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ÚVOD

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

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

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

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

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

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

V praxi se obvykle setkáváme se dvìma pøístupy zvyšování výkonu:

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

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

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

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

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

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

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

O čem je tato kniha a jak s ní pracovat� 9

„moci“
PODMÍNKY

Vliv a formální
moc

Ochota vést a nést
odpovědnost

VÝKON =
účinné/tvořivé

a inspirativní vedení

Osobní předpoklady, znalosti,
dovednosti a „užitečné návyky“

MOTIVACE
„chtít“ Osobní leadership

SCHOPNOSTI
„umět“

Obr. 1 Faktory „pracovního výkonu“ lídra



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

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

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

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

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

Tøetí èást, Komunikace v procesu leadershipu, uvádí další souvislosti mezi procesy
osobního a organizaèního leadershipu, komunikaèními dovednostmi lídra a jeho schop-
ností úèinnì rozvíjet vztahy dùvìry a spolupráce s ostatními lidmi v organizaci a pøispí-
vat tak k žádoucím výsledkùm. Má-li však být komunikace v organizaci skuteènì
úèinná, je potøeba rozvíjet komunikaèní schopnosti všech úèastníkù tohoto procesu. Na
lídrovi pak je tento rozvoj iniciovat a osvojit si k tomu také nezbytné znalosti o formách,
typech a prostøedcích komunikace. To je také dùvodem, proè je i jim v textu vìnována

10 �Klíč k účinnému vedení lidí

1 V následujícím textu není uvedeno klasické dìlení lídrù na týmové, „organizaèní“ a strategické. Ve
zvoleném pojetí totiž není dùležité, kolik lidí vede a na jaké hierarchické úrovni se lídr nachází.
Pøesto je jasné, že zejména strategický leadership vyžaduje také další znalosti a dovednosti, které
jsou ovšem primárnì spojeny se znalostmi a dovednostmi strategického øízení a jsou dobøe progra-
movì zpracovány v nabídce manažerského vzdìlávání.



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

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

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