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Uvod

V této praci se budu snazit konfrontovat ,,tradi¢ni zptisob prace manazera ve 20.
stoleti oproti zptsobu prace manazera v 21. stoleti. Andragogika se totiz ve své profilaci
na personalni management zabyva teoretickymi znalostmi a praktickymi dovednostmi
v oblasti fizeni lidskych zdroji a organizacniho chovani. Proto v této praci budu
na manazera v 21. stoleti nahlizet vice z pohledu andragogiky, tedy hlavné rozvojem
a osobni riistem manazera. Nejprve vymezim zasadni rozdily mezi fizenim dvacétého
a jedenadvacatého stoleti, pficemz se hlavné zamétim na nové vznikly koncept fizeni —
leadership. V této praci bych chtél ukazat jak ,,byt* manazerem pro 21. stoleti, nez spise
»jaky“ tento manazer ma byt. Zejména proto, Ze uUloha manazera v soucasném
globalizovaném svéte neustale roste.

V prvni kapitole se zaméfim na zmény, které v organizacich probihaji a které
managementu (fizenim) a leadershipu (schopnosti vést lidi). Rozli§im praci manazera ve
20. stoleti a praci lidra ve stoleti 21.

V druhé kapitole vymezim na tvod charakteristiku leadershipu. Co vlastné
leadership je a jak na n¢j jednotlivi autofi nahlizi. Poté uvedu historii vedeni lidi
Vv pritbéhu posledniho stoleti a zaroven zminim prvky, které z téchto teorii pronikly
az do konceptu leadershipu. V navaznosti na to uvedu jednotlivé styly leadershipu. Poté
se Vv podkapitole mapa leadershipu budu vénovat rozvoji lidra. Od samotného
»poloZzeni® zdkladl zacinajiciho lidra, po lidra na stfedni Urovni vedeni az po
,.hotového* lidra na vrcholové urovni.

V posledni kapitole bych se chtél vénovat zékladiim leadershipu a to zejména
tomu, co déla spéSného lidra v 21. stoleti ispéSnym. Pfitom uz nebudu vice rozliSovat
na jaké je to urovni vedeni. V této Casti bych jiz uvedl, to co je pro ,.hotové* lidry
podstatné a jaké vlastnosti a schopnosti jsou pro lidra rozhodujici. Proto se v dalSich
Castech této prace zaméfim zejména na praktické dovednosti, které odlisuji efektivniho
lidra od neefektivniho a jak by snimi v21. stoleti mél pracovat. V této kapitole
se zaroven pokusim sjednotit dosavadni teorie v jeden celek, pficemz se zamétim na pét
oblasti prace lidra a navrhnu rady, jak by mé&l manaZer v 21. stoleti k témto oblastem

pfistupovat.



Cilem samotné prace bude popis zmény prace moderniho manazera - lidra -
v moderni dobé neustalych zmén a navrhnout feSeni, jak byt modernim manaZerem

pro 21. stoleti.



1. Management v 21. stoleti

V této praci se budu snazit konfrontovat ,,tradi¢ni zptisob prace manazera ve 20.
stoleti oproti zplisobu prace manazera v 21. stoleti. Vymezim zasadni rozdily mezi
fizenim dvacatého a jedenadvacatého stoleti, pficemz se hlavné zaméfim na novée
vznikly koncept fizeni — leadership. Cilem prace je popis zmény prace moderniho
manazera — lidra - v moderni dobé neustalych zmén a navrhnout feSeni, jak byt
modernim manazerem pro 21. stoleti. Inspiraci mi byly zmény, které se déji v dnesSnim
globalizovaném svété. I Tom Marshall si v§ima zmén ve svété a ukazuje to na piikladu
v USA, kdy tvrdi, Ze zem¢ neni fizena vudci, ale manazery, lidé jsou velmi silné
ovliviiovani managementem a piili§ malo vedeni (Marshall, 2005, s. 3). Nejen svét, ale
hlavn¢ pracovni prostiedi prodélava obrovské zmény, které se tykaji nas vSech. Méni se
prostiedi organizaci a méni se i lidé v nich. Owen tvrdi, ze 1idé v 21. stoleti jsou
vzdélanéjsi, informovanéjsi, sebevédomé;jsi, chtéji samostatnéji rozhodovat o své praci
a svém zivoté, chtéji mluvit do toho, co se jich tyka (Owen, 2006, s. 9). Drucker na toto
téma dodava: ,,NejcennéjSim aktivem podniku 20. stoleti bylo jeho vyrobni zafizeni,
oproti tomu nejcennéjSim aktivem instituce 21. stoleti, at’ podnikové ¢i nepodnikové,
jsou jeji pracovnici disponujici znalostmi a jejich produktivita® (Drucker, 2000, s. 129).
A ja si kladu otdzku, je mozné nadéle tyto lidi fidit starymi direktivnimi metodami?
Odpoveéd zni ,,ne“. A pro¢ ,,ne” uvedu na konci prace. Jinak Druckerova vize pro 21.
stoleti je na prvni pohled pravdiva. Mizeme tedy fici, ze se prakticky stiidaji, nebo jsou
v konfliktu dvé paradigmata pohledu na praci. Jednak ,tradicni, zaméteny na
produktivitu ve vyrobé a jednak ,,moderni*, zaméfeny na nové, inovativni pracovni
postupy. Kotter dodava, ze zaméstnanec 21. stoleti bude muset mit mnohem vice
znalosti o vedeni i fizeni, nez tomu bylo u jeho predchtiidce ve 20. stoleti. Manazer 21.
stoleti toho bude muset védét o vedeni jest¢ mnohem vice (Kotter, 2004,
s. 179).

Zménami, které v managementu probihaji poslednich par desitek let, se zabyval
1 Warren Bennis. Bennis odliSuje svét ve 20. stoleti, od svéta ve 21. stoleti. Svet ve 20.
stoleti se dle n&j vyvijel mnohem linedrnéji, organizace byly hierarchicky uspofadané
a byrokraticke, jejich pracovni postupy byly zaloZeny zejména na kontrole a nafizenich.

Oproti tomu svet 21. stoleti tvrdi Bennis, nas donuti zménit osvédéené postupy:



»Organizace se stanou misty plnymi chaosu, v nichz bude obtizné se orientovat a kde
budeme neustale nardzet na neocekavana prekvapeni (Bennis, 2001, s. 104). Podle
Bennise se zméni 1 samotni manazefi: ,,Jejich tkolem bude vytvaret intelektudlni kapital
a prohlubovat tvofivou spolupraci uvnitf organizace (Bennis, 2001, s. 104).

V dob¢ takovychto zmén bych se chtél zaméftit zejména na zménu (pierod) prace
manazera a pohledu na néj. Owen k tomuto pferodu v moderniho manazera dodava, ze
nadale uz neni mozné lidi fidit starymi direktivnimi metodami, piezil se model
manazerd, ktefi vybaveni pravomocemi své funkce jimi z pomysiného kozliku jako
opratémi a bi¢em pohanéji sptfezeni podiizenych k plnéni ulozenych tukoli (Owen,
2006, s. 9). A dodava: ,,Daleko efektivnéj$i zacina byt takovy jedinec ve vedouci
funkci, ktery se neohdni pfili§ svymi pravomocemi, ale lidi, které fidi, povazuje
za spolupracovniky, partnery, které strhavad svym piikladem, motivuje je, naslouchd jim,
respektuje je, a pro které vytvaii podminky, aby mohli efektivné vykonavat svou praci‘
(Owen, 2006, s. 9). A prave tomuto prerodu tradi¢niho manazera v moderniho manazera

- lidra - bych se chté€l v nasledujicich kapitoladch vénovat.

1.1 Jak byt manaZerem pro 21. stoleti?

V této praci bych chtél ukazat jak , byt manazerem pro 21. stoleti, nez spisSe
»jaky®“ tento manaZer ma byt. Zejména proto, Ze uloha manaZera v soucasném
globalizovaném svété neustéle roste. Na tvod je urcité potfeba vymezit si zmény, které
v organizacich probihaji a které praci manazera ovliviiyji. Zmény, které se udaly
Vv poslednim stoleti, vyborn¢ popisuje ve své knize Pavel Vosoba: ,,Kdyz Taylor pfiSel
s métenim produktivity prace, Ford s pasovou vyrobou a Fayol se §tdbnimi ¢innostmi,
netusili, jak dlouho se jejich model fizeni udrzi. V situaci, kdy jste mohli pfedvidat
a planovat fadu let doptfedu, to bylo naprosto v potaddku. Jak dlouho tohle uz neplati?
Dnes, kdy zména stiha zménu — stanovit organizacni fad a normy, manazerské pozice —
je ztratou casu. Kdo to nepochopil, ma velké problémy s odvoldvanim, odstupnym,
Htrafikami®“ pro zaslouzilé¢, vytvofenim pracovni pozice, zplsobem odménovani,
benefity, manazerskym vzdélavanim* (Vosoba, 2004, s. 127). Vosoba spravné¢ ukazuje,
ze modely fizeni, které se ,,drzely* desitky let, ndhle prochazeji velkou zménou. Nékteré

zZ téchto zmén, které uz zavedlo mnoho organizaci, uvadi ve své knize Di Kamp:



e snizZeni poCtu Grovni fizeni a tim 1 pocet pracovnikl v fidicich funkcich,

e zvySeni orientace na zakaznika,

e zavedeni flexibilngjSich pracovnich rezimi a zplisobll zaméstnavani lidi,

e vyvinuti Gsili sméfujici k posileni pravomoci pracovniki s cilem dosdhnout
toho, aby kazdy pracovnik pfistupoval ke své praci odpovédné a taky za ni
odpovidal (D1 Kamp, 2000, s. 15).

Ovsem musim zduraznit, ze mnoho takovychto zmén v praxi vypada ve skutecnosti
jinak.
Di Kamp zminuje nekteré z nich:

» vétSina lidi je pfetizena,

» vétSina lidi nema pocit jistoty zaméstnani, zejména diky neustalym
restrukturalizacim,

» pracovnici maji odpoveédnost, ale nikoliv pravomoci,

» orientace na zakaznika je ¢asto mén¢ dulezita nez kratkodobé cile organizace,
spokojenost $¢fa ma piednost pred spokojenosti zdkaznika,

» manazefi porad jesté¢ kontroluji a usmérnuji pracovniky, protoze se
ve skutecnosti nenaucili postupovat jinak a maji strach z disledkd, kdyby tuto
kontrolu neprovadéli (Di Kamp, 2000, s. 15).

A jak se se zmé&nami maji lidé vyrovnat? Obecné je zména, at’ uz jakakoli, néco ¢emu
se kazdy snazi vyhnout. Di Kamp uvadi, Ze vétSina organizaci zapasi bud s tim, jak
zabezpecit, aby zména skute¢né fungovala, nebo jenom mluvi o zménach a pokracuji
postaru (Di Kamp, 2000, s. 14). A pravé timto bych se v této praci chtél zabyvat, jak
moderni manazer postupné ,,vytlacuje* tradi¢niho manazera. A jak se zmény dotykaji
samotnych manazeri,, piSe ve své knize i Donnelly: ,,Organizace budou stile vice
potfebovat manazery, ktefi nepouZivaji autoritativniho stylu fizeni, ale vystupuji
Vv rolich koordinatorti, kouct a radcti* (Donnelly, 1997, s. 55).

Jak byt takovym manaZerem pro 21. stoleti ukazuje Owen: ,,ManaZer 21. stoleti,
chce-li byt uspésny, se musi pierodit v lidra — tedy né€koho, kdo ovlada uméni udé€lat
z lidi, které tidi, nikoliv podfizené poslouchajici jeho rozkazy, ale nasledovniky, kteti
jdou dobrovolné za nim a jsou ochotni uskuteciiovat jeho vize. Musi se stat tim, kdo
dokéze se svymi spolupracovniky vytvofit organicky a akceschopny tym, vyznavajici

stejnou viru, v némz je on prvni mezi rovaymi‘“ (Owen, 2006, s. 9). Pokud bych to mé¢l



shrnout tak Owen vidi moderniho manazera jako lidra, ktery vede své podtizené za svou
vizi. To se viceméné shoduje i s nazorem Johna Adaira. Adair vidi v lidrovi né¢koho
inspirativniho, nékoho, kdo mé vizi a ur¢uje smér. Oproti tomu manaZzera vidi spise jako
spravce. Manazer podle n¢j spoléha predevSim na dobrou administraci
¢a ucinné a efektivni vyuzivani vSech zdrojii, obzvlasté penéz (Adair, 2009, s. 68).

Jiny ptiklad uvadi ve své knize i Rowan Gibson: ,.Sampiony jedenadvacatého
stoleti budou lid¢, kteti své organizace dokazi transformovat v néco, co se bude spise
podobat dZipu — vozidlu s pohonem na vSechna ¢tyti kola, vhodnému pro jakykoli terén,
vozidlu malému, dravému a dokonale ovladatelnému‘ (Gibson, 1998, s. 25). Co to
znamena? Metaforické vozidlo je podle Gibsona spiSe nez stroj biologicky organismu,
tvofeny spolecné pracujicich, ucicich se lidi, z nichz né¢kteti budou pracovat uvnitf

organizace a jini mimo ni (Gibson, 1998, s. 25).

1.11  Vymezeni hlavnich pojmu

V této ¢asti vymezim hlavni pojmy, se kterymi budu pracovat v takika celé praci.
Jedna se 0 anglické vyrazy: management, manager, leadership a leader. Anglické vyrazy
management a manazer se jiz V ¢eském jazyce ujaly. Vyraz ,,management znamena
fizeni. Armstrong rozumi pojmem management (Fizeni) proces, jehoz ucelem je
dosahovat vysledkil prostfednictvim co nejvhodnéjSiho vyuziti lidskych, finanénich
a materialnich zdroju, které ma organizace a jednotlivy manazefi k dispozici
(Armstrong, 2006, s. 18). Odlisnou, ale piesto zna¢né podobnou definici nabizi
Armstrong ve své diivejsi knize: ,Ridit znamena rozhodnout, co udélat, a uskute¢nit to
prostiednictvim efektivniho vyuziti zdroja* (Armstrong, 1995, s. 18). Uvadénim
pojmem management budu rozumét totéz, co fizeni. Anglicky vyraz manager ma stejny
vyznam 1 v ¢eském ekvivalentu manaZer. A kdo je manaZer? Podle Druckera
je manaZer odpovédny za vykonnost vSech lidi, na nichz zavisi jeho vykonnost
(Drucker, 1993, s. 80). Armstrong vidi manazera mnohem komplexnéji, podle n¢j
manazefi zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivné
pracovaly, a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkl (Armstrong, 2008,
S. 42).

Anglické vyrazy ,leadership® a ,leader* se prosazuji také do ceStiny, avSak

v riznych podobach. Ve svém Anglicko-Ceském slovniku personalistiky Koubek uvadi
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dvé moznosti nahledu na vyraz ,leadership®“. Jednak schopnost vést lidi, tedy
schopnost, kterd néjaké osobé umoziuje efektivné vést a tidit jiné lidi, ale také oznacuje
pojmem ,leadership® vedeni organizace, tedy skupinu lidi, ktefi fidi a spravuji
organizaci (Koubek, 2003, s. 94). Pro vyraz ,leader* pouzivd Koubek oznaceni
,vidce™ nebo ponckud neptesné i ,,vedouci” (Koubek, 2003, 94). Oba pojmy ovSem
maji jisty pejorativni charakter, proto v této praci budu pracovat s pocesténym pojmem
LWlidr', pro vyraz ,leadership® je jest¢ mozny Cesky ekvivalent ,,vidcovstvi®, ale protoze
je vyraz ,leadership“ ve svét€¢ uzivan v této podob¢, budu s vyrazem ,leadership*

pracovat v nezménéné podobé.

1.2 Manazer a jeho funkce

V této Casti nejprve vymezim cCinnosti typické pro ,tradicni® zplsob prace
manazera ve 20. stoleti a poté i pro manaZera v 21. stoleti. Ukolem manaZerd bylo, je
a pravdépodobné vzdy i bude predevsim dosahovani vysledkli. Aby se to manazeriim
dafilo, musi umét fesit riizné situace a problémy. K dispozici maji na vybér z tii oblasti
zdroju, které kazdd organizace ma: lidské, financni a materidlni zdroje. Pfitom maji
manazefi ur¢ité pravomoci a odpovédnost. Odpovédnost znamena, Ze jSou odpovédni za
to, co d¢laji. Armstrong uvadi, ze pravomoci znamenaji mit pravo nebo moc dosdhnout
toho, aby lidé pracovali, jsou napliiovany prostiednictvim vedeni a osobniho vlivu
plynouciho z postaveni nebo znalosti (Armstrong, 2008, s. 38). Podstatou kazdé¢ho
rozhodnuti manazera je, co Se bude konat a jak to prostfednictvim lidskych zdroju (lidi,
pracovnikll) udélat. Pro moderniho manaZera, kterého budu oznacovat jako lidra,
se pravé lidské zdroje stavaji rozhodujicim ¢lankem v organizaci.

Perspektiva manazera 20. stoleti je uréena zejména tradici, manazer jedna

na zéklad¢ ,,starych® teorii fizeni, pfitom se snazi co nejvice omezit rizika. Funkcemi
tradiéniho manaZera byly Ctyfi oblasti: planovani, organizovani, motivace a kontrola.
Armstrong tyto Ctyii oblasti vymezuje nasledovné:
v Planovani — rozhodnuti se pro postup, ktery povede k dosazeni
pozadovanych vysledk.
v" Organizovani — stanoveni nejvhodné&jsiho postupu pro dosazeni cile a

stanoveni personalniho obsazeni.
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v' Motivace — uplatnéni vedouciho postaveni pro motivaci lidi k dobré
spolupréci a k co nejlepsimu vyuziti jejich schopnosti v tymové praci.
v" Kontrola — méfeni a monitorovani postupu prace v porovnani s planem a
Vv ptipad¢ potieby pfijeti napravnych opatieni (Armstrong, 1995, s. 18).
Tradi¢ni pfistup manaZera je zaloZen zejména na fizeni pomoci kontroly a ptikazi.
Podle Michaela Hammera tento tradicni model managementu, ktery téméf vSechny
organizace vyuzivaly V poslednich dvou stoletich, je pro 21. stoleti nevyhovujici. Podle
n¢j se veskera inteligence a moudrost soustfedi jen na vrcholu organizace a zakladni
rozhodnuti pfijima malé hrstka lidi a ostatni clenové jen ptredavaji prikazy shora doli
a informace zdola nahoru (Hammer, 2002, s. 16). Podle Hammera je tento styl
managementu neudrzitelny, zejména kvili znacné zdlouhavému a pomalému pienosu
informaci v organizaci.

Tradi¢ni manaZer je tedy odpovédny za vSe, co se stane V jeho oddéleni a jeho
ukolem je, aby to vSechno bylo v pofadku. ManaZer neustale dozira na chod oddéleni
a vSechna vyznamnd rozhodnuti jsou jen a jen na ném. OvSem tento styl je v 21. stoleti
neudrzitelny. Di Kamp k tomu dodava, jak bude manazerova odpovédnost v disledku
sniZzovani urovni fizeni vzristat, bude vzriistat i pracovni zatiZzeni nad hranici mozného.
Soucasné se od manazera bude stile vice oCekavat, ze bude delegovat pravomoci,
koucovat své podfizené a zabezpeCovat, aby se tito podiizeni soustavné zlepSovali (Di
Kamp, 2000, s. 18). Donnelly zaroven oéekava, ze manazefi budou rostouci mérou
vyuzivat rizné koordinatory, rddce a kouce, nebo si sami zacnou osvojovat jejich
dovednosti (Donnelly, 1997, s. 55). Podle Hammera potiebujeme model, kdy budou mit
lidé v organizaci velkou samostatnost a pravomoc ktomu, aby byli schopni sami
rozhodovat. ,,Model, v némz management neexistuje jenom proto, aby piikazoval,
kontroloval a dohliZel na lidi, ale proto, aby jim umoZnoval a usnadioval praci‘
(Hammer, 1998, s. 104). Takovy je i pohled na manazera v 21. stoleti.

Perspektiva manazera v 21. stoleti v dob&é zmén, zejména v souvislosti

se snizovanim urovni fizeni, Gstupem tradi¢ni manaZerské hierarchie a sniZovanim
poctu pracovnikil, se zcela méni. ,,Manazer dale bude zajistovat zdkladni manazerské
funkce planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, zlistane zodpovédnou osobou
za uspesSnost organizace, ale musi byt vice zaméten do budoucnosti, byt vizionafem, byt

otevienym vici zméné, ovladat techniky fizeni organizace a vedeni lidi a mit praktické
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dovednosti v téchto oblastech” (Cimbalnikova, 2009, s. 9). Manazer v 21. stoleti uz tedy
nebude zaméten vyhradné na piikazy a kontrolu, ale bude zejména zaméten na lidské
zdroje. Co se tedy od modernich manazera v 21. stoleti oéekava? Armstrong uvadi sedm

manazerskych standardii, podle nichz je mozné moderniho manazera hodnotit:

» udavani sméru

usnadiiovani zmény
dosahovani vysledki
uspokojovani potreb zakaznikt
praci s lidmi

vyuzivani zdrojt

YV V. V V V V

fizeni sama sebe a osobni dovednosti (Armstrong, 2008, s. 19).

Odliseni manazerské¢ cinnosti v 20. stoleti a 21. stoleti se budu vénovat
v nasledujici kapitole. Nejprve ovsem pro uvedeni do problematiky managementu
struéné piiblizim historii pojmu manazera a vyvoj nazorti na management v prabéhu

posledniho stoleti.

1.2.1  Historie klasického Fizeni

Termin manazer se zacal pouzivat predev§im v anglosaskych zemich
k oznaCovani vSech osob zodpovidajicich za chod organizace nebo sluzby, at’ se jedna
o podnikani, vefejnou spravu, nebo o spolecenské ¢i neziskové organizace (Folwarczna,
2010, s. 14). OvSem do 19. stoleti pojem manaZera neexistoval. V té dobé manaZerské
¢innosti vykonévali vlastnici organizace. Na pielomu 19. a 20. stoleti se autofi zabyvali
tim, jak zvysit vykonnost pracovnikti. Prvnim z nich byl Frederic Taylor, ktery se podle
Umlaufové snazil inZenyrsky zdokonalit fizeni prace, udélat z n€j novou odbornost
(Umlaufova, 1990, s. 13). Taylor se proslavil svymi ¢asovymi snimky, pomoci kterych
se snazil zefektivnit pracovni ¢innost. Taylor byl také prvni, kdo proménil fizeni
Vv ¢innost zalozenou na znalostech urcitych zdsad a uskute¢iiovanou pomoci vhodné
techniky. Podobné jako Taylor se i Frank Gilbreth zabyval zefektivnénim vykonnosti
délnikti. Gilbreth se proslavil svymi pohybovymi studiemi, ve kterych se snazil
optimalizovat pracovni prostfedi a zjistit nejlepSi zplsob prace. DalSim typickym
ptikladem klasické tizeni je Henry Ford. Ten jako prvni vyuzil mySlenek uvedenych

autori a zavedl normalizovanou a hromadnou vyrobu, kterou vyuzil jako princip
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organizace a fizeni vyroby (Umlaufova, 1990, s. 23). Henry Fayol se také zabyval
fizenim. Jako prvni vymezil manazerskou ¢innost jako samostatnou profesi a rozdélil
ukony, které se v organizaci vyskytuji:technické, obchodni, finan¢ni, ochranné
a spravni. Na Fayola navazal Gulick, ktery tvrdil, Ze je tfeba rozsifit okruh ¢innosti
vedouciho na: planovani, organizaci, personalni agendu, vedeni, koordinaci, evidenci
a rozpoc¢tovani. Dalsim autorem, ktery se zabyval fizenim organizace, byl Max Weber,
ktery piispél K teorii fizeni svym byrokratickym piistupem k organizaci. Mezi teoretiky
Vv fizeni (obdobi lidskych vztaht) patfi i Elton Mayo, ktery se zabyval socialnimi
souvislostmi v organizaci. Mayo na zékladé provadénych experimentti dosel k poznani,
ze rozhodujicim ¢initelem na rtstu produktivity prace délnika nejsou materidlni, nybrz
psychologické a socialni faktory (Umlaufova, 1990, s. 35). Pozdé&ji v 40. a 50. letech 20.
stoleti se pozornost pfesouva na ¢lovéka a jeho potieby. Misto socidlni motivace, kterou
prosazoval E. Mayo, se do poptedi zajmu dostava osobni rist jedince a uspokojovani
jeho potieb. Toto obdobi je nazyvano jako humanistické, a je prezentovano zejména
Teorii X a'Y Douglase McGregora a teorii hierarchii potfeb Abrahama Maslowa. V 60.
a 70. letech se prosazuji moderni nazory na fizeni. Podle Bé&lohlavka principy
moderniho fizeni usiluji o pokud mozno jednoduché vysvétleni univerzalni podstaty
fungovani organizaci a kladou diraz na vztahy organizace a prostfedi (Bélohlavek,
1994, s. 29). Byly to zejména obecna teorie systémd, teorie kontingence, popula¢ni
ekologie a teorie Z, srovnavajici americky a japonsky pfistup k fizeni. V 80. letech
se zainaji v teorii fizeni prosazovat postmoderni teorie, které vesmes odmitaji ,,velké
teorie® a snazi se zachytit organizace ve své slozitosti, zabyvaji se dil¢imi problémy.
Bélohlavek tvrdi, zZe za vzor postmodernich organizaci jsou povazovany vychodoasijské
firmy se svym kolektivismem, védomim postaveném na divéfe a odpovédnym
ptistupem k lidem a okoli (Bélohlavek, 1994, s. 30). Celkové ve 20. stoleti definice
manazerské ¢innosti a managementu prochazely neustale obménou:
» ,Management je procesem planovani, organizovani, vedeni a kontroly
organizacnich ¢innosti zaméfenych na dosazeni organizacnich cili®,
» ,Management je proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spoleéné ve skupinach a ucinné€ dosahuji vybranych cilt z pohledu

predmétu a ucelu studia* (Kratochvil, 2009, s. 6).
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Na konci osmdesatych a zejména v devadesatych letech se podle Kratochvila postupné
objevila ve velkych (americkych) podnicich potfeba, aby manazeti dé€lali jesté néco
navic, nez jen organizovat, planovat, fidit, kontrolovat, optimalizovat vyuziti zdroju
apod. Od manazeri se zacalo pozadovat, aby k dosavadnim c¢innostem dodali to,
co historicky délali lidfi: aby vedli své organizace a lidi v nich (Kratochvil, 2009, s. 7).

Od té doby vznika v oblasti manazerské ¢innosti pojem leadership.

1.3 Rozdil mezi managementem a leadershipem

V této Casti se zameiim na odliSeni dvou velice dilezitych pojmi, a to pojmu
managementu a leadershipu. Jiz vySe jsem uvedl, Ze pojem management je totozny
Spojmem fizeni a pojem leadership, kterému odpovidd cesky ekvivalent vedeni.
Uvodem je potieba piesné specifikovat, co fizeni a vedeni vlastné jsou a v ¢em je jejich
rozdil, pokud né&jaky je. Armstrong rozlisuje tyto dva pojmy nasledovné:

+ Fizeni se tyka dosahovani vysledki pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovant,
vyuzivani a kontrolovani vSech potiebnych zdroja, tedy lidi, penéz, zafizeni,
budov a vybaveni, informaci a znalosti;

¢ Vvedeni se zaméfuje na nejdulezitéjsi zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytvareni
a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti
a angazovanosti (Armstrong, 2008, s. 17).

Rozdil je zde tedy patrny. Rizeni se zabyva zejména zabezpedovanim, rozmistovanim
a kontrolovanim vSech zdroji, oproti tomu vedeni se zamétuje na lidi a jejich rozvo;j.
Jak vidi i jini autofi rozdil mezi managementem a leadershipem?

Jasné oddéleni managementu a leadershipu uvadi Kratochvil: ,,Management je
délat véci spravné. Leadership znamena délat spravné véci® (Kratochvil, 2009, s. 7).
Co to ovSem znamena? Kratochvil popisuje ,,délani véci spravné jako rutinni prace —
efektivni praci se zdroji, informacemi, znalostmi apod. Oproti tomu ,,délat spravné
veéci® definuje jako schopnost vybrat spravné Cinnosti, které nam zabezpeci prosperitu
(Kratochvil, 2009, s. 37). Covey podle Kratochvila tik4, Ze zatimco se management
orientuje na problémy, vedeni lidi se orientuje na pftilezitosti (Kratochvil, 2009, s. 37).
Drucker jesté k tématu managementu dodava, Ze zaméstnance je stale vice tieba fidit

jako partnery, jako vSichni partnefi jsou si dle n& rovni a nelze jim nic nafizovat,
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je tieba je jen presvédéit (Drucker, 2000, s. 28). Podle Druckera se z fizeni lidi stala
marketingova zalezitost, kdy se manazer musi hlavné zajimat o to, co chce druha strana,
jaké jsou jeji hodnoty a cile (Drucker, 2000, s. 28). Armstrong k tomuto dodava:
,»Nestaci byt jen dobrym manazerem vsech zdroji, musite byt také dobrym lidrem lidi*
(Armstrong, 2006, s. 21).
Umlaufovd ve své knize naznaCuje, jak se postupné v managementu méni

jednotlivé aspekty, naznacuje posun od fizeni k vedeni:

od == Kk
¢ fizeni > vedeni
¢ oficialni formalni autorita > neoficialni ovliviiovani
*» odpovédnost > spoluodpovédnost
+ individualni nezavislost > kolektivni spoluprace
¢ konflikty fesi vedouci > konflikty fesi skupina
¢ oddalovani a eliminace rizik > pfijimani rizik a jejich vyuzivani
¢ Tizeni struktury a procesti > podnécovani inovaci a kultury podniku

% vyuzivani uspésnych tradic > tvofeni novych tradic (Umlaufova, 1990, s. 65).
Podobné rozliSeni uvadi Armstrong, ktery ve své knize cituje prace Zaleznika
a Kottera, ktefi rozlisuji mezi lidry a manazery. Tyto rozdily jsou shrnuty v tabulkach

1.1a 1.2 (Armstrong, 2008, s. 18).

Tab. 1.1 Rozdily mezi fizenim a vedenim (Zaleznik)

Rizeni znamena: Vedeni znamena:
e Diraz na racionalitu a kontrolu. e Otevienost novym moznostem
e Uplatnovani neosobnich postoji e Uplatnovani osobnich a aktivnich
k cilim, projevovani tendenci postojl k ciliim, spiSe vytvaieni
reagovat na situace a na napady a napadi a mySlenek neZ reagovani na
myslenky. né.
e Plsobeni v podminkach omezené e Ovliviiovani myslenek a ¢intl jinych
volby a vyvazovani moci smeérem lidi.
k feSenim pfijatelnym jako e Vizualizace (zviditeliovani,
kompromisy mezi rozdilnymi ukazovani) ucell a vytvareni hodnoty
hodnotami. V praci.
e Podrfizeni tizce zamétenym ucellim. e Uplatfiovani novych piistupt
e Upiednostiiovani vyzkousenych a k dlouhodobym problémiim. Prace
osv&dcenych zplisobl ¢innosti. vyznacujici se vysoce rizikovym
Tendence k nechuti podstupovat pristupem.
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riziko, instinkt pfezit dominuje
potieb¢ vyhnout se riziku.

Schopnost tolerovat piizemni, rutinni
praci.

e Pohled na pfizemni, rutinni praci jako
na utrpeni a neStésti.

Tab. 1.2 Rozdily mezi fizenim a vedenim (Kotter)

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Orientaci na zvladani slozitosti
pomoci planovani a alokace penéznich
prostiedki s cilem fadn¢ dosahovat
vysledki, nikoliv dosahovat zmény.
Formovani schopnosti plnit plany
pomoci vytvareni organizacni
struktury a jeji zabezpecovani
pracovniky — vytvaieni personalnich
systémd, které mohou realizovat plany
tak presné a efektivné, jak je to jen
mozne.

Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problémi — formalni
a neformalni porovnani vysledki

S planem, zjistovani odchylek a poté
planovani a organizovani sméiujici

k feSeni problému.

e Orientace na dosahovani zmény
pomoci vytvaieni vize budoucnosti a
vytvareni strategii potfebnych k tomu,
aby bylo dosazeno zmén potifebnych
k uskute¢néni dané vize.

e Sesikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic,
které chapou vizi a jsou odhodlany ji
uskuteCnit.

e Pouzivani motivovani lidi za ucelem
jejich aktivizace — nenutit je, aby se
dali spravnym smérem tak, jak to
délaji rizné nastroje kontroly, ale
zabezpecovat to pomoci uspokojovani
zakladnich lidskych potteb uspéchu,
pocitu sounalezitosti, uznani,
seberealizace, pocitu kontroly nad
svym vlastnim Zivotem a schopnosti
zit podle vlastnich predstav.

Jaké jsou tedy charakteristické znaky pro vedeni a fizeni dle Kottera a Zaleznika?
Ke kli¢ovym pojmim u fizeni patfi racionalita, tradice, kontrola, potreba vyhnout
se riziku, rozpoctovani, organizovani a planovani. U vedeni to jsou zména, aktivita,
komunikace, vize, sesikovani a motivovani lidi. Rozdily v rolich u fizeni a vedeni jsou
podstatné, ale piesto muze dochazet k jejich konfliktu ¢i spiSe prolinani. Armstrong
uvadi, ze lidii nejsou nutné manazery, ale jsou-li odpovédni za zdroje, zejména lidi,
museji pracovat jako manazeii do té miry, aby vyuzivani téchto zdroji bylo
organizovang¢, planované a pod kontrolou (Armstrong, 2008, s. 19). Tyto manazerské
aspekty mohou ovSem naruSovat principy vedeni, zejména pozadavky zmény,
iniciovani, vize a motivacni aspekty. Armstrong upozoriuje, Ze naopak existuje napéti
I vroli manazeri jako lidri tam, kde riziko konfliktu mezi jejich usilim o fad,

konformitu a podobné plany a jejich potiebou byt napaditi, inovativni a zaméfeni na to,
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jak dosahnout, co nejlepSich vysledkt spiSe na zakladé dobrych vztaht s lidmi nez
na zaklad¢ néjakych kontrolnich a mocenskych nastrojii (Armstrong, 2008, s. 19).
Vztahem managementu a leadershipu se zabyval i1 John Adair. Adair vidi

leadership a management jako odlisné koncepty, které se ale velmi vyznamné prekryvaji.
Ve své knize je popisuje jako dva kruhy, které se ¢asteéné prekryvaji. Chce tim ukézat,
ze a¢ leadership i management jsou odlisné koncepty, pfesto maji néco spole¢ného.
Adair popisuje manaZery a lidry nasledovné:

- Lidfi miluji zm&nu X Manazefi tradiéné ¥di organizace spise jako stroje.

- Manazefi jsou dileziti X Lidfi jsou nepostradatelni.

- Leadership je uméni X Management je v&da (Adair, 2009, s. 60).

Adair zahrnuje do leadershipu uréovani sméru, budovani tymd a inspirovani
ostatnich slovem i osobnim piikladem, a k tomu dodava: ,Muzete byt jmenovani
manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vaSe osobnost, charakter, znalosti
a dovednosti pfi plnéni ukolti nejsou uznany ostatnimi (Adair, 2009, s. 73). Leadeship
podle Adaira je zalozen na osobnim piikladu a pfijetim ostatnimi a zaméfuje se zejména
na sméfovani a inspirovani ostatnich a na vytvareni tyma. Oproti tomu koncept
managementu, podle vySe uvedenych teoretikl neni zalozen na inspiraci, vizi a potiebé
jit druhym ptikladem, je uplatitelny spiSe tehdy, kdyz pfi fizeni organizace nenastava
mnoho zmén. Adair popisuje manazery piimo jako stroje: ,,Jsou nejst’astnéjsi v prostiedi
rovnovazného stavu, kde nejsou Zadné viny, které by mohly lod’ rozhoupat* (Adair,
2009, s. 60). Dalo by se tedy fici, Ze manazefi se snazi zménam a rizikim vyhybat,
zatimco zmény vyvolavaji potapku po lidrech a lidii Casto vytvareji zmény. Adair
ma proto pro soucasné manazery jednu radu: ,,Pokud jsou zmény nevyhnutelné, a to
byvaji v soucasné dobé pomérné¢ Casto, tak se manaZzetfi musi naucit aplikovat ¢astecné
koncept leadershipu® (Adair, 2009, s. 73).

Co tedy vyplyva ztéto kapitoly? Leadership (vedeni) a management (fizeni)
neznamena jedno a totéZ. Rizeni se zamé&fuje na viechny zdroje v organizaci a zejména
na to, jak tyto zdroje, co nejefektivnéji vyuZzit k dosazeni cild. Oproti tomu vedeni
se zaméfuje na zdroj jediny, a to jsou lidi a jejich motivovani, inspirovani, ur¢ovani
sméru jejich puasobeni. Ztoho vyplyva, ze to nejsou dva naprosto cisté odlisSné

koncepty. Neni mozny vybér, bud’ manazer, nebo lidr. Oba styly se ¢astecné prekryvaji,
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ale v dob¢ 21. stoleti se spise dostavame do situace, kdy: ,,Manazefi museji byt lidry a

lidfi jsou Casto, ale nikoliv vzdy, manazery“(Armstrong, 2008, s. 25).

13.1 Manazer nebo lidr, jaky maji obsah prace?

Vztahiim mezi fizenim a vedenim se vénuje 1 Warren Bennis. Bennis pouZziva
pojem manazer pro ty, ktefi provadéji klasicky management industridlni doby (manazer
ve své fidici roli) a pojem lidr pro ty, ktefi jsou transformaénimi lidry (Kratochvil, 2009,
s. 37). Bennis se pokousel porovnat obsah prdace manazera a lidra:

*» Manazer véci spravuje, lidr je inovuje.

¢ Manazer je kopii, lidr je originalem.

¢ Manazer se koncentruje na systémy a struktury, lidr na lidi.

¢ Manazer se spoléha na kontrolovani, lidr na vzbuzovani davéry.

¢ Manazer mé kratkodoby vyhled, lidr dlouhodobou perspektivu.

¢ Manazer se pta ,,jak a kdy*, lidr ,,co a proc¢*.

+*» Manazer se diva dolu, lidr na horizont.

¢ Manazer napodobuje, lidr hledé vlastni cestu.

¢ Manazer akceptuje stavajici stav, lidr jej zpochybiiuje.

¢ Manazer déla véci spravng, lidr déla spravné véci (Kratochvil, 2009, s. 37).

Muzeme tedy fici, Ze manazefi Se zajimaji spiSe o ukol a jeho vysledky, vidci
zase o lidi. Rozdil u Bennisova rozliSeni mizeme hledat v tom, Ze lidr si uvédomuje,
ze ukolu muze dosahnout jen diky ochoté a podpofe druhych, zatimco manazer
pravdépodobné ne.

RozliSeni manazera lidra se vénuje 1 FrantiSek Bélohlavek, ktery srovnava
klasického ,transakéniho manazera® snovym ,transforma¢nim lidrem*. ,Zatimco
transak¢éni manaZer svymi aktivitami podporuje efektivni fungovéni firmy v soucasném
stavu, transformacni viidce je nositelem zmén* (Bélohlavek, 2000, s. 21). Belohlavek
jeste dodava, ze v etapé zmén jsou uspeSni jini vedouci nez ti, ktefi se osvédCuji

v dobach stability. Jak se jednotlivé typy od sebe 1i$i, jsem uvedl no nésledujici tabulky.
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Tab. 1.3 Transak¢ni manazer nebo transformacni vidce? (Bélohlavek, 2000, s. 21)

Transak¢éni manazZer

Transformacni vidce

o0

*

*0

7
L4

potirebuje okamzité vysledky své
prace, jsou pro ného nezbytnym

stimulem;

stanovuje organiza¢ni strukturu,

rozdéluje praci a urcuje postup;

resi problémy, které nastavaji, sam

se snaZi najit efektivni FeSeni;

snaZi se zachovat a zlepSit stavajici
situaci, upeviiuje soucasny systém;
planuje, organizuje, Fidi;

brani soucasnou organizacni
kulturu a nezpochybruje jeji

hodnoty;

opira se o své postaveni, prosazuje
se pomoci svych popsanych
pravomoci;

hlavnim nastrojem vedeni jsou pro
ného manazerské dovednosti,

r ~r r

efektivni Fizeni ¢asu, dobra

organizace prace, systematic¢nost.

» hledi do budoucna, formuluje

dlouhodobou vizi;

deleguje pravomoci pracovnikliim,
vytvafi podminky pro to, aby se lidé
fidili sami;

fidi feSeni problému, uci lidi jak se

S problémy vyrovnavat a stimuluje
jejich préci na problému;

snazi se situaci zmeénit, narusuje
soucasny systém a snazi se hledat lepsi;
koucuje a rozviji lidi;

kriticky pfehodnocuje organiza¢ni
kulturu, stanovuje nové hodnoty a vede
k jejich dosahovani;

opira se o své osobni piisobeni na lidi,
jde vzorem, ovliviiuje, presvédcuje;

k vedeni vyuziva hlavné charismatu,
sily své osobnosti, ktera je uznavana

spolupracovniky.

Co hlavniho se snazil Bélohldvek timto rozliSenim sdé€lit? Co se ty¢e manazera, je to

uréité zaméieni

se na vysledky,

kterych dosahuje tradi¢nimi

manazerskymi

dovednostmi. Snazi se vice fidit a planovat, o vSem 1 o problémech a jejich feSenich

rozhoduje sdm, ¢imz utvrzuje své postaveni v organizaci. Viiddce oproti nému hledi

do budoucna, snazi se lidi rozvijet a vést a to zejména tim, Ze na né¢ deleguje znacnou

¢ast pravomoci. Vidce se snazi byt lidem vzorem, ktery maji nasledovat.
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RozliSenim mezi fizenim a vedenim se zabyval i John P. Kotter, ktery zaradil
mezi nejdulezitéjsi aspekty fizeni planovéani a tvorbu rozpoctll, organizovani a vybér
pracovnikii, kontrolu a feSeni problémti. Vedeni definuje, jak bude vypadat vize

budoucnosti, jak v ni lidé budou zapojeni a motivovani. Vice v nasledujici tabulce.

Tab. 1.4 Rizeni vs. vedeni (Kotter, 2004, s. 34)

RIiZENI

Planovani a tvorba rozpoctii: stanoveni
podrobnych krokii a casovych plant
k dosaZeni potiebnych vysledki a alokace
zdroj nezbytnych pro jejich uskutecnéni
Organizovani a  vyber  pracovnikii.
vytvofeni urcité struktury pro splnéni
planovanych pozadavkd, vybér
pracovnikil na dana mista v této strukture,
delegovani pravomoci a odpovédnosti,
vytvareni pravidel a postupi, které lidem
pomahaji udrzovat smér, vyvoj metod
nebo systému ke sledovani dosazenych
vysledkd

Kontrola a reseni problémii: sledovani
vysledkd a odchylek od planu, planovani
a organizace postupi TfeSicich tyto

problémy

VEDENI

Stanoveni  sméru:  vytvofeni  vize
budoucnosti (Casto velmi vzdalené) a
strategii k dosazeni zmén potiebnych pro
uskutecnéni této vize

Zapojeni lidi: komunikace vytéeného
sméru slovy i Ciny vici vSem, jejichz
spoluprace mulze byt potiebna pro
vytvafeni tymt a koalic, které vizi i
strategie chapou a veéii v né

Motivace a inspirace: podnitit lidi
k pfekonani zasadnich bariér tvorenych
pravidly, byrokracii a zdroji tim, ze
uspokojime  jejich  zakladni  (Casto

opomijené) potieby

Vytvaii ur€ity fad a miru
predvidatelnosti a v souladu s tim ma
potencial dosahovat kratkodobych
vysledkd, které ocekavaji riizné

zajmové skupiny (napt. zdkaznici: vzdy

Vytvaii zmény, ¢asto znaéné rozsahlé, a
ma potencial vést k mimotadné
uzitenym zméndm (napf. vyvoj novych
produktd pozadovanych zakazniky, novy
pristup k fizeni lidskych zdroj, ktery
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dodrZet ¢asovy termin, akcionafi: firmé pomuize zvysit

nepiekrocit rozpocet) konkurenceschopnost)

Vyse uvedeny Kottertiv rozdil mezi fizenim a vedenim je dobfe srozumitelny. Vedenti,

jako nastroj zmény a vize, hledi do budoucnosti a pfitom se pro ni snazi zapojit lidi

Vv celé organizaci. Oproti tomu fizeni, které dodrzuje urcity fad a strukturu, zamétujici

se zejména na aktudlni potfeby organizace.

Vztahu mezi manazerem a lidrem se vé€noval i Melvin Sorcher, ktery se inspiroval

knihou Abrahama Zaleznika, Managers and Leaders: Are Theky different?

V nésledujici tabulce shrnuje Sorcher rozdily mezi manazerem a lidrem ve Ctyfech

oblastech: postoji k ciliim, koncepci prace, vztahy s ostatnimi a védomi sama sebe.

Tab. 1.5 Rozdily mezi manazerem a lidrem (Sorcher, 1985, s. 125 - 127)

Manazer

Lidr

Cile Strategii poklada za dulezitou.

RozliSuje moznosti a uskali.

Sousttedi se na strategii,

strikturu a systém.

Strategie je prosttedek toho jak
dosédhnout cile.

Urcuje nadfazenost né&kterych cilt
jako napf. ,,produkt ¢islo jedna“.
Soustfedi se na styl, zaméstnance,

dovednosti a spolecné cile.

Koncepce Pokracuje v tradicich a
price zab&hnutych zplisobech.
Instinkt piezit prevazuje nad

potiebou riskovat.

Jednd tak, aby omezil moZnosti
vybéru.

Pottebuje neustale koordinovat a
vyvazovat, zaméfuje se na

vyvazovani nerovnovahy tak,

Hled4 zménu, nové népady.

Podstupuje riziko tam, kde jsou velké
moznosti a kde lze ocekéavat velkou
odménu.

Jedna tak, aby otevfel prostory novym
moznostem.

Vypracovava sveZi piistupy
k dlouhodobym problémiim, promita

napady do predstav, aby lidi nadchnul.
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aby bylo mozné dojit k feSeni
piijatelnému pro ob¢ strany jako
moznému kompromisu mezi
konfliktnimi hodnotami.

Opatrné deleguje pravomoce.

Analyticky, metodicky.

Zajistuje kontrolu nad napady,

dava prednost fizeni lidi a
postupt
Reaguje na napady.

Zajistuje kontinuitu soucasnych

nebo uz zndmych metod.

Voln¢ deleguje pravomoce, V&
lidem.
Intuitivni.

Podporuje autonomii v podnikani.

Podnécuje napady, vymysli je, dava
napadim tvar.
Méni zptisob lidského mysleni v tom,

co je mozné, zadouci, nezbytné.

Védomi

svého ja

Uplné se ztotozni s organizaci.

Konzervuje a reguluje udalosti a

véci.

Vztahy

S ostatnimi

Chova se k ostatnim podle jejich
funkce.
Dava prednost velmi
pravdépodobnému zisku a malo
pravdépodobné ztrate.

Jednd nepfimo s podfizenymi,

pouziva signalii misto pifesnych

Zprav.

Hraje o cas.

Ostatni  ho  povazuji  za
nevyzpytatelného, odtazitého,

Pracuje v organizaci, ale nepatii ji.
Meéni zastupce, podnécuje lidi. Probouzi
a mobilizuje nadéje, bez kterych by se
novy zpusob mysleni a nové moZzZnosti
nikdy neuskutecnily.

Chova se k ostatnim intuitivné a citove.

Je ochoten riskovat ztratu, pokud je

odmeéna za vyhru vysoka.

Jedna piimo.

Je netrpélivy.
Pfitahuje  ostatni silnym pocitem
identity.
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manipulujiciho ¢lovéka.
Zachovava to, co je tradicni a co Snazi se ménit zpusoby, ocekavani,
plati nyni. stanovuje si konkrétni cile podle svych

ptedstav.

Z tabulky vyplyva, ze manazetfi a lidfi jsou dvé rizna povolani. Manazefi
vyhledavaji zejména poradek, kontrolu a snazi se rychle fesit problémy, lidfi oproti
tomu vytvaii zmény, jsou ochotni hodné riskovat, ale pfitom i ziskat velké zisky. Jaka
jsou tedy srovnani manazera lidra? Podivejme se na Ctyfi uvedené oblasti:

Postoje K cilim

» Manazeti maji kratkodoby vyhled, jejich cile jsou utvafeny organizaci
a vyplyvaji spise z potteb organizace.

»  Lidfi jsou zaméfteni vice dlouhodobé, vytvari spise dlouhodobé vize, urcuji smér
organizace. Maji osobni a aktivni vztah cily, ur€uji, jaké cile jsou zddouci, jaké
jsou mozné, a jaké jsou nezbytné.

Jak vidi sami sebe

% Manazefi se citi soucasti organizace, jsou s ni identifikovani, snazi se udrzet fad
V organizaci, vystupuji v roli, kterd ladi s idedly a povinnostmi organizace.

% Lidii sice pracuji pro organizaci, ale neciti se byt jejich soucasti. Smysl jejich
prace tedy nezavisi na organizaci, proto cCasto vyhledavaji pftilezitosti
pro zménu, nejen technickou a ideologickou, ale snaZi se zménit i1 lidske,
ekonomické a politické vztahy v organizaci.

Koncepce prace

v Manazefi se vyhybaji rizikiim, na jedné strané se snazi vyjednavat kompromisy,
na druhé pouzivaji odmény, tresty a jiné formy natlaku. Zamétuji se spisSe
na proces, jak dosdhnout vysledki, neZ samotnymi vysledky.

v' Lidfi oproti tomu vyhledavaji rizika a nebezpeéi, zejména tam, kde je Sance
dosahnout velkych ziskl,, vytvaii nové koncepty, iniciuji zméeny, zajimaji se
o vysledky. Pro lidry je béZzné prace manaZera trapeni.

Vztahy s ostatnimi
e Manazefi se chovaji k ostatnim podle jejich funkce, jednaji s ostatnimi nepiimo,

jsou minimaln¢ emo¢né zapojeni, jsou povazovani za odtazité a manipulujici.
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e Lidii se staraji o potfeby lidi, jednaji pfimo, intuitivné a empaticky. Vzbuzuji

silny pocit identifikace.

Celd tato kapitola byla vénovéana k charakteristice rozdili mezi vedenim

a fizenim. VSichni vySe uvedeni autofi se vesmés shoduji na rozdilech mezi

managementem a leadershipem, i kdyz kazdy z nich upiednostiiuje jinou oblast ¢innosti

manazera a lidra. J& na celou problematiku managementu/leadershipu nahlizim

nasledovné.

Tab. 1.6 Management vs. leadership

Mangement (Fizeni)

Leadership (vedeni)

ziskavani, rozd€lovani, vyuzivani a
kontrolovani v§ech potiebnych zdroji
upfednostiiuje vyzkousené a
osvédcené (tradi¢ni) zplsoby ¢innosti
je zaméfen na  planovani a
organizovani

snazi se oddalit a eliminovat rizika

je spiSe analyticky, metodicky
zabezpecuje plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problému

zaméfuje se na nejdilezitéjsi zdroj —
lidi

proces vytvafeni a sdclovani vize
budoucnosti

pouzivani motivovani lidi za ucelem
jejich aktivizace - pomoci
uspokojovani  zékladnich lidskych
potteb uspéchu

je intuitivni

probouzi a mobilizuje nadéje, bez
kterych by se novy zptisob mysleni a
nové moznosti nikdy neuskutecnily

je zalozen na osobnim piikladu a
pfijetim ostatnimi

bere zamé&stnance jako partnery

Na vztah manaZera a lidra nahliZzim jesté z hlediska obsahu prace takto:

Management Leadership
v jevéda > je uméni
v' manazer déla ,,véci spravné« » lidr déla ,,spravné véci*
v' manaZer se pta ,,jak a kdy* » lidr ,,co a pro¢*
v' manazer véci spravuje > lidr je inovuje
v' manazefi jsou duleziti » lidfi jsou nepostradatelni
v samostatna odpovédnost » spoluodpovédnost
v konflikty Fesi vedouci > konflikty fesi skupina
v' eliminace rizik »  lidr ptijima rizika a vyuziva je
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Zakladem managementu je tedy podle m¢ predev§im spravovani vSech zdroji
a prostredk, které organizace ma a efektivng, bez problémi, s nimi nakladat. Manazer
funguje spiSe jako spravce, zabyva se systémem, plnénim planu, informacemi,
logistikou i lidmi. Manazer je hodné pracovity, analyticky, odpovédny a objektivni.
Oproti tomu leadership, jako schopnost vést, se zaméiuje zejména na inspirovani
ostatnich, sdéleni vize a jeji implementace do organizace. Lidr je zaméfen zejména
na lidi a jejich sméfovani. Lidr je takovy navigator, ktery uruje smeér.

V této kapitole jsem se tedy pokusil o zakladni vymezeni managementu a jeho
odliSeni od leadershipu. Zékladni odliSeni managementu a leadershipu, vychazejici
z vyse uvedenych autord, které povazuji za stézejni, je uvedeno v tabulce 1.6. Nakonec
rozdil dilezitosti manaZera a lidra v dnes$ni turbulentni spolecnosti dobfe vystihuje
Adair: ,,Mame-li pfijmout vyzvy a postavit se inovacim ¢elem, budou pro nas dulezité,
jak vadéi schopnosti, tak manazerské dovednosti, avSak vétsi daraz je treba klast
na vad¢i umeéni (Adair, 2004, s. 169). Nelze tedy jednoznacné fici, bud’ jste manazer,
nebo lidr. V 21. stoleti je potieba, aby vedouci pracovnici (at’ uz manazefi, ¢i lidii) méli
kvality, jak manaZzera, tak lidra.

V nasledujici kapitole uz vymezim samotny predmét této prace a to koncepci

leadershipu.
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2. Leadership

V této kapitole vymezim na uvod charakteristiku leadershipu. Co vlastné
leadership je a jak na né jednotlivi autofi nahlizi. Poté uvedu historii vedeni lidi
Vv pritbéhu posledniho stoleti a zarovenn zminim prvky, které z téchto teorii pronikly az
do konceptu leadershipu. V navaznosti na to uvedu jednotlivé styly leadershipu.

Na zacatek této kapitoly je jisté nutné pfipomenout jiz uvedenou definici
vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti
a angazovanosti“ (Armstrong, 2008, s. 17). Leadership zacal byt aplikovan ve velkych
americkych podnikatelskych subjektech v 80. a 90. letech minulého stoleti a posléze
kjeho vyuzivani piikro¢ili top manazefi rovnéz v Evropé, Japonsku a v dalSich
evropskych statech (Kratochvil, 2009, s. 21). Historii leadershipu se budu vénovat dale
Vv nasledujici kapitole. Co tedy samotny leadership, neboli schopnost vést, je? Rizni
autofi definuji role, kvality, schopnosti, pozadavky a mnoho dalSich atributl, ktery
by dneSni lidr mél mit. Tyto kvality, schopnosti a ostatni atributy uvedu
Vv posledni kapitole. Leadership podle Armstrongovy definice je: ,,Schopnost vést
je inspirovani lidi ~ ktomu, aby vynalozili své  nejlepsi sily a
schopnosti k dosazeni stanovenych cili* (Armstrong, 2008, s. 28). Fiedler definuje
leadership jako: ,Interpersonalni vztah, ve kterém jsou moc a vliv nerovnomérné
rozdéleny tak, Ze jeden ¢loveék je schopen fidit a kontrolovat ¢innost a chovani druhych
ve vétsi mife, neZ oni jeho* (Fiedler, 1967, s. 11). Pokud bychom se podivali
na samotnou historii slova lidr, tak slovo lidr je velice staré a existuje v mnoha jazycich.
Slovo ,,lidr* je podle Adaira odvozeno ze slova pro cestu, silnici, potazmo kurs lodi
na mofti. Lidr je n¢kdo, kdo vas doprovazi a navadi na vasi cesté (Adair, 2009, s. 68).
Katrnakova k tomu dodava: ,,Leadership neni jen role, je to zptisob mysleni, zptisob
zivota® (Katrndkova, 2006, s. 55). Pokud bych to mél shrnout, tak leadership
se zamé&fuje na zejména lidi, vytvaii a sd¢luje vizi ¢i smér, motivuje a inspiruje lidi.
Podle Armstronga je to malo, leadership je koncept, ktery zaroven:

e Udava smér:
- vytvafi vizi budoucnosti;

- ziskdva oddanost lidi a zabezpecuje vedeni lidi.
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zdlraznuje, ze zakladem efektivniho leadershipu je dukladné promysleni poslani
organizace, jeho definovani a jeho jasné viditelné vyhlaSeni
cile, stanovuje priority a vyhlasuje a udrzuje standarty. D¢la
efektivni viid¢i osobnosti jsou si pfimo bolestné védomy skutecnosti, Ze neovladaji cely
vesmir (Drucker, 2002, s. 227). Drucker se hlavné¢ zaméfuje na asi ,,st€zejni* bod
leadershipu, a to vytyCeni posldni, cile ¢i vize organizace. Zaméfeni na vizi a jeji

zprostiedkovani se zamétil 1 Bennis s Nanusem, ktefi uvadéji Ctyfi charakteristiky

Usnadiiuje zmény:

- zavadi inovace;

- tidi zmény.

Dosahuje vysledkii:

- fidi podnik za ucelem plnéni kol a cili;

- Tidi operace a projekty za ucelem dosazeni konkrétnich cila.
Uspokojuje potreby zakaznikii:

- zlepSuje vyrobky a/ nebo sluzby zakaznikim;
- fesi problémy zékazniki;

- zabezpecCuje kvalitu vyrobkl a/nebo sluzeb.
Pracuje s lidmi:

- vytvafi vztahy;

- Fidi lidi.

Vyuziva zdroji:

- tidi financ¢ni zdroje;

- tidi fyzické zdroje a technologie;

- tidi informace a znalosti.

Rizeni sebe sama a osobnich dovednosti:

- tidi vlastni pfispéni, vlastni pfinos;

- rozviji vlastni znalosti, dovednosti a schopnosti (Armstrong, 2006, s. 18).

Armstrong se zaméfil na vySe uvedenych sedm oblasti. Drucker oproti nému

dualezité pro lidry:

1.
2.
3.

Dosahnout vize;
Sdélit jeji smysl prostiednictvim komunikace;

Pfijmout svou pozici, roli a tim si ziskat 1 divéru;
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4. Rozvijet osobnost pomoci pozitivniho sebevédomi (Bennis, Nanus, 1990, s. 30).
V jiné knize Bennis uvadi tfi oblasti, kterym se lidii maji vénovat.

1) Cil, smysl a vyznam prace;

2) Pocit sounalezitosti, piislusnosti ke komunit¢, tymu nebo skuping;

3) Kompetence, zapojeni a ucast, kontakty a spojenectvi (Bennis, 2001, s. 14).
Bennis tedy vidi ukol leadershipu zejména v zajisténi cilu, tymové spolupraci a zapojeni
vSech spolupracovniki. Adair uvadi jiné ukoly leadershipu:

v Kladeni cilii — definovani ucelu, cili a plani organizace nebo skupiny.

V' Pldnovani — vytvaieni cesty vedouci k cili, na které se shodne cely tym.

v Komunikace — jasné vyty&eni cilt a plan.

v' Organizace — udileni pokynd, kouéink, delegovani, podpora, supervize

a monitoring se vztahuji k probihajicimu tkolu.

v Monitoring a evaluace — u¢elem hodnoceni je zlepSeni vykonu do budoucna
(Adair, 2009, s. 34).

Owen ve své knize Jak se stat uspéSnym lidrem uvadi, Ze leadership neni jen
0 postaveni, je o tom, co délate a jak se chovate. Owen na zéklad¢ toho povazuje
za hlavni rysy chovani o¢ekavaného od lidra:

e schopnost motivovat jiné lidi,

e mitvizi,

e Cestnost, uprimnost a poctivost,

e rozhodnost,

e schopnost zvladat krize (Owen, 2006, s. 17).
Owen tedy krom jiz ,tradicniho® cile, ¢i vize dopliuje definici leadershipu o Cestnost,
poctivost, upiimnost, o kterych se vySe uvedeni autofi nezminovali. Bender naopak
chéape leadership jako zplsob mysleni, zpiisob Zivota (Bender, 2002, s. 27). Pfi¢emz
rozlisuje dva typy lidrt:

e povrchni typ lidra - leader from without,

e niterny typ lidra - leader from within - (Bender, 2002, s. 27).
Podle Katriiakové je povrchni typ lidra pohanén strachem, tlaky a obavami, ze vSechno
nezvladne, Kazdodenni tlaky ze strany lidi kolem n& ho nuti k &innostem, které
by pokud mozno, se snazil eliminovat (Katriakova, 2006, s. 56). Stru¢né feeno snazi

se, aby ho lidé akceptovali, ale boji se udé€lat chyby. Oproti tomu niterny typ lidra
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dokéze vést sdm sebe a je motivovan snahou pomdhat druhym lidem a touhou

uskuteCnit spole¢né vize (Katriidkova, 2006, s. 56). Modelu niterného lidra se budu

vénovat v treti kapitole, pro tuto cast jen uvedu postup vedouci k tomu, jak se stat

niternym lidrem:

1.
2.
3.
4.
S.

Poznej sam sebe.

Formuluj vizi a bud’ zaujaty.
Riskuj.

Komunikuj.

Kontroluj pokrok a vysledky.

Co tedy z toho vsechno plyne? Existuje tedy néjaka ucelena teorie leadershipu, ktera

popisuje celou koncepci vedeni 1idi? Odpovéd’ je nasnadé€. Podle mého nédzoru je tolik

koncepci kolik je autord, kteti se leadershipem zabyvaji. Adair si kladl stejnou otazku

jako ja a odpovidd na ni nasledovné: ,,Uméni pii vedeni lidi spodiva v tom, védét,

na které ukoly se zaméfit, a pocinat si pfitom dostateéné obratné* (Adair, 2009, s. 37).

2.1. Historie vedeni lidi

Pro leps$i pochopeni leadershipu uvedu v této kapitole strucny nastin historii teorii

vedeni lidi a to, na co se jednotlivé teorie soustiedily a jak tomu je dnes. Zplsob, jak

manazeti vedou své pracovniky, ma rozdojujici vliv na efektivnost prace, tyka se to

zejména pracovnich skupin a tymu. Proto se podle Bélohlavka vlastnici nebo vrcholové

vedeni vZzdycky siln€é zajimali o to, jak jednaji jednotlivi vedouci a jak by bylo mozné

zvysit jejich vykonnost (Bélohlavek, 2000, s. 13). Vyvoj nazorti na vedeni lidi lze

rozdélit do nékolika etap:

1.

Na zacatku 20. let se pozornost soustfedila na definici ryst uspéSnych vedoucich
pracovniki. Teorie rysii stavéla na osobnich kvalitich vedoucich
a predpokladala, ze dobry vedouci se jako takovy rodi.

Koncem 40. let se objevuje novy pfistup, uspésny vedouci se vyznacuje
spravnym zpusobem chovani. Chovani vedoucich pracovnikl v rliznych
situacich je relativné podobné, stdle a malo se méni. Nékteré styly fizeni jsou
Gisp&sné, ale jiné jsou nelisp&iné nebo méné sp&iné. Usp&inému stylu fizeni se

1ze naucit.
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3. Situacionalisticky pristup zacina prevladat koncem 60. let a zdlraznuje situaci.

Podle toho pfistupu neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni, kazda situace
vzdy vyzaduje jiny styl fizeni.

A pocatkem 80. let se objevuji nové nazory na vedeni lidi, souhrnné nazvané
Nové vedeni. Proti dosavadnim, vétSinou raciondlnim  piistupim
je zdlraziiovdna emociondlni, citova stranka vedeni lidi. Dobry vedouci
se vyznaCuje charismatem, silou osobnosti, které mu umozni ziskat lidi a

strhnout je pro svou vizi (Bélohlavek, 2000, s. 13).

Teorie rysa

Teorie ryst tedy stavéla na osobnich kvalitdich vedoucich. Vid¢éi osobnosti

se podle ni od ostatnich odlisuji specifickymi vlastnostmi, rysy osobnosti. Jaké tyto rysy

jsou? Bélohlavek rozdéluje rysy osobnosti na:

I.  Schopnosti (rozumové, koncepéni a operativni mysleni)
[l.  Znalosti (Odborné znalosti, znalost managementu)
I1l.  Dovednosti (komunikace, prace s PC, ...)
IV.  Vlastnosti osobnosti (asertivita, emocni stabilita, empatie,
odpovédnost,...)
V. Postoje (orientace na vykon, tym, zakaznika,... (Bélohlavek,
2000, s. 14)

Bryman popisuje jiné typy ryst tspésného vedouciho:

fyzické faktory: vyska, vaha, zjev, vék,

schopnosti: inteligence, vyie¢nost, znalosti,

rysy osobnosti: introverze - extroverze, dominance, osobni pfizplisobeni,

sebedlivéra, konzervatismus (Bé€lohlavek, 1994, s. 120).

Stogdill a Mann podle Bélohlavka uvadéji jiné rysy uspéSnych vedoucich, jsou to

inteligence, dominance, sebedlivéra, uroven energie a aktivity, znalosti tykajici

se ukolu. V té¢ dob¢ mél kazdy autor jiny ndzor na to, které rysy jsou pro vedouciho

dilezité. Proto nevznikla Zadna ,,velka teorie* ryst, ktera by je vSechny popsala. Teorie

ryst hlavné vychézela z ptesvédCeni, Ze dobrym vedoucim se clovek neuci, ale rodi

(Welch, 2006, s. 52).
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Zpusob chovani

Koncem 40. let pfichdzi novy pfistup, ktery jiz nezdlraznuje vrozené
charakteristiky, ale prosazuje piistup zalozeny na zplusobu jednani vedouciho
pracovnika. Hovotfime o zpusobu chovani nebo také o stylu fizeni. Podle Bélohlavka
je zékladnim kritériem pro rozliSeni stylu fizeni:

- orientace na lidi, snaha o uspokojeni vSech potfeb pracovnikd, o vytvoreni

a udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti;
- orientace na ukol, usili splnit uloZzené¢ ukoly a dosdhnout co nejvétsiho

pracovniho vykonu (Bélohlavek, 2000, s. 15).

Na zaklad¢ tohoto rozliSeni J. Blake a J. S. Mouton vytvotili tzv. manazerskou mrizku
(systétm GRID). Uvedeni autofi znazornili na manazerské miizce dvé osy, orientaci
na ukol a lidi, a na jejim zaklad¢ definovali n€kolik styll fizeni.

Bélohlavek jesté uvadi, ze k této teorii také patii klasické deleni vedeni na autokraticky,
demokraticky styl a styl laisses—faire. Tyto tfi styly jsou uplathovany i dnes, proto
je jen kratce piiblizim.

V' Autokraticky styl — moc i rozhodovani jsou soustfedény v rukou vedouciho,
ktery pfid€luje lidem piesné definované tkoly, komunikace je jednosmérna
shora dolt.

v' Demokraticky styl — vedouci deleguje znacnou &ast své autority, ponechava
si vS§ak odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich, komunikace je dvousmérna.

v' Styl laissez-faire (volny priibéh) — vedouci ponechava fizena prace plné na svych

pracovnicich a svou autoritu prenechava skupiné (Bélohlavek, 1994, s. 122).

Situacionalisticky pFistup

Situacni pfistup zdiirazituje, ze vybér spravného zpiisobu fizeni je urovan situaci.
Bélohlavek ve své knize nabizi nékolik teorii zabyvajici se situacionalistickym
piistupem. Jednim z nich je i rozhodovaci model V. Vrooma a P. Yettona, ktefi povazuji
za zaklad Usp&$ného fizeni spravné rozhodovéani. Vybér stylu vedeni je pak zavisly
na problému, ktery vedouci prave fesi (Bélohlavek, 1994, s. 128). Na tomto zaklad¢

Vroom a Yetton rozlisuji tf1 styly vedeni: autoritativni, konzultativni a skupinovy.
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Jinou teorii je situacni vedeni P. Herseyho a K. Blancharda, kdy vedouci podle
uvedenych autorti zvoli pfiméfeny styl vedeni v zavislosti na zralosti podfizenych.
Zralost ptitom definuji jako ptipravenost splnit tikol. U podfizenych rozlisuji:

- zralost pracovni > dovednosti a znalosti, potfebné ke splnéni ukolu;

- zralost psychologickou > pfipravenost nést odpovédnost za splnéni ukolu.
Vedouci bude volit spravny styl fizeni v zavislosti na zralosti svych pracovnikl
bud’ pomoci ptikazovani, presvédcovani, participovani nebo delegovani (Bélohlavek,
2000, s. 18). Za zminku stoji urcité i teorie R. Househo Vedeni ,, cesta — uikol “, ktery ve
své teoril rozliSuje Ctyii styly vedeni:

- direktivni vedeni — poskytuje pracovnikl navod, co se ma d¢lat a jak;

- podporujici vedeni — se soustfed’uje na spokojenost a potieby pracovniki;

- participativni vedeni — konzultuje problémy s pracovniky;

- vedeni zamérené na vykon — povzbuzuje pracovniky k dosahovani maximalnich

moznosti stanovenim podnécujicich tkolt (Bélohlavek, 1994, s. 133).

Kazdy z vySe uvedenych autord rozliSuje styl vedeni na zaklad¢ situace, kterd vyzaduje
vzdy jiny styl vedeni. Tento pfistup je uplatiiovan i v koncepci leadershipu.

Zde se nabizi otdzka, je tedy samotné viidcovstvi, vedeni ¢i leadership schopnost
vrozena, nebo ji lze ziskat? Podle mého nazoru je to oboji. Lidr uz musi mit v sobé
urcité vlastnosti osobnosti a postoje, které mu jsou k dobru a zérovenn hotovym lidrem
se Clovék jen tak nenarodi, musi se neustdle ucit a rozvijet. Jack Welch si kladl
podobnou otazku a odpovida na ni nasledovné: ,,Nejlepsi strategii je pfijimat lidi podle
jejich energie, schopnosti organizovat a miry vasné. Piln¢ je trénujte a rozvijejte v nich

rozhodnost a schopnost vykonu* (Welch, 2006, s. 54).

Nové vedeni

Teoriim nového vedeni se budu vénovat v nasledujici kapitole 2.2, jen pro tuto kapitolu
uptfesnim, ze mezi nové styly leadershipu patii transak¢ni a transformacni styl vedeni,
které vyzdvihuji nebo se spiSe zamétuji vice na emociondlni faktory vedeni lidi. Pro¢
zrovna emociondlni faktory? Tradicni manaZer 20. stoleti se soustiedil zejména
na dosaZeni maximalniho uspéchu a efektivnosti, oproti nému manazer 21. stoleti - lidr -
se zamé&fuje zejména na lidi a pomoci nich se snazi ptizpiisobit zménam, které vyzaduje

spolecnost v 21. stoleti.
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2.2. Styly leadershipu

Lidfi pfi jednani se svymi kolegy, nadfizenymi 1 podfizenymi uplatiiuji rizné
ptistupy. Takovy pfistup, ktery lidr uplatiiuje, se nazyva styl fizeni nebo také zpisob
vedeni. V této kapitole nejprve uvedu moderni ptiklady protichtidnych stylu vedeni.

Do leadershipu byly zavedeny rtizné styly vedeni, Armstrong styly rozdéluje na:

»  Charismaticky/necharismaticky. Charismaticti 1idii spoléhaji na svou osobitost,

inspiracni schopnosti a na svou auru. Jsou to casto lidii s vizi, zaméteni
na uspeéch, podstupuji promyslena rizika a dobfe zvladaji komunikaci.
Necharismaticti 1idii spoléhaji zejména na své know-how (autoritu maji lidé,
ktefi védi...), na svou ni¢im nenarusenou sebediivéru a sviij chladny analyticky
ptistup, diky kterému se vyrovnavaji s problémy.

»  Autokraticky/demokraticky. Autokraticti lidti predkladaji sva rozhodnuti,

vyuzivaji své pozice, aby prinutili lidi ud€lat, co jim nafidili. Demokraticti lidfi
povzbuzuji lidi, aby se ucastnili a zapojovali do rozhodovani.

» Umoznovani/kontrolovani. Lidfi, ktefi wmozZiuji, inspiruji lidi svou vizi

budoucnosti a povzbuzuji je, aby doséhli spole¢nych cilti. Kontrolori manipuluji
s lidmi, aby je piinutili k poddajnosti.

»  TransakCni/transformaéni. Lidii zaméfeni na transakcni styl leadershipu

prodavaji penize, praci a jistotu za harmonii. Lidfi zaméfeni na transformaci
motivuyji lidi, aby se snazili dosahnout vyssich cili (Armstrong, 2006, s. 130).
Prvni tfi uvedené dvojice typologii lidri jsou vice méné znamé kazdému. Ovsem pojeti
transakéniho a transformacniho vedeni je pomérné nové. Proto je rozvedu vice.
Bélohlavek vidi rozliSeni mezi transakénim a transformacni stylem vedeni nésledovné.
Transformacni styl vedeni je postaven na uspokojovani vysSich potieb pracovnikil,
jejich  posileni vede k mimofadnému usili. U tohoto stylu vedouci rozviji
své nasledovatele k sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. Zatimco transakcni
vedouci uspokojuje soucasné potieby pracovnikill, transformacni vedouci probouzi
ve svych lidech potieby, které se mozna doposud ani neprojevily (Bélohlavek, 1994,
s. 134).
Bélohlavek tvrdi, Ze transakéni vedeni spocivéd ve vzajemné transakci — sméné,
,»obchodu® mezi vedoucim a pracovnikem, vyméné ,,néco za néco* (Bé&lohlavek, 2000,

s. 18). Transak¢éni vedeni je tedy postaveno na vzijemné vyméné, kdy pracovnik
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poskytuje své dovednosti, zkusenosti a Usili a vedouci ho za to odménuje. Bélohlavek
uvadi dva prostredky, které transakéni vedeni vyuziva:

V' Fizeni vyjimkou

- je reakce na nezadouci stav, odchylku od normy, kdy pracovnici nezvladaji
stanovené pozadavky, nebo se dopoustéji prestupkd proti zdsadam
pracovni kazn¢, nasazuje vedouci vyjimecnd opatfeni — piefazeni
pracovnika, nasazeni dalSich pracovnikti nebo postih;

- typickym ptikladem mize byt véta: ,,Za minulé obdobi jsi znacné
prekrocil niklady. Uz se to nesmi opakovat. “ nebo ,, Myslel jsem si, zZe ten
ukol zvladnete, ale ted’ zjistuji, ze jsem vas precenil. Musim k vam pridat
dalsi dva lidi “ (Bé€lohlavek, 2000, s. 19).

V' podminéné odmény

- spo€ivaji v moznosti motivovat pracovniky pfislibem vyhod, budou-li
dosahovat dobrych vysledkd;

- tyto vyhody mohou mit charakter finan¢ni, ptedmétny (mobil, sluZzebni
auto), ale také mtize jit o pochvalu za dobfe odvedenou praci, ¢i o lepsi
praci nebo postaventi;

- typickym ptikladem mohou byt véty jako: ,,Pokud se vam to podari,
dostanete cilovou prémii*, nebo ,,Pokud budete podavat takové vysledky
jako doposud, zvednu vam od nového roku tridu* (Bé&lohlavek, 2000,
s. 19).

Oproti tomu je postaven transformacni styl vedeni, u kterého se vedouci opira o velmi
jasnou a emociondlni pfedstavu budouciho stavu firmy, kterd se nazyva vize
(Bélohlavek, 2000, s. 19). Lidr v tomto pojeti dokaZe o vizi presvédcCit pracovniky
a strhnout je k nasledovani, a to diky pomoci nasledujicich prosttedkii:
A. Charismatu
- charisma je pro nasledovatele silny emocionalni vztah, ktery dava lidrovi uctu,
uznani; charismaticky lidr davd svym jednanim podiizenym pfiklad, jehoz
je tieba nasledovat;
B. Citovému povzbuzeni
- citové povzbuzeni je vyuziti emocionalnich prostiedkd, stimuluje mezi

podiizenymi nadSeni pro praci a vytvari i davéru v jejich schopnosti;
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- inspirujici fe¢ a emocionalni apel jsou dilezit¢ pro povzbuzeni motivace
pracovniki k transformaci osobnich zajmu ve prospéch tymu;

- ptikladem mize byt: ,, Vedouci mluvil o tom, jak duleZita je nova zakazka. Rikal,
Jak nam divéiuje. Rekl, Ze jsme nejlepsi skupina, s jakou kdy pracoval.

C. Osobni tcté

- lidfi casto vystupuji jako otcové, maji sklon k pratelskému, neformalnimu
chovani, jednaji s podfizenymi jako se sobé rovnymi i pies znacné rozdily
v kompetenci;

- veénuji specidlni pozornost opomijenym c¢lenim, zabyvaji se kazdym
z podifizenych individualng, nezapominaji se uznale vyjadfit o kazdé dobie
odvedené praci;

- priklad: ,,Je to diilezité a vSichni museji mit prileZitost se k tomu Vyjadrit “.

D. Stimulaci mySleni

- je schopnost piedstavovat si neexistujici, budouci stav, a souc¢asné schopnost
pfenést ho na jiné lidi;

- stimulace mysleni se hodi zejména tehdy, kdyz skupina fesi slozity a nejasny
ukol;

- pt. ,,4 proc to viastné takhle delate? Urcité existuje jiny zpusob“ (B&lohlavek,
2000, s. 20).

Pokud bych mé¢l shrnout vySe dva uvedené styly, tak viceméné miZeme fici,
ze uspésny vedouci by mél vyuzivat, jak prostfedki transformacniho, tak i transak¢niho
vedeni. Ve =zkratce se da fici, Ze transakéni vedouci zpeviiuje jedndni svych
podfizenych, poskytuje svym podiizenym odmény za jejich sluzby. Oproti tomu
transformacni vedouci motivuje své ndasledovniky spiSe nez odménou, touhou
po sebenaplnéni a seberealizaci.

Musim ovSem zdlraznit, Ze tyto pfistupy, které lidii vyuzivaji, jsou ovlivnény
situaci, ve které se zrovna nachdzeji. Jak vime jiz z piredchazejici kapitoly, neexistuje
Zadny univerzalni, jednotny styl vedeni. Mezi faktory, které ovlivituji styl vedeni, patii
urcité typ organizace, povaha ukolu, charakteristika skupiny a zejména osobnost lidra.
Podle Armstronga na kol orientovany pfistup (autokraticky, kontrolorsky, transakéni)
muze byt nejlepSim pristupem v piipadé krizovych situaci nebo v ptipad¢€, kdy ma lidr

dobfe strukturovany a jasny ukol (Armstrong, 2008, s. 29). Naopak Vv mén¢

-36 -



strukturovanych nebo nejasnych situacich, kdy vysledky zaviseji na tom, jak skupina
spolupracuje, pravdépodobné dosahnou 1épe dobrych vysledka lidfi, kteti se zamétuji
na udrzovani dobrych vztahti - demokratiéti, umoznovatelé a transformacni (Armstrong,
2008, s. 29).

Charles Handy podle Armstronga upozoriiuje na to, ze heroi¢ti lidii minulosti
,»vedeli vSechno, mohli délat vS§echno a mohli vytesit kazdy problém*. Nyni ptichazeji
do mody postheroicti lidii, ktefi ,,se ptaji na to, jak lze vyftesit kazdy problém zplisobem,
ktery by rozvinul schopnosti ostatnich lidi se jim zabyvat* (Armstrong, 2008, s. 29).
Adair na Handyho reaguje a Castecné potvrzuje, ze pro rozhodovani neexistuje zadny
nejspravnéjsi styl. Pfimo tvrdi: ,,Pokud budete dobrého lidra sledovat pii praci béhem
celého dne, zjistite, Ze €ini rozhodnuti na riznych bodech $kaly ...Védomé& nebo
podvédomé takovy lidr zohlediiuje vSechny vysSe uvedené faktory a navrhne ten nejlepsi
ptistup k feseni (Adair, 2009, s. 50).

Ve zkratce tedy muzeme fici, ze neexistuje zadny styl vedeni, ktery by byl
nejlepsi. Styl mlZe zaviset na situaci, na jedincich, s kterymi pracujete nebo na rysech

osobnosti lidra. Témto tfem piistuptim k vedeni se budu vénovat v dalsi kapitole.

2.3. Piistupy k vedeni lidi

V minulé kapitole jsme si fekli, Ze neexistuje zadny styl vedeni, ktery by byl
nejlepsi. Styl mliZe zaviset na situaci, na jedincich, s kterymi pracujete nebo na rysech
osobnosti lidra. V této kapitole proto budu vénovat kvalitativnimu, situacnimu

a funkénimu pftistupu k vedeni lidi.

Kvalitativni pristup k vedeni lidi
Kvalitativni pfistup vychazi z toho, Ze lidfi maji urCité vlastnosti, charakteristiky,
které znich délaji lidry v jakékoliv situaci. Adair uvadi, Ze existuji urCité vlastnosti,
které jsou pro dobrého viidce charakteristické. Jsou to:
o Integrita — znamena osobni celistvost, vyjadiuje urcité Ipéni na vné&jsich
hodnotach a standardech — zejména na pravdg;
o Nadseni — lidr bez nadSenti, je vliibec lidrem?

o Vstricnost — ,,studeny cumak* vétSinou nebyva dobrym lidrem;
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o Kilid

o Prisnost, ale férovost (Adair, 2006, s. 9).
Bennis uvadi jiné tii charakteristiky, které jsou typické pro lidra, nebo o které by se m¢l
lidr spiSe opirat:

» Ambice — tah na branku

» Kompetentnost — odborné znalosti

» Integritu — moralni vybavu (Bennis, 2001, s. 19).
Oba autofi vicemén¢ stejné¢ zduraziuji stejné prvky. Lidra bez ambici, ¢i nadSeni
si té¢zko dokaze ne¢kdo z nas predstavit. Drucker ovSem oproti tomu tvrdi, Ze neexistuje
nic takového jako ,,viid¢i kvality nebo ,,vid¢i osobnostni rysy*. Uvadi to na ptikladu F.
Roosevelta, W. Churchila, D. Eisenhowera, G. Marshalla a D. MacArthura, ktefi byli
za druhé svétové valky nesmirné efektivnimi a zndmymi vidci, ale pfesto se mezi nimi
nenajdou dva, ktefi by sdileli néjaké spolecné ,,osobnostni rysy nebo ,kvality*
(Drucker, 2002, s. 227). Jedina spole¢na vlastnost, ktera mé tak napada je odvaha
¢i stateCnost, kterd ovSem pro lidry ve firmach moc typické neni.

Podle Adaira sice mtizeme urcit zebti¢ek kvalit lidra, ovSem kvalitativni pfistup

neni nejlepsi vychozi bod pro nacvik vedeni (Adair, 2006, s. 8). Protoze kvalitativni

pristup je spojovan s nazorem, ze lidrem se ¢lovek spise rodi.

Situacni pristup k vedeni lidi
Situacni pfistup vychazi ze situace, kdy pravé situace rozhodne, kdo se stava
lidrem. Podle zastanct tohoto pfistupu rozeny viidce neexistuje a vSe zavisi pouze na
konkrétni situaci. Jiz Sokrates byl prvni, kdo ucil, Ze viidcovstvi si sndze osvoji lidé,
ktefi v dané situaci védi, co d¢€lat. (Adair, 20006, s. 17). Adair tvrdi, Ze:
»Vedeni lidi je specifické pro konkrétni zkoumané situace. Kdo se stane lidrem
v urcité skupiné zabyvajici se n€jakou Cinnosti a jaké konkrétni charakteristiky
lidra jsou diilezité pro konkrétni problém — to je funkci specifické situace... Jsou
znacné rozdily ve vlastnostech jedinct, kteti se stali lidry v podobnych situacich
a jesté citelnéjsi rozdily v chovéni v situacich odlisSnych... Jedinym spolec¢nym
faktorem se zd4 proto byt to, ze lidfi v ur€itém odvétvi potiebuji, a vétSinou maji,
vynikajici obecné nebo technické znalosti a schopnosti v dané sféte. Zda se,

Ze byt pouze inteligentni neni dostacujici* (Adair, 2009, s. 13).
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Co z toho vseho plyne? Pokud jedinci maji obecné znalosti, schopnosti a védomosti,
pak zélezi vzdy uZ jen na konkrétni situaci, zda se jedinec stane lidrem skupiny ¢i ne.
Owen tvrdi, Ze je to dobra zprava, ze nemusime byt dokonali, abychom byli lidry.
Musime se prizpisobit situaci. ,,Ledni medvéd je dokonaly predator na Arktid¢,

ale nebyl by k ni¢emu v Papui Nové Guinei (Owen, 2006, s. 13).

Funkéni pristup k vedeni lidi
Zéakladem funkc¢niho pfistupu je skupina. Musime si ovSem uvédomit, ze kazda

pracovni skupina se li$i jedna od druhé. Adair tvrdi, ze pokud urcitd skupina lidi spolu
néjaky Cas pracuje, tak se v pracovni skupin€ vytvofi skupinova osobnost, a kvili
tomuto faktoru nemusi vramci jedné organizace to, co funguje v jedné pracovni
skupin€ skvéle, fungovat stejn¢ dobie v jiné (Adair, 2009, s. 15). Na zaklad¢ Adaira
tedy mazu konstatovat, ze kazda skupina se od sebe odliSuje stejné jako jednotlivy
pracovnik. Nicméné v kazdé skupiné vznikaji urCité potfeby. Adair uvadi tfi tyto
potieby:

A. Potreba dosahnout cile.

B. Potieba drzet pospolu a pracovat spolecné jako TYM.

C. Individualni potreby vyplyvajici z lidské podstaty (Adair, 2009, s. 16).
Potfeba dosédhnout cile je jasnd asi kazdému. K té kazda skupina smétuje. Peters k tomu
dodava, ze tkolem nadfizeného je zajistit, aby ,,prace byla vykondna®, a to efektivné.

Ale séfovstvi je v prvni fadé zavazujici odpovédnost za lidi, které vedete (Peters, 2011,

vvvvvvv

vvvvvv

Adair tvrdi, Ze kazd4 skupina a organizace celkové obsahuje potenciondlni
trhliny: socialni praskliny, které se mohou pod tlakem rozsifovat (Adair, 2009, s. 15).
A prave lidr musi zajistit, aby sily plisobici na stmelovani a jednotnost byly silngj$i nez
sily pasobici na rozd¢€leni a dezintegraci (Adair, 2009, s. 15). Toho si v§ima i Drucker:
»Efektivni vidce si pfeje mit silné spolupracovniky; povzbuzuje je, pomaha jim
prosadit se a je na n¢ hrdy. ProtoZze sam sebe povazuje v konecném dusledku
za odpovédného za chyby svych spolupracovnikii a podfizenych, diva se také
na uspéchy spolupracovnikll a podfizenych jako na své uspéchy a ne jako na hrozbu*

(Drucker, 2002, s. 228). Pokud je lidr uspésny, a jednotnost tymu ,,piebiji
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individuality, pak je odménén tymovou soudrznosti a spolupraci. Toho si v§ima
1 Warren Bennis, ktery tvrdi, ze vrcholi manazefi i feditelé se museji naucit pracovat
ve skupinach a tvlr¢ich koalicich schopnych dosahovat vynikajicich vysledkti (Bennis,
2001, s.9).

A co individudlni potieby? Pravé motivace souvisi s individualnimi potfebami.
Jiz klasicka teorie potfeb Abrahama Maslowa vysvétluje pravé jednotlivé typy potieb,
od uspokojovani zakladnich potfeb az po seberealizaci. Adair pravé dodava, Zze
individualni potfeby nam pomahaji porozumét tomu, do jaké miry se lidé sami motivuji.
Uméni vést lidi, tkvi v praci v souladu s timto pfirozenym procesem a ne proti nému
(Adair, 2009, s. 23). Hierarchii potteb Abrahama Maslowa se budu vice vénovat
v kapitole 2.4.2. Co z toho tedy vSechno plyne? Zakladem funkéniho piistupu vedeni
je pracovni skupina nebo tym lidi, ktefi spolu pracuji. Ukolem lidra je zaméfit se na tfi
véci: dosazeni ukolu (cile), sestaveni a udrzovani tymu a motivovani a rozvoj kazdého
jednotlivce.

Na zavér této kapitoly pouZziji citaci Jo Owena, kterd podle mé nejlépe vystihuje
vyse uvedenou problematiku: ,,PI4St’ tajemstvi se jesté vice zahaluje, kdyz se pokousite
definovat, co déla v praktickém zivoté¢ dobrého lidra. VSichni umime ve svém zivoté
rozpoznat dobrého lidra. Ale zadny lidr se nezdd vyhovovat jedinému chemickému

vzorci® (Owen, 2006, s. 13).

2.4. Mapa leadershipu

Jiz v ptedchézejicich kapitolach jsem uvadél, jak je pro lidra dulezita vize,
motivace lidi, otazka nésledovnictvi, Cestnost ¢i prace v tymu. To, co ma lidr délat v 21.
stoleti, dobfe shrnul Owen: ,,Manazer 21. stoleti, chce-li byt uspésny, se musi pierodit
Vv lidra — tedy né€koho, kdo ovladd uméni ud€lat z lidi, které tidi, nikoliv podfizené
poslouchajici jeho rozkazy, ale nésledovniky, kteti jdou dobrovolné za nim a jsou
ochotni uskutecniovat jeho vize. Musi se stat tim, kdo dokaZe se svymi spolupracovniky
vytvofit organicky a akceschopny tym, vyznavajici stejnou viru, v némz je on prvni
mezi rovnymi* (Owen, 2006, s. 9). ManaZer 21. stoleti je tedy lidr s vizi a nasledovniky.
Ale co takovy vykon? O ném se autofi v charakteristikdch lidra viibec nezminuji.

Kazdému je pfreci jasné, Ze pokud ma lidr spravné vlastnosti, musi mit i pozadovany
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vykon. Tohoto momentu v oblasti leadershipu, kdy koncept leadershipu se vlastné stava
jen pouhym konceptem slov a piedstav, si v§iml i Jo Owen. Owen shrnul vSechny tyto
slova a myslenky do nékolika zakladnich principti, které se hodi na lidry na vSech
urovnich. Svoji teorii nazval tii a pul principu (tfi a ptl P) leadershipu — jde o pocatecni
pismena vyrazii People focus — orientace, zaméfeni na lidi, Professionalism —
profesionalita, Pozitive — pozitivni pfistup a Performance — vykon (Owen, 2006, s. 18).

Owentv princip vypada nasledovné.

Princip ..tri a pal P«

Orientace na lidi Profesionalita

N d

Vykon

T

Pozitivni pfistup

Zde se ihned nabizi otazka, pro¢ tfi a pil P, pro¢ ne ¢tyii P? Owen uvadi, ze
vykon je spiSe symptomem dobrého leadershipu, nikoliv jeho pfi¢inou, proto ziskava
vykon v jeho principu jenom polovinu P (Owen, 2006, s. 18). Owen na zaklad¢ svého
principu vytvaii mapu leadershipu, ktera popisuje efektivni a neefektivni chovani
charakteristické pro leadership na riznych tirovnich kazdé organizace. Owen k rozliSeni
lidri na riznych urovnich dodava: ,Pravidla, kterd pouzivali na jedné trovni,
uz nefunguji na té Urovni organizace, kterd je jen o stupeil vy$$i. VySkovd nemoc
je vpodminkach leadershipu skute¢nym problémem: mizete uspét na jedné urovni
a poté prosté zjistit, Ze problémy na vys$i urovni jsou pfili§ velké, protoze pravidla
uspésnosti jsou tu k nepoznani zménéna“ (Owen, 2006, s. 18). Na zaklad¢ tohoto
problému rozdélil Owen oblasti leadershipu na zacinajici lidry, vedeni na stredni
a vrcholové urovni a uvedl charakteristické chovani pro efektivni 1 neefektivni

leadership, viztab 1.6 a 1.7.
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Tab 1.7 Chovani charakteristické pro efektivni leadership (Owen, 2006, s. 19)

Efektivni PoloZeni zakladu Prakticky vycvik Ovladani

leadership leadershipu: zadinajici | leadershipu: vedeni na | leadershipu: vedeni
lidFi stiedni urovni na vrcholové urovni

Orientace na lidi | Diva se na sebe o¢ima | Buduje oddanost a Formuje, integruje a
jinych, fidi je smérem angazovanost. Dobie motivuje tym
nahoru, podporuje pusobi na lidi. vytvari vrcholového vedeni
ostatni a pomaha jim. site. (vrcholovych lidri).

Pozitivni pfistup | M4 elan a ambice; je Chape nejasné situace Predklada jasnou vizi,
sebevédomy a jako ptilezitosti, nikoliv | dobie zvlada krize;
adaptabilni. Hleda jako rizika. Dobte zaméfuje se na nutna
feSeni, nikoliv zvlada konflikty. vitézstvi v bojich. Je
problémy. Dobrovolné rozhodny.
spolupracuje.

Profesionalita U¢i se znat podnik a Ovlada zakladni Je poctivy a Cestny; je
podnikani, uci se dovednosti, vidi Sirsi vzorem pro zékladni
leadershipu. Je loajalni | souvislosti, nejen to, co | hodnoty své role.

a spolehlivy. se tyka jeho prace.

Owen uvadi, Ze pokud lidr pfechazi z jedné urovné na druhou, neméni se pravidla hry
uplné, nenahradi se jeden soubor pravidel jinym. Pravidla ispéSnosti maji podle Owena
spiSe aditivni povahu: musite délat vSechny ty véci, které jste délali na predchazejici
urovni, a kromé toho vam ptibudou nova pravidla pro novou uroveni (Owen, 2006,
S. 20). V praxi to ma dilezity vyznam. Pokud se za¢inajici lidr nauci $§patnym zptisobum
chovani, bude velmi obtizné pro n¢j se jich pak zbavit. A jaké chovani je

charakteristické pro neefektivni leadership uvadim v nasledujici tabulce.

Tab 1.8 Chovani charakteristické pro neefektivni leadership (Owen, 2006, s. 20)

Efektivni PoloZeni zakladu Prakticky vycvik Ovladani

leadership leadershipu: zacinajici | leadershipu: vedeni na | leadershipu: vedeni
lidii stiedni urovni na vrcholové trovni

Orientace na lidi | Je egocentricky, Zije Orientuje se na Obkopuje se jakymsi
v prili§ racionalnim odbornost, nikoliv na odvarem sebe sama;
svéte, postrada emoce, | lidi, je naivni v oblasti | citi se ohrozen talenty.
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neni takticky a neumi vytvareni siti a Spatné deleguje
manévrovat. V jednani a vztazich pravomoci.
s lidmi.
Pozitivni pfistup | Je neschopny akce; ve | Uzavira se do pohodIné | Nepiinasi podnéty

vSem hled4 problémy;
s oblibou za sebe
nechava rozhodovat

nadrfizené.

z6ny autority, ale

nikoliv odpovédnosti.

sobé ani organizaci;
nerozmnozuje, ale jen

spravuje dédictvi.

Profesionalita

Je jednim z téch

nevyraznych mladencii

Prilis politikaii, ztraci

duvéru. ,,Lidr v Satné.*

Veze se ve vynosném

vlaku postaveni a

nebo dévcat.

pravomoci.

Jak tikd Owen, tyto charakteristiky efektivnich a neefektivnich lidri by nemély byt
zadnym ptekvapenim. ,,Dobfti lidfi si ne€ini narok znét vSechno a nepokouseji se délat
vSechno sami. Leadership je pro né tymovy sport“ (Owen, 2006, s. 21). Proto
se v dalsich castech této prace zaméefim na vyvoj a obsah prace lidra jako takového, od
zacinajiciho lidra, pfes lidra na Grovni stfedniho managementu az po ,,hotového* lidra

na vrcholnych pozicich

24.1 PoloZeni zakladi leadershipu

Zékladem pro to byt dobrym lidrem, je zacit na sobé pracovat hned na zacatku
a s kazdym postupem ve vedeni neustale v tom pokraCovat. Vykon na riznych Grovnich
a pozadavky na ng se lisi. Jak takovy vyvoj lidra vypada podle Warrena Bennise
popisuje Kratochvil:.

v’ Nemluvné — hleda n&jakého mentora, néjaky vzor jako pravodce.

v’ Zacek —uéi se, jak svoji praci délat.

v' Zamilovany — hleda tu spravnou miru mezi odstupem a vielymi vztahy se svymi
lidmi. U¢i se odliSovat ty, na které se spolehnout miize a kterym muze divéfovat
od téch druhych.

v’ Vojdk — v této dobé lidr zvladl svoji roli tak, Ze ma ze své prace dobry pocit.
Nabyva ve svém jednani jistotu. Pfed leaderem se ale objevuji dalsi
nasledovnici. Mnoho leaderii neodold pokuSeni a pouziji svoji pozici

K vyporadani se s touto konkurenci.
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V' Sudi — by mé&l umoznit lidem fikat pravdu a mé&l by byt schopen slyset, co Fikaji.

v Mudrc - se stdva mentorem novych leadert (Kratochvil, 2009, s. 39).
Bennis tedy obecné popisuje vyvoje lidra, od Gplnych zacatkt, az po zkuSeného
matadora ve vedeni. Co je tedy pro zacinajici lidry ptfiznacné? Owen to shrnuje
nasledovné: ,,Oc¢ekavam, ze se lidé budou ucit znat nasi organizaci, ucit se znat jeji
obchody a branzi a ze se budou ucit znat sami sebe. Chci od nich, aby byli zabrani
do toho, co d€lame. Nepottebuji od nich, aby zménili svét, hned jak k ndm pftijdou.
Kdyz pokladaji dobré otazky a maji viru v samy sebe, je to dobry start. Chci od nich,
aby zacali pracovat s ostatnimi lidmi, nejen sami o sob&“ (Owen, 2006, s. 221).

Jak tedy vypada cesta zacéinajicich lidra? V souvislosti s Owenovym rozliSenim,

u zacinajicich lidra existuji tiéi prvky v orientaci na lidi:

1. Sebepozndni: znéat sami sebe a védét, jak plisobime na ostatni lidi.

2. Ovliviiovani lidi: ptinaSet napady a ,,prodavat® je.

3. Rizeni smérem nahoru: ovliviiovat nadtizené.
Zakladnim vybavenim kazdého lidra by méla byt schopnost motivovat ostatni.
U zalinajicich lidri tato schopnost jeSt¢ neni, protoZe jednoduSe nemaji koho
motivovat. Proto se zacinajici lidii zamétuji spiSe na sebe a na to, jak ptsobi na ostatni.
Zacinajici lidr by meél porozumét nejdiive svému stylu a poté i stylu ostatnich,
aby dobie pochopil, s jakymi lidmi vlastné bude pracovat. Lidr na zacatku své cesty,
byt dobrym lidrem, by mé&l pochopit, ze zdkladem je ovliviiovani lidi. Zacinajici lidr by
se m¢l naucit, jak efektivné a uspé$né ,,prodavat® své napady ostatnim a zejména svému
nadiizenému. Co se dale o¢ekava od zacinajicich lidra? Podle Owena je to:

v’ adaptabilita,

v" sebedivéra,

v’ aktivita,

v" spolehlivost,

v ambice (Owen, 20086, s. 45).
Owen tyto charakteristiky shrnuje do jedné a tou je pozitivni pFistup. Zac¢inajici lidr by
nemél vidét problémy, neshody, nefunk¢nost organizace jako problémy, ale spise jako
ptilezitost. Owen definuje jesté tieti oblast efektivniho leadershipu a to profesionalitu.
Pro zacinajici lidry se sklada profesionalita ze Ctyt oblasti:

1) Ucit se poznavat leadership.

-44 -



2) Ucit se mistnim pravidlim hry: chapat profesionalitu v kontextu organizace.

3) Ucit se nékterym univerzalnim pouckam profesionality.

4) Utit se etiketé piezivani v podnikovém prostiedi (Owen, 2006, s. 67).
Profesionalita Casto definuje sama jedince jako takového, je to soubor hodnot, norem
a vzoru jednani zacinajiciho lidra. Pro lidra je dutlezité ukézat ,.zaCatecnickou*
poctivost, spolehlivost, zajem, zdvoftilost prosté osobni styl. Které¢ z dovednosti si uz
zaCinajici lidr odnese dale, zalezi uz jen a jen na ném. K tomu byt dobrym lidrem
nesta¢i mit jen dobry vykon, ale zédlezi zejména na tom, jak tohoto vykonu bylo

dosazeno.

24.2 Prakticky vycvik leadershipu

Praktickému vycviku se lidfi zacinaji ucit na stfedni Grovni organizace, v oné
typické lisovné, se musi lidfi naucit novym dovednostem. Musite se naucit fidit jiné lidi,
zvladat sité, nejasnosti a slozitosti, zvladnout hlavni dovednosti leadershipu, vyjednéavat
o cilech a plnit je (Owen, 2006, s. 90). Lidfi na stfedni urovni uz se jen neuci,
uz postoupili vySe, misto zaddnych podfizenych maji uz nckolik nadfizenych
1 podfizenych, lidr uz musi dosahovat mnohdy nejasnych cilt, a to pii velké
zodpovédnosti a malych pravomocech. Lisovna dovednosti je to proto, ze se vSechno
prakticky méni. UZ nesta¢i jen vykon, pravidla uspéchu a netspéchu jsou jina, to co

se zacinajici lidr naucil na zacatku, musi ted’ neustale rozvijet a praktikovat na lidech.

Cesta k motivovani lidi

Rébus, ktery fesi vSichni lidii na Grovni sttedniho managementu, je najit cestu
k motivovani vSech lidi. Owen tvrdi, ze je tiecba se zabyvat tfemi postupy (Owen, 2006,
s. 95):
1. Tti praktické teorie motivace.
2. Jak lidfi aplikuji teorii v praxi.
3.  Motivace a okamzik pravdy.
Motivovani lidi je velmi specifickd a slozitd oblast managementu a bylo o ni napsano

mnoho knih. OvSem v souvislosti s motivovanim ve stiednim managementu je situace

wvewr
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budovani dlouhodobéjsiho vztahu. Owen doslova tika: ,,Chcete, aby motivovani lidé
délali spravné véci soustavné, aniz byste je neustale premlouvali a ptresvédcovali.
Motivovani vyzaduje vice Casu a investic, ale dlouhodobé pfinasi vyssi dividendy*
(Owen, 2006, s. 95).

Uvedenymi tfemi teoriemi Owen myslel Mcgregorovu teorii X, Y; Herzbergovu
dvoufaktorovou teorii motivace a Maslowovu hierarchii potteb. McGregor rozdéluje
manazery na typ X a typ Y zejména podle jejich vztahu k praci, kdy pracovnik typu X
V podstaté nema rad svou préci, je liny a pracuje jen pro obzivu, a pracovnik typu Y
je jeho pravy opak, mé rad praci, je ochotny a pracovity. Vodacek dodava, ze manazer
by mél na pracovniky typu X praktikovat spiSe autoritativni, direktivni vedeni a na
pracovniky typu Y spiSe preferovat volny, demokraticky styl a participativni charakter
vedeni (Vodacek, 2006, s. 120). Ptinos této teorie pro tuto praci je v tom, Ze manazer
typu Y se uplatni zejména tam, kde je nejisté prostiedi, kde se d&ji zmeény a je nutna
neustala adaptace na nové podminky, coz prostfedi organizaci 21. stoleti je.

Herzbergova teorie motivace je zalozena na dvou druzich motivace.
1) Hygienické faktory — jedna se o formu motivace v podob¢ platu, odmén, dovolené
apod. Tyto faktory zvané taktéz satisfaktory uspokojuji zékladni potieby clovéka.
K zvyseni motivace moc neslouzi, spiSe pfi jejich neuspokojeni dochazi k demotivaci
(Spatny plat, pracovni prostiedi jisté demotivuje). 2) Motivacni faktory — zvané taktéz
motivatory, které se spiSe zamé&fuji na vnitini uspokojeni (spiSe na nehmotné odmény).
Pro tuto praci by se zdalo, Ze pro lidry je jednodus$i motivovat prvni variantou — vice
penéz a lepsi pracovni podminky. OvSem lidr by se mél spiSe pokousSet motivovat
prostfednictvim motivatorii, které udrzuji motivaci déle. Owen dodava: ,,Dejte lidem
smysluplnou praci, vytvoite pocit sounalezitosti, ptilezitosti a uzndni a budete lidi
motivovat s vétsi mirou pravdépodobnosti® (Owen, 2006, s. 99).

Tteti teorii motivace, kterou Owen doporucuje je hierarchie potieb Abrahama
Maslowa. Jeji podstata je v tom, Ze ¢lovek nejprve musi uspokojit potieby nachazejici
se Vv pyramid¢ potieb dole a teprve pak vznikd potfeba vyssi, kterou muze Elovek
uspokojit. V zasadé nejprve musi ¢lovek uspokojit fyziologické poteby, poté potiebu
bezpeci, lasky, uznani a pak je az potfeba seberealizace. Pro leadership je model
hierarchie potieb dulezity. Owen zjednodusil tuto teorii potieb pro potieby organizace —
obr. 1.1. (Owen, 2006, s. 103).
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Obr. 1.1. Maslowova teorie potieb revidovana pro leadership

Chtivost

Zanechani odkazu

Uznani

/ \ Sounalezitost/spojenectvi

/ \ Jistota zaméstnani
/ \ Plat a pracovni podminky

Lidfi orientovani na strach zddraziuji to negativni: ,,KdyZ to neudélate...*, nebo
»Nemize si dovolit to udélat Spatné...*“ Z kratkodobého hlediska to mize byt vysoce
efektivni. Takovi lidii se dostavaji nahoru ptes mrtvoly (Owen, 2006, s. 103). Naopak
lidii orientovani na prvek chtivosti se snazi dosahnout pocitu uznani, nesmrtelnosti,
cht&ji nechat ve firmé svij odkaz. Owen v tom Castecné vidi pohromu, protoze lidr
dozadujici se vétsiho uznani ¢i vétsi velikosti odvadi pozornost od povinnosti
odevzdavat vysledky (Owen, 2006, s. 103). A nakonec lenost vyuzivaji lidfi dvojim
zpusobem. Za prvé, maji jasno vtom, kam sméfuji a jak se tam dostanou,
své spolupracovniky a nasledovniky orientuji na uspéch. Za druh¢, lidii nepiekéze;ji
svému tymu, nefidi nadméré. Tito lidii riskuji, Ze budou vypadat jako lenosi, protozZe
nechavaji véci béZet jakymsi samospadem (Owen, 2006, s. 103). Owen shrnuje
Maslowovu teorii do nasledujici ptirucky:

,Usnadnujte véci ostatnim lidem: dejte jasny program a smér. A usnadnujte

to sami sob¢: netid’te prespfiliS. Strach, chtivost a lenost stejné tak slouzi
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prodavani napadi, protoZze mohou mit vliv na motivovani lidi. Jestlize vas
napad oslovuje néci nadéje, odstrafiuje obavy a vy jim to usnadnite, aby
mohli fici ,,ano0*, pravdépodobné feknou ,,ano* (Owen, 2006, s. 104).

Rady jak spravné motivovat pracovniky nabizi i Jack Welch. Podle n¢j je dulezité
zejména vyse zminéné uzndni: ,,Kdyz jedinec uskutecni néco vyznamného, udélejte
z toho velkou véc™ radi Welch (Welch, 2006, s. 79). Krom¢ uznani zdiraziuje také
potfebu oslavy uspéchu, oslavovani je podle Welche u¢inny zpiisob, jak udrzet lidi
aktivné zapojené do prace po celou cestu k cili (Welch, 2006, s. 79). Stephen Covey
tvrdi, ze skute€nd motivace se dostavi teprve, pokud lidé véri, ze osobné pfispivaji
nééemu, co ma smysl, co je napliuje (Covey, 1998, s. 51). | proto asi v dnesni
spole€nosti uz penize a benefity ¢lovéka tolik nemotivuji (spiSe demotivuji, pokud jich
je nedostatek) jako pocit, Ze Clovek piispiva k né¢emu smysluplnému.

Zacinajici lidr si osvojil pozitivni piistup, jak jsem uz vySe uvedl je ambicidzni,
spolehlivy a vé&fi si. OvSem na Urovni stiedniho managementu si uz nevystaci jen
s témito obecnymi prvky vykonu. Podle Owena se bude muset takovy lidr zabyvat také
témito Ctyfmi oblastmi:

A) Zvladani konfliktd, krizi a rizik.

B) Rizeni projekti.

C) Rizeni zmén.

D) Budovani moci, vlivu a siti.
Uvedené oblasti jsou prostoupeny celou tieti kapitolou. Na stfedni urovni je pro lidra
profesionalita mixem chovani a dovednosti. Profesionalni chovani se tyka
demonstrovani hodnot skute¢ného lidra a vytvareni vzoru pro ostatni (Owen, 2006,
s. 139). Mezi podstatné rysy chovéni, jak uz jsem vySe uvadél, patii i Cestnost,
poctivost, skromnost a pokora, které jsou zdkladem pro navozeni divéry pro podiizené.
Adair vidi skromnost a poctivost jako vyjimecné ctnosti, pomoci kterych znamena vidét
se  pravdivyma ofima a  ochotu ucit se  dobrému  vidcovstvi
a vidi je 1 jako schopnost rozpoznat naznaky vyznacnosti v ostatnich (Adair, 2006,
S. 274). Owen navrhuje, aby se lidr na stfedni urovni znovu nad sebou zamyslel a snazil
se o zlepSeni svych komunikac¢nich dovednosti. Navrhuje, aby si lidr fekl, ze:

» neumi mluvit,

» neumi naslouchat,
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» neumi psat,

» neumi Cist,

» neumi se setkavat s lidmi,

» neumi komunikovat (Owen, 2006, s. 140).
Lidr by se nem¢l ucit vSechny tyto prvky ucit znovu, ale zamyslet se nad nimi a snazit
se je ve sveté managementu zlepsit. Vice se témto prvkiim, a to zejména komunikaci,
budu vénovat v posledni kapitole.

Podle Owena si lidii na stfedni urovni museji osvojit osobni a statnickeé,

manévrovaci dovednosti pro praci prostiednictvim jinych lidi. Museji koucovat,
motivovat, vytvaret spojenectvi, budovat sit¢ a ucit se ovladat néstroje moci dané

organizace (Owen, 2006, s. 222).

2.4.3 Ovladani leadershipu

Pokud se lidé dostanou na samotny vrchol organizace, za¢nou se podle Owena dit
podivné véci. ,,Lidfi najednou zjistuji, ze jejich vtipy jsou veselejsi, jejich vkus
bezchybny a jejich tisudek vynikajici. Kazdy k vdm zacind byt ptijemny. A kazdy chce
kousicek vaseho Casu a zna¢nou porci podpory pro své nejrozmanitéjsi zajmy. Personal,
dodavatelé a zakaznici se kolem vés shromazd’uji jako miry pfildkané v noci zaficim
svétlem* (Owen, 2006, s. 161). Co to znamena? Lidr, ktery se dostane az na vrchol
organizace, najednou disponuje obrovskou moci, o kterou vsichni usiluji. A praveé v této
chvili zaleZi na lidrovi, jak se ji ujme. Vrcholovy lidr by se mél dle Owena vyhnout
mnohym chybam, jako napftiklad:

O opdjet se postavenim a pravomocemi — je O tom, nestat se nenasytnym a
nafoukanym chlapem, ktery opovrhuje lidmi; nezanedbavat nékteré véci a
zaroven netéZit z vyhod svého postaveni;

o podcenovat sviij vliv — kazdy v organizaci si bere piiklad z lidra, proto i nevinné
poznamky na adresu lidi mohou mit neimérny dopad;

o nechat se undset hybnosti organizace — lidr by se nem¢l stat pouhym spravcem,
lidr by mél tvofit, mit jasnou vizi a smér a napliovat je;

o precenovat vlastni schopnosti — lidr by se zaroven nemél stat diktatorem, ktery
sam vSemu veli, mél by si vytvofit tymy lidi, které budou kompenzovat jeho

silné i slabé stranky (Owen, 2006, s. 161).
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Vrcholovy lidr se samoziejmé musi neustdle sebevzdélavat, ale uz jinym stylem
nez to bylo na ptfedchozich dvou trovnich. Lidr na vrcholové trovni by si mél
predevsim vytvorit kolem sebe fungujici tym, zejména proto, Ze leadership neni jen o
jednom cloveéku, ale zejména o kolektivu lidi. Kromé fungujiciho tymu musi mit lidr 1
vizi, kolem které¢ lidi stmeluje. Owen zdiirazituje, ze kromé fungujicitho tymu a vize
musi mit lidr i profesionalitu (Owen, 2006, s. 197). Co to znamena? Jsou to osobni
hodnoty lidra, které pienasi na lidi a zaroven chce, aby se tyto hodnoty v organizaci
naplnovaly (Owen, 2006, s. 197).

Jakym dal$im chybam by se mél lidr vyhnout a naopak, jaké prednosti by mél

vice rozvijet, se budu vénovat v dalsi kapitole.
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3. Tajemstvi Gspéchu lidra

V této kapitole bych se chtél vénovat zdkladim leadershipu, a to zejména tim,
co d¢la uspesného lidra v 21. stoleti ispéSnym. Piitom uz nebudu vice rozliSovat na jaké
je to urovni vedeni, prace lidra na riznych twrovnich byla uvedena v pfedeslych
kapitolach. V této casti bych jiz uvedl, to co je pro ,hotové* lidry podstatné a jaké
vlastnosti a schopnosti jsou pro lidra rozhodujici. Proto se v dalSich ¢astech této prace
zam¢iim zejména na praktické dovednosti, které odlisuji efektivniho lidra
od neefektivniho a jak by s nimi v 21. stoleti m¢l pracovat.

Jaké kvality se od lidri oc¢ekavaji, neni jednoznac¢né a vzhledem k rozmanitosti
jejich prace, jejich osobnosti a situaci do kterych se dennodenné dostdvaji asi ani neni
mozné stanovit univerzalni model lidra v 21. stoleti. Owen na toto téma uvadi, Ze
existuje tolik rdznych styld leadershipu, kolik je lidrd (Owen, 2006, s. 197). Piesto
se v této kapitole pokusim shrnout dosavadni poznatky o kvalitach lidra a stanovim,
na které oblasti by se m¢l lidr zaméfit. Kazdy autor se viceméné zaméfuje na jiné
oblasti nez jiny. Ja se zde pokusim tyto teorie sjednotit v jeden celek, pfiemz
se zam¢étrim na pét oblasti prace lidra a navrhnu rady, jak by mél manazer v 21. stoleti —
lidr k témto oblastem pfistupovat. Témito péti oblastmi jsou:

1. Poznej sam sebe.

2. Vize a vaSen pro ni.

3. Orientace na lidi.

4. Emo¢ni inteligence.

5. Sledujete zmény a neustale se ucte.
V téchto péti bodech vidim hlavni naplil prace lidra v 21. stoleti. MiZeme fici, Ze toto
rozliSeni koreluje s rozliSenim P. U. Bendera a jeho pojetim niterného leadersipu, ktery
tvrdi, Ze leadership je spiSe cesta ¢i proces péti krokt. Mezi téchto pét krokt patii:

1. Poznej sam sebe — lidr by mél porozumét nejdiive sdm sob€, svym hodnotam,

pocitim, mysleni a motivaci.

2. Mg¢j vizi a vaSen — vizi jako pfedstavu budoucnosti, kterou teprve opravdova vasen

otoc¢i v realité.
3. Pfijimej rizika — pfijimat rizika znamena ukazat, jak4d budoucnost bude, jak se nase

vize uskuteéni.
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4. Komunikuj — komunikace je vyména informaci a pocitt, které nas vedou
k vzajemnému porozuméni, krom toho obsahuje také vyménu energie, myslenek,
pocitl a zkuSenosti.

5. Kontroluj pokrok a vysledky — vysledky jsou povéstné ,,ovoce* naseho usili a prace
(Bender, 2002, s. 147).

Uvedené definice neobsahuji polozku vykonu. Od Owena jiz vime, ze vykon
je pozadovan, zejména jen vykon u zacinajiciho lidra. U lidra na vrcholu organizace
je to jakasi samoziejmost. VSechny vySe uvedené kvality ¢i schopnosti lidra spojuje
jediné — a to je snaha se neustdle smérem dopfedu zlepSovat. ZlepSovat vSechny své
znalosti, dovednosti a schopnosti a praveé: ,,Moznosti a pfilezitosti kdesi na horizontu
je vzrusujici vice nez to, ¢eho praveé dosahli. Jsou stile na cesté kuptedu, nespokojuji
se soucasnym stavem véci“ (Marshall, 2003, s. 7). VSechny tyto moZnosti a schopnosti
a celkov¢ vlastnosti, které zenou lidra kuptfedu uvedu v nasledujicich kapitolach. Zacnu

wev

nejprve asi s tim nejdalezitéj$im a to sebepoznanim.

3.1 Poznej sam sebe

Manazer, ktery se chce proménit v lidra, musi nejdfive porozumét sam sobé.
Pokud se Cloveék chce stat skutecnym lidrem, musi umét vést predevSim sam sebe,
vedeni druhych se pak stava pfirozenou zaleZitosti. Jak jsem jizZ uvadél, pokud chce byt
manazer v 21. stoleti uspéSny, musi se zménit v lidra, v lidra, kterého lidé nejen
poslouchaji ale 1 nésleduji. Schopnosti byt lidrem, jak jsem jiz uvadél, neni néco
vrozeného, lze se jim naucit. Proto téméf vSichni autofi se shoduji, ze leadership neni
o aktudlnim postoji, schopnostech ¢i situaci, ale ze je spiSe dlouhou cestou, kde neni
explicitn€ jasny cil. Na zacatku takovéto cesty ovSem musi lidr se snazit nejdiive,
co nejlépe porozumét sam sobé€. A toto téma je obsahem této podkapitoly.

Nékomu mozna piijde divné, poznat sam sebe, mnoho lidi mize odpovedét:
,»Vzdyt se pfece znadm*. Ano, za zivot zazil ¢lovék mnoho riznych situaci a vi, jak
se ma zachovat, ale oblast manaZerské €innosti je natolik specifickd, ze vyzaduje lepsi
sebepoznani. Katriidkova na zacatku této cesty k sebepozndni navrhuje, abychom

si stanovili tf1 zadsadni otazky:
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¢ Co t¢ napliuje?

e Co je pro tebe dulezité?

e Co chces v zivoté vytvorit nebo ¢eho chees dosahnout? (Katriiakova, 2006, s. 60).
Lidr si tyto otdzky musi klast neustale, jaké hodnoty a principy ho motivuji a ovliviuji.
Pokud si manazer uvédomi, Ze se boji zmén, vyhyba se rizikiim, lidé ho poslouchaji jen
kvtli jeho postaveni, zav€as poznd, Zze se na praci lidra nehodi. Poznani sebe sama
je zejména o svych ptfednostech, ale také negativech. Podle R. P. Neuschela vypada
vyrovnany lidra asi takto:

e ma vysokou zapalnou teplotu,

e snazi se nezvysovat hlas,

e je zdrojem a zasobarnou energie,

e vykazuje mentalni i emoc¢ni zralost,

e vyzafuje vnitini mir a klid, které Zivi jeho stabilitu,

e ma tvar vzruchu,

e ma dobfe zvladnuté ego,

e ma svobodu od arogance a naladam,

e ma dobry instinkt, pro to, co je skuteéné¢ dilezité (Leadership jako sluzba

vedenym[online]).
Neuschel vidi leadership jako snahu o nalezeni rovnovahy mezi hlavou - centrem
analyzy a logiky - a srdcem — centrem pocitd a vasni (Leadership jako sluzba
vedenym[online]). Leadership jak jiz vime, neni jen o ptikazech a kontrole, jak tomu je
V managementu, ale leadership je pfedevS§im o lidech a vztazich snimi. KdeZto
management je spiSe “o hlave®, leadership kromé ,,hlavy* je hlavné i o srdci, tedy tomu
jaky €lovek je. VétSina autorti, jako Owen, Neuschel, Adair i Welch, se shoduji v tom,
ze lidr musi mit urcity entusiasmus, nadSeni pro svou praci. John Eric Adaira uvadi
nékteré viidcovské rysy, které by lidr mél mit, jako nadseni, sebediiveru, houzevnatost,
Cestnost, srdecnost, nestrannost a skromnost (Adair, 2005, s. 87). Owen zdUraziuje
zejména skromnost a poctivost. Jack Welch vidi hlavni vlastnosti lidra v pozitivni
energii, schopnosti nabijet energii druhé a vasni (Welch, 2006, s. 53). Adair uvadi,
ze manazer se stane lidrem teprve, kdyZ jeho osobnost a charakter, jeho znalosti a
funkéni schopnosti vidcovstvi jsou uzndvany a piijimany dal§imi zainteresovanymi

osobami (Adair, 2005, s. 91). Adair zdlrazituje osobnost a charakter, které jsou pro tuto
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kapitolu dulezité. Pravé osobnost lidra je tim rozhodujicim ve vedeni lidi. Jaké ma lidr
charakteristiky jsem jiz vSeobecn¢ uvedl. Na tomto misté bych vSak néasledné uvedl
ty rozhodujici pro lidra v 21. stoleti.

Zakladem dobrého leadershipu je nejdiive poznat sam sebe. Pokud lidr vi,
co mize od sebe ocekdvat, mohou teprve poté i jeho kolegové a podiizeni
s nadfizenymi ocekavat néco od ngj. Lidr si musi stanovit osobni principy a hodnoty,
kter¢ by mél dodrzovat, ovSem neustale revidovat. A jaké jsou tedy ty podstatné
hodnoty pro lidra? VSechny vyse uvedené (nadseni, sebediivéra, houzevnatost, ¢estnost,
srdecnost, nestrannost, Skromnost, poctivost, pozitivni energie, schopnost nabijet energii
druhé a vasen) jsou urcité typické pro lidra, pfesto bych z nich vystihl tfi podle mé
nejvice dllezité. Byla by to poctivost, skromnost a vasen. Otdzka pro¢ zrovna tyto tfi
je na miste.

Vasen. U lidra je to pro mé dualezita vlastnost. ,,Zapalenost™ do problému, nebo
do jeho vize je podstatnd. Katrnakova definuje vasen jako produkt pfirozeného talentu,
stejn¢  jako  schopnost, kterou  mlizeme  ziskat (Katridkova, 2006,
s. 61). VaSen tedy neni jen pfirozend, ale je i postoj, ktery mizeme ziskat. Welch vidi
ve vasni schopnost jit v dobrych i zlych casech stale dal a dal se zdravym eldnem, stejné
jako vynakladani velkého usili, pfi kterém se ¢lovek i zapoti (Welch, 2006, s. 53).
Vasen je spojena zejména s vizi lidra, které se budu vénovat hned v nasledujici kapitole.
Vasen je tedy néco, co Zene lidra dopfedu. Je to elan ¢i nadSeni a energie, kterou lidr pfi
vedeni lidi nutné potfebuje.

Poctivost a skromnost. Pokud je lidr poctivy (Cestny) a skromny, lidé mu mohou
vétit. Pokud mu lidé mohou véfit, mohou spolu efektivné spolupracovat a dosahovat
cili. Owen dodava: ,,VSichni pracovnici, tedy nasledovnici lidrG chtéli, aby svym
lidrim mohli véfit® (Owen, 2006, s. 198). Tady bych zaroven vidél i rozdil mezi
fizenim a vedenim. K diivéte své podiizené nelze ptinutit piikazy, divéra vznika prosté
dobrovoln¢. Vytvoreni duvéry, jako dulezity aspekt lidra, vidi i Warren Bennis
a dodava: ,,Vidci budou muset byt ve své komunikaci upfimni a ddvat najevo, zZe jim
zalezi na tom, co délaji* (Bennis, 1998, s. 156). A jak se stat divéryhodnym? Owen
a Marshall nabizeji uzitecné rady. Owen radi lidrim nasledujici:

e otevien¢ se stavte k problémim pracovniho vykonu,

¢ neustale poskytujte informace,
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e uznavejte a pripoustéjte si vlastni chyby (Owen, 2006, s. 198).
Marshall navrhuje tyto rady:

o prokazujte odvahu riskovat,

o nezaméfujte se na slabosti, nybrz na silné stranky

o duvéru budujte postupné,

o neSetiete chvalou,

o davejte svym spolupracovnikii pii neuspéch novou sanci,

o odplacejte diivéru vétsim rozsahem zodpovédnosti (Marshall, 2005, s. 141).
Duivéru si tedy lidr vybuduje, pokud bude uptimny, nebude svym podiizeny lhat a bude
je o vSem a spravné informovat. Bude zkratka poctivy a Cestny. Jak tvrdi Fiedler:
,»Vudcem je ten, kdo ziska ostatni, aby ho nasledovali* (Fiedler, 1967, s. 8). A pravé

diky prokazované duvéte si lidr své podiizené ziskat mize.

3.2 Vize a jeji implementace

Z minulé kapitoly jsme se dozveédéli, ze pokud si lidr se svymi podfizenymi
vytvoii vztah divéry, mohou ho teprve nésledovat. Nasledovat ale za ¢im? Za jeho vizi.
V 21. stoleti, dobé neustalych zmén, je dilezité ukéazat lidem, kam maji smetovat. Adair
piipodobnuje lidra k dirigentovi orchestru: ,,Vykonny feditel je jako dirigent velkého
orchestru. Klicovym testem jeho vedeni je to, jestli orchestr vi, kam spole¢né hrani
smétuje” (Adair, 2009, s. 184). A pravé lidr udava smér spole¢ného ,,hrani®. Owen
tvrdi, Ze lidr musi mit pozitivni vizi toho, kam organizace jde a jak se tam dostane,
a potiebuje, aby byla tato vize pozitivné sdélovana (Owen, 2006, s. 179). Co ovSem
samotna vize je? Katriidkova vidi vizi jako psychicky obraz budoucnosti, obraz toho
co je mozné, ale jesté nebylo realizovano (Katriidkova, 2006, s. 60). Pfitom zaroven
rozliSuje tfi moZzné vyvoje budoucnosti:

e Pravdépodobna budoucnost — je to, co miZzeme ocekavat, Ze se stane, pokud
budeme pokracovat stejné jako doted’.

e Vytouzend budoucnost — je to, co chceme, aby se stalo.

e Katastroficka budoucnost — je to, co by se mohlo stat, pokud se situace zhorsi

nebo se néco Spatného stane (Katriidkova, 2006, s. 61).
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Vize je tedy lidriv vytouzeny obraz budoucnosti. Vize tedy rozhoduje, kam bude cela
organizace sméfovat. Bennis tvrdi, ze viid¢i osobnost musi mit jasné definovany smysl
vlastniho pocinani, musi mit vizi (Bennis, 1998, s. 157). A v tom vidi Bennis zakladni
rozdil mezi vedenim a fizenim — vést znamena d€lat spravné véci, zatimco fidit
znamena dé¢lat véci spravné (Bennis, 1998, s. 157). Samotna implementace vize
muzeme fici, ze ma tii faze, jeji vytvoteni, sdéleni a uskutecnéni. VSem tfem oblastem

se budu v nasledujicich odstavcich vénovat, pfi¢emz logicky za¢nu od vytvoreni vize.

Vytvareni vize
Owen ve své knize Uspéiny viidce uvadi, Ze pii vytvafeni vize je dileZita metoda
RURJ. Tato metoda se sklada ze Ctyf vlastnosti vize:
a) Relevantnost — vize by méla odpovidat soucasné situaci a souc¢asnym ukoli,
organizace. Také by méla byt diilezitd pro kazdého ¢lena organizace.
b) Unikdtnost — do vize by nemélo jit dosadit jméno Zadné jiné organizace —
je unikatni jen ve vztahu k moznostem a cili, této jediné organizace.
€) Rozsah — vize by méla piekraGovat béznou ¢innost, mé¢la by mit mozZnost
se rozpinat. Diky tomu pochopi manazefi, kde lezi priority, a zaméfi se na své
snazeni.
d) Jednoduchost — neni-li vize jednoducha, neni zapamatovatelna. A pokud se ji
nikdo nepamatuje, pak je nepravdépodobné, ze by se ji nékdo fidil (Owen, 2007,
s. 181).
Pti tvorbé vize by se mél lidr fidit t€émito ctyfmi body, zejména pokud chce byt ispeésny.
Owen jeste uvadi, ze pokud ma byt vize presvéd¢iva, musi obsahovat tfi prvky:
o Toto je smysluplny cil, jehoz chceme docilit.
o Toto je vaSe diilezita role a ta ndm pomuze dostat se k cili.
o Takto se k cili spole¢né dostaneme (Owen, 2007, s. 181).
Jak tedy vytvofit vizi? Lidr musi vytvofit vizi dostate¢né jednoduchou, aby ji bylo
mozné vSem vysvétlit. Zaroven musi byt dostate¢né jedine¢na a originalni a tim i
hodnotové dilezita pro kazdého jednotlivce. Déle musi obsahovat jasny a zfetelny smér,
to ¢eho chceme dosdhnout a jakym zpisobem. Zarovenn musi obsahovat, jak v ni bude

kazdy jednotlivec zapojen a jak bude vize sdélena.
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Sdéleni vize
Ukol lidra neni jen v tom vizi mit, ale dokézat se o ni podélit s ostatnimi, efektivng
ji sdélit. Lidr musi vizi nejdfive, jak jsem jiz uvad¢l, jasn¢ a jednoduSe formulovat.
Bennis uvadi, ze pokud chceme néjakou vizi sdélit, nestaci ji jenom komunikovat,
ale: ,,Svou vizi musite dennodenné zit — musite ji sami ztélesiiovat — a vS§em ostatnim
lidem v organizaci musite dat pravomoc k jeji realizaci a praktické aplikaci ve vSem,
co d¢laji* (Bennis, 1998, s. 156). Samoziejmée, ze lidr by snad ani nebyl lidrem, pokud
by pro ni nebyl ,,zapaleny®, ale dtlezita je otazka, jak vizi sdélit. Owen navrhuje dva
postupy:

» hromadné sdélovani vize,

» individudlni sdélovani vize (Owen, 2006, s. 184).
U hromadného sdélovani zdiraziiuje Owen dva pfistupy jejiho sdéleni — jedno logické
sdéleni a soustavné opakovani sdéleni (Owen, 2006, s. 184). Pokud lidr jednou sdéli
vizi té€zko, si ji kazdy hned ,vryje pod kizi“. Proto je neustalé opakovani a jeji
zdiiraznovani nutné. U individudlniho sdéleni jde zejména o to, aby lidr sdélil svou vizi

zejména lidem kolem sebe, ktefi ji musi vzit za svou a dale ji organizaci Sifit.

Implementace vize
Pokud uz lidr vizi ma a dokazal ji efektivné sdélit vS§em lidem, musi vytvofit podminky,
pro to aby se vize uskutecnila. Owen uvadi: ,,Virtualni vize jsou snénim za denniho
svétla. Je tieba je prenést z virtudlni reality do reality” (Owen, 2006, s. 187). Samotna
vize dosdhnout. Podle Owena na to ma pét nastroji, které urCuji, jak lze umoZznit
a provést takovouto zménu:

v’ Strategie.

v' Alokace a fizeni zdroju.

v Systémy odménovani.

v' Lidé: formovani tymu.

v' Struktura (Owen, 2006, s. 188).
Strategie vznika pfimo z vize. Vize ukazuje smér, kterym se lidr chce ubirat, strategie je
prakticky plan, jak vize dosahnout. Podle Owena: ,,Dobra strategie pomaha organizaci

zamétit se na spravné oblasti a délat spravné dohody a kompromisy ve vSech téch
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problematickych rozhodnutich, jimiz musi utvary organizace celit“ (Owen, 2006,
s. 188). Strategie je spiSe takovy po vizi takovy dalsi zastfeSujici termin, ktery urcuje
vSe ostatni, stanovuje cile, alokuje zdroje, urCuje odmény 1 struktury organizace.
Strategie urcuje zejména alokaci zdrojli, zejména se podle ni tvoii rozpocet. Z rozpoctu
vychézi i systém odménovani. Lidr by dohlédnout zejména na to, aby lidé, kteti plni
Vvizi, za to byli nasledn¢ adekvatné odménéni. Samotny lidr by na implementaci vize
nestacil, proto ma kolem sebe tym lidi, protoze jak jiz vime, leadership na rozdil
od managementu neni o jednotlivcich, ale spiSe o tymu. A pravé schopny lidr by mél
na zéklad¢ vize vytvotit dobré tymy, které budou uskutecnovat jeho vizi. S tim souvisi
i struktura podniku, lidr by mél kolem sebe vytvofit tym lidi, kterym jak jsem jiz
uvadeél, veri, a ktery véii i lidrovi. Poté se budou zmény zavadét mnohem snadnéji.

Co z této kapitoly je tedy pro lidra v 21. stoleti podstatné? Lidr musi mit vizi.
Pozitivni vizi toho kam organizace sméfuje a jak se tam dostane. Vytouzena vize ptitom
musi byt relevantni, unikatni a dostate¢né¢ srozumitelnd. Lidr zarovenn musi jasné
stanovit cil vize a jeji strategii, tedy koncept jejiho sdélovani a ukotvovéni. Vize
je uskutecniovana pifedevsim prostfednictvim lidi, proto je dalSi kapitola vénovéna

lidem, zejména efektivni komunikaci.

3.3 Lidr a lidé: otazka efektivni komunikace

Co ¢ini rozdil mezi manazerem a lidrem? ManaZzer si ,nevychovava“™
své nasledovniky. Pierod manazera v lidra je mozny teprve az kdyZ manazer inspiruje
podiizené natolik, ze ho za¢nou nasledovat. Kdyz se stanete viidcem, méni se vSechno
tvrdi Jack Welch: ,,Nez se jim stanete, vas uspéch souvisi s vasim ristem. Tyka se toho,
¢eho dosdhnete vy. Vaseho vykonu. Vaseho individudlniho pfispéni. Je to o tom, Ze vy
zvedate ruku, vy jste vyzvani a vy davate spravnou odpovéd. Az se stanete vudcem,
uspéch se bude tykat ristu druhych® (Welch, 2006, s. 55). Novy lidr uz nemusi v nicem
vynikat, uz dosahl svého. V té chvili se podle Welche nabizi jedna jedina zasadni otazka
a to: Jak mizu pomoci svym lidem délat jejich praci 1épe? (Welch, 2006, s. 55). Owen
tvrdi, ze pomoci toho, co se ¢lovek naucil na své cesté na vrchol. Lidr by mél rozvijet
k neustale lepsimu, ty dovednosti, které si uz osvojil a to:

» koucovani,
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» ovliviiovani,

» poskytovani zpétné vazby,

» zvladani konflikta,

» motivovani (Owen, 2006, s. 167).

Vsechny uvedené dovednosti maji jeden spoleény jmenovatel — komunikaci.
Skute¢ny lidr se musi nejprve naucit skvéle komunikovat, aby poté mohl ovliviiovat,
motivovat a koucovat své spolupracovniky. KIi¢ v uspésSnosti prace s lidmi tedy lezi
v efektivni komunikaci. Co vlastné komunikace je? Podle Bélohlavka a kolektivu je
komunikace dorozumivani, sdélovani, pfenos myslenek, emoci, postoji a jednani od
jedné osoby ke druhé. Nekomunikujeme pouze slovy, ale i svymi pocity, nadSenim,
energii, ¢i naopak smutkem, bolesti, nezdjmem. Komunikaci na sebe navzijem
pusobime a pfedavame spoustu informaci (B€lohlavek a kol., 2006, s. 520). Dulezité
z této definice je pro koncepci této prace zejména zdlraznéni toho, ze nekomunikuje
pouze slovy, ale i nadSenim, energii, pocity ¢i nezdjmem. Je to proto, Ze opravdovy lidr
jde lidem ptikladem, ktery oni nésleduji. Bender je pfesvédCen o tom, Ze praveé
V neustadlém osobnim rozvoji lidra je smysl leadershipu. Dodava ovSem, Ze k nému
nedojde, pokud své myslenky a pocity nebude lidr sdilet s lidmi kolem sebe. A nejen
predavani informaci, ale také na naslouchdni je leadership zavisly. Nejde o
pfesvédcovani druhych o vlastnim nazoru. Je potfeba hledat, naslouchat a hlavné
pochopit problém z perspektivy druhych (Bender, 2002, s. 151). Lidr by se tedy mél
neustale snazit své klicové komunikacni dovednosti zlepSovat. Jak jsem uZ uvadél
v kapitole 2.4.2, lidr by mél neustale zlepSovat svou schopnost psani, ¢teni, mluveni,
naslouchani, zkratka schopnost efektivni komunikace. Protoze jak fikd Owen: ,,VétSinu
nasich dnl trdvime mluvenim, naslouchanim, ¢tenim nebo psanim, proto je dobré byt
dobry v tom, co délame kazdy den* (Owen, 2006, s. 140). I Fiedler zdlraznuje efektivni
komunikaci jako zaklad dobrého lidra, podle néj: ,,Lidr je ten, kdo usnadiiuje a iniciuje
komunikaci vSech ¢lent* (Fiedler, 1967, s. 8).

Co z toho je tedy pro vlastnosti lidra podstatné? Lidr by se mél pfedevs§im ucit
myslet a chovat jako lidr. Mysleni lidra v oblasti komunikace ma podle Owena dvé
hlavni charakteristiky (Owen, 2006, s. 157) :

e Byt proaktivni.

e Divat se na svét o¢ima druhého ¢lovéka.
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Mizeme fici, ze hodné lidi se chova reaktivné. Co to znamena? Lidé vétSinou
jen reaguji na nastalou situaci, napf. pifijdu na predndsku a jen na ni sedim
a posloucham. Lidii by pravé podle Owena méli byt proaktivni. ,,Dobii lidii se
nenechaji slepé vést programy a slovy jinych, budou mit proaktivni, iniciativni
uvazovani tykajici se jejich vlastniho programu, jejich vlastniho hlediska* (Owen, 2006,
S. 157). S tim souhlasi i Welch, ktery nabada, abychom jako lidfi mluvili se svymi lidmi
o jejich vykonu, poskytovali jim neustidle zpétnou vazbu a diskutovali s nimi
o zpusobech, jak zlepsit jejich praci (Welch, 2006, s. 56).

Podle Owena efektivni komunikace nespociva jen v jasném vyjadfovani toho,
co si myslite, dobrd komunikace vyzaduje vmyslit se do situace a pohledu druhého
¢lovéka (Owen, 2006, s. 158). V principu ,,divat se o¢ima druhého ¢loveéka* vidi Owen
a zéroven 1 j& snahu vice zefektivnit komunikaci. Pokud totiz bude lidr nahliZet na svét
kolem sebe ofima druhych, bude jeho snaha ovliviiovat, motivovat ¢i koucovat lidi
kolem sebe daleko efektivnéjsi. Pokud bych mél tedy shrnout, na co v§echno by se m¢l
lidr v oblasti komunikace zaméfit, bylo by to asi nasledujici.

v' Ugit se mluvit.

v" Uit se naslouchat.

v Uit se setkavat s lidmi.

v' Byt proaktivni.

v" Pokusit se na problémy podivat z perspektivy druhych.
Lidr v 21. stoleti by mél tyto vlastnosti neustale ,aktualizovat“ a snaZzit se je
zdokonalovat. ProtoZze komunikace je zakladem, na kterém by mél kazdy lidr zacit
stavét. Pokud se lidr nauci efektivné komunikovat, mél by dbat také na rozvoj emocni

inteligence, které se vénuji v nasledujici kapitole.

3.4 Emoc¢ni inteligence

Podle Daniela Golemana je rozhodujici slozkou pro uUspéch lidra emocni
inteligence. Podle Armstronga Goleman definuje emo¢ni inteligenci jako:
e znalost toho, co citite, a schopnost zachazet s t€émito pocity, aniz byste jimi byli

ovladnuti;
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e schopnost motivovat se k vykonani prace, byt kreativni a dosahovat $pickového
vykonu;

e schopnost vnimat, co citi ostatni, a efektivné zachézet se vztahy s ostatnimi
lidmi (Armstrong, 2007, s. 497).

Goleman tvrdi, ze mit vysokou Uroven emocni inteligence je nezbytnou vlastnosti
uspeésného lidra. Jeho vyzkum dokonce ukazal, ze efektivni lidri si jsou podobni v jedné
rozhodujici véci: maji vysokou uroven emocni inteligence, coZ nabyva na vyznamu
na vys$Sich turovnich organizace, kde rozdily v odbornych dovednostech maji
zanedbatelny vyznam (Armstrong, 2008, s. 32). I Welch potvrzuje Golemanova slova
o dulezitosti emocionélni zralosti. Welch nevidi emocni zralost jako zakladni vlastnost
lidra, on ji vidi spolu s poctivosti a inteligenci spiSe jako nezbytnou vlastnost, jako
zaklad, ktery lidr musi mit (Welch, 2006, s. 53). A co vSechno obsahuje emocni
inteligence dle Golemana? Goleman identifikoval pét slozek emo¢ni inteligence:

1. Védomi, znalost sebe sama - schopnost rozpoznavat a chapat své nalady,
emoce a pohnutky i jejich dopad na jiné lidi. Je to spojeno se tfemi schopnostmi:
sebedtivérou, realistickym sebehodnocenim a humornym nadhledem v postoji
k vlastni osob¢.

2. Sebeusmérnovani - schopnost mit pod kontrolou nebo piesmérovavat rozkladné
impulzy a nalady a usmérnovat své chovani s ohledem na potiebu energického
a vytrvalého sledovani cili. Tfi schopnosti souvisejici s touto slozkou jsou
davéryhodnost a poctivost, schopnost citit se dobie i v nejasnych situacich
a otevienost vi¢i zmeéng.

3. Motivace - zaniceni pro praci z divodd, které nesouviseji s penézi a postavenim
a sklon energicky a vytrvale sledovat cile. Tti schopnosti, které s touto slozkou
souviseji, jsou vyrazna orientace na uspéch, optimismus dokonce 1 tvaii v tvar
neuspéchu a oddanost organizaci.

4. Empatie - schopnost chapat emocni ustrojeni ostatnich lidi, vcitit se do jejich
emoci, a dovednost jednat s lidmi podle jejich emocnich reakci. Souvisi
to s tfemi schopnostmi: schopnosti formovat a udrzet si talenty, citlivosti viici
kulturnim rozdiltim a sluzbou klientiim a zakazniktm.

5. Socialni dovednost - zbchlost v fizeni vztahi a budovani siti za ucelem

dosazeni budoucich vysledkli od jinych lidi a v z4jmu dosazeni osobnich cild,
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schopnost najit spolecnou fe¢ a budovat vztahy. Tii schopnosti souvisejici
s touto slozkou jsou: efektivnost pfi vedeni zmény, presvédcivost a odbornost
v budovani a vedeni tymt (Armstrong, 2008, s. 32-33).

Goleman prakticky definuje ve svych jednotlivych slozkach schopnosti lidra,
které jsem uz uvadél vyse. Otazka, pro€ jeho rozdéleni zde uvadim je nasnad€. Vzdy
se u vedoucich pracovnikii prosazoval hlavné inteligencni kvocient - 1Q. Dnes
se ukazuje, nejen u Golemana, ze spéch vudcl neni spjat ani tak s 1Q jako s EQ, tedy
emoc¢ni inteligenci. Hendrich dodavéa, Ze emociondlné¢ kompetentni je vedouci
pracovnik, ktery sdm sebe uz neobelhava. Socidlné¢ kompetentnim se stane, kdyz situaci
ostatnich vnima citlivé a svou upiimnost rozvine k divéryhodné a presvédCivé
opravdovosti (Hendrich, 2011, s. 65). Co z toho plyne pro lidra? V 21. stoleti neni jiz
tak dualezitad inteligence jako schopnost zvladat a zachdzet s emocemi. Emocni
inteligence jako schopnost motivovat se k vykonani prace a schopnost vnimat, co citi
ostatni a efektivné zachazet se vztahy s ostatnimi lidmi, je pro lidra vyznamna. To
zejména proto, Ze moderni manazer ovlivituje lidi a chce, aby ho nésledovali. Proto je
dalezité, aby lidr mél socialni dovednosti a byl 1 empaticky. Proto se lidii v soucasnosti
musi zaméfit jak na svij rozvoj, tak i na emociondlni stranky svych kolegt a podle toho

tak s nimi jednat.

3.5 Sledujete zmény a neustale se ucte

Posledni oblasti, na kterou se zaméiim, je kontrola pokroku a vysledkl ¢innosti
lidra. Vysledky jsou pro lidra zeyména dtlezité. Ukazuji, zda byla jeho vize pfijata nebo
ne. Katriidkova tvrdi, ze vysledky jsou povéstné ,,ovoce* naseho Usili a snahy a zaroven
jsou zpétnou vazbou, toho, co v zivoté¢ délate (Katrndkova, 2006, s. 64). OvSem
vysledky nejsou tim priméarnim, na co se lidr zaméfuje a co lidra odliSuje od klasického
manazera. Klasicky manazer je zaméfeny zejména na vykon, je typicky pro své piistupy
zalozené na piikazovani a peclivé kontrole. Oproti tomu pro lidra vykon neni prioritou.
Lidr se zamé¢fuje zejména na otevieny dialog, budovani silnych vztahl a vedeni lidi
pomoci povzbuzovani, nikoliv kritiky. Rozdilnost v téchto dvou pristupech je
I vV seberozvoji. Tradi¢ni manaZzer se drzi osvéd¢enych principti a nerad provadi zmény,

proto je pro n¢j i obtizné se zaméfit na osobni rozvoj. Oproti tomu lidr 21. stoleti vi,
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ze ,,byt lidrem™ je nekonecna cesta, ktera nema jasny cil. Proto i jedna z kapitol, byla
zaméfena na sebepoznani a osobni rozvoj lidra.

Jak jsem jiz uvadél, zijeme v dobé velkych a neustalych zmén. Samotné slovo
»zmeéna“ je charakteristické pro obdobi 21. stoleti. Zmén, kterymi si obycejny Clovék
prosel za poslednich dvacet let, je hrozné¢ moc. Tyto zmény ovliviiuji nejen obycejné
lidi, ale i manazery. Warren Bennis je stejného nazoru, kdyz tvrdi: ,,Zména doopravdy
stoleti Celit. A pro tyto vadc¢i osobnosti to znamena, ze budou muset neustale
proménovat a obménovat své viid¢i schopnosti® (Bennis, 1998, s. 152). Cilem celé této
prace bylo popsat zmény, které musi manazer udélat, aby se stal manazerem — lidrem —
v 21. stoleti. Klasicky manazer tedy bude muset (pokud se chce stat lidrem) opustit
zabéhlé koleje a vyrovnat se s pfichazejicimi zménami. Zména se stava kliCovym
pojmem v 21. stoleti. I sam Bennis tvrdi: ,,Vud¢i osobnosti zittka se budou muset naucit
vytvaret prostfedi, které bude zmény upiimné vitat a bude je povazovat za prilezitost,
a ne za hrozbu (Bennis, 1998, s. 153). Zaroven zména v sob&é obsahuje i jisté riziko,
pochybnosti ¢i nejistotu. A prave lidii podle Owena jsou schopni kontrolovat zménu a
vi, jaky zni chtéji mit prospéch (Owen, 2006, s. 128). Owen pro uspé$nost Ci
neuspésSnost zmeény navrhuje prosty vzorec: V + P + S + K > R. Owen tento vzorec
definuje nasledovné.

V ni maji i svou roli.

v' P = Potieba. Musi existovat néjaka viditelna a uzndvana potfeba zmény, riziko
ned¢lat nic musi pfevazit nad rizikem udélat néco.

v' S = Schopnost zmény. Je Kni¢emu mit vizi, tak potfebu zmény, jestlize
organizace postrada dovednosti nebo zdroje vyZadované zménou.

v' K =Krok prvni. Chytry lidr vi, Ze lidé chté&ji vidét n&jaké vysledky, jako zndmku
uspéchu, proto bude hledat néjaka rychla vitézstvi, které bude moci polozit na
sttil vS§em pochybovacim.

v" R = Rizika a naklady zmény. Velkou ¢ast role lidra pfi vedeni zmény tvofi
odstranéni rizikovosti z pocitovaného rizika zmény. Lidr by mél k témto

rizikiim pfistupovat racionalné (Owen, 2006, s. 128).
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Lidr, pokud chce byt uspésny a chce zavadét zmeény, musi je reflektovat. Musi je
kontrolovat a vyuzivat je ve svij prospéch. Lidr by mél pfi zavadéni zmén respektovat
vzorec V + P + S + K > R. Pokud bude lidem neustale pfipominat vizi, davat ji do
souvislosti s jejich potiebami a posléze najde néjaké rychlé uspéchy zmén, zabezpeci si
tim 1 podminky pro zavedeni a podporu zmény. PfiCemz zména bude muset byt

vyvazena snizenim potenciondlniho rizika.

Shrnuti
Na zacatku jsem si kladl otdzku, zda je mozné fidit lidi v 21. stoleti starymi
direktivnimi metodami? Odpovédél jsem na ni zaporné. Tato prace by méla poskytnout
dostatek diivodl pro€ je tomu tak, tady bych uvedl jen n€které z nich. Tradi¢ni manazer
je zaméten vice na klasické Cinnosti managementu, planovani, organizovani apod.
Uvedl jsem, zZe klasického manazera vidim spiSe jak spravce vSech zdrojii organizace,
véetné lidi. Klasicky manazer se ve vztahu k lidem v organizaci vyhradné upina
k piikaziim a kontrole. Oproti tomu moderni manazer — lidr — je vyhradné zaméten na
»hejcennéjsi aktivum® organizace, na lidi. Z lidi, které tidi, nejsou jen podtizeni
poslouchajici jeho rozkazy, ale nasledovnici, ktefi jdou dobrovolné za nim a jsou
ochotni uskutec¢iiovat jeho vize. Lidr jako moderni manazer bude zejména udavat smér,
usnadiiovat zmény a lépe pracovat s lidmi v organizaci. S tim souvisi i styl vedeni.
Tradi¢ni manaZer 20. stoleti se soustfedil zejména na dosaZzeni maximalniho uspéchu a
efektivnosti, oproti nému manazer 21. stoleti - lidr - se zaméfuje vice na emocionalni
faktory ve vedeni lidi.
Cilem této prace bylo pfipravit popis schopnosti a vlastnosti, které jsou pro lidra

Vv 21. stoleti rozhodujici. Jak uz jsem uvadél, samotné vedeni lidi (leadership) neni cilem
cesty, kterou lidr musi jit. Smyslem leadershipu je cesta samotnd. Nakonec jsem
si nechal vyrok Jo Owena, co doopravdy leadership je:

,Leadership neni n¢jaky hrozné vzdaleny cil, ktery se tyk4 vseho toho vzacného

péstovani a vychovavani clovéka, ktery fidi osudy narodli a organizaci.

Leadership je tady a nyni. VSichni se miZzeme Ucastnit cesty leadershipu. cesta

kazdého jedince je jind. VSichni méme rtzné startovni ¢ary a vSichni mame

rizné cesty leadershipu. Je-1i start a cil cesty pro kazdého Clovéka rozdilny,

pak bude rozdilna i cesta mezi nimi“ (Owen, 2006, s. 224).
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To, co jsem chtél touto citaci Owen sd¢lit je zfejmé. Neexistuje univerzalni model lidra,
existuji pouze rtzna kritéria, podle kterych lze najit a hodnotit. Kazdy lidr se od
druhého 1isi, pfesto jsem se V této kapitole pokusil o nalezeni péti bodii, na které by se

mél moderni lidr sousttedit a které by mél neustale ,,aktualizovat®.
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Zaveér

Ve své praci jsem se zabyval zménou prace manazera. Srovnal jsem ,.tradicni“
zpuisob prace manazera ve 20. stoleti oproti zplsobu prace manazera v 21. stoleti.
Vychézel jsem z profilace andragogiky zaméfené na persondlni management
a organizacni chovani. Cilem prace bylo popsat zmény prace manazera a zameéfit
se na schopnosti a vlastnosti, které jsou pro moderniho manazera — lidra — rozhodujici.
Cilem tedy bylo spiSe popsat jak ,,byt*“ manazerem pro 21. stoleti, nez spise ,,jaky* tento
manazer ma byt.

V prvni kapitole jsem nejprve vymezil zmény, které¢ probihaji v managementu.
Pticemz zaklad prvni kapitoly lezi v rozliSeni pojml managementu a leadershipu,
kdy pojem management znamend proces fizeni vSech zdrojli organizace, a pojem
leadership, tedy schopnost vést, ktery se zamétuje na vedeni lidi. Od pojmu leadership
jsem nasledné¢ vymezil nazev pro moderniho manazera v 21. stoleti — lidra.
V navaznosti na to, jsem uvedl typické funkce pro manazera ve 20. stoleti a lidra v 21.
stoleti. Zbyla ¢ast prvni kapitoly se zabyva rozliSenim fizeni a vedeni, kdy fizeni se tyka
dosahovani vysledki pomoci efektivniho ziskavani, rozd€lovani, vyuzivani
a kontrolovani vSech potfebnych zdroji a vedeni, které je procesem vytvareni
a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti
a angazovanosti. K rozliSeni fizeni a vedeni jsem uZival zejména obsah prace a funkce
manazera. Vystupem prvni kapitoly je charakteristika rozdili mezi managementem
a leadershipem, ze kterého vychazi manazer 20. stoleti spiSe jako spravce organizace
a lidr, ktery se zamé&fuje zejména na lidi a jejich smétovani.

Ve druhé kapitole jsem se vénoval charakteristice leadershipu. Nejprve jsem
uvedl, jak jednotlivi autofi na samotny leadership nahlizi, protoze kazdy autor vidi
funkci leadershipu v nééem jiném. Poté jsem uvedl vyvoj nazort na vedeni lidi a rizné
pfistupy knim. Na to jsem navazal vymezenim stylii leadershipu, pfiCemZ jsem
se zaméfil zejména na nové dva styly vedeni a to transakéni a transformacni styl vedeni
lidi. V posledni ¢asti druhé kapitoly jiz popisuji samotny ,,vyvoj* lidra, od zacinajiciho
az po lidra na vrcholové trovni. V této Casti jsem se fidil Owenovym principem tfi a ptl

P, ktery popisuje Ctyfi oblasti, na které by se mél lidr zaméfit — orientaci na lidi,
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2%

lidra na jednotlivych tirovnich vedeni.

V posledni kapitole jsem vénoval tomu, co d€la tspéSného lidra uspéSnym,
pfitom jsem uz nerozliSoval, na jaké je to urovni vedeni. Proto jsem se zaméfil zejména
na praktické dovednosti, které odlisuji efektivniho lidra od neefektivniho a jak by s nimi
v 21. stoleti mél pracovat. V této kapitole jsem se zaroven pokusil sjednotit dosavadni
teorie Vv jeden celek, pfiCemz jsem se zaméfil na pét oblasti prace. Téchto pét oblasti
jsou podle mé rozhodujicim ¢initel prace lidra v 21. stoleti. Proto na konci kazdé oblasti
uvadim i co by si z ni lidr mél ,,odnést, nebo jak k ni pfistupovat. Zminénymi oblastmi
jsou: poznej sam sebe, vize a jeji implementace, orientace na lidi, emocni inteligence
a kontrolujte zmény a neustile se ucte. Uvedené oblasti leadershipu jsou zaroven
vystupem této prace.

Cilem cel¢ této prace bylo popsat zmény, které musi manazer ud¢lat, aby se stal
lidrem v 21. stoleti. Ze vzdjemného srovnani manazera a lidra vyslo, ze ,tradi¢ni*
manazer 20. stoleti bude muset své opustit zab&hlé koleje a vyrovnat se s ptichdzejicimi
zménami. Klasicky manazer by se mél zaméfit na vySe uvedenych pét oblasti a neustéle

S nimi pracovat.
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Anotace

Prijmeni a jméno autora: Kroupa Martin

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP
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vize.

Cilem této diplomové prace je srovnani ,.tradicniho* zplisobu prace manazera ve 20.
stoleti oproti zplsobu prace manazera v 21. Stoleti, pfiCemz se autor zaméfil
na schopnosti a vlastnosti, které jsou pro moderniho manazera — lidra — rozhodujici.
Autor nejprve vymezil zmény, které probihaji v managementu, pfiemZz se zaméfil
na rozliSeni managementu a leadershipu. Poté autor vymezil leadership, kde popisuje
jeho historii a styly. Nasledn¢ autor vymezuje vyvoj lidra na rznych trovnich vedeni.

Nakonec se autor zaméfuje na pét vlastnosti lidra, které by se mél neustale rozvijet.
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