe poradit s praktickymi kazdodennimi problémy,
dobfe zapada do systému. Na vzniklé situace se v3ak nediva z vétsiho odstupu
a v SirSich souvislostech. Nepracuje na zdokonalovani a rozvoji systému.” Adam
se nechal natolik zahlcovat fesenim kazdodennich otazek a problémd, ze pre-
stal zaznamendvat a vyhodnocovat zmény a vyvojové trendy, ke kterym zacalo
v ,jeho” odvétvi v posledni dobé dochézet. V ocich nadfizenych se stal brzdou
daldiho rozvoje podniku.

1.1 Zaméreni a cile kapitoly

Je ztejmé, ze Adamovy problémy pramenily ze dvou hlavnich zdroji. Na jedné
stran¢ se az pfiliS$ mnoho spoléhal na vyuzivani svych vlastnich schopnosti
a dovednosti a pfili§ malo vyuzival odborny potencial a kapacitu ¢lenti svého
tymu. Na druhé stran¢ ho piehnané zaméteni na feSeni taktickych a operativnich
otazek okradalo o Cas, ktery by mél vénovat strategickému mysleni a planovani.
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Vyvazeny leadership a principy versatility

Repertoar jeho manazerskych dovednosti byl omezeny a neodpovidal narokiim
na vykon vrcholové fidici funkce.

Ptibéhy podobné Adamovu jsou v oblasti managementu pomérné béznym
jevem. Nase zkuSenosti ukazuji, Ze vétSina manazerti az ptili§ mnoho spoléha
na pfistupy zaloZené na sebeprosazovani, na orientaci na bezprostiedni vykon
a na feSeni taktickych/operativnich otazek, zatimco v nedostate¢né mifte uplat-
nuje piistupy spocivajici v zapojovani podiizenych do rozhodovani a v tvorbé
strategii. Existuji také manazefi — jde o menSinu — ktefi se az ptili§ mnoho zaby-
vaji svymi podfizenymi a jejich zapojovanim do rozhodovani, pficemz sami
nedokazou, v ptipad¢ potieby, vyvijet tlak na vykon a vysledky. Velmi malé
skupinka manazerti se potom zaméfuje na kreativitu, nové myslenky a vize,
avsak soucasné se Casto prili§ vzdaluje od operativnich aspektl a praktickych
souvislosti napliiovani svych piedstav a plani.

Ve vsech vySe uvedenych piipadech jde o nedostate¢nou miru manazerovy
vyvazenosti. VyvaZenost znamena schopnost pouZivat protichidné postupy,
uméni ubranit se preferenci urc¢itych zpiisobu vedeni lidi na ukor prehliZeni
a podcernovani jejich protipéli. Po prostudovani této kapitoly, véetné€ vyplnéni
a vyhodnoceni sebeposuzovaciho dotazniku, by mél byt ctenai schopen:

e Chapat prakticky vyznam termint versatilita a vyvazeny pfistup k vedeni
lidi v organizacich.

o Rozumét tfem zakladnim principtim vyvazeného leadershipu.

e Urcit miru vlastni vyvazenosti v oblasti napliiovani dvou zékladnich dimen-
zi manazerského chovani, identifikovat pfistupy, na které se zameétuje pfilis
mnoho a které pouziva prili§ malo, popf. v nedostatecné mire.

e Zvolit vhodnou vychozi strategii dosahovani vyvazenosti v oblasti manazer-
skych dovednosti.

1.2 Principy rozvoje a dosahovani vyvazenosti
v oblasti leadershipu

Myslenka vyvazeného piistupu v leadershipu je zalozena na tfech klicovych
principech:

Princip 1: VyvaZeni manaZefi nepouZivaji Zadny postup v pi‘echnané mire.
Je bézné, ze se pfirozené spoléhame zejména na ty fidici postupy a techniky,
které nam ,,sedi* a které se nam v minulosti osvéd¢ily. Uvedeny sklon vSak
muzZe vyustit v piehnané pouzivani nasich prednosti a silnych stranek. Obrazné
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feceno, ¢im radéji mame urcity nastroj (napf. kladivo), tim rad¢ji a Castéji na n¢j
spoléhdme a tim zjednodusenéji vniméame realitu (napf. ve vSech vécech spatiu-
jeme hiebiky, které je potiebné fadné ptitlouct). Adam z Gvodniho ptibéhu byl
nesporné zdatny v feSeni technickych a odbornych problémd, ale snazil se fesit
vSechno sam, vCetné véci, které mél radéji nechavat na svych podiizenych.

Princip 2: VyvaZeni manazZeri uplatiiuji protichiidné postupy ve vzajemné
rovnovaze. Kdyz na né&jakou svoji silnou stranku spoléhame az pfili§ mnoho/
Casto, vétSinou tak ¢inime na tkor pouzivani postupu, ktery je jejim dopliujicim
protipdlem. Manazefi, ktefi se — podobné jako Adam — snazi mit v§echno pod
kontrolou a neustale do vseho zasahuji, maji obvykle problémy s delegovanim
a zapojovanim lidi do fidicich procest. Manazeti vybaveni vybornymi odbor-
nymi znalostmi a kompetencemi se Casto — stejn¢ jako Adam — az pfili§ mnoho
zabyvaji technickymi detaily pInénych tkoll a piehlizeji jejich Sirsi organizaéni
souvislosti, zapominaji na feSeni strategickych otazek.

Princip 3: VyvazZeni manazeri spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni
reaguji. Vyvazenost predpoklada spravné ,,Cteni situace a znalost optimalnich/
adekvatnich zptisobtl jejiho feSeni. Versatilni manazer nejednd impulzivné ¢i navy-
kov¢, ale ucelné — vi, kdy ma zakrocit a kdy ma poskytnout prostor svym lidem;
vi, kdy se ma ve svém tymu ¢i organizaci zabyvat planovanim a zavadénim rozvo-
jovych zmén a kdy je potiebné se soustiedit zejména na plnéni stavajicich ukola
atd. Vedouci, ktefi nedokazou ptizplisobovat své pristupy potfebam a ocekavanim
svych lidi, aktualnim narokiim té kter¢ situace, nebyvaji dlouhodob¢ efektivni.

V nésledujicim textu se budeme jednotlivymi uvedenymi principy dosaho-
vani vyvazenosti, neboli versatility, zabyvat podrobnéji.

Princip 1: VyvaZeni manazeri nepouZzivaji Zadny postup
v pirehnané mire

Manazefi postradajici vyvazenost se ¢asto navenek jevi jako vedouci s uréitymi
nedostatky ¢i slabinami — jako nékdo, kdo nedokaze myslet dostatecné strate-
gicky, kdo neumi delegovat pravomoci a odpoveédnost apod. AvSak vyvazenost
a versatilita nespocivaji v pouhém disponovani potfebnou dovednosti; jeji pod-
stata tkvi v pouzivani toho kterého postupu ve spravné mife a ve spravny cas.
Rada problémi s ¥idici ¢innosti paradoxné souvisi se silnymi strankami pietaZe-
nymi do neproduktivniho extrému. Dalo by se fici, Ze ,,silna stranka manazera
se stava jeho slabinou®.

VyvaZenost znamena zru¢nost v zachazeni s riznymi fidicimi postupy
a dovednostmi, uméni pouZivat je ve spravné mire a v odpovidajici situaci,
schopnost nenechat se unést svymi vlastnimi pfednostmi.
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At jiz jde o osobnosti vetejného Zivota, anebo o manazery, lidé v Fidicich
pozicich téméF pravidelné spoléhaji na néjaky postup v prehnané mire.
Svym zpuisobem doposud ,,zivy“ ptiklad nam v uvedeném sméru nabizi postava
Napoleona, velkého vojevidee, ktery si pocatkem 19. stoleti dokazal podrobit
znacnou ¢ast Evropy. Hnan svym piesvédcenim, ze ,,s reputaci je to jako s hlu-
kem — ¢im je vétsi, tim dal se donese®, nevédel, kdy ma prestat. Ke konci jeho
kariéry 1idé ve Francii volali: ,,Assez de Napoleon!* (,,Dost bylo Napoleona“).
Ptehnané ambice zahnaly Napoleonova vojska pfilis daleko a po utrzeni téz-
kych ztrat v Rusku byla v roce 1815 porazena u Waterloo.

Pfipady pfehnaného pouzivani riznych (fidicich) postupli nemusime hledat
pouze v minulosti. VétSina z nas by jisté dokazala bez vétsich potizi najit prikla-
dy manazerq, kteti v n€kterych oblastech zachazeji ptili§ daleko. Poméme casto
se lze v praxi setkat s ambiciéznimi a motivovanymi manazery, ktefi ,,tla¢i* na
vykon a vysledky v takové mite, Ze své lidi zcela vyCerpavaji. Jini vedouci zase
poskytuji svym pracovnikim takovou miru podpory, vstficnosti a ochrany, az je
jejich podiizeni prestavaji respektovat a brat vazn€. Nektefi vizionafi neustale
ptipravuji a projektuji zmény, jejich velké plany jsou vSak Casto neuskutecni-
telné. Jini manazefi se zase tak silné soustfedi na operativu, az se zcela utopi
v technickych detailech kazdodennich aktivit.

Zkuste si ovérit, jak vy sami dokdzete rozpoznat skutecnost, Ze néjaky
postup je pouzivan piili§ mnoho/Casto. Zaméite se na piiklady chovani uvedené
v tabulce Cislo 1. Kazdy z nich pfedstavuje dulezitou a nezbytnou soucast efek-
tivniho vedeni lidi. Do sloupecku oznaceného ,,Dohnano do extrému‘ napiste,
jak pravdépodobné vypadaji ptipady, v nichZ je dané chovani pouZzivano v pie-
hnané mite: Jak vypada verze prehnané a nevhodné aplikace tohoto postupu?
Jaké dusledky a dopad ma takové chovani na zaméstnance a organizaci?

Tabulka 1 Pfiklady manaZerskych postupi pouZivanych v pfehnané miie

DiileZita souéast efektivniho vedeni Dohnano do extrému

Mit kontrolu nad oblasti, za kterou
vedouci odpovida.

Zplnomocnovat lidi — poskytovat jim
prostor k rozhodovani o tom, jakym
zptsobem budou plnit svoje ukoly.

Zabyvat se feSenim kazdodennich ope-
rativnich a praktickych problémi.

Anticipovat potfebu zmén — sledovat
nové trendy a divat se kupiedu.

17



VYVAZENY LEADERSHIP

Schopnost rozeznat skutecnost, ze nékdo druhy to s pouzivanim urcitého
postupu ¢i chovani piehani, je pouze jednou strankou véci. Mnohem obtiZnéj-
§i totiZ byva uvédoméni si faktu, Ze to s né¢im pirehanime my sami. Nase
vyzkumy naznacuji, Ze vétSina manazerd to nedokaze. Reflexe silnych stranek
a prednosti, které dovadime az do krajnosti a/nebo na kterych stavime v pfi-
lis velké mife, je pfitom nezbytnym ptedpokladem dosahovani vyvazenosti
v oblasti vedeni.

Princip 2: Vyvazeni manaZeri uplatiiuji protichiidné postupy
ve vZajemné rovnovaze

Oblast vedeni je bézné konstituovana prostiednictvim tzv. kompeten¢nich
modeli — seznamli dovednosti, znalosti, postupti a schopnosti potiebnych
k Gspé€snému zvladnuti role manazera. Kompetencni modely maji linearni cha-
rakter, jejich dil¢i dimenze jsou prezentovany samostatné a bez vzajemnych
vazeb a souvislosti. Tyto modely nereflektuji dynamické vztahy mezi riznymi
dimenzemi a aspekty manazerské prace.

UZitecnou alternativu kompetencnim modelim ptedstavuje pohled na
leadership jako na oblast charakterizovanou a definovanou dvojicemi vza-
jemné propojenych protikladi.

Tento pristup je blizky taoistickemu konceptu principu jin a jang, cili proti-
kladnych sil, z nichz kazda ma sviij nezastupitelny vyznam a obé dvé se vza-
jemné dopliuji a prolinaji. V bézném Zivoté predstavuje vzajemné se dopl-
nujici dvojici protikladii napr. mluveni a naslouchani. Efektivni komunikace
je zalozena na vyvazené kombinaci obou postupu. Kdyz nékdo mluvi prilis
mnoho, obvykle nasloucha v nedostatecné mire (prilis malo) a ucinnost jeho
komunikace s druhymi se tim znacné snizuje atd.

Riazné vyzkumy a studie postupné vedly k identifikaci fady protikladnych
dimenzi leadershipu: autokraticky vs. demokraticky styl, orientace na ukoly
vs. orientace na lidi, zamé&feni na stabilitu vs. zaméfeni na zménu, transformac-
ni vs. transakéni piistup atd. Spolecnym rysem téchto dvojic je pfitom skutec-
nost, ze kazda jejich strana predstavuje diileZitou funkci a pro efektivni
vedeni je nepostradatelna. Dilema ,,bud’/anebo* zde neni na mist¢; organizace
potfebuji manazery, ktetfi uplatiuji ptistup ,,jak/tak®, ktefi védi, ze kazda strana
mince ma svlj vyznam a hraje dilezitou roli.

Za ucelem vytvoreni komplexniho modelu manazerské prace lze vzajem-
n¢ spojit dvé obecna rozliSeni. Prvni z nich pfedstavuje Kotterovo klasické
rozliSeni mezi managementem a leadershipem. Ve své znamé knize 4 Force
for Change (1990) Kotter vyobrazil management jako ,,délani véci spravnym
zpusobem* a jako dosahovani vykonu a o¢ekavanych vysledkt prostiednictvim
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ptikazl a kontroly. Leadership je proti tomu zobrazen jako ,,d€lani spravnych
veci* a jako inspirovani lidi prostiednictvim vizi.

Druhé obecné rozliSeni se tyka interpersonalnich a organizacnich
aspektii leadershipu. Interpersonélni aspekty souviseji s otdzkou, ,,jak™ mana-
zer vede, pficemz vétSinu z nich lze pfifadit k dimenzi sebeprosazujici, direk-
tivni vs. podporujici (inkluzivni), podporujici styl. Organiza¢ni aspekty se tyka-
ji otazky, ,,co* manazer d¢la, ,,emu* vénuje svoji pozornost. Lze je pritadit
k dimenzi zaméteni na technické a taktické detaily vykonu v kratkodobé per-
spektive vs. zaméteni na dlouhodobé planovani a tvorbu strategii.

Kombinaci rozdilu management vs. leadership s rozliSenim mezi ,,jak*
a ,,co* manazer déla, lze ziskat souhrnny Model protikladnych pristupi (viz
obrazek 1).

Management Leadership
dosahovani vykonu prostiednictvim inspirovani lidi prostfednictvim
piikazli a kontroly vizi
Interpersondlni | Sebeprosazujici a direktivni styl <> Zapojujici a podporujici styl
»Jak”
Organizacni Kratkodoba exekuce a operativa <> Dlouhodobd strategie
”cou

Obrazek 1 Model protikladnych pristupi

Direktivni vs. podporujici (zapojujici) styl leadershipu. Ustiedni bodem
této dvojice protikladl je otazka ,,jak* manazer vede, jakym zptisobem ovliv-
fiuje své lidi: na jedné stran€ jde o pfistup ,,shora doli“, kdy se manazer snazi
zajistit odpovidajici vykon a jednani z pozice své moci, na strané¢ druhé potom
mame pristup, kdy manaZer se svymi lidmi kooperuje, pticemz jim divétuje
a spoléha na jejich odpovédnost. Jeden z aspektti uvedeného rozliseni se tyka
dilematu uplatiovani autority — jakym zptisobem Ize spolu slucovat potiebu pfi-
mého usmériiovani chovani a vykonu lidi s potfebou poskytovat jim autonomii
a prostor k uplatnéni vlastni iniciativy? Druhy aspekt rozliSeni souvisi s roz-
hodovénim a s otazkou miry, v niz by se mél vedouci rozhodovat sam a neza-
visle a v niz by mél do rozhodovacich procesti né¢jakym zptisobem zapojovat
své podiizené. Treti aspekt potom spociva v hledani rovnovahy mezi kladenim
vysokych pozadavkl a narokl na chovani a vykon pracovnikli na jedné stran¢
a pecovanim o jejich spokojenost a osobni pohodu na strané druhé.

Exekuce a operativa vs. strategie. Uvedena dvojice protikladii souvisi s otaz-
kou, ,,co* manaZer d¢€la, na co se ve své praci zaméiuje: vénuje se dosaho-
vani vysledkt v kratkodobém casovém horizontu, anebo se zabyva zajistova-
nim konkurenceschopnosti organizace v dlouhodobé¢jsi perspektivé? Za hlavni
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aspekt uvedené otdzky lze povazovat protiklad mezi fizenim takticko-operativ-
nich detailti a souvislosti momentalniho vykonu na jedné strané a stanovovanim
SirSich vizi a smért budouciho vyvoje na stran¢ druhé. Druhy aspekt souvisi
s tenzi mezi vybérovym zaméfenim na nékolik specifickych cilt, hospodarnost,
Setrné nakladani s existujicimi zdroji a snahou uskuteciiovat zmény zamétrené
na rozvoj podniku a jeho aktivit. Tieti aspekt se potom tykd protikladu mezi
zaméfenim manazera na stabilitu, disciplinu a fad a jeho orientaci na podporu
kreativity, experimentovani, zavadéni inovaci a akceptace rizika.

Dosahovani a udrzovani pfiméfené rovnovahy v obou hlavnich oblastech
Modelu protikladnych pfistupti (otazky ,,jak* a ,,co* manazer déla) je praktic-
ky velmi naro¢nym ukolem. ZkuSenosti ukazuji, Ze vétSina manaZzert si po€ina
podobné jako Adam z tvodniho ptikladu — az pfili§ mnoho spoléhaji na uplat-
fovani direktivniho pfistupu zaméfené¢ho na dosahovani okamzitych vysledki
a opomijeji potiebu uplatiovat styl zapojujici/podporujici a nutnost vénovat
pozornost také otazkam strategického rozvoje. Dalsi zkuSenosti vSak ukazuji,
ze vétSina manaZerti se dokaze v uvedeném ohledu zlepSovat a potfebné rov-
novahy postupné dosahovat. Vyzkumna data dale jednozna¢né dokladaji, ze
snahy o dosahovéani vyvazenosti maji prakticky smysl. Cim je totiz manazer
vyvazenéjsi, tim jsou jeho tym a lidé produktivné;jsi, loajalnéjsi, odpovéd-
néjsi a spokojenéjsi (Kaplan — Kaiser, 2006). Stejné vyzkumy (tamtéz) navic
dokazuji, ze vyvazenost se témet z padesati procent podili na celkové efektivité
manazera.

S ohledem na vySe uvedena data a zjisténi se manazerim skutecné ,,vyplati*
zaCit brzdit ¢i ubirat v oblasti postupt, které uplatituji az ptiliS§ mnoho/Casto
a soucasn¢ vénovat pozornost rozvoji dovednosti, které postradaji a/nebo ne-
uplatiiuji v dostatecné mifte.

Princip 3: Vyvazeni manaZeri spravné vyhodnocuji situaci
a adekvatné na ni reaguji

Schopnost pouzivat protikladné postupy vSak sama o sob& k uspéchu nestaci.
Vedle ni je potiebné rovnéz védét, za jakych okolnosti 1ze jednotlivé piistupy
pouZzivat.

Vyvazenost piedpoklada spravné vyhodnocovani situace a znalost postuptl,
kterymi bychom na ni méli optimalné reagovat. Jak jsme jiz uvedli, manazeti
zdatni v komunikaci védi, kdy maji naslouchat a kdy maji mluvit. Manazefi,
kteti toto uméni neovladaji, jsou neefektivni. Nékteti hovoti i v okamzicich, kdy
by méli naslouchat. Jini sice pozorné naslouchaji, ale jen zfidka davaji najevo,
co si sami mysli, a to i v pfipadech, kdy by to druzi lidé potiebovali védét.
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Mentalni modely. Pod pojmem ,,mentalni model* chapeme systém individu-
alnich nazorti o podstaté véci kolem nés a o zplisobu jejich fungovani. Jejich
soucasti je jednak tada ruznych prvki, jednak predstavy o vzajemnych vzta-
zich mezi témito elementy. Manazefi by se ve své praci méli opirat o skutecné
funk¢éni mentalni model leadershipu. M¢li by védét, na ¢em vSem (rGzné postu-
py a chovani) se efektivni vedeni zaklada, jak spolu tyto skutecnosti souviseji
a v jakych situacich (i jakym zpiisobem) je zadouci ten ktery pfistup pouzivat.
Nekompletni mentalni model leadershipu se projevuje riznymi dispro-
porcemi a disharmoniemi — manaZzer piili§ mnoho/Casto spoléha na oblibené
¢i osvédcené postupy a opomiji jejich funkcni protiklady. Jak jiz bylo feceno,
takové pristupy snizuji efektivitu fidici prace.

vvvvvv

poklady efektivniho vedeni, odpovedel: ,, Dobry manazer projevuje iniciati-
vu, Vi, jake ukoly je potrebné splnit a jakym zpiisobem se pritom ma postu-
povat.** Jeho mentalni model leadershipu byl zaméren predevsim na osobu
sameého vedouciho/manazera; v jeho ramci Adam pojimal leadership jako
aplikaci individuadlnich znalosti a schopnosti. Co tento model postradal, byla
Jjasna predstava role druhych lidi (podrizenych). Pokud napv. Adam hovoril
o vlastni iniciativé pri plnéni ukoli, mohl také uvést, ze ,,dobry manazer vi,
které cleny tymu by mél tim kterym tikolem poverit”. On vSak o roli svého
tymu a jeho clenii nehovoril vitbec a v tom také spocival jeho hlavni problém
— prilis spoléhal na sve viastni znalosti a dovednosti a nedostatecné vyuzival
potencial svych lidi.

Vyvazeny leadership se zaklada na znalosti a pochopeni vyznamu Siro-
kého spektra protikladnych, vziajemné se dopliiujicich postupi. Pokud
manazer nebude n€kterému z téchto piistupi dostatecné rozumét a docenovat
jeho roli, nikdy si ho plné€ neosvoji a nikdy tim padem nebude ani pln¢ efektivni.

Volba a uplatnéni adekvatniho postupu. Spravné vyhodnocovani situaci
a volba adekvatnich postupti a zptisobti jednani predstavuji umeni i védu. Coby
,»umeéni“ si danou dovednost osvojujeme prostiednictvim vlastni praktické
zkusenosti — metodou pokusii a omyld, pozorovanim druhych lidi a u¢enim se
z jejich uspéchi i nezdart apod.

Otazkami aplikace adekvatnich manazerskych postupil a technik se zaby-
va rovnéz véda a vyzkum. VétSina existujicich studii se pFitom soustiedi
zejména na interpersonalni otazku, ,,jak* bychom si pri vedeni lidi méli
pocinat. Napf. situacni teorie leadershipu autorti Paula Herseyho a Kena
Blancharda (1993) odvozuje potiebu (miry) aplikace direktivniho a zapo-
jujiciho (podporujiciho) stylu vedeni od pracovni (kompetence) a osobni
(motivace a ochota) zralosti podiizenych. Pokud jsou kompetence a motivace
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pracovnika na nizké urovni, je doporucovan styl direktivni. V ptipadech, kdy
maé podiizeny odpovidajici kompetence, ale neni dostatecné spokojen a moti-
vovan, lze pouzit styl podporujici, ktery obecné pomaha zvySovat zajem
a zaujeti lidi pro pozadovanou praci. Pokud jsou pracovnici motivovani,
ale nedisponuji potfebnymi schopnostmi a dovednostmi, je zddouci se opfit
o direktivni pfistup, jehoz prostfednictvim lidem sdélime, co od nich oceka-
vame a objasnime, jak si pfi tom maji po¢inat. Kone¢n¢, v ptipadech vede-
ni vysoce schopnych i motivovanych lidi si mize vedouci do znacné miry
»uvolnit ruce® — mél by ,,pouze* delegovat a v pfipad¢ potieby pracovnikiim
poskytovat podporu a konzultace (viz rovnéz 7.2).

Teorie cesty k cili (Path-Goal Theory) autora Roberta Househo (1971)
specifikuje jiné podminky preferovani a aplikace riiznych stylti vedeni. Posky-
tovani podpory a povzbuzovani je doporucovano v piipadech, kdy podtizeni
musi vykonavat nudnou, stresujici a/nebo nebezpecnou praci. Direktivni pfi-
stup by mél byt, dle R. Househo, pouzivan v ptipadech plnéni komplexnich
a/nebo neptehlednych a nejasnych ukold, a to zejména pokud jsou jimi povéfeni
nezkuseni pracovnici. Pokud je potfebné ucinit rozhodnuti a podtizeni dispo-
nuji odpovidajicimi odbornymi znalostmi i zkuSenostmi, mél by se je manazer
snazit do rozhodovaciho procesu aktivné zapojit.

Relativné kompletni model vyuZzivani rizné miry participace pracovnikii
na rozhodovani vypracovali Victor Vroom a Arthur Jago (1988). Jejich ptistup
doporucuje uplatiovani direktivniho stylu a individualniho zplsobu rozhodo-
vani v situacich, kdy manazer disponuje v§emi potfebnymi informacemi, nema
dostatek casu a navic mize s vysokou mirou pravdépodobnosti oc¢ekavat, ze
podfizeni jeho rozhodnuti piijmou. V ptipadech potieby dospét k vysoce kva-
litnimu feSeni a v situacich, kdy k tomu maji manazer a jeho tym dostatek casu,
je vhodné do rozhodovaciho procesu zapojovat i podiizené. Autoti definuji také
dalsi podminky efektivniho vedeni a rozhodovani (blize viz kapitolu 9 vénova-
nou vedeni tymi).

Mnohem men$i mnozZstvi védeckych vyzkumi a literatury se zabyva
problémem, za jakych okolnosti by se mél manaZer zaméiovat spiSe na
taktické otazky a plnéni kratkodobych ukoli a kdy by se mél soustredit
na tvorbu a promysleni strategii dalSiho rozvoje. Obecné¢ je uznavano, ze
vys$$i manazerské pozice jiz ze své podstaty predpokladaji pfevazujici orienta-
ci na strategické otazky, zatimco lidé na nizSich manazerskych postech by se
méli zabyvat pfedev§im operativou a momentalnim vykonem. Jde v$ak o velmi
obecny a zjednoduSujici pohled. Také vrcholovi manazetfi se musi v urcitych
situacich vénovat operativé a zajiStovani aktudlniho vykonu a naopak, rovnéz
liniovi a stfedni manazeti se musi umét divat dopiedu a podfizovat svoji ¢innost
strategickym prioritam.

Jiné vychodisko ur¢ovani skute¢nosti, zdali je zZadouci soustiedit se na
taktiku a operativu anebo spiSe na strategii, pfedstavuje stadium zivotniho
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cyklu, v némz se momentalné nachazi organizace, oddéleni anebo produkt.
Pocate¢ni stadium cyklu charakterizuje potiteba plné se vénovat obéma stran-
kam fizeni a vedeni. V situacich krizi a pfevratii byva zadouci soustiedit se
zejména na taktiku a operativu. Pokud organizace musi Celit zasadnim zme-
nam v oblasti technologii, zdkonnych opatfeni anebo poptavky, mél by se
jeji management zabyvat strategii a moznostmi efektivniho vyuziti danych
zmén.

Nékteré clanky v nékolika rocnicich Casopisu Harvard Business Review
se snazily spojovat adekvatnost zaméfeni na taktiku ¢i strategii s obchodnimi
ukoly a cili organizace. Naptiklad Charles O’Reily a Michael Tushman (2004)
se snazili zjistit, jaké manazerské pfistupy si vyzaduje situace, v niz se orga-
nizace snazi pln¢ vyuZzit moznosti existujiciho trhu a/nebo produktu a situace,
kdy podnik expanduje na nova uzemi. Vyuziti existujiciho trhu a/nebo produktu
predpoklada predevsim kratkodobé zaméteni na naklady, ceny, operace a drob-
na zdokonaleni, to vSe podporovano kulturou orientovanou na hospodarnost,
udrzovéni kvality, spokojenost zdkazniki a minimalizaci rizika. Na druhou
stranu, vstup na nové trhy a hledani novych pfilezitosti predpoklada podnikatel-
ské zaméfeni na inovace, adaptabilitu, nové produkty a na organiza¢ni kulturu
zdaraziujici rychlost, pruznost, experimentovani a akceptaci rizika.

1.3 Sebehodnoceni -, Jak vyuzivam protikladné
pristupy k leadershipu”

Po precteni predchozich stranek si mozna nektefi kladou otazky o mite vlastni
vyvazenosti coby (potencialniho) manazera, o schopnosti rovnovazné a situaci
priméfené pouzivat direktivni a podporujici styl, zaméfovat se jak na taktiku
a kratkodobé cile, tak na strategie a rozvojové vize. Pokud je tomu skuteéné
tak, pfipravili jsme pro vas sebehodnotici nastroj (viz dotaznik ,,Jak vyuzivam
protikladné pristupy k leadershipu®), ktery by vam mohl pomoci s hledanim
odpovédi na vySe uvedené otazky i se zahajenim rozvoje v oblasti vzajemného
vyvazovani dovednosti pro vedeni lidi.

Interpretace vysledkii. VSimnéte si, ze protikladné ptistupy — tj. direktivni
vs. zapojujici/podporujici styl a zaméteni na operativu a exekuci vs. orientace
na strategii — jsou v dotazniku uvedeny vedle sebe. Jednotliva tvrzeni jsou
rovnéz sparovana — kazdé tvrzeni na levé strané je doplnéno (proti)tvrzenim
na stran¢ pravé. Pii interpretaci vysledkl berte vzdy uvedenou skutecnost
v Gvahu.
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