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Tuto knihu vénuji s laskou a vdécnosti:

* mé Siroké rodiné (té ptivodni i té stdvajici), jeZ mi poskytuje
bezpodminecnou ldsku a podporu, o které se mohu opfrit,

* mym uZasnym pritelkynim, kterym miiZu rikat sestry a které mé
povzbuzuji a podporuji v ¢asech dobrych i téch ndarocnéjsich,

» vSem tém, kteri pronikaji do tajit proaktivniho vedeni a ddvaji
si za cil udélat ze svéta spravedlivéjsi a privétivéjsi misto pro
kazdého z nds,

* Amal a Amber, na néZ jsem den co den pysnd,

* a Jimovi, ktery stal po celou tu dobu po mém boku.
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Lidri, ktefi se pySni tim, Ze jsou odborniky na obrat k lepSimu, se upi-
naji k radikalni zméné a hledaji prileZitosti, jak tohoto cile dosahnout.
Stejné tak se i1idri s nutkavou potfebou zlepsit svét upinaji zase k této
misi a hledaji moZnosti, jak ji naplnit.

Nékteri z nich jsou vyborni a vyznamni, ale spoléhaji na néco,
Cemu ja fikam systematické vedeni. PouZivaji vidy sadu metod a pra-
videl - principd, které idi dal$i po¢indni. Obecné jsou najiméani pro
svou dovednost aplikovat v praxi praveé tyto metody a pravidla, a to za
nejruznéjsich okolnosti. Maji schopnost dosdhnout toho (a je to také
jejich zamér a hlavni predmét pozornosti), aby organizace reagovaly
praveé na né a jejich styl vedeni. Jako extrémni piiklad mizZeme uvést
urcity typ systematickych lidr, které americky prezident Dwight D. Ei-
senhower kritizoval, kdyz rekl: ,Lidi nevedeme tim, Ze je prastime po
hlavé - to je utok, nikoli lidrship.“

J& jsem spiSe typ ¢lovéka, ktery se nechdva prekvapit. Nechavam
vesmir, aby ve mné probudil zvédavost, ukdzal mi nové zpusoby, jak
se néco naucit, a nabidl mi nové vyzvy na poli vedeni, a to tim, Ze mi
pomiiZe rozpoznat prileZitosti. Pravé proto nazyvam to, co vam chci
predstavit, proaktivnim vedenim - vedenim, které pruzné reaguje na
aktudlni podnéty a zmény situace.

Pri cesté Zivotem hleddm prileZitosti. Cile, mise a strategie se for-
muji poté, co se prilezitosti chopite. Uvidéla jsem napriklad prileZitost
vést vysokou Skolu, ktera na tom nebyla zrovna nejlépe. Nasledné ze
situace vyplynuly pozadavky na vedeni: cilem bylo $kolu zménit, misi



7 tajemstvi odpovédného vedeni lidi

pak bylo dodat studentlim nebyvalé moZnosti ristu, strategie pak mély
cil i misi podpofrit.

Proaktivni lidri se v rdmci dané prileZitosti velmi silné orientuji
na lidi — na lidskou stranku véci. Ja jsem se napriklad angazovala v ko-
munité vysoké Skoly Wheelock College, protoZe jsem vérila, Ze ma po-
tencial zlepsSit zivoty déti i rodin. Na Wheelock jsem priSla proto, Ze
jsem hluboce presvédcena o vyznamu vysSiho vzdélavanii o tom, zZe
diky vzdélani se mohou lidé vymanit z chudoby a dostat se do mist, ze
kterych mohou zlepSit komunitu i celou spole¢nost. Ano, z ryze pod-
nikatelského pohledu se jednalo o pfilezitost ovlivnit obrat k lepSimu.
To by pro mé nicméné znamenalo pramalo, kdybych za tim nevidéla
skute¢ny vyznam pro Zivoty lidi. Potfebuji, abych byla v postaveni, kde
mohu ovlivnit systémové zmény, kde mohu pracovat na vyzvach, kte-
ré prinaseji preménu.

KdyZ se v organizacich vedou prijimaci pohovory s kandidaty na
vysoké vykonné pozice, vidy padne otdzka: ,Jakou mate o této pozici
predstavu?“ Systematicky lidr sype odpovéd z rukavu. Prichdazi s jas-
nou predstavou o tom, co mlZe udélat a co udélat chce. OvSem pokud
jste proaktivni lidr, rikate si: ,,A jak to asi mam védét? O tuto praci se
nyni uchdzim a zjistim to teprve poté, az se ji zhostim.“

Pro proaktivniho lidra je typickd touha po spolecné sdilené vizi.
Nejde o to urcovat druhym, jak si ¢lovék mysli, Ze by to mélo vypa-
dat. Jde o to, abychom reagovali na skute¢né potfeby dané organizace
a vytvareli vizi, kterou budou sdilet lidé usilujici o naplnéni téchto po-
tfeb. VZidy jde ale o vic neZ o pouhou reakci. Na kazdém kroku na této
cesté vedete tim, Ze jdete druhym lidem prikladem. Lidé konkrétné na
vas reaguji zplisobem, ktery ovliviiuje kulturu celé organizace. Pokud
chcete, aby ostatni usilovné pracovali, musite usilovné pracovat i vy
sami. Pokud chcete, aby ostatni jednali transparentné, musite byt sami
transparentni. Pokud chcete, aby vSudypfitomnym znakem vasi orga-
nizace byla Cestnost, musite byt sami Cestni. Pokud chcete, aby k sobé
byli ostatni spravedlivi, musite byt spravedlivi i vy.

Nyni si ukdZeme recept na proaktivni vedeni. Pokud smichate
mouku, kyprici prasek, sl a trochu mléka, vznikne tésto. Kazdy ku-
chaf vi, Ze s takovym téstem muiZete udélat miliony rznych véci.

To je metafora pro proaktivni vedeni. Trochu toho a trochu tamto-
ho, nebo hodné toho a méné onoho, podle okolnosti. Pak to zamicha-



te a nechdte toto metaforické tésto v nejriznéjsim prostiedi pracovat.
Ukdzalo se, Ze tento typ vedeni je vSestranny a prenositelny. A stejné
jako recept na zdkladni tésto, da se relativné snadno naucit.

Praktikovani proaktivniho vedeni zacind u toho, jak se chovate
sami k sobé a jak jedndte se svymi nejblizSimi.

Pokud jde o pracovni etiku a stanovovani cild, jsem velice odhod-
lany clovék. Obvykle se probouzim s jasnou predstavou o tom, co mu-
sim udélat. V takovou chvili je moji misi soustredit se, zorganizovat se,
dodat si motivaci a eldn. Jinymi slovy: kazdy den zac¢inam tim, Ze se
pokousSim vést sama sebe. Proaktivné reaguji na své vlastni podnéty.

To miiZe ¢astecné vysvétlovat, pro¢ setrvavam v zameéstnani i ve
vztazich tak dlouho. Kazdy den pfinasi vyvoj jistym smérem — ja sama
se tak nékam posouvam, a to je vzruSujici vyhlidka. Pomahd mi to udr-
Zet si nadSeni pro svou praci, rodinu, pratele i dobrovolné aktivity.

Pojdme se nyni podivat na tuto situaci z jiného thlu. MoZnd mam
schopnost vést v riizném prostiedi a v riznych odvétvich pravé diky
tomu, Ze se muj Zivot to¢i kolem dlouhodobych vztahd. Stavim na této
zkuSenosti a jsem v situaci, kdy mohu postoupit o uroven vys. Kdy
mohu ucit ostatni, jak rozvijet vedeni. Jsem ze srdce pfesvédcend, Ze
jsem k tomu byla zrozena.

Praveé tohle se stalo podnétem k sepsani této knihy.

Psycholog Abraham Maslow predstavil svoji teorii hierarchie po-
tfeb v praci uverejnéné v roce 1943 pod ndzvem Teorie lidské motiva-
ce. Predpokladd v ni, Ze pokud nejsou naplnény nizsi lidské potreby
vztahujici se k pfeZiti a bezpeci, nema ¢lovék dostateCnou duSevni silu
tfeb tvori véci fyziologicky nezbytné, jako je jidlo, spanek ¢i vzduch.
O stupern vys je potfeba bezpedi a jistoty. Na dalSim stupni do hierar-
chie vstupuje interakce mezilidmi. Tfeti stupen pyramidy pak tvori po-
tfeba nékam patrit, milovat a byt milovan. Jde o lidskou pottrebu lasky,
vztahl a soundlezitosti.

A co dal? Nasleduji rstové potieby — dalsi stupen zahrnuje potieby
spojené s uznanim, jako napriklad pocit, Ze jsme néceho dosahli a Ze
mame dobrou poveést. Na samém vrcholu je seberealizace, v tu doufa-
ji vSichni lidfi. Na samotné Spic¢ce pyramidy tedy jde o potfebu feSit
problémy a Zit Zivot, kde ma své misto etika a tvorivost. Celebrity jako
napriklad Leonardo diCaprio, ktery je zarover i ekologicky aktivista,
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nebo americkd moderatorka, herecka a vydavatelka Oprah Winfreyo-
va, tedy Clovék, ktery md nyni asi nejvétsi vliv na tzv. pozitivni opat-
Feni (na podporu znevyhodnénych), Ziji pravé v roviné seberealizace.
KdyZ se podivame mezi podnikatele, pak v této roviné funguje napri-
klad Richard Branson, znamy predevsim jako majitel znacky Virgin.
Znam i ucitele, matky a kazatele, pro které plati to samé.

I kdyZ Maslow neni jediny, kdo mé zasluhu na tom, Ze jsme poro-
zuméli tomu, co lidi motivuje, jeho prace je bezesporu vyznamna. Po-
kud budete napriklad ve skupiné lidi, kterd umira hlady, mozna budete
schopni vést tuto skupinu k tomu, aby se pfi hledani jidla semkla. Jenze
pokud Zadné jidlo nenajdete, jak dlouho si udrzite vedouci postaveni?
TotéZ platii o bezpeci. KdyZ obyvatelstvo suZuje valka, soustfedi se na
kazdodenni preZiti, lidé hledaji bezpecny pfistav. Pokud ho na chvili
dokazete poskytnout, stane se z vas lidr. Jenze pokud se vam nepodari
zajistit bezpeci dlouhodobé, své postaveni ztratite. Pokud jsou tyto fy-
ziologické potreby a potfeba bezpeci naplnény, zacne se vas Zivot tocit
kolem mezilidskych vazeb (a vazeb na dalsi zvirata).

Tyto vztahy budou zdrojem emocionalni a kognitivni zpétné vazby.
Daji vam zdaklad, abyste mohli jako lidské bytosti vyzrat. Zkratka pokud
existuji, mate to, co proaktivni lidr potfebuje.

Preneseme se ted do praxe, pojdme se podivat na to, jak vam vaz-
by v priitbéhu kariéry slouzi pii zméné roli i prostiedi. V mém piipadé
kariérni obraty rozhodné nebyly takové, Ze bych do zatacky zpomalila
a pak pridala plyn, abych vyrazila vpred. Pfed kariérni zménou jsem
se zastavila a udélala dvé navzajem se dopliiujici véci:

1. Zaposlouchala jsem se do hlasu svého srdce. PoloZila jsem si
tuto otazku: ,,Z ¢eho prameni moje citova vazba k této nové
¢innosti?“

2. Spocitala jsem si, jakym smérem bych se podle svého minéni
meéla ubirat. NeZ jsem se napriklad rozhodla, Ze se za¢nu plné
vénovat koucovdani a konzultacim, chtéla jsem si udélat jasno
o svém dalSim pocinéni. A tak jsem zjiStovala, co mohou na-
bidnout ti nejlepsi kouci a konzultanti. Rozvijeni leadershipu
zahrnuje uceni. MiZete mit nadani v nejriiznéjsich oblastech
v genech, ale pokud nebudete dovednosti rozvijet a vstfebavat
moudrost osvédcenych lidrd a naslouchat diivéryhodnym po-



radclim, Sidite sami sebe. Nikdy nevite v§echno, a to bez ohle-
du na to, jak moc ve své schopnosti vérite. Musite védétito, co
védeéli lidri pred vami. Z minulosti (a od téch nejvéhlasnéjSich
v déjinach) se toho mlZete hodné naucit. A musite védét, co
vam rikaji lidé, kterym vérite.

Chcete byt skvéli. A tak na tom pracujete. Nedilnou soucasti vaseho
uspéchu je i to, Ze budete mit stdle na paméti vazby, které vas v Zivoté
ovliviiuji po strance mordlni, kreativni i po strance poznani.

Chcete se stat proaktivnim lidrem? Prvni a zdsadni krok je vazit
si vazeb na rodinu, pratele a kolegy, kterym divérujete, a o tyto vaz-
by pecovat.






Tajemstvi Cislo 1
Vyuizijte prilezitost

a konferenci vedoucich pracovnikl rtznych velkych organiza-
Nci jsem u vecere s nékolika dalSimi lidmi probirala hlavni zna-
ky leadershipu. V rozhovoru se prolinaly uryvky toho, co nékdo z nés
nékde Cetl, slySel, nebo sam zazil. Nakonec jsme se shodli, Ze ti nepfe-
svédcCivéjsi lidri vykazuji nasledujici ¢tyri znaky. Zacali jsme jim fikat
»velka ctyrka“.

» Zvidavost: Touha neustdle se ucit, objevovat a intelektudlné
rist.

» Pokora: SkuteCné prozreni, Ze to redlné nezvladneme sami.

« Empatie: Schopnost vcitit se do ostatnich lidi a vaZzit si jich.

* Neochvéjnost: Schopnost znovu se vzchopit, pokracovat na-
vzdory nezdartm.

Podotykdam, Ze jsme se shodli, Ze toto plati o téch opravdu nejpresvéd-
nejmocnéjsich. V celé této knize se vdm pokusim pfetlumocit moudrost
téchto muzia a Zen, abych vam ukézala, jak klicova je ,velka ¢tyrka“
pro to, abyste mohli vyuzit sedm tajemstvi proaktivniho vedeni v praxi.

Nasla jsem tuto ,velkou ¢tyrku“ ve svych pozndmkach az poté, co
uZ jsem méla hotovou pracovni verzi popisu vSech sedmi tajemstvi.
KdyZ jsem si pii pripravé této knihy prochézela riizné navody a ptibé-
hy, doslo mi, Ze v kazdém ze sedmi tajemstvi se objevuji i vSechny ¢ty-
fi znaky ,,velké ¢tyrky“. Bylo to, jako kdybych nasla kouzelnou ptfisadu
do hliny, diky které z ni porostou nddherné kvétiny, zelenina i stromy.
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Myslim, Ze se vSichni shodneme na tom, Ze zvidavost hraje ustfedni roli
napriklad pfi nalézani prilezitosti. Zaroven je pfi rozhodovani o tom,
zda je dand prileZitost pro vas vhodnd, nezbytné zvaZit i dalsi tfi as-
pekty, tedy kdo kromé vas je nedilnou soucasti takové prileZitosti (po-
kora), co je to za lidi, tedy jaké maji hodnoty a priority (empatie), a jak
dobte se v kontextu takové prileZitosti prizplisobite (neochvéjnost).

KdyZ si na internetu vyhledate znaky ¢i atributy leadershipu, na-
jdete tisice vyslednych odkazl na stranky uvadéjici seznamy péti, de-
seti ¢i vice z nich. Mnoho z nich se orientuje na vysledek, napriklad
takova inovativnost. Nejsem si jistd, jak moc je dtlezité, aby byl lidr
inovativni, pokud je dostate¢né zvidavy a pokorny, aby najal inovativ-
ni kolegy. V podobnych seznamech se objevuje také vasen. Podle mé
je vaSen motivace osobni. Mam vasen pro to, co délam, ale fekla bych,
Ze je kazdy den jind podle toho, nakolik mi moje vnitini zapdleni zrov-
na privedeni pomdha. Kdyz jsem si prochazela vysledky na internetu,
utvrdilo mé to v pfesvédceni, Ze nejlepsi ze vSech je patrné kratky se-
znam, ktery vznikl u té vecefe.

Institut pro leadership a management (Institute of Leadership and
Management), mezindrodni profesni organizace zabyvajici se leader-
shipem a managementem, uvadi téchto pét dimenzi leadershipu: dosa-
Zeni uspéchu, autenticita, spoluprace, zodpovédnost a vize. D4 se Fict,
ze ,velka ¢tyrka“ zvySuje pravdépodobnost, Ze dany ¢lovék téchto pét
vySe uvedenych dimenzinaplni. ZaleZi to jen na tom, jak sije vyloZime.
Tedy jestli budeme klast diraz na kvantitativni, nebo kvalitativni kri-
téria. UkaZeme si rozdil mezi nimi: Pokud hodnotite lidra na zdkladé
¢tvrtletnich vynost nebo toho, jak je zndmé jméno spole¢nosti, jedna
se o kvantitativni kritéria hodnoceni uspéchu. Pokud ho hodnotite na
zékladé zavedenych procesi a lidi najatych proto, aby byla organizace
uspésnd, jde spiSe o kvalitativni pohled.

Kvantitativni meéritka se soustfedi na vystupy vedeni, které pfri-
chéazeji a odchézeji. Vlastné miZeme Fict, Ze se vztahuji spiSe k ma-
nagementu — tedy technickym aspektiim vedeni — neZ k rystim vedeni
samotného. Nepopisuji trvalé atributy, diky nimz je vedeni daného ¢lo-
véka presvédcivé v dobach uspéchu i nezdaru a zaroven preveditelné
a prenositelné do jiného prostredi.



Tajemstvi Cislo 1 - Vyuzijte prilezitost

PRIKLADY ,VELKE CTYRKY“ U NEKTERYCH LIDRU

Pojdme se zamérit na ,,velkou Ctyfku“ a ukazat si, jak se u nékterych lid-
rl jednotlivé znaky projevily, nebo neprojevily. Ne v§ichni jsou obecné
zndmli, ale vysledky jejich prace vam urcité budou povédomé.

Patricia Mooreova

Patricii Mooreovou, autorku knihy Disguised (V piestrojeni), pivodné
ldkalo umeéni, posléze ale zacala pracovat v oblasti industridlniho de-
signu. Sestra Mary Ellen Twistovd, Feditelka stfedni Skoly Mt. Mercy
Academy a jedna z ucitelek mladé Patricie, ji popsala takto:

...zvidavd, méla potiebu klast mnoho otazek... Myslim, Ze je
pravda, Ze rand faze vzdélavani Patty méla néco spolecného
S jejim postojem a jejimi hodnotami, zejména s jeji tictou
k ostatnim lidem.”

KdyzZ v roce 1974 vstoupila Mooreova do oboru, ktery si vybrala, byla
jedinou Zenou ve skupiné 350 designéra pracujicich pro Raymonda
Loewyho, povazovaného za otce primyslového designu. Popisovala,
Ze v takovém prostiedi byl jeji hlas mezi ostatnimi ojedinély. Neusta-
le se ptala na lidi s pohybovymi omezenimi, napriklad paraplegiky Ci
osoby s pokrocilou artritidou: ,,A co treba takovi...?“ A vZdycky dostala
odpovéd: ,Patty, pro takové lidi my ale nenavrhujeme.“

O nékolik let pozdéji, ve véku dvaceti Sesti let, se Mooreova zaca-
la zabyvat takzvanou empatii zaloZenou na zkuSenosti. Ve spolupra-
ci s dalSimi lidmi si pripravila protézy a liceni, diky kterym vypadala
zhruba na osmdesat. Poridila si i bryle se zakalenymi skly, aby si moh-
la na vlastni kZi vyzkouset jaké to je, vidét rozmazané. To trapi hod-
né starSich lidi. ZhorsSila si i sluch a na nohy si pripevnila dlahy, aby
méla omezenou moznost pohybu. Nosila rukavice, aby byla méné ob-
ratnd. Vysledkem jejiho snaZeni bylo, Ze zkratka nemohla fungovat
tak, je mlady ¢lovék zvykly. KdyZ v ndsledujicich tfech letech cestova-
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la po USA a Kanadg, byla zavisla na pomoci naprosto cizich lidi, které
potkala na ulici.

V roce 1980 zaloZila Mooreova svoji prvni spolecnost zamérenou
na vyvoj novych produktd a sluZzeb pro potieby lidi se zvlastnimi po-
tfebami, a to od narozeni az do smrti. Z ni vznikla jeji stavajici firma
MooreDesign Associates, jejiz je Feditelkou. Mezi jeji klienty patfi nej-
vétsi firmy svéta.

At uZ budeme rikat tomu, co Mooreova udélala, rozpoznani nebo
vytvoreni prilezitosti, zaloZila svou firmu tak, Ze definovala potfebu,
kterou umeéla uspokojit. Je to obdobné, jako kdyz si Henry Ford uvédo-
mil, Ze by automobily mohli a méli mit nejen bohati lidé, ale i lidé oby-
Cejni. Posléze zavedl masovou vyrobu Fordu modelu T. On i Mooreova
rozpoutali revoluci v ekonomickych i socidlnich moZnostech znacné
Casti obyvatelstva.

R. Roger Remington, Cestny profesor centra pro design Massima
a Lelly Vignelliovych, vzdal hold vizi ukryvajici se za leadershipem Pa-
tricie Mooreové, kdyZ poznamenal:

Hned na zaldtku své kariéry rozpoznala potiebu a problém
a vytvorila strukturu konkrétniho reseni. A ja myslim, Ze jsme
vSichni velice hrdi na to, Ze se ji to podarilo, myslim, Ze je
to vrcholny bod jeji kariéry, ktery mitZzeme pouZit jako jasné
kritérium srovnani.?

Mooreova tedy zaryté sledovala cil navrhovat véci ,spravedlivé“ pro
vSechny. Vénovala se nejriznéjsim problémtm odvijejicim se od ne-
obratnosti a nepohodlnosti, pfiSla napriklad s kuchynskym nacinim se
silnymi gumovymi rukojetmi, zndmymi pod ndzvem 0XO Good Grips.
Navzdory prvotnimu odmitnuti se ji podarilo presvédcit investory, aby
podporili jeji projekt mamografi s mechanismem, ktery uvolni tlak na
prsa, jakmile pristroj poridi potfebny snimek. Je zasadni, Ze jeji styl ve-
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