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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 u¢inng, tj. icelné a smysluplné kombinovat a pfi-
spet 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 zékladni 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 pro¢ je tak dilezité 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 ti§téného textu vytvorit ,,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 casti priibézné rekapitulovany a uvedeny v rameccich.
Vzadu je publikace navic opatiena prilohami, které¢ obsahuji n¢které 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¢n¢ zde najdete také ,,karticky
prvni pomoci“ uréené k rychlé rekapitulaci ¢i pripomenuti si zakladt ti¢inného tvtir¢iho
vedeni.






