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Vitejte,

zacina nova éra Vaseho zivota.
Dnes je novy den rozvoje vaseho pristupu k lidem
a k jejich vedeni pomoci leadershipu.

Interni leadership trénink 0
Jak s touto brozurou pracovat? ﬂ

Pravidla béhem modulu
]

Pokud opravdu chcete dosahnout vseho, ¢eho dosahnout mtiZzete, dodrZujte prosim nasle-
dujici pravidla. My udélame vse pro to, abychom vam vytvofili podminky k tomu, abyste
ziskali nové védomosti a uméli je efektivné pouzivat. Zda se tak opravdu stane, vSak zalezi
hlavné na vas.

Informaci bude mnoho a cvic¢eni budou ndrocnd, proto se prosim pred samot-
nou vyukou i béhem ni dostatecné stravujte a dodrzujte pitny rezim. Také je
vhodné, abyste hodné odpocivali a neponocovali — cviceni vyzaduji maximalni
soustfedénost.

Béhem dni, kdy bude trvat vyuka, se prosim vyvarujte alkoholu a jinych drog.
Cim vice budete skutecné sami sebou, tim lepsich vysledk(i dosdhnete.

Bud'te proaktivni. Kdykoliv vdm néco bude vrtat hlavou, nebo si nebudete né-
¢im jisti, zeptejte se svého lektora. Neméjte obavy, jelikoz vas dotaz miize vel-
kou mérou pomoci i ostatnim. Neptejte se ostatnich tcastnikii, protoZe neni
jisté, zda znaji spravnou odpovéd. Véite tomu, Ze je pro vds mnohem vyhodnéjsi
se ted zeptat, a ihned ziskat spravnou odpovéd, nez pozdéji litovat, Ze jste né-
¢emu nerozuméli.

Lektor ma zodpovédnost za priubéh vyuky, a proto ma plné pravo znemoznit
pristup osobam, které by se svoji aktivitou snazily vycvik jakkoliv ti¢elové na-
rusovat.

7\ Pfiabsolvovani tohoto modulu dbejte prosim na to, ze si budete jisti vyznamem
kazdého slova, na které narazite. K dispozici budete mit vZdy pripravené slovni-
ky cizich slov a slovniky spisovného jazyka. Pokud se stane, Ze budete mit pocit,
ze danému slovu nerozumite, nebo vam pravdépodobné unika néjaky z jeho
vyznamti, objasnéte si ho.

Pozor! Castou chybou je, Ze se lidé domnivaji, Ze takto budou ptisobit jen nova
a neobvykla slova. Neni tomu tak, existuje mnoho slov, ktera lidé aktivné vyu-
zivaji, aniZ by pIné chapali, co znamenaji.

A posledni, velmi dtilezité pravidlo. U¢astniky vycviku vnimejte jako uzavie-
nou skupinu. VSe, co se ve skupiné odehraje, tam také ztistane. Stejné jako vy
si muZete dovolit byt otevieni, doprejte tuto vysadu i ostatnim tcastnikiim.
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Jak s touto brozurou pracovat? Jak s touto brozurou pracovat?

Jak s touto brozurou pracovat?

Toto je nazorny priklad, jak studovat kurzovou broZzuru. Podivejte se na vysvétleni casti, Navic na konci brozury naleznete volné papiry, které je mozné vytrhnout a pouZit jako pro-
které vas cekajl. stor na poznamky, nebo jako zalozku na misté, kde si budete chtit cokoliv poznamenat.
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Teorie leadershipu . & i \
” Poznamky

- Jaky na to mate nazor?

- Co bychom méli udélat?

-V souladu s na$im rozhodnutim to udélame nasledovné...

- Souhlasite se mnou?

Listy na vase
poznamky naleznete
uplné na konci této
brozury.

Inouynpo apz

- Styl laissez-faire (liberalni) styl: Tento styl vedeni je charakteristicky vysokou volnosti

v 17z 7 .
aire (iberd eno syl vedent o charskteristcky vysokouvonosti o | Kazdému tématu je
a autonomii zaméstnancii. Leader pfenechava vétsinu své autority podfizenym, necha-
va zaméstnance rozhodovat o konkrétnich postupech, po vétsinu ¢asu pouze kontroluje &S 4
pribéh prace a zasahuje jen v nezbytnych pifpadech. Ve vétsiné typti firem neni tento venovan dOStatek

styl tak efektivni jako demokraticky styl, nicméné v malych a vysoce motivovanych ko- uéebniho textu’ kter}’,

lektivech miize produkovat vétsi efektivitu a kreativitu. Laissez-faire je idealni nap¥. pro

védecké a vyzkumné organizace. VySVétli danou pI‘O-
- Mate tiplnou volnost. blematiku.

- Nechdm to na Vas.
- Rozhodovani je na vés.
- Jak mate v planu to udélat?

Michigansky vyzkum umoznil na zékladé mnoha vyzkumu rozliit dva zakladni typy
vedeni:

- Leader orientovany na praci: Leader se zaméfuje na pfidélovani prace podfizenym, sta-
novuje vyrobni normy a limity a dohliZi na pInéni ukolu.

Leader zadal svym zaméstnanctim tkol, které povazuje za diileZity. Kvili tomuto tikolu

vyzaduje od svych nasledovnikii pIné zapojeni i v jejich volném case a nepfipousti v tom- \
to obdobi dovolené. Stiznosti o naro¢nosti tikolu pfilis nechépe a snazi se zaméstnanciim
PRIKLAD  piedat svou vizi, aby se pro véc nadchli stejné jako on.

nouypo apz

- Leader orientovany na pracovniky: Leader se zaméfuje na lidské zdroje, socialni vzta-
hy a pracovni kolektiv. Vyzkumnici zjistili, Ze tento typ vedeni je mnohem efektivnéjsi

Leader zaddva svym zaméstnanctim tikol, v${ima si ale, Ze zaméstnanci jsou vycerpani.
i 7 o s Py o s v ,
Ukol proto posouva do pozadi a uspofada teambuildingové aktivity, aby si nasledovnici P o [)ro lepSI pOChOpel’ll

odpocali, a aby se prohloubily pozitivni vztahy. Navic investuje do jejich pracovniho pro-

PRIKLAD  gtied, aby se nasledovnici v praci lépe citili. 117 ¢ 7
m uvadime konkrétni
N7 NS T4
Teorii 4S vytvofil v navaznosti na klasické déleni Rensis Likert (proto se teorie nékdy na- k prlk]ady a prlbehy

zyvé Likertovy Ctyfi systémy managementu/leadershipu). Ten rozlisil na zakladé svych

vyzkumt ¢tyii zdkladni styly vedeni: Z praxe.

- Systém 1 - exploativné (,vykofistovatelsko”)-autoritativni: Systém odpovida au-
toritativnimu stylu vedeni, ve kterém neexistuje diskuze. Leader rozdavéa rozkazy
a pod vyhruzkou trestu motivuje své zaméstnance k jejich pInéni. Leader ignoruje
pozadavky zaméstnancti a vyzaduje od nich tvrdou disciplinu. K Systému 1 inklinuji
spise rutinni leadefi.

Perforace zajistuje
pohodlné vytrhnuti
bez poskozeni vazby.
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I
jinou3po apz

e—— Pochopeni studované
latky si ovétite po-
moci cviceni, které
Skl charakderistiky vis voskihuii? nasleduje ihned po
vysvétlujicim textu.

Hotové cviceni vam
zkontroluje supervi-
Zor a svym podpisem
potvrdi, Ze mtzete

Podpis supervizora
R __ pokracovat k dalsi

studijni latce.
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Co od dnesniho setkani o¢ekavam?

Interni leadership trénink

C]’.l Setkéni 1. setkani

Jednim z hlavnich cili toho vzdélavaciho modulu je vas nejprve provést celou oblasti
leadershipu skrze teorii, vase vlastni zpracovani ptikladti demonstrujicich, jak jste kazdou
oblast pochopili a nakonec tim, k ¢emu vés to inspirovalo.

Dal$im hlavnim cilem je naucit vas 3 specifické techniky realizovani leadershipu ve va-
Sich kolektivech a organizacich, aby se pro vas vedenti lidi stalo pfinosnéjsi a pro vase pra-
covniky atraktivnéjsi.

NOUYIIPo Ap7

NOUYIIPO p7

NOUYIIPO 3p7

Co od dnesniho setkani ocekavam?

Jméno a prijment: Datum: Misto:

1. Od této casti studia ocekavam, ze...

2. Abych si fekl/a ,,Wow!!! To mi rozhodné stalo za to!”, muselo by se stat...

3. Co udélam pro to, aby se moje ocekavani naplnila?
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Umeéni leadershipu: Jak spravné vést a rozvijet lidi? < %

Umeéni leadershipu:
Jak spravne vest a rozvijet lidi?

Leadership. Jedno z nejcastéji skloriovanych slov mezi manazery. Lidé vzdycky byli lea-
dery fascinovani. O Adolfu Hitlerovi se dodnes to¢i neuvéfitelné mnozstvi filmi a do-
kumentti. Je proto logické, Ze podstatu leadershipu zacala zkoumat i psychologie a so-
ciologie. Psychologové a sociologové vSak nebyli ani zdaleka prvni, kdo se snazil odhalit
podstatu leadershipu a popsat idedlni charakteristiky viidce. Uz v 6. stoleti ptf. n. 1. se
jeho podstatu pokusil odhalit vojeviidce Sun Tzu, v jeho snahach pak pokracovali anticti
myslitelé (napt. Platén ve svém slavném dile Ustava). Mezi vyznamné myslitele, kteti
s k leadershipu vyjadfili, miizeme zafadit napt. Thomase Carlylea a Francise Galtona.
A nesmime samoziejmé zapomenout na stézejni dilo Vladaf, které sepsal Nicollo Ma-
chiavelli. VétSina myslitelti se zamérovala na politické a vojenské viidce, jako byl kromé
vySe zminéného Adolfa Hitlera také Napoleon Bonaparte, César, ale i napf. Gandhi nebo
Martin Luther King (leadership se snazili v 19. stoleti nevédecky vysvétlovat filosofové
pravé studiem velkych leaderti, tento pfistup se nazyva paradigma velkych osobnosti).

Leadership se vSak netyka pouze politickych a vojenskych leadert. Je to zasadni doména
zplisobu vedeni kazdé firmy, ktera chce byt tspésna a prospésna. Védél to Steve Jobs,
Henry Ford i Tomas Bata. V tomto modulu se pokusime vysvétlit, co déla leadery vyji-
mecnymi, v ¢em spocivd uméni vést a rozvijet lidi, a jak se takovym leaderem miizete stat.

Leadership vs. management

Ackoliv jsou pojmy leadership a management casto zaménovany, jsou rozdilné. Leader-
ship se do cestiny prekladd jako viidcovstvi ¢i vedeni, management se nejcastéji preklada
jako Fizeni.

Obecné se ale da fict, Ze leadership je proces ovliviiovani lidi za ticelem strukturalizace,
facilitace a sméfovani ¢innosti organizace ¢i tymu. Leadership mtizeme definovat také
jako proces davani smyslu toho, co lidé spolecné délaji tak, Ze tomu porozumi a ztotozni
se s tim. Management je naproti tomu fizeni lidi za ticelem dosaZeni cile, které v sobé
obsahuje planovani, organizovani, vybér pracovniki a kontrolu.

Jinymi slovy, leader vede lidi, manazer fidi lidi; leadership je zaméfen na budoucnost
a rozvoj, management na pfitomnost a dosahovani cilti. Manazer miize byt samoziejmé
i leaderem (coz se dnes velmi casto pozaduje), stejné tak, jako miize byt leader skupiny
nékdo, kdo nema formdlni postaveni manazera.

Leadership je stejné tak jako management samostatné pouzitelny. Dokonce je prokazano,
ze lidé maji tendence smérovat ke stylu fizeni podle skladby své osobnosti a temperamen-
tu. Je ale pravda, Ze pouzijete-li prvky leadeshipu jako doplnék k systému fizeni cestou
managementu, zjemnite jej. Obracené to nefunguje. Rizen{ boti vedent.

11
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Struktura procesu uceni '

Prehledné l1ze pochopit rozdil mezi leadershipem a managementem pomoci nasledujicich
kontrastti:

Manazer spravuje; leader inovuje.

Manazer je kopie; leader je original.

Manazer udrzuje; leader rozviji.

Manazer se zaméfuje na systémy a strukturu; leader se soustfedi na lidi.
Manazer spoléhda na kontrolu; leader podnécuje dtivéru.

Manazer ma kratkodoby vyhled; leader ma dlouhodobou perspektivu.
Manazer se pta jak a kdy; leader se pta co a proc.

Manazer se diva na vysledky; leader upira zrak na horizont.

Manazer ptijima status quo; leader jej zpochybnuje.

Manazer je tradi¢nim dobrym vojadkem; leader je sdm sebou.

Manazer déla véci spravné; leader déla spravné véci.

Soucasti tohoto modulu je leadership, nikoliv management a proto zde také neni rozebra-
na teorie fizeni lidi (jako napf. MBO) a ostatni véci souvisejici spiSe s managementem.

Ocekavani od lidra

Dovednost naucit pracovnika, jak vytvaret vysledky a hodnoty tak, aby mu to pomohlo
naucit se novym znalostem, praktikovanim zlepsit dovednosti.

Dovednost efektivné vést pracovnika k mistrovstvi.

Dovednost probrat pracovni postupy, a tim usnadnit rozvoj a uceni (talent management).
Oslavit uspéch zplisobem, ktery rozsifuje uvédomeéni.

Probrat netispéch zptsobem, ktery obnovuje chut vratit se zpét k aktivité s obnovenou
silou a ochotou pokracovat k vysledkam.

12

Struktura procesu uceni

Vysledek

Pojdme si jako prvni véc ujasnit pojem ,vysledek”.

At uz slovnik spisovné ¢estiny vyklada tohle slovo jako ,,skore”, ,vyrobek” nebo ,a¢inek”,
my se budeme drzet jednodussiho pojeti.

PovaZujme slovo vysledek za cokoliv, co ma néjakou hodnotu.

I to, Ze se vdm néco nepodafi, vlastné pfinese vysledek. Ano, opravdu. ProtoZe vdas to néco
naudi. Mozn4, jak to pristé nedélat. Nebo tfeba jak to pfisté udélat lépe.

At uz je vysledek jakykoliv, vzdy pro vas predstavuje néjakou hodnotu. A vasim tikolem
je najit tuto hodnotu v takové podobé, aby vam vratila ochotu a schopnost pokracovat dal.
Nevzdat se. Vytrvat, vstat a vyrazit znovu.

" Zkulenosti 1}

rysy

asobnostnl
spektrum

Vysledek

13
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Vlastnosti

Vlastnosti ¢lovéka jsou z ¢asti vrozené (napt. tempe-
rament), avSak z vétsi ¢asti se vyvijeji v priitbéhu jeho
zivota. Mezi vlastnosti ziskané fadime napf. spoleh-
livost, zodpovédnost, nebo citlivost. Tyto vlastnosti
se dlouhodobé buduji a vyvijeji a jsou ovliviiovany
prozitymi zkuSenostmi. Soubor provazanych vlast-
nosti tvofi ptredpoklady pro zivot.

Charakterové rysy

Seskupenim konkrétnich, navzajem doplnujicich se
vlastnosti ziskdme charakterové rysy clovéka. Na-
pfiklad pracovitost se sklada ze zodpovédnosti, ci-
levédomosti, dochvilnosti, vytrvalosti a dalsich.

Struktura uceni

Nyni se pojdme podivat, jak se z pouhé informace
prostfednictvim procesu uceni v lidské mysli sta-
va zkuSenost.

Schopnosti

Kazdy ¢lovék se narodi s vrozenymi schopnostmi,
tedy urcitymi ,predpoklady” pro vykonavani véci
v zivoté. Schopnost jako takova ma nékolik stupnd —
pravé predpoklad je tim zdkladnim a nejnizS$im
(napt. pro pohyblivost, nebo mysleni — lze méfit
jako mira intelektu). Vy$sim stupném pfedpokla-
du je nadani, napf. pro kresleni. Nejvyssi stupen
schopnosti je pak talent. Mnoho lidi se narodi s ta-
lentem napf. v matematice, nebo s talentem pohy-
bovym. Je dtilezité si uvédomit, jaké mate pfedpo-
klady, jaké nadani ¢i dokonce talent. Diky tomuto
uvédoméni miizete ty spravné schopnosti sprav-
nym zpusobem rozvijet, naopak neplytvat ¢asem
v oblastech, kde nemate talent ani nadani, a do-
sahnout tak nejlepsich moznych vysledkdt, jako
se to podafilo napf. Jaromiru Jagrovi, ktery sviij
nesmirny talent podpofil celoZivotnim tréninkem
a diky tomu se dostal na Spicku.

14

Znalosti

V prabéhu zivota ziskava clovék spoustu infor-
maci neboli znalosti. Jedna se o sdéleni, ktera pro
nas maji konkrétni hodnotu (napf. kolik je 1 + 1).
Znalosti ziskavame ve vSech oblastech Zivota a po
cely Zivot, zejména prostfednictvim vzdélavani,
v rodin€, mezi pfateli, pfi zdjmové cinnosti atd.
Pokud ale konkrétni informace zacnete dévat do
souvislosti a icelné je vyuzivat, tedy praktikovat,
ziskavate dovednost.

Dovednosti

Dovednosti davaji znalostem konkrétni hodnotu
a ¢ini je utilizovanymi a uzitymi. Dovednost je
prakticky pouZivand informace (znalost), jejimz
cilenym opakovanim, procvi¢ovanim vznika uzi-
te¢ny navyk. Souhrn pozitivnich navykt poté tvo-
1 dovednost. Jinymi slovy, aby se z pouhé infor-
mace stala dovednost, je nezbytné ji praktikovat,
pouzivat v praxi. Opakovanim ziskanych doved-
nosti, jejich dalsim pouZivdnim a prozivanim Zi-
vota ziskavate zkuSenosti.

Zkusenost

Zkusenost je vrcholem procesu uceni. Jeji ziskani
je dlouhodoby proces a je nepfenositelna, tedy ka-
zdy si ji musi ziskat (zazit) sdm. Vzpomeiite si na
situaci, kdyz vam jako malému ditéti rodice fikali,
abyste na tu panev nesahali, Ze je horka. Sahli jste
si? Od rodice jste pfijali informaci, avsak ta sama
0 sobé nestaci, je tfeba ji proménit ve zkuSenost.
Diky pfibliZzeni vasi ruky k panvi jste zaroven zis-
kali i zpétnou vazbu (Ze rodi¢e méli pravdu). Sami
se budete snazit ziskanou zkuSenost predat dale
(napf. vasim détem), avSak nepodafi se vam to, ne-
bot, jak jsme si jiz fekli, zkuSenost nelze prenést
na nékoho jiného.

15
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Kdyz si predstavite, Ze zivot je HRA, tak vSechno, co vas v zZivoté cekd, 1ze jako hru hrat.
A pokud je to vyhratelnd hra, tak miizete zvitézit.

Pro nazornost mame pro vas jednoduchy obrazek.

HRA

. ] Aktivita
Mistrovstvi ~  t20
. 5 Abvste potom mobhli Kazdaé aktivita, kterou
Délate to tak dlouho, az zaé)i,t hrér:: novou hru. . chcete v Zivoté hrat, pred-
dosdhnete mistrovstvi. To . stavuje mnoho vyzev.
je to, co vas bavi. To je to, Abyste hrali vyssi ligu. 04 et euesseteeneeaesseresesseeees e s eeee s eneeens
proc¢ hrajete. Hrajete napl- ‘NN S~
no pro vitézstvi. l‘
)
°o
° o) © ' Usili
: % e
0 9 : - Najejich zvladnuti
Vysledek \ r 0 G 0 - potiebujete Gsili.
na ‘ e eeeeerr et e et
Kdyz nepolevujete 0 O .
a hrajete naplno, i 2
dostavi se vysledek. _ }
Vzdycky se dostavi. s Vyzva
A vy sez néj pouéite. \“ Y o P .I
.......................................... - Piekonani vyzvy vas :
\ . posune dal. :
Dovednost Praktikovani
diky ¢emuz ziskdvate . Kdyz do toho jdete naplno,
mnoho dovednosti : musite praktikovat (neboli
a zkusenosti trénovat).
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Zasady leadershipu

Jack Welsch popsal 8 zasad vedeni lidi, které 1ze povazovat za obstojné shrnuti niZe po-
psanych teorii:

Zdokonalujte kolektiv kolem sebe!

Zajistujte lidem vizi!

Vyvolavejte optimismus!

Ziskejte si divéru otevienosti!

Nebojte se prosazovat nepopularni opatteni!
Zkoumejte problém, proniknéte k jeho jadru!
Podnécujte k riskovani!

Oslavuijte!

Kromé 8 vyse zminénych zdsad leadershipu je dalezité, aby si kazdy leader (nehledé na
styl vedeni, ktery vyuzivd, nebo ktery bude chtit uzivat — viz nize) polozil a zodpovédél
tyto tfi otazky:

MUZE pracovnik pracovat? V tom smyslu, jestli mu firma poskytuje, p¥ip. jeho nadiizeny
poskytuje spravné pracovni podminky, md napf. dostatek potiebnych ndstrojii a pravomoci?
Dale zda pracovnik disponuje potfebnymi schopnostmi pro zvladnuti své prace?

UMI pracovnik vykonavat dobfe zadanou praci? Jestli jsou jeho znalosti, dovednosti
a zkuSenosti na potfebné arovni, naps. neni tieba je doplnit informacemi ¢i Skolenim?
CHCE pracovnik tkoly plnit? Ma dostatecné vyzralou osobnost? Zna smysl své prace,
vysi odmeény, je dostatecné motivovan, jestli napt. neni frustrovin néjakym dénim ve firmé,
nepohodou na pracovisti ¢i samotnym manaZerem?
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Teorie leadershipu

Chcete-li se stat efektivnimi leadery, které budou lidi nasledovat, musite pochopit teorie
leadershipu. Teorie leadershipu se vyvijely v zavislosti na akademickém poznani a mtize-
te je rozdélit do Ctyf etap — teorie zaméfené na rysy, teorie styli vedeni, teorie situacniho
vedeni a teorie nového vedeni. Kazda etapa rozsifila a obohatila znalosti predeslé etapy
a schopny leader by mél byt schopen vstfebat informace vSech etap, zkombinovat je a sam
si zvolit postup, ktery mu nejvice vyhovuje. Proto se také na tyto etapy podivate —u kazdé
teorie vas pozveme k tomu, abyste se podivali na vlastni zptisob vedeni a zhodnotili, jak
k leadershipu sami pfistupujete.

Jact jste leaderi?

Jaki charakterstiky vas vysturungi?

Podpis supervizora
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Teorie zaméfené na rysy

V podstaté se jednad o odpoveéd na otazku: Jaci jsou leadeti? Kdyz se akademicti pracov-
nici snazili vysvétlit podstatu leadershipu a leaderti, opirali se prvné o charakteristiky
leadert. A tak vznikaly prvni teorie zaméfené na rysy, diky kterym védci odhalili, Ze
s leadershipem souvisi inteligence, svédomitost, extroverze, otevienost viic¢i zkuSenosti,
self-efficacy (neboli védomi vlastni ti¢innosti) a flexibilita. Teorie rysti nahliZely na leade-
rship jako na vrozenou kompetenci, kterou se neni mozno naucit a diraz byl proto kladen
na spravny vybér leaderti, nikoliv na jejich vycvik. Mezi dalsi rysy, které musi leader mit,
tehdejsi vyzkumnici zafadili sebediivéru, strategické a operativni mysleni, dovednost
motivovat, komunikativnost, vytrvalost, empatii, diislednost, asertivitu, loajalnost a cest-
nost (kompetence a rysy jsou podrobné popsany v kapitole ,Osobnost leadera”). K tomuto
pfistupu lze zaradit velké diagnostické metody, napt. Catteltiv 16PF (Sixteen Personality
Factor Questionnaire), Big Five model ¢i v managementu casto uzivany MBTI (Myers
-Briggs Type Indicator).

Teorie stylti vedeni

Na zacatku 40. let minulého stoleti se vyzkum leadershipu pfesunul z vyzkumu osobnos-
ti leadera na vyzkum styli vedeni, které leadefi uzivaji a zacaly proto vznikat teorie styla
vedeni, které se snazily odhalit, ktery styl vedenti je nejlepsi.

K teoriim zaméfenym na styl vedeni patfi klasické déleni styli vedeni, michigansky
vyzkum, teorie 4S, manazerska mrizka a lidrovska mfizka.

Klasické déleni stylu vedeni vychdzi z vyzkuma vychovnych styli Lewina, Lippitta
a Whita. Podle této teorie existuiji tfi zakladni typy vedeni:

Autokraticky (autoritativni) styl: Moc a rozhodovani je plné v rukou leadera, ktery za-
mezuje diskuzi a podporuje jednosmérnou komunikaci, ve které dominuje rozkazovani.
Zaméstnancim neposkytuje zadny prostor pro rozhodovani, maji velmi pfesné vyme-
zenou autonomii. Vyhodou autokratického stylu je vysoka vykonnost zaméstnancti, ne-
vyhodou je mald motivace a potlaceni iniciativy zaméstnancti. Motivace je zde zaloZena
na autorité, ve firmé, kterou vede autoritativni leader, je kladen dtiraz na systém odmeén
a trest{i. Tento styl je vhodny v obdobi krize, kdy je potfeba rychlého rozhodovani a jed-
noty, pfipadné v armadach a v podobné fungujicich organizacich. Dnes bychom to mohli
zpétné oznacit jako za styl manaZzerského fizeni hodici se pro krizové situace.

Chci, abyste to udélal
Udélate ...

Bude to, jak jsem fekl.
To je mé posledni slovo!

Demokraticky (participativni) styl: Tento styl je zalozen na spolupraci leadera s pod-
fizenymi. Leader deleguje zaméstnanciim podstatnou ¢ast své autority, posledni slovo
je ale vzdy na ném. Komunikace je obousmérnd, o vétsiné véci rozhoduje cela skupina.
Vyhodou tohoto stylu vedeni je vysokd motivace a angazovanost zaméstnancti, nevy-
hodou je ¢asova naroc¢nost.
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Jaky na to mate nazor?

Co bychom méli udélat?

V souladu s nasim rozhodnutim to udélame nasledovné...
Souhlasite se mnou?

Styl laissez-faire (liberalni) styl: Tento styl vedenti je charakteristicky vysokou volnosti
a autonomii zaméstnanc(i. Leader pfenechdva vétsinu své autority podfizenym, necha-
va zaméstnance rozhodovat o konkrétnich postupech, po vétsinu ¢asu pouze kontroluje
pribéh prace a zasahuje jen v nezbytnych pifipadech. Ve vétsiné typt firem neni tento
styl tak efektivni jako demokraticky styl, nicméné v malych a vysoce motivovanych ko-
lektivech miize produkovat vétsi efektivitu a kreativitu. Laissez-faire je idedlni napf. pro
védecké a vyzkumné organizace.

Mate tplnou volnost.
Nechdm to na Vas.
Rozhodovani je na vas.

Jak mate v planu to udélat?

Michigansky vyzkum umoznil na zakladé mnoha vyzkumt rozlisit dva zakladni typy
vedent:

Leader orientovany na praci: Leader se zaméfuje na pridélovani prace podfizenym, sta-
novuje vyrobni normy a limity a dohlizi na plnéni tikolu.

Leader zadal svym zaméstnanciim ukol, které povazuje za dtilezity. Kvili tomuto tkolu
vyZzaduje od svych nasledovniki plné zapojeni i v jejich volném case a nepfipousti v tom-
to obdobi dovolené. Stiznosti o naroc¢nosti tkolu prilis nechape a snazi se zaméstnancim
predat svou vizi, aby se pro véc nadchli stejné jako on.

Leader orientovany na pracovniky: Leader se zaméfuje na lidské zdroje, socialni vzta-
hy a pracovni kolektiv. Vyzkumnici zjistili, Ze tento typ vedeni je mnohem efektivnéjsi

vvvvv

Leader zad4va svym zaméstnancim tkol, v§ima si ale, Ze zaméstnanci jsou vycerpani.
Ukol proto posouva do pozadi a usporada teambuildingové aktivity, aby si nasledovnici
odpocali, a aby se prohloubily pozitivni vztahy. Navic investuje do jejich pracovniho pro-
stfedi, aby se nasledovnici v préci lépe citili.

Teorii 4S vytvofil v ndvaznosti na klasické déleni Rensis Likert (proto se teorie nékdy na-
zyva Likertovy Ctyfi systémy managementu/leadershipu). Ten rozlisil na zakladé svych
vyzkumi ¢tyti zdkladni styly vedent:

Systém 1 — exploativné (,vykoristovatelsko”)-autoritativni: Systém odpovida au-
toritativnimu stylu vedeni, ve kterém neexistuje diskuze. Leader rozdava rozkazy
a pod vyhruzkou trestu motivuje své zaméstnance k jejich plnéni. Leader ignoruje
pozadavky zaméstnancti a vyZaduje od nich tvrdou disciplinu. K Systému 1 inklinuji
spiSe rutinni leadefi.
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Systém 2 — benevolentné (,laskavé”) autoritativni: Systém sice vychazi z autoritativ-
nich principti (jednosmérna komunikace, rozkazy, odmény a tresty), nicméné leader se
stavi do role ,laskavého otce” ktery vi, co je potfeba udélat pro blaho firmy a kolektivu,
a proto je také opravnén mit absolutni moc (figuruje zde paternalisticky pfistup). I Sys-
tém 2 se Castéji objevuje u leaderty, ktefi inklinuji k rutiné.

,To nejlepsi, co ted mtizete podniknout, je poslechnout mé.”

Systém 3 — konzultativni: Je to de facto demokraticky styl, ve kterém se leader rozhoduje
na zakladé diskuze se svymi podfizenymi, kterou mtize a nemusi vzit v potaz. Systém 3
je Castéji vyuzivan kreativnéjsimi leadery.

,Co si 0 tom myslite?”

—
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Systém 4 — participativné-skupinovy: Systém, ve kterém je kladen diiraz na skupinové
rozhodovani, kterého se tcastni vsichni zaméstnanci, ktefi se nakonec shodnou na nej-
lepsim feSeni. Systém 4 jaké také uzivan kreativnimi leadery a podle Lickerta je tento styl
typicky pro nejuspésnéjsi leadery.
,Jak budeme postupovat?”
PRIKLAD

GRID - teorie manazerské mfizky byla vytvorena v roce 1964 Blakem a Moutonovou a je
uzivana dodnes. Blake a Moutonova popsali dvé zdkladni dimenze — zajem o vyrobu (napft.
vymezovani cilii, rozdélovani vikolii, velikost produkce, dohliZeni na vyrobu, vysvétlovini poZadav-
kii, kontrola, apod.) a zadjem o lidi (napt. diivéra, osobni vztahy, spravedlivé odmény, pracovni
podminky, kolektiv, apod.), na zakladé kterych rozlisili 5 zdkladnich styli vedent:

Vysoké 9
8
1,9 Vedeni ,
7 "venkovského 9,t9,VedeI,11
B Klubu" ymové
el
= 6
<
\E 5 5,5 Vedeni
g kompromisni
S5}
g 4
<
N 3 1,1 Vedeni 1,9 Vedeni
"volny prubéh” autoritativni
2
/1 s 1 .
Nizké Vysoké
) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Obrazek 1
Tureckiovd, 2004, str. 79 Zaméfeni na produkci
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styl 1,1 — ochuzeny management: Je vyznacny nizkym zaméfenim na vysledky i na
lidi). ManazZer uzivajici tento styl se vyhyba kontaktu se zaméstnanci, nezajima ho je-
jich ¢innost ani vykon, nev§ima si potfeb zaméstnanct, drzi se mimo déni. Podfizenym
sice nafidi urcitou praci, nicméné nikterak nedohliZi na to, jak praci zvladaji. Tento typ
manazera se také snazi vyhybat odpovédnosti, usiluje o nestrannost ze strachu, aby se
nedostal do problémti. Zajima se predevsim o sebe a o to, aby si udrzel své misto. Takovy
manazer je ¢asto lhostejny, neutrdlni, neztucastnény, rezignovany a odtazity. Dtisledkem
tohoto stylu vedenti (resp. bezvladi) je nizka kvalita odvedené prace, nizka produktivita,
slaby vykon, miziva kreativita, nizkd angazovanost, dale pak nespokojenost, disharmo-
nie a celkovy neefektivni provoz.

,Nezajimd mé to, dé€lejte to, co délat mate a nad ni¢im jinym nepfemyslejte.”

PRIKLAD

styl 1,9 — management venkovského klubu: Je pro néj typické nizké zaméfeni na vysledky
a vysoké zaméfeni na lidi. Manazer uZzivajici tento styl se zaméfuje pfedevsim na socialni
vztahy na pracovisti a vytvareni pratelské atmosféry. Své nazory je ochoten pozménit tak,
aby se zavdécil svému kolektivu, ¢asto tiplné ignoruje pracovni vykon svych zaméstnancti.
Diky snaze o pffjemnou atmosféru proto casto klesa vykon a efektivita zaméstnancti. Ma-
nazer uzivajici styl 1,9 je pfijemny, mily, ochotny, starostlivy, povzbudivy a bezproblémovy:.

,Pokud se vam pracuje Spatné, miiZete si vzit volno, pfipadné tu praci odloZit, neni aZ
tak dualezitd.”

PRIKLAD

styl 9,1 — autoritativni management: Je charakteristicky vysokym zaméfenim na vy-
sledky a nizkym zaméfenim na lidi. ManaZer uzivajici tento styl vedeni je schopen obé-
tovat socialni vztahy, dobrou atmosféru i motivaci zaméstnancti na tkor jejich vykonu,
ktery si ziskdva svou dominanci a formalni moci. Absolutné nebere v potaz nazory a po-
tfeby zameéstnance, nahliZi na né totiZ jako na vyrobni prostfedky. Hojné vyuziva trest.
Typicky manazer uzivajici styl 9,1 je dominantni, netstupny, narocny a tvrdy.

,Iu praci budu mit v pondéli na stole, nezajima mé, Ze vam prestal fungovat firemni note-
book, ani Ze mé vase dcera v sobotu narozeniny!”

—
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styl 9,9 — tymovy management: Je pro néj typické vysoké zaméfeni na vysledky i na
lidi. Tymovy manazer usiluje jednak o vytvoreni dobré atmosféry a posileni pozitivnich
socialnich vztaht, a jednak o kvalitni praci a vysoky vykon svych zaméstnancti. Uplat-
nuje tymovy pfistup, snazi se zaméstnance motivovat k vysoké efektivité, podporuje
participaci zaméstnancti na skupinovém rozhodovani, poslouchd jejich nazory a disku-
tuje s nimi. Oplyva pfirozenou autoritou a respektem, je spontdnni, tolerantni, otevien
novym napadiim, dotahuje praci do konce, jasné stanovuje priority a rad pracuje. Styl 99
je Casto povazovan za idedlni, protoze vede k vysoké produktivité i vysoké spokojenosti
a motivovanosti zaméstnanct.

, TakZe tu praci nestihate, protoze mate rozbity notebook a vase dcera ma narozeniny? Dobfe,
tady mate reservni notebook, nez se opravi ten vas, a praci mi mizete odevzdat az v ttery.”

PRIKLAD

23



Interni leadership trénink
Teorie leadershipu

[ &

Situacni pristup

Interni leadership trénink @

—

PRIKLAD

—

PRIKLAD

CVICENI

styl 5,5 - management uprostied cesty: Je typicky stfednim zaméfenim na vysledky
i na lidi. Manazer uzivajici styl 5,5 nelpi pfili§ ani na vysokém vykonu zaméstnancu
(jako styl 9,1) ani na pozitivnich vztazich na pracovisti (jako styl 1,9). Tento manazer
usiluje o tinosny kompromis, kdy na pracovisti nejsou praci ohrozujici konflikty, a kdy
vykon zaméstnancti neklesa pod stanovenou mez. Pro tento styl vedeni je typické vy-
hybani se extrémnim feSenim, riziku, konfliktiim a skute¢nym problémutim.

,Podivejte se, musime do konce mésice splnit tady tyto normy, to je pro nas klicové.”

Robert Blake a Jane Moutonova v roce 1991 prejmenovali manazerskou mfiZzku na mfiZku
leadershipu (Grid Leadership) a rozsifili ji o dalsi dva styly:

Styl 9+9 — paternalismus: Paternalismus v sobé kombinuje styly 1,9 a 91. ManaZer
uzivajici tento styl vystupuje jako benevolentni diktator (obdoba systému 2 v teorii 4S),
ktery se chova laskavé, ale zaroven velmi autoritativné, aby dosahl svého cile. Pro pa-
ternalistu je typicky otcovsky pristup k zaméstnanctim (nechova se k nim jako k sobé
rovnym, ale spiSe jako ke svym détem). Pokud jsou jeho zaméstnanci loajalni, poslusni
a zvladaji velmi slusné svou praci, odménuje je, povzbuzuje a stara se o jejich potteby,
v opacném pripadeé je trestd. ManaZer uzivajici styl 9+9 je pifesvédcen, Ze jednd v nejlep-
$im zajmu organizace, a Ze on sam je nejlépe schopen odhadnout, co je pro organizaci
nejlepsi. Tento typ manazera je sebevédomy, houZevnaty, pfisny a narocny, ale také
laskavy a velkorysy. JelikoZ manaZer vyZaduje po zaméstnancich, aby se pfizptisobili
jeho ndzortim, poZzadavkiim a autorité, miZe se u nékterych zaméstnancti projevit pocit
nespokojenosti, frustrace, odporu a vzdoru.

,Chci, abyste udélal to, co vam fikam, protoze je to nejlepsi mozné feSeni a oba si tak nako-
nec uSetfime cas.”

Oportunismus — Neni to ani tak styl vedeni, jako spiSe schopnost leadera pfepinat mezi
jednotlivymi ptivodnimi péti styly vedeni v zavislosti na situaci. Umysly tohoto manaze-
ra jsou dle autorti teorie nejcastéji egoistické — jde mu jen o vlastni prospéch a povyseni
a proto sv1ij styl vedeni pfizptisobuje situaci. Své motivy vSak manaZera skryva a ¢asto se
uchyluje k manipulaci. Pro oportunistu je typické drzet se motta , ucel svéti prosttedky”.
Diky tomuto stylu vedeni Ize teorii Leadership Grid oznacit za pfechodnik mezi teoriemi
stylti vedenti a situa¢nim pristupem.

K lemun vy predelozil teorie a priklady nspivovaly?
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Situacni pristup

Koncem 60. let minulého stoleti se zacal objevovat situacni pfistup, ktery zdtrazioval, Ze
kazda situace si zada jiny styl vedeni, a Ze spravny leader je schopen mezi styly vedeni
prepinat. Zatimco dfive se tedy ucili leadefi idedlnim styldm (napt. styl 99 manazerské
miizky), tento pfistup prinesl obrat a leadefi si zacali uvédomovat, Ze je nutné styl vedeni
pfizptisobovat situaci, a Ze neexistuje jediny spravny styl vedeni, ktery by byl platny ve
vsech situacich. Na pomezi tohoto pfistupu stoji kromé manaZerské mrizky (resp. jeji modi-
fikace) také slavna teorie XY McGregora. McGregor popsal dva pristupy k zaméstnanctim:

Teorie X: Byla dlouhou dobu dominujici teorie pfistupu k zaméstnanctim. Teorie X na-
hliz{ na ¢lovéka jako na linou bytost snaZici se vyhnout praci, protoZe ji nemé rada. Clo-
vék v tomhle konceptu musi byt k praci motivovan systémem odmén a trestii, musi byt
bedlivé kontrolovan, fizen a zbaven odpovédnosti. Typicka je metoda ,,cukru a bice”.

Zaméstnanec pracujici v tovarné na vyrobu bot, ktery je neustale pod dohledem kamer,
a kterému bude strZzena mzda, pokud nedokaZze do konce pracovni doby splnit dany limit.

Teorie Y: Teorie Y nahlizi na ¢lovéka jako na samostatnou a odpovédnou bytost, pro
kterou je prace stejné prirozend jako zdbava. Jedince dle ni neni tfeba pfilis fidit a kon-
trolovat, protoze to zvladne sam. Teorii Y rozvinul Chris Argyris, ktery prokazal, ze
nadbytecna kontrola a direktivni fizeni vede ke sniZeni vykonu.

Zaméstnanec obchodni organizace ma vlastni kancelaf, kde ma soukromi, nikdo ho ne-
kontroluje, nadfizeny ho podporuje a véfi, Ze zaméstnanec zvladne svij tkol sdm.

Je nutno podotknout, Ze oba styly sidli na konci jednoho kontinua a vétSina realnych stylti
vedeni se pohybuje nékde mezi nimi. Dle McGregora si leader vybira styl v zavislosti ne-
jenom na jeho osobnich charakteristikach, ale zohlednuje také faktory prostfedi.

K teoriim situa¢niho pfistupu patti Fiedleriv kontingenéni model, rozhodovaci model,
situacni vedeni, funkcionalni leadership a teorie postupného dosahovani cile.

Fiedlertiv kontingenc¢ni model vytvoril F. Fiedler, ktery tvrdil, Ze neexistuje univerzalni
nejlepsi viadcovsky styl, a Ze leader miize byt tspésny pouze tehdy, pokud dokdze své vede-
ni prizpusobit situaci. Kontingencni teorie predpokladd, Ze efektivnost manaZzera je zavisla
na dvou faktorech — na stylu vedeni a na stupni kontroly situace (viz obrazek 2).
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Fidler rozlisil dva styly vedeni:

- styl orientovany na tkol (leaderovi jde pfedevsim o dokonceni tikolu; odpovida stylu
orientovanému na praci pospaného michiganskym vyzkumem),
styl orientovany na lidi (leader usiluje pfedevsim o udrzovani dobrych vztahti na pra-
covisti; odpovidd stylu orientovaného na pracovniky popsaného michiganskym vy-
zkumem).

Stupen kontroly pak Fiedler popsal pomoci tfi dimenzi:
vztahy se ¢leny (mira dGvéry a podpory, kterou ma leader mezi zaméstnanci),
struktura ukoli (jak moc a jasné jsou ¢innosti a tkoly definovany a naplanovany),
pozicni moc (rozsah pravomoci leadera odménovat a trestat zaméstnance).

Na zdkladé tohoto modelu Fiedler poznamenava, ze leader orientovany na kol je efektiv-
néjsi v extrémnich situacich (nizky a vysoky stupen kontroly) a leader orientovany na lidi
je efektivnéjsi v primérnych situacich (stfedni tiroven stupné kontroly).

Vedouci projektu se se svym tymem dostava do casového presu — projekt maji odevzdat
jiz prlstl tyden a jesté na ném spoustu véci chybi. Clenové tymu jsou bezradni, demoti-
vovani velkou spoustou ukold a zacinaji mit pocit, Ze to nikdy nemohou stihnout v¢as.
Vedoucti si toho vSimne a vypracuje podrobny plan dil¢ich krokii, jak kol rozdélit mezi
jednotlivé cleny tak, aby bylo realistické jej stihnout. Pfedlozi tento plan svym podfize-
nym, ktefi tak vidi, Ze je mozné tkol zvladnout v pozadovaném case a pousti se do prace.
V priibéhu vypracovavani projektu vedouci kontroluje jednotlivé kroky a jejich vcasné
plnéné. Nakonec se celému tymu povede projekt dokoncit.

Vedouci oddéleni si vSimla, ze doslo ke zhorSeni komunikace mezi jednotlivymi cleny
oddéleni — dochézi tak k vice chybam a prodlouZzeni prace na jednotlivych tikolech. Roz-
hodla se hledat kdmen tirazu ve vztazich na pracovisti — od vSech clenti odd€lent si zjis-
tuje, jak tyto vztahy vnimaji, a jak jsou s ostatnimi kolegy spokojeni. Dozvida se, Ze jsou
na oddéleni dvé skupinky, které drzi spolu a vzdjemné se nemuseji. Na priSti mésic se
rozhodne naplanovat teambuldingové sportovni aktivity s cilem cely tym sjednotit.

Stupen kontroly ~ Vztahy se ¢leny Struktura tikolu Pozi¢ni moc Efektivni orientace

vysoky dobré jasna silna NA UKOL
nejasna slaba
jasna silna

stfedni nejasna slaba NA LIDI
Spatné jasna silna
nejasna slaba

nizky jasna silna NA UKOL
nejasna slaba

Tabulka 2, épaékové, 2012, str. 30
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Rozhodovaci model vytvorili Vroom a Yetton (pozdéjsich tiprav se ucastnil také Jago),
ktefi povaZzovali za zdklad leadershipu schopnost spravného rozhodovani. Rozlisili pét
hlavnich pfistupti leadershipu, u kterych uzivaji zkratek A (= autokraticky styl rozhodo-
vani), C (= konzultativni styl rozhodovani) a G (= skupinovy styl rozhodovani):

Al Leader se rozhoduje sdm na zdkladé informaci, které ma.
Ukazka zptisobu

Bude to takhle.

Udelate to.

Natizuji. ..

AII: Leader se rozhoduje sdm na zdkladé informaci, které ziska od zaméstnanct.
Ukazka zptisobu
Co o tom problému vite?
Co mi o tom miiZete ¥ict?
- Je néco, co bych o tom mél védét?

CI: Leader konzultuje problém s kazdym zaméstnancem individudlné, zvazi jejich
nazory a pak se sdm rozhodne.
Ukazka zptisobu
- Jak byste to 7esil?
Co si o tom myslite?
Co bych mél podle vds udélat?

CII: Leader konzultuje problém a jeho feSeni ve skupiné, nejcastéji na poradé,
a poté se sam rozhodne, jak problém fesit.
Ukazka zptsobu
- Jak bychom méli tento problém 7esit?
Co bychom méli udélat?
Pojd'me diskutovat o...

GII: Leader pfijima roli koordinatora, problém se fesi ve skupiné, kde se vsichni snazi
nalézt efektivni feSeni. Je pfijato takové feseni, se kterym souhlasi cela skupina.
Ukazka zptusobu

- Musime vyfesit...

- Jak budeme tento problém fesit?
Pojd'me hlasovat o...

K urceni nejefektivnéjsiho stylu by mél leader pouzit tzv. rozhodovaci strom, ktery
obsahuje nésledujici otdzky, na které se d4 odpovédét bud ano ¢i ne, pfip. hodné ¢i malo
(Vyhodnocem je zobrazeno na obrazku 3):
Pozadavky na kvalitu (QR): Jak diileZitd je technickd kvalita rozhodnuti?
Pozadavky na ztotoznéni (CR): Jak diileZity je souhlas/ztotoznéni podiizenych s rozhodnutim?
Vitidcovskeé informace (LI): Mds ty sdm (jako viidce) dostatecné informace ke kvalifikované-
mu rozhodnuti?
Problémova struktura (ST): Je problém dobie zadin (definovdn, jasny, organizovany, nabizi
feSeni sdm o sobé, je casové omezeny, atd.)?
Pravdépodobnost souhlasu (CP): Pokud jsi udélal rozhodnuti ty sdm, jsi si pfimévené jisty,
Ze podfizeni budou rozhodnuti akceptovat?
Shodnost cila (GC): Sdileji podrizeni cile organizace, které budou dosazeny vyteSenim problé-
mu/splnénim tikolu?
Konflikt podtizenych (CO): Je pravdépodobny konflikt mezi podfizenymi nad upfednostiio-
vanym fesenim?
Informace podfizenych (SI): Maji podrizeni dostatecné mnoZstvi informaci, aby udélali kva-
lifikované rozhodnuti?
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Al
GII
CII

GII
CII
Al

CI
CII

Al

5 GII
Tabulka 3, Cernd, 2008, str. 48

Z rozhodovaciho modelu 1ze vycist:
V ptipadech, kdy je dtiraz kladen na kvalitu ¢i odbornou stranku rozhodnuti a pod¥i-
zeni disponuji uzitecnymi informacemi, je zfejmé, Ze neni nejlepsim feSenim pouziti
nékterého autokratického stylu.
Pouziti autokratickych styl neni vhodné v pripadech, kde je dtilezité, aby rozhodnuti
bylo akceptovano ze strany podfizenych, a existuje jen mald pravdépodobnost, Ze jej
podfizeni pfijmou.
V ptipadech, kdy vtidce usiluje o kvalitu rozhodnuti, ale podfizeni nikoliv, neni vhod
né pouziti skupinového stylu.
Pokud je diilezita kvalita rozhodnuti, problém/ikol neni dobfe popsan, a viidce nema
dostatek informaci/dovednosti pro samostatné rozhodnuti, je naopak pouziti skupino-
vého stylu tim nejlepsim feSenim.
V pripadech, kdy je dtlezita kvalita rozhodnuti, ale da se predpokladat, Ze podtize-
ni navzdjem nebudou souhlasit s navrzenym feSenim/rozhodnutim, nejsou vhodné
autoritativni styly ani participativni styl I, protoZze nedavaji pfilezitost k vyfeSeni
spornych bodt.
Pokud neni diilezitd samotnd kvalita rozhodnuti, ale jeho akceptace ze strany podfi-
zenych je kritickym bodem, pak je nejlepsi metodou skupinovy styl.
Skupinovy styl je také nejlepsim feSenim v pfipadé, kdy je dtlezita kvalita rozhodnu-
ti, vSichni s tim souhlasi, ale rozhodnuti neni vhodné ucinit autokraticky.

Situacni vedeni popsali Hersey a Blanchard. Ti rozlisili dva typy chovani leadera —
podptirné chovani (totozné s orientaci na lidi) a direktivni chovani (totozné s orientaci
na ukol). Jako dalsi proménnou do svého modelu zatadili zralost zaméstnanci (jejich
pripravenost splnit tkol). Na zakladé toho vytvofili ¢tyfi typy vedeni, které v idealnim
progresivnim pfipadé postupuji od S1->54 — leader tedy postupné rozviji pracovnika
(viz obrazek 4):

S1: Pfikazovani (vysoké direktivni chovani, nizké podptrné chovani, nizka zralost):
V tomto piipadé leader rozddva zaméstnancim piikazy a dohliZi na jejich plnéni.
Zadava presné a konkrétni instrukce a vede své zameéstnance krok za krokem k cili.
Smyslem tohoto stylu vedeni je naucit (nej¢astéji nové) zameéstnanci zvyktim, normam
a pravidliim spolec¢nosti. S1 nejlépe charakterizuje véta: , Rozhodl jsem se, Ze...”
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Leader pravé dokoncil nabor novych zaméstnancti. Protoze jsou nezkuseni a podobnou
praci nikdy nedélali, rozhodne se vést je krok po kroku. Ukazuje jim, jak se ma co délat,
vysvétluje jeho hodnoty a vize, dohliZi na to, jak pracuji a rozdava jim konkrétni prika-
zy tykajici se vykonu.

S2: Koucovani (vysoké direktivni chovani, vysoké podptirné chovani, nizka zralost):
Leader se v tomto stylu zaméfuje pfedevsim na vztahy, vysvétluje zaméstnanciim
cile a smysl jejich ¢innosti. S2 nejlépe charakterizuje véta: , Povézme si, jak jsem nastavil
rozhodovaci proces.”

Po néjaké dobé jsou novi zaméstnanci schopni vykonavat zadanou c¢innost efektiv-

né. Leader se proto rozhodne, Ze zméni styl vedeni a zacne je koucovat. Utuzuje mezi
novym kolektivem vztahy, vytvari pocit smysluplnosti prace, poskytuje jim dtlezité
informace, podporuje je a na zakladé cild, které jim disledné vysvétlil, a se kterymi se
ztotoznili, jim dava dalsi prikazy.

Pri koucovani se leader ridi témito zdsadami:

Dohodne se na konkrétnim cili.
Cil je vhodné stanovit pomoci metody SMART, kdy cil (pfipadné tikol) musi byt:
S — Specifis = Specificky
M - Measurable = Méfitelny
A - Achiavable = Dosazitelny
R - Realistic = Realisticky
T - Time = Terminovany
Poskytuje co nejvice potfebnych informaci.
Ponechéva prostor a naprostou volnost pfi hledani optimalniho postupu.
Poskytuje divéru a pravomoc k plnéni tkolu.
Nekritizuje a nezasahuje do plnéni tikolu, i kdyZ ma pocit, Ze pracovnik zvolil
Spatny postup, protoze i tato cesta mtize byt v diisledku spravna. Manazer mtize
s pracovnikem jeho postup probrat a objasnit mu davody, proc se mu postup
zdd4 nespravny.

Nejznaméjsi metodou koucovani je metoda GROW, kdy leader s pracovnikem odpovi-
daji na nasledujici body:
- G - goals (definuji se cile, viz metoda SMART): Nap#. Ceho chce dosihnout?
R - reality (hodnocenti stavajiciho stavu):
Napt. Jaké mam k dispozici ndstroje pro naplnéni mého cile?
O - options (moZnosti feSeni) / obstacles (prekazky):
Napt. Jaké prekdzky mi nyni stoji v cesté za splnénim mého cile?
Co mohu udélat proto, abych prekazky prekonal?
W — who, when, where, what (kdo, kdy, kde, co):
Napt. Jaké konkrétni kroky pro vyfeseni problému udélam?

S3: Podporovani (nizké direktivni chovani, vysoké podptirné chovani, vysoka zra-
lost): Leader v této situaci uz nemusi pfikazovat ani pfili§ dohlizet na své zamést-
nance, protoze uz jsou schopni plnit tikol sami. Leader ddva zaméstnanciim moznost
podilet se na rozhodovani, podporuje je, povzbuzuje je a rozviji je. S3 nejlépe vystihu-
je véta: , Pojdme se domluvit, jak budeme spolecné rozhodovat”
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Leader si v§iml, Ze jeho ndsledovnici jsou jiz schopni pracovat presné tak, jak po nich
pozaduje, rozhodne se proto zacit vyuzivat jejich potencidlu a d4 jim vice volnosti, aby
mohli projevit vlastni kreativitu. Podporuje je v jejich ndpadech a pomoci skupinového
rozhodovani objevuje nové zptisoby feSeni problémd.

S4: Delegovani (nizké direktivni i podptirné chovani, vysoka zralost): Leader zde za-
sahuje uz jen pfi mimoradnych situacich. S4 nejlépe charakterizuje tato véta: , Rozhodli
jste, Ze...”

Nasledovnici se postupné dopracovali do takovych kvalit, Ze jim leader svétil podstat-
nou cast pravomoci. Ted uz je nechava rozhodovat samotné a pouze z dali cely proces
pozoruje, aby mohl zasahnout v pfipadé vazného problému nebo konfliktu. Mezitim se
leader mtize soustfedit na jiny ukol.

Béhem delegovani by se leader mél drZet téchto zasad:
Vysvétlit co nejjasnéji, co se od pracovnika oc¢ekava. Projit s pracovnikem tkol
vicekrat, aby bylo evidentni, Ze vSe bylo spravné pochopeno.
Vysvétlit, pro¢ musi byt kol splnén.
Prodiskutovat s pracovnikem ocekavanou turoven (kvalitu) vysledku.
Ujistit se, ze pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich terminti.
Poskytnout pracovnikovi vSechny potfebné informace véetné informaci o lidech,
se kterymi bude muset spolupracovat.
Poskytnout pracovnikovi takovy stupen pravomoci, ktery je pro splnéni ukolu
nezbytny a ujistit se, Ze pracovnik spravné porozumeél, kde jsou hranice
jeho odpovédnosti.

Uroven zralosti pracovnika

A

Vysoka Nizka
A e e

2 83 $2
2.
.
o
e
£

o
> ‘2“ . S4 S1

;

Mira direktivity

\

Vysoka Nizka

Obrézek 4, Cernd, 2008, str. 38
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Funkcionalni leadership vytvofil J. Adair. Jeho model je zaloZen na tfech proménnych,
pricemz efektivni leadership dle néj spociva v rovnovaze mezi vSemi proménnymi v za-
vislosti na konkrétni situaci. Mezi proménné zarfadil potfebu ukolu, potiebu jednotlivce
a potfeba skupiny (viz obrazek 5). Leader by proto mél usilovat o to, aby byl pfi svém
jednani v priiseciku vSech tfech proménnych.

Leader by mél rad praci hotovou do konce roku (= potfeba tkolu). Protoze ale vi, ze
skupina pracuje ve ztiZenych podminkach (= potfeba skupiny), rozhodne se opravit
klimatizaci, ¢imZ samozfejmé na kratky cas omezi jejich vykon a skupina do konce
roku pozadovany tkol nestihne. Navic musi vzit v potaz, Ze slibil tydenni dovolenou
jednomu z nejefektivnéjsich pracovnikd, a Ze jeden z dalSich pracovnikii je nemocny
(= potfeby jednotlivce). Leader proto pfehodnoti sviij pozadavek a rozhodne se, Ze
ukol chce mit hotovy do konce ledna pfistiho roku (= prasecik potieb).

Obrazek 5, Tureckiova, 2004, str. 83

Potieby
ukolu

celkova situace vedeni

Potteby
jednotlivce

Potteby
skupiny

Teorii postupného dosahovani cile popsali House a Mitchell, ktefi pfedpokladali, Ze
vykon a pracovni spokojenost pracovnikii zavisi na interakci charakteristik leadera,
charakteristik podfizenych a situaci. Vytvofili 4 styly leadershipu, mezi kterymi musi
leader pfepinat tak, aby styl vedeni uspokojoval poZzadavky a potfeby zaméstnanct,

a zaroven aby byl schopen reagovat na vzniklou situaci:

Podporujici leadership: Zaméfuje se na potfeby podfizenych, zvysuje jejich blaho,
snaZzi se vytvorit pfijemné pracovni prosttedi a usiluje o to, aby zameéstnance prace ba-
vila. Tento styl je vhodny pfi zdlouhavé, nudné, stresujici ¢i nebezpecné praci.

Skupina dokoncuje tkol. M4 za sebou vSechnu kreativni ¢innost a nezbyva, nez vyridit
nudnou, nicméné nutnou administrativu. Leader si je védom toho, Ze pfi takové ¢innosti
klesa motivace nasledovnikd, a tak se snazi zpfijemnit pracovni atmosféru — pouzije

k tomu explicitné vyjadfenou pochvalu kazdému nasledovnikovi individudIné, béhem
které mu také podekuje za predchozi aktivitu.
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Direktivni leadership: Leader jasné a konkrétné stanovuje tikoly pracovnikiim a dohli-
zi na jejich plnéni. Styl je vhodny pfi nejasnosti tkolu nebo u nezkusenych pracovniki.

Skupina se ocitla v feSeni problémii na scesti a vypada to, Ze nikdo nevi, co ma vlast-
né délat. Leader proto zasahuje a rozdava explicitné dané rozkazy, aby zamezil dalsim
zmatktm. Diky jeho zdsahu se skupina znovu zorientuje a zvladne dokon¢it tikol.

—
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Participativni leadership: Leader diskutuje s podfizenymi a bere v potaz jejich na-
zory. Tento styl je vhodny uZivat, kdyZ jsou pracovnici odbornici v urcitych oblastech
a jejich rady mohou byt pfinosné.

Leader vytvofil tym expertti. Jejich cilem je vytvofit novy pocitacovy program. IT exper-
ti se v programovani vyznaji stejné dobfe, ne-li dokonce lip, jako sam leader a ten proto

d respektuje jejich nazory a rozhodne se, Ze o dalSim postupu budou vZdy hlasovat. Tim
PRIKLAD  plné vyuzije jejich znalosti a zvysi tak potencial programu.

Leadership orientovany na dosahovani cilt: Leader imyslné stanovuje naro¢né

a podnétné cile, a to nejenom z hlediska pracovniho vykonu, ale i osobniho seberoz-
voje. Ddle leader projevuje diivéru ve své pracovniky. Tento styl nefunguje u rutin-
nich, jednoduchych a opakujicich se tkola.

Leader potfebuje vypracovat material, ktery se tyka psychologie. Psychologie je
vSak obor, ktery se absolutné miji od naplné prace jeho zaméstnancti, on vsak vi, Ze
4 zameéstnanec X je velky fanda psychologie a rozhodne se mu proto tento narocny
PRIKLAD 3 netradi¢ni tikol dat. Zaroveni zaméstnanci vyjadii déivéru a po celou dobu &innosti
ho podporuje. Zaméstnanec nejenom tkol splni, ale rozvine se v dalsich oblastech,
které se firmé mohou v budoucnu hodit.

K Cemun vy predceozl feorie a priklady bnspirovaly?

CVICENI

Podpis supervizora
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Noveé vedeni

Pocatkem 80. let se vyzkum rozsifil o emocionalni sloZku leadershipu, ktera zdtiraziiovala
pozitivni vztahy a charisma leadera. Tento pfistup se souhrnné nazyva nové vedeni. Za
dominantni teorii nového vedeni 1ze povazovat teorii Bernarda Basse (ktery rozpraco-

val teorii Burse), ktery rozlisil transakéni a transformacni styl vedeni, ktery je nejvice
zkoumanym stylem poslednich dvaceti let, a u néhoz vyzkumy prokazaly, Ze velmi dobfe
funguje, a Ze je velmi efektivni. Kromé dvou jiz zminénych styli definoval Bass také styl
laissez-faire, ktery se vyznacuje absenci leadershipu.

Podstatou transakéniho vedeni je transakce mezi leaderem a jeho zaméstnanci. Zamést-
nanci nabizi leaderovi své schopnosti, znalosti, zkuSenosti a usili, a leader jim na oplatku
nabizi odménu. Transakéni vedenti je proto zaloZeno na tradi¢énim motivaénim systému
odmeén a trest(i. Transakéni vedeni vyuziva dva ndstroje:

Rizeni vyjimkou: Leader zasahuje do ¢innosti zaméstnancti tehdy, kdyz je vykon za-
méstnanct nedostatecny. V takovém piipadé zaméstnance potresta, prefadi ¢i nasadi
dalsi pracovniky, aby zaméstnanci pomohli s tikolem.

Vedouci marketingového oddéleni zjistil, Ze jeden z jeho podfizenych ma z4sadni pro-
blém s dokonéenim zakazky — chybi mu napady na jeji realizaci a je v ¢asovém skluzu.
Rozhodne proto, Ze mu se zakdzkou pomiize zkuSené&jsi kolega.

Podminénd odména: Leader se snazi motivovat zaméstnance vidinou odmén za
lepsi vykon. Zaméstnanec, ktery podava dobry vykon, je pochvalen, odménén (napf.
prémii). Leader v takovém pripadé explicitné a jasné dopfedu fekne, ktery vykon je
nadprameérny, a ktery proto bude odménén.

Na obchodnim oddéleni maji pravidelnou schiizi, na které vedouci pfedstavuje novy
systém odmén — za splnéni limitu zaméstnanec dostane prémii 1000 K¢, za jeho preplné-
ni 0 5% pak 2000 K¢, o 10 % 3000 K¢ atd.

Leader uzivajici transakéniho vedeni spoléha na vnéjsi motivaci. Je sice pravdépodob-
né, Ze jeho zaméstnanci splni pozadovany vykon, je ale velmi nepravdépodobné, Ze by
zaméstnanci pozadovany vykon pfekonali ¢i pfisli s nééim origindlnim.

Zatimco transakéni vedeni usiluje o uspokojeni aktualnich potfeb zaméstnance, trans-
formacni vedeni se zaméfuje na uspokojovani vyssich potieb. Leader transformacniho
vedeni nepfijima zavedené zvyklosti firemni kultury, ale rozviji ji a vymysli nové firem-
ni kultury, rozviji své pracovniky, pomaha jim se seberealizaci, seberegulaci a sebeaktu-
alizaci. Leader dokdZe zaméstnance nadchnout a motivovat je k identifikaci s cili orga-
nizace a k tomu, aby nasledovali leaderovu vizi. Leader uzivajici transformacni vedeni
spoléha na vnitfni motivaci.
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Transformacni vedeni vyuZziva pro tyto prostredky:

Charisma (neboli idealizovany vliv): Diky charismatu ma leader tuctu, obdiv, dtvéru
i uznani svych zameéstnancti, ktefi véfi nejenom ve spravnost toho, co leader dél3, ale
i v néj samotného.

Pan X je leaderem ve spolecnosti, kde by jej jeho podfizeni popsali jako obdivuhodné-
ho — vypracoval se z nizsi pozice na pozici, na které je nyni, je vyborny fecnik a dokaze
v lidech vzbudit motivaci pro véc, vyzaruje z néj nadSeni a je vidét, Ze vi, co déla, jeho
podfizeni se za nim neboji jit pro radu, védi, Ze u néj naleznou pochopeni a porozumé-
ni, zaroven dokaZe byt pan X tvrdy a netstupny, kdyZ dojde k poruseni néjaké dohody
¢i ma zajem na prosazeni svych poZadavki.

Inspirativni vedeni: Leader povzbuzuje své pracovniky a vyjadfuje jim davéru, ¢imz
podporuje jejich motivaci, nadSeni pro praci a ochotu k transformaci osobnich zajmu
ve prospéch organizace.

Pani Z je inspirativni vedouci — oteviené podporuje své podrizené, kdyz za ni pfijdou

s problémem, poradi jim a vyjad¥i jim svoji diivéru v to, Ze dany tkol zvladnout efektiv-
né vyftesit, pokud se vyskytne prekazka, dokaze ji svym podfizenym podat jako pfile-
zitost ke zlepSeni a posunu vpred, pfekondni prekaZzky je podle ni ristem jednotlivce

i organizace. Z pani Z tak vyzaruje nadSeni pro praci a ¢eleni vyzvam.

Osobni ucta: Leader jedna s pracovniky pratelsky a neformalné a chova se k nim jako
k sobé rovnym. Zabyva se kazdym pracovnikem individudlné a nezapomina vyjadfo-
vat pochvaly za dobfe odvedenou praci.

Pan Y je vedoucim pobocky cestovni kancelaie. Casto si sjednava se svymi pod¥izeny-
mi individudlni schtizky ¢i se jen tak za nimi zastavi na , kus feci”. Ma prehled o tom,
co a jak jaky zaméstnanec dél4, co se mu dafi a nedafi — za uspéchy nevaha neformalné
chvalit i formalné odmeénovat, za netspéchy se postavi za svého podrizeného, jeho neu-
spéch bere jako spole¢ny.

Intelektualni stimulace: Leader rozviji pracovniky a transformuje jejich osobnost tak,
aby byli schopni hledat nové feseni problémdi.

Pani W je vedouci marketingového oddéleni. Rdda porada tymova setkani nad rtiznymi
zakazkami a debatuje se svymi podfizenymi nad jejich realizaci. Vita ovéfené postupy,
ale upfednostriuje nové a kreativni cesty, které bud sama otevira, nebo stimuluje vhod-
nymi podnéty a otdzkami své podfizené, aby s nimi pfisli.

Vyzkumy transformaéniho leadershipu ukazuji, Ze uzivani tohoto stylu vedeni ma tyto
vyhody:
Prosocialni chovani nasledovnikd, jejich zadvazek k organizaci, empowerment (neboli
zmocnovani) a socialni identifikace se skupinou.
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Spokojenost, motivace a pracovni usili nasledovniki.

Kreativitu a inovativnost nasledovnik.

Objektivné méfitelny vykon vedené skupiny.

Pozitivni hodnoceni leaderova vykonu, vykonu skupiny od nadfizenych, vykonu sku-
piny od podfizenych, vykonu skupiny od externiho hodnotitele i vykonu skupiny od
sebe samého.

Kromé teorie Bassa je soucasti nového vedeni také LMX teorie (teorie smény; LMX=
lead-member-exchange-theory), kterd zkouma vztah mezi leaderem a jeho nasledovniky.
Teorie nezkouma dil¢i smény (jako transakcni vedeni), ale celkovy pfinos, ktery vztah
leader-nasledovnik ma pro obé strany. Nasledovnik z takového vztahu ma:

Vizi a nasmérovani: Leader dava praci nasledovnika smysl.

Ochranu a bezpeci: Leader dava nasledovnikim jistotu a chrani jejich zajmy.

Uspéch a pocit efektivity: Pomoci skupinové prace dava leader nasledovnikovi zaZit

pocit spéchu a vlastni efektivity, kterého by nasledovnik jinak nedosahl.

NaleZeni a ¢lenstvi ve skupiné: Skupina existuje diky leaderovi a ddva nasledovnikovi

pocit, Ze nékam patfi. Objevuje se tzv. socidlni identita.

Hrdost a respekt k sobé: Diky pocit, Ze nékam patfi a zazitku uspéchu stoupa u na-

sledovnika hrdost a motivace.

A leader ze vztahu ziskava:
Zaméieni a nasmérovani nasledovnikii: Nasledovnici pfijimaji vizi leadera a ztotoz-
nuji se s ni.
Vdécnost a loajalitu nasledovnikii: Diky ochrané a bezpecnému prostredi, které lea-
der poskytuje, ziskava od nasledovnik loajalitu.
Zavazek a tsili: Vidina uspéchu vyvolava v nasledovnicich chut a tsili pracovat.
Spolupraci a ochotu obétovat se: Nasledovnik, kdyz se citi jako ¢len skupiny, je ocho-
ten vice spolupracovat, pomahat a prinaset pro skupinu a leadera urcité obéti.
Respekt a poslusnost nasledovnikii: JelikoZ nasledovnik zaziva pocit uspéchu, re-
spektu a smysluplnosti, respektuje také leadera a nasloucha mu.

K Cemw vy prrederozl feorie o priklady unspirovaly?

Podpis supervizora
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Ackoliv teorie rysu se zamétovala na osobnost leadera, nahliZela na ni zna¢né omezené
— reflektovala pouze vrozené dispozice a ignorovala potencidl ¢lovéka, jeho schopnos-
ti, znalosti atd. Osobnost leadera je slozena nejenom z vyse detailné rozebranych styli
vedeni, ale i z dalSich charakteristik, na které se podivame v této kapitole. Témi charak-
teristikami jsou kompetence, implicitni modely leadershipu, postoje a osobnostni rysy.

Kompetence jsou specifické pfredpoklady (miZeme to povazovat za schopnosti; ne vsak
schopnosti jako vrozené predpoklady, nybrz kombinace vrozeného a ziskaného jako
predpoklad pro vykonavani profese).

Vzdy zalezi na oboru, ve kterém se leader pohybuje (napt. leader pohybujici se v IT bude mit
jiné kompetence, nez leader pohybujici se organizaci zaméfujici se na psychologii). Obecné ale
muizeme fict, Ze leader by mél mit napf. tyto kompetence: feseni problémil, organizovini a pld-
novdni, hleddni informact, usili, tymovd prdce, viidcovstvi, vztahy a interpersondlni dovednosti,
uvazovdni o druhych a védomi druhych, zvladani zatéze a nejistoty, adaptibilita, analytické myslent,
komunikace, rozhodovini, navazovdni vztahii, strategické planovani a emocni inteligence. Podle
Sirsiho déleni pak leader musi mit:

Komunikaéni dovednosti: VEdomé komunikovat jasné a srozumitelné, naslouchat
ostatnim, umét rozlisit podstatné od nepodstatného, byt vstiicny a umét vyuzit never-
balni komunikace.

Kooperativnost: Spolupracovat, poskytnout své védomosti, respektovat prani pracov-
nikd, neporusovat ,pravidla hry” a nezapominat na spolecné stanoveny cil.

Motivacni dovednosti: Motivovat pracovniky a usmérnovat jejich chovani zddoucim
zpusobem.

Hodnotici a kontrolni dovednosti: Vécné a objektivni hodnoceni nejenom pracov-
nikd, ale i své vlastni prace, ddle dovednost kontrolovat vysledek, systematicky jej
shrnout a uzivat adekvatnich postupti pfi kontrole i hodnoceni.

Kognitivni dovednosti: Pracovat s védomostmi a informacemi za ti¢elem pochopeni
vztahti a feSeni problémti, dovednost rozpoznavat problémy, hledat alternativy a smy-
sluplné rozhodovat.

Organizacni dovednosti: Prevzit odpovédnost, planovat a organizovat praci.

Kreativita: Otevienost vii¢i novym a neobvyklym fesenim.

Flexibilita: Reagovat na zménéné podminky, schopnost pfizptisobit své mysleni i cho-
vani situaci (napf. pomoci zmény stylu vedeni).

Osobnosti charakteristiky ovliviiuji kompetence a jsou to vesmés vrozené dispozice

(a rysy ve smyslu teorie rysti). Byla prokdzana urcita korelace mezi nasledujicimi cha-
rakteristikami a efektivitou leadershipu, nicméné korelace je ve vétsiné priklada mala

a nelze proto fict, Ze na zdkladé osobnostnich charakteristik 1ze zarucené fici, kdo bude
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dobry leader. Vétsinou jsou tyto osobnostni charakteristiky spise soucasti implicitnich
modeli leadershipu, které si nevédomé vytvareji pracovnici a je proto vhodné, tyto
charakteristiky mit, protoZe pracovnici na nas budou spiSe nahlizet jako na schopného
leadera a budou nas nasledovat.

Leader je extrovert, je vzdy upraveny, vystupoval nékolikrat v televizi jako expert na ur-
¢itou oblast a ptisobi dominantné a maskulinné. I kdyZz vétsina téchto charakteristik mu
realné nepfidava na hodnoté konkrétné v jeho oboru a nikterak mu neulehcuje ani praci,
ani vedenti lidi, jeho zaméstnanci ho vidi jako leadera, protoZze odpovida jejich zaZité
predstavé o velkych leaderech (= implicitni model). Diky tomu se k nému chovaji jako
leaderovi a nasleduji ho, coz leaderovi umozni se rozvijet a stat se velkym leaderem.

S leadershipem tedy koreluje inteligentce, odolnost viici stresu, sebedtivéra, interni locus
of control (tendence lidi pfipisovat pfi¢indm udalostem vnitfni motivy — napft. ,za své
uspéchy a netispéchy mohu ji sam”), emociondlni stabilita a vyzralost, potfeba moci, dale
dimenze Big Five (neuroticismus, extroverze, otevienost vici zkuSenosti, pfivétivost,
svédomitost), dominance, maskulinita, vykonova a vztahova motivace.

Jelikoz pracovnici nahlizi na leadera jako na ¢lovéka, jsou pro né dtlezité i jeho postoje
a hodnoty. Z dotaznikii vyplyva, Ze pracovnici si nejvice ceni u leaderti integrity, etic-
nosti, moralnosti, ¢estnosti, divéryhodnosti, pokory, respektu k druhym, spravedlivosti
a starostlivosti.

Za stézejni vlastnost leadera lze povazovat neformalni autoritu, bez které se leader nikdy
nestane opravdovym leaderem. Pfidavame proto par tipti, jak neformalni autoritu zlepsit:

Usilujte o ziskani charakteristik, které jsou pro ¢leny vaseho tymu typické (napt. pra-
cujete-1i ve firmé, ve které vSichni zaméstnanci chodi v nedéli na fotbal, a je pro né evidentné
diilezité, aby dotycny fotbalu rozumeél, mél byste zacit fotbal sledovat take.)

Naucte se byt dobfi v tom, co je pro ¢leny tymu duleZité. Soustfedte se na odborné
dovednosti i na postoje a oblasti zajmu.

Sestavujte tym s ohledem na to, jaké jsou zajmy a postoje novych ¢lend tymu a jaké
jsou vase zajmy a postoje.

Pokud ma vas tym plnit vice ukold zaroveni nebo m4 tkol, ktery vdm osobné nesedi,
nebojte se svérit roli leadera pro diléi tikoly nékterému z nadsledovnikd.

U osobnosti leadera je potfeba vzit v potaz genderové rozdily. Zeny leadefi jsou vice
zaméfeny na vztahy a uzivaji castéji demokraticky styl vedeni neZ muzi, nicméné na
druhou stranu, ze statistik vyplyva, Ze vétSina zaméstnancti chce mit za leadera muze
a ne Zenu, protoze leaderovi pfipisuji spiSe muzské vlastnosti (jako je maskulinita). Zda
se tedy, Ze samotné pohlavi leadera ovliviuje jeho efektivitu.

Komplexné&jsi ndhled na osobnost leadera nabizi Lombardo a Eichinger, ktefi popsali 67
zakladnich kompetenci, které leader musi mit. Kazdou kompetenci dle nich mtize leader
rozvijet a zdokonalovat. Rozlisili tfi tirovné rozvinuti kompetence: adekvatné rozvinuta
kompetence (,,skilled”) a neadekvatné rozvinutd kompetence, kterd miize byt nedosta-
te¢né rozvinuta (,unskilled”), nebo rozvinutd az ptilis (,overskilled”).

37



Interni leadership trénink
Osobnost leadera

Interni leadership trénink
Osobnost leadera

PRIKLAD

Leader, ktery ma adekvatné rozvinutou kompetenci , sebeznalost” bude otevieny kriti-
ce, bude znat své slabé a silné stranky, dokaze se poucit z chyb, bude vyhledavat zpét-
nou vazbu a nebude defenzivni. Leader, ktery bude mit tuto kompetenci velmi malo
rozvinutou, nebude schopen znat své limity, bude ignorovat zpétnou vazbu, nepouci
se z chyb a nebude schopen posuzovat druhé. Naopak leader, ktery bude mit tuto
kompetenci aZ prilis rozvinutou, se muiZe stat az prilis sebekritickym, nebude schopen
se dale rozvijet, bude zavisly na zpétné vazbé ostatnich a bude nejspis pfilis zaméten
na sebe a své myslenky:.

Velka cast téchto kompetenci byla jiz zminéna vysSe a zde proto vypiSeme pouze ty,
které zminény nebyly. Mezi nutné kompetence leadera tedy patfi: zaméfeni na ¢innost,
schopnost rozhodovat se i s netplnymi informacemi, otevienost a pfistupnost, ptrime-
feny respekt k autoritdm, obchodni proziravost (napt. znalost toho, jak vlastné funguje
obchod), starost o své podfizené, schopnost vychazet s vrcholovym managementem,
ambicidznost, schopnost rozdavat rozkazy a fidit, soucit s podfizenymi, sebeovladani

a klid, schopnost zvladat konflikty, schopnost celit problémim, zaméfeni na zdkaznika,
schopnost rychlého rozhodovani, delegovani, férovost, um nabirani novych pracovnikd,
humor, schopnost preddvat informace, inovativnost, integrita a vérohodnost, intelek-
tualni sila, diplomati¢nost a takt, schopnost ucit se za pochodu, naslouchdni, odvaha

a kurdz, schopnost vyjednavat, trpélivost, vytrvalost, schopnost vytvaret dobré vztahy,
touha osobné se vzdélavat, schopnost perspektivy a nadhledu, prezenta¢ni dovednos-
ti, uréeni priorit, schopnost fesit problémy, schopnost dotahovat véci do konce, touha

po seberozvoji a sebepoznani, schopnost hodnoceni lidi, schopnost byt sam, schopnost
vytvaret efektivni tymy, touha udit se novym technologiim, efektivni time-management,
pochopeni a porozuméni ostatnim, schopnost rozlisit persondlni a pracovni rovinu

a schopnost komunikovat pisemné.

Lombardo a Eichinger popsali také kompetence, které leader mit nesmi, protoze zasadné
omezuji jeho leadership. Patfi zde neschopnost adaptace na nové prostiedi a problémy,
prilis velkd ambicioznost, arogance, nedivéryhodnost, neschopnost fizeni, absence tou-
hy rozvijet se, nevyrovnanost a neklid, vyrazny obranny postoj, chybéjici etika a hod-
noty, neschopnost vytvorit tym, neschopnost vyznat se v lidech a adekvatné je hodnotit,
necitlivost k ostatnim, nedostatek klicovych specifickych kompetenci, neschopnost
strategického uvazovani, prilisnd zavislost na vrcholném managementu, zaméfeni na
jednu konkrétni kompetenci, snaha vse fidit, problémy s vykonem (napf. prokrastinace)

a politické preslapy (napft. sdileni diilezité informace nespravnym lidem).

Tymova prace

Schopnost tymové prace se v mnoha oborech povaZzuje za samozfejmou a je to pravé
leader, kdo tymovou praci fidi. Tymova prace se poZaduje po manaZerech, u leaderti se
mylné predpokladd, Ze tymovou praci zvladaji intuitivné — i kdyZ je to samoziejmé moz-
né, je potfeba zduraznit, Ze leaderem se ¢lovék nerodi, ale stava, a proto by se mél lea-
der vzdélavat i v této oblasti. Tymova prace je natolik slozita schopnost, Ze ji vénujeme
samostatnou kapitolu. Tymova prace je dlilezita, protoze ma potencial vétsiho vykonu.
Kazdy pracovni tym vznika v 5 fazich:

1. Faze = Forming — vznik a formovani tymu (faze, kdy pfevazuje obecny souhlas).
Ukolem leadera v této fazi utvafeni tymu je vysvétlit spole¢né cile, tikoly, objasnit role
a ofekavani a podpofit atmosféru dtivéry a sounalezitosti. Leader by mél v této fazi
zohlednovat tymové role (viz nize).
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Leader svolava nadSené zaméstnance, predstavuje jim novy projekt, vysvétluje spolecné
cile. Zaméstnanci se na projekt tési a sami z vlastni iniciativy vylepsuji postup, ktery
manazer navrhl. Leader se zaméstnancti zeptd, co by radi v projektu délali a na zakla-
dé jejich odpovédi a znalosti, které o nich uz ma (bud diky zkuSenosti, nebo tfeba diky
dotazniktim) se rozhodne pfidélit kazdému jeho roli.

2. Faze = Storming — boufeni, krize v tymu (faze konflikt1). Zdrojem téchto rozport
jsou naptiklad rtizna ocekdvani, odliSné nazory a styl prace. Tuto fazi provazi vyjas-
novani roli a pozic v tymu je a tvorba dil¢ich koalic, testovani pravomoci a schopnosti
vedouciho a formovani vztaht. Leader by mél tyto konflikty zvladnout.

Projekt se nevyviji tak, jak by mél. Dochazi ke konflikttim mezi zaméstnanci. Nékteti
zaméstnanci nesouhlasi s rozdélenim roli a nelibi se jim vedouci tymu. Jini zase tvr-
di, ze by ten projekt mél vypadat jinak. Tym se rozdélil na nékolik frakci, které nejsou
schopny se dohodnout. Leader do sporti vstupuje, zmirnuje je, dava kazdému moznost
vyjadrit se.

3. Faze = Norming - stabilizace, normovani (fize odsouhlaseni pravidel a roli). V této
fazi leader definuje pfipustné chovani a stanovuje normy, ¢imz stabilizuje skupinu.

Poté, co se vSichni vyjadfi a spory se uklidni, leader stabilizuje skupinu pomoci danych
pravidel a norem. Skupina si pravidla odsouhlasi, odhlasuje si svého velitele a explicitné
se shodne na konkrétnim postupu.

4. Faze = Performing — vykon a produktivita tymu (faze s atmosférou spoluprace

a soudrznosti, nejvétsi efektivita tymu). V této fazi dochdzi k tzv. synergickému efek-
tu (tym odvede vice prace nez soucet individualnich zaméstnancti), V této fazi leader
zasahuje minimalné, plni spiSe funkci hlidace, ktery dohlizi na celkovy chod a snazi
se eliminovat pfipadné konflikty.

Leader pfedchozim krokem stabilizoval skupinu, kterd zacala fungovat jako pfesné sefi-
zeny stroj. Pozoruje, jak se neustdle zveda pracovni vykon, na kazdé poradé zjistuje, jak
velky kus prace tym zase odvedl. Ve skupiné se postupné upeviiuji mezilidské vztahy

a projekt se brzy podafi dodélat.

5. Faze = Closing — uzavirani a ukonceni aktivit (faze, kdy dochézi k zaniku existen-
ce tymu). Leader v této fazi vytvari objektivni a spravedlivé hodnoceni ¢lenti tymu
a zminuje pozitiva i negativa.

Po dokonceni projektu leader svold zadvérecnou schiizi, kde shrne celou pfedchozi ¢in-
nost, popise vysledny produkt a zhodnoti vykon tymu. Kazdému zaméstnanci preda
individualni hodnoceni a v dobré ndladé se zaméstnanci rozejdou kazdy ke své pavodni
individualni praci.
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Podle Mereditha Belbina rozliSujeme 9 tymovych roli:
Tvirci

Inovator, myslitel: Je individualisticky, pfemyslivy, neortodoxni a velmi inteligentni.
Jeho silnou strankou je jeho genialita, originalita a pfedstavivost, proto je také dule-
zity pfi vzniku projektu. Slabinou je naopak neprakti¢nost, mnohdy neredlnost, maly
diiraz na detaily, neumi pfilis dobfe komunikovat a téZce snasi kritiku.

Vyhledavac zdroji: Je extrovertni, nadseny, zvédavy, sdilny a hovorny. Jeho silnou
strankou je komunikace, je schopen vyhleddvat nové obchodni a diplomatické ptile-
zitosti, coz ho casto ¢ini nejoblibenéjsim ¢lenem tymu. Slabinou je mala spolehlivost,
velky optimismus a nedostatek vytrvalosti.

Vuadci

Koordinator: Je klidny, sebejisty, ovladajici se, zraly. Je to pfirozeny viidce, ktery dava
lidi dohromady, rozdé€luje tikoly, umi vyuZivat silnych stranek ¢lenti tymu a nalezi mu
vétsina pravomoci i odpovédnosti. Jeho slabinou je usnadnovani si prace, alibismus

a tendence manipulovat.

Formovacg, tvarovac: Je napruzeny, spolecensky, dynamicky, vysoce motivovany

a energicky, agresivni a tvrdohlavy extrovert. Je to nejefektivnéjsi a zaroven nejsoute-
zivéjsi ¢len tymu, je schopen kritizovat strnulost a sebeklamy tymu, vytvaii konkrétni
plany a dokaZe se identifikovat s cilem tymu. Nevyhodou formovace je jeho nachyl-
nost k provokacim, urazkdm, netrpélivosti a absence mezilidského porozuméni.

Zavadéci

Tymovy pracovnik: Je spolecensky orientovany, mirny, citlivy, vihimavy a diploma-
ticky. Je oporou tymu a tymového ducha, umi naslouchat, buduje harmonické vztahy,
ma smysl pro humor, je oblibeny a je casto nejvétsi oporou tymu. Jeho slabinou je
nerozhodnost a snaha vyhnout se konflikttim za kazdou cenu.

Realizator: Je konzervativni, svédomity, predvidatelny. Uziv4 zdravy rozum, je pra-
covity, ma dobrou disciplinu i pracovni moralku, je spolehlivy, ma organizacni schop-
nosti a klade diiraz na prakti¢nost. Jeho nevyhodou je mala spontaneita, nedtivéra

v originalni postupy a nedostatek flexibility.

Dokoncovacéi

Dotahovac: Je snazivy, ukdznény, peclivy, svédomity, izkostny introvert, perfekcioni-
sta. Dokaze véci dotahnout do konce, plni terminy, hleda a opravuje chyby a dohlizi
na vysledny produkt. Nevyhodou je, Ze si déla velkou hlavu i z malych problém,
neumi se o svou prdaci podélit, je netolerantni, casto moralizuje a miiZe ztratit pfehled
o celkovych cilech tymu.

Vyhodnocovag, kontrolor: Je stfizlivy, nevzruseny a opatrny. Vidi vSechny moznos-
ti, analyzuje, je vécny a je Casto kritikem, ¢imz je schopen vratit praci tymu zase na
spravnou cestu. Nevyhodou je negativismus, zdrZenlivost, obezfetnost (az nudnost)

a nedostatek inspirace a motivace.

Specialisté
Specialista: Je extrovert s tizce vyhranénymi schopnostmi. Je cilevédomy, oddany své
profesi, poskytuje své védomosti. Je to casto externi clen tymu, ktery je prizvan kvi-

li rozhodovani. Nevyhodou jsou problémy v komunikaci, egocentrismus a absence
zajmu o druhé lidi (a ¢asto i o tym obecné).
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Tymové role by mély byt v tymu obsaZeny rovnomérné a Zadny by neméla dominovat,
protoze napft. pfilis§ mnoho formovaca zptisobuje v tymu kumulaci konfrontaci a boj

o moc, velké mnozstvi realizatorti signalizuje mozny nedostatek tviiréiho mysleni a ini-
ciativy a prilis§ mnoho inovatorti v tymu zapficini velkou vynalézavost bez implementa-
ce feSeni apod.

K lenmun vy predelozil teorie a priklady bnspirovaly?

Podpis supervizora
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VSichni leadefi nejsou stejni. Néktefi dosdhnou ve svém leadershipu vétsich kvalit nez
jini. John C. Maxwell popsal 5 trovni leadershipu, pfi¢emz kazdy leader by mél neje-
nom usilovat o rozpoznani, ve které tirovni se zrovna nachdzi, ale pfedevsim o vlastni
seberozvoj vedouci k vyssi turovni. Maxwellova teorie neni védeckou teorii v pravém
smyslu, protoze neni zalozena na védeckém badani, ale na osobnich zkuSenostech

a pozorovani autora. Je vSak natolik zajimava, Ze ji zde rozebereme, protoZe nabizi novy
vhled do problematiky leadershipu.

1. Urove se jmenuje Pozice (prava) a nejlépe ji definuje véta: Lidé vds ndsleduji, protoze
museji. Leader na prvni tirovni pfi vedeni (neda se zrovna mluvit o vedeni, ale spise

o fizeni) lidi spoléhd na pravidla, predpisy, vyhldsky a smérnice. Jeho autorita prameni
z jeho pracovni pozice. Jeho zaméstnanci délaji vétSinou pouze to, co musi. Leader na
prvni tirovni navic Spatné vychdzi s mladymi lidmi, vzdélanci i dobrovolniky. Pfi dosa-
Zeni prvni urovné by se leader mél fidit témito zakony leadershipu:

Zakon stropu: Leadership urcuje troven efektivity clovéka (kazdy clovék ma néjaky
strop, ktery neprekona — leader musi usilovat o dosahnuti stropu, tedy se rozvijet).
Zakon rozvoje: Leadership se rozviji dennég, ne za den (z nikoho se nestane leader ze
dne na den, i kdyz tfeba ziska vedouci pozici).

Zakon navigace: Lod muze fidit kdokoli, k vytyceni kurzu je vSak potieba kapitan
(vedouci pozice, management, nenti to stejné, co leadership — management ,¥idi lod”,
ale je to leader, kdo ,urcuje smér”).

Leadertim, ktef{ se identifikovali v prvni trovni, se pro dalsi rozvoj doporucuje:

Podékuijte lidem, ktefi vas ptizvali k vedeni.

Vénujte se rozvijeni svého leadershipu.

Definujte sv1ij leadership (poloZte si tfi otazky — Kdo jsem? Jaké jsou mé hodnoty? Které
praktiky z oblasti leadershipu chci uplattiovat?)

Presurite se do ,pozice” k ,potencidlu” (na kariérni cile by nemélo byt nahlizeno jako
na dosahovani pozic, ale jako na naplnovani potencialuy).

Zaméfujte se na vizi.

Presunte se od pravidel ke vztahtim.

Podnécujte kontakt se ¢leny svého tymu.

Nezminujte sv{jj titul ¢i pozici.

Naucte se fikat ,nevim” (nemtiZzete vSe znat, ale méli byste to umét pfiznat).

2. Uroven se jmenuje Svoleni (vztahy) a nejlépe ji definuje véta: Lidé vds ndsleduji, protoZe
chtéji. Leader druhé tirovné ma rad své zaméstnance, poznava je (a zaroven se jim otevi-
rd, aby oni mohli poznat jeho), rozviji dobré vztahy, buduje atmosféru dtivéry a vytvari
pozitivni prostfedi. Pro dosazeni druhé trovné by leader mél vzit v potaz tyto zakony:

Zakon vlivu: Skute¢nym méfitkem leadershipu je vliv — nic vic, nic min (¢im vyssi
aroven, tim vétsi vliv leader ma).

Zakon piinosu: Leadefi pfispivaji tim, Ze slouzi druhym (je potfeba si uvédomit, ze
leadership neni o egoismuy).
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Zakon pevné piidy: Dlivéra je zakladem leadershipu (bez dtvéry skonci leader vzdy
na prvni urovni).

Zakon magnetismu: Pfitahujete takové lidi, jaci sami jste (v této tirovni byste méli
pritahovat lidi kooperujici, uéenlivé, vykonné a zaméfené na vztahy, nikoliv lidi bez
motivace a zaméfené na ziskavani pozic).

Zakon ziskavani: Nez leader pozdda o pomocnou ruku, ziska si srdce (leader si musi
své zaméstnance naklonit a ziskat si je).

Zakon prijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (malokdo je ochoten pri-
jmout vizi ¢lovéka, se kterym nema na pracovisti pozitivni vztah).

Pro leadery druhé trovné se doporucuji nasledujici tipy pro rozvoj a pro dosazenti tteti
arovneé:

Ujistéte se, ze mate k lidem ten spravny pfistup.

Poznejte sami sebe.

Dejte kazdému clovéku najevo, co pro vas znamena.

Zhodnotte, kde se se svym tymem nachdazite (napt. Jak dobte zndte své zaméstnance?
Co délaji ve volném case? Co je jejich cilem? Jaké jsou jejich hodnoty?).

Pfijimejte v ramci vedeni celého ¢lovéka.

Ucinte zabavu jednim ze svych cilti.

Vénujte lidem plnou pozornost.

Starite se hlavnim povzbuzovacem tymu.

Uplatnujte zdjem a otevienost.

3. Uroveti se nazyva Produkce (vysledky) a charakterizuje ji véta: Lidé vds ndsleduji pro
to, co jste pro organizaci udélal. Leader tfeti irovné ma vliv a davéryhodnost. Jeho zamést-
nanci maji vysokou mordlku a loajalnost, pracuji velmi efektivné a snadno dosahuiji cilti.
Organizace mé pod vedenim leadera tfeti irovné nizké vydaje a vysoké prijmy. Prace se
pro vSechny stava zdbavou (tzv. drive). Pro dosazeni tfeti irovné je potfeba vzit v potaz
tyto zakony:

Zakon respektu: Lidé prirozené nasleduji leadery, ktefi jsou silnéjsi nez oni sami
(kdyZ zaméstnanci vidi, co leader pro firmu a své zaméstnance udélal, spiSe jej na-
sleduji).

Zakon magnetismu: Funguje i v této trovni (s tim rozdilem, Ze ted byste méli prita-
hovat drice).

Zakon obrazu: Lidé délaji to, co vidi (leader je vzdy na ocich, mél by proto byt vzorem).
Zakon vitézstvi: Leadefi hledaji cestu k vitézstvi tymu (leader by mél usilovat o to,
aby jeho organizace byla ta nejlepsi).

Zakon velkého drivu: Drive je nejlepsim pfitelem leadera (lepsi vysledky produkuji
vétsi drive a ten zase produkuje lepsi vysledky).

Zakon priorit: Leadefi chapou, Ze aktivita neni nutné totéz co tspéch (leader si musi
stanovat priority — je zbytecné pracovat cely den, pokud ma prace nevede k tspéchu).
Zakon obétovani: Aby leader mohl néé¢eho dosdhnout, musi se obcas nééeho vzdat
(napt. nékterych svych konickii, nékterych lidi).

Zakon pfijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (v této drovni vas lidé
maji nejenom radi, ale vidi vas jesté jako dfice).

Leadertim tfeti irovné se pro dosazZeni dalsi irovné doporucuje:
Budte takovym ¢lenem tymu, po jakém touZite.

Proménujte osobni vykonnost v leadership (je totiz rozdil mezi produktivitou vasi
a produktivitou vasich zaméstnancti).
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Poznejte silnou stranku produktivity kazdého clena tymu.

Priubézné pfipominejte danou vizi.

Vybuduijte si tym.

K feSeni problémti vyuZzivejte drive (napf. hledat vyzvy pro zaméstnance, které mohou vyresit).
Poznejte, jak jednotlivi ¢lenové tymu ovliviiuje drive (Kdo vytvari drive? Kdo jej vyu-
ziva? Kdo jej brzdi? Jakmile si tym rozdélite do téchto tfech skupin, s témi, kdo drive
vytvari, spolupracujte, dejte jim strategické pozice a motivujte je, aby vdm pomohli
vést ty, ktefi drive vyuzivaji. S témi, kdo drive brzdi, si oteviené promluvte, a pokud
to nezabere, vylucte je z tymu, pfipadné je izolujte).

Uplatnujte Paretiiv princip (80% casu vénujte 20% nejdiilezitéjsim ¢innostem).
Pfijméte svou roli toho, kdo zavadi zmény (leader musi neustale hledat mozZnosti, jak
zlepsit efektivitu tymu).

Nezanedbavejte 2. Uroven (a tedy mezilidské vztahy).

4. Uroven se jmenuje Personalni rozvoj (reprodukce) a je pro ni typicka véta: Lidé vds
nasleduji pro to, co jste pro né udélal. Leader se v této urovni za¢ina reprodukovat, za¢ina
vytvarit dalsi leadery. Diky tomu se zvySuje efektivita tymu, rozviji se zaméstnanci,
zvysuje se loajalita a vykonnost a objevuje se obrovska tymova prace. Typické pro
organizace vedené témito lidry je vznikani celozivotnich ptatelskych vztahti. Leader
4. Urovné musi mit na paméti tyto zakony:

Zakon rozvoje: Leadership se rozviji denné, ne za den.

Zakon piinosu: Leadefi prispivaji tim, Ze slouzi ostatnim (na prvnim misté musi byt
lidé, které vedete, ne vy sami).

Zakon nejuzsiho kruhu: Leader(iv potencidl je uréovan jeho nejblizsimi (leader v této
urovni proto vytvari tym leaderd, které rozviji).

Zakon predavani informaci: Jen sebejisti leadefi pfedavaji moc ostatnim (pouze lea-
der, ktery dosahl étvrté irovné, je ochoten predavat moc ostatnim leadertim).

Zakon prudkého ristu: Abyste zvysili rist, vedte ndsledovniky; abyste jej zndsobi-
li, ved'te leadery (vedeni leaderu zvysuje vykon organizace vyrazné vic, nez vedeni
zaméstnancti).

Zakon prijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (i v této trovni je zdkon
prijimani dtlezity — v této fazi vas zaméstnanci pfijimaji uz jenom proto, ze vidi, co
vSe pro né délate).

Identifikoval-li jste se jako leader ¢tvrté trovné, a chcete-li své mistrovstvi v leadershipu
posunout na patou troven, méjte na paméti tyto tipy:

Bud'te ochotni stale se rozvijet.

Rozhodnéte se, ktefi lidé stoji za namahu,

Ovladnéte svou nejistotu (nebojte se, Ze vas leader nahradyi).

K rozvijeni ziskejte ty nejlepsi lidi, které muzete.

Vyhradte si ¢as potiebny k rozvijeni leadert.

Vytvoite proces personalniho rozvoje (primérny leader vede kazdého stejné, leader 4.
urovné vede kazdého jinak a vytvari tak sofistikovanéjsi a efektivnéjsi strukturu).
Nikdy nepracujte sami (leader by mél pracovat vzdy s leaderem, kterého vede, protoze
ho tim rozviji).

Kombinujte mékké a tvrdé aspekty rozvoje (nesmite zapomenout na 2. a 3. troven,
tedy na vztahy a vysledky).

Pfijméte zodpovédnost za povzbuzovani druhych.

Zlstavejte pristupni coby leader, kou¢, vzor.
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Posledni 5. Uroveri se nazyvé ptiznacné Vrchol (respekt) a je snadno definovatelnd vé-
tou: Lidé vds ndsleduji proto, kdo jste a co pfedstavujete. Pata troven je mistrovstvi v leader-
shipu a nejenom, Ze ho dosdhne malokdo, ale ne kazdy je viibec diky svym osobnim dis-
pozicim a talentu schopny této irovné dosahnout. Leadefi paté iirovné vytvareji leadery
¢tvrté tirovné a ziskdvaji pozitivni reputaci nejenom mimo svou organizaci, ale dokonce
i mimo svou branzi. Pro dosaZeni paté irovné je potieba vzit v potaz tyto zakony:

Zakon respektu: Lidé pfirozené nasleduji leadery, ktefi jsou silnéjsi nez oni sami (re-
spekt leadera se s kazdou trovni zvétsuje, v paté tirovni se vSak zvétsuje tak markant-
né, Ze by leadera chtél nasledovat témér kazdy).

Zakon intuice: Leadefi vSe posuzuji z hlediska intuice (leader paté trovné ma pomoci
svého talentu a zkuSenosti rozvinutou intuici tykajici se leadershipu natolik, Ze ji véfi
a spoléha se na ni).

Zakon nacasovani: Vést je stejné diilezité jako co délat a kam jit (leadefi vyuzivaji
intuici i ohledné nacasovanti).

Zakon odkazu: Trvald hodnota leadera spociva v jeho odkazu.

Zakon prudkého rastu: Abyste zvysili riist, vedte nasledovniky; abyste jej znasobi-
li, vedte leadery (kdyz vedete leadery na 4. trovné, ziskavate i jejich leadery a jejich
zaméstnance — nékolikrat se tak zvysuje efektivita a potencial).

V ptipadé, Ze jste dosahl paté urovneé leadershipu a chcete si patou troven nejenom udr-
zZet, ale chcete se i nadéle rozvijet sebe a své ndsledovniky, vezméte v potaz tyto tipy:

Budte vzdy skromni a ochotni se vzdélavat.

Udrzujte si své zdkladni smérovani (leader paté irovné oplyva mnoha schopnostmi,
nemél by vSak zapominat vyuzivat a stale zdokonalovat své nejsilnéjsi stranky).
Vytvorte si ten pravy nejuzsi kruh, ktery vas bude drZet pfi zemi (napt. kamarddi, kteri
vdm uptimné feknou, Ze vds plin je hloupy).

Délejte jen to, co dokazete.

Vytvoite prostfedi nesmirné pfiznivé pro rozvoj leadershipu.

Vytvoite misto na vrcholu (kde se mohou uplatnit novi nadéji leadefi).

Rozvijejte své Spickové leadery.

Méjte plany ohledné svého ndstupce.

Naplanujte si svtij odkaz (napt. jaky odkaz chci zanechat?).

Vyuzivejte svij uspéch v leadershipu jako platformu pro néco vétsiho (leader muize
ovlivnit Zivot mnoha lidi i mimo organizaci k lepsimu).

John C. Maxwell popsal také deset zasad, které si musi kaZzdy leader, ktery se chce ve
svém leadershipu zdokonalovat, uvédomit:

MtiZete se posunout na vyssi aroven, tu predchozi vSak neopoustite (napt. nemiizete
obétovat vztahy kviili vysledkiim).

Nejste s kazdym clovékem na stejné irovni (pro nékteré zaméstnance muzete byt lea-
der tfeti irovné, pro jiné leader prvni tirovné).

Cim vyse jdete, tim snazsi je vést.

Cim vyse se dostanete, tim vice ¢asu a odhodlani potiebujete k dalsi irovni.
Stoupani probih4 pomalu, pokles byva rychly (vétsinou vsak jen o jednu uroven —
proto, ¢im vyse jste, tim je leadership bezpecnéjsi).

Cim vySe dojdete, tim vétsi je navratnost.

Stoupat vys si vzdy zZada dalsi rist.

Nestoupat po urovnich znamena omezovat sebe i své lidi.

Pfi zméné pozice ¢i organizace se vétSinou méni i iroven (neplati tedy, ze by leader, ktery
dosahl ¢tvrté trovné a zménil organizace, si zachoval svou tiroven i v organizaci nové).
Po tirovnich nemtzete stoupat sami (musi vas vzdy nasledovat lidé, které budete vést).
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Jméno a prijmeni: Datum: Misto:

1. Ohodnotte (Skolni znamkovani, 1 = nejlepsi, 5 = nejhorsi)

srozumitelnost textu I:l praktické pifiklady I:l vlastni cviceni I:l

2. Nakolik dnes byla naplnéna moje ocekavani, ktera jsem vypsal/a na zacatku
brozury? (oznacte kiizkem)

NN N

0 %

3. Nejvice mé zaujalo...
4. Ziskané informace rozhodné pouziji takto...
5. Miuj celkovy dojem ze setkani je

—~
® )
~ _

6. A nakonec chci vzkazat tviircim brozury, ze...

U© )
)
Y
)

Y
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Zadani modulové prace

Zadéni mOdulOVé pI'éCe Interni leadership trénink

Cil modulové prace je shrnuti celého modulu formou eseje tak, aby posluchac¢ demonstro-
val, co vSechno pouzil a jak tspésné.

Smyslem je, aby byl posluchac popisovanim ,,svého pfibéhu” motivovan o novych infor-
macich/vzorcich premyslet, umél je popsat a tim padem si je 1épe uvédomoval jako svoje
nové dovednosti.

Napiste tedy prosim ,sviij ptibéh”, ktery jste zazili béhem tréninku uplynulého modulu.
Uvedte vSechno, co si myslite, Ze je pro vas a supervizora informacné piinosné. Déle
prosim neopomente uvést co nejvice ,silnych momentt”, které zazili jste pfi praktikovani
novych dovednosti véetné toho, jak vas to obohatilo, co vas to naucilo a ptipadné, co pristé
udélate lépe.

I:l Ano, rozumim zadani! (zaskrtnéte)

Ukol odeslu supervizorovi nejpozdéji dne

Podpis posluchace
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Zadéni mOdulOVé pI'é,lCe Interni leadership trénink

Cil modulové prace je shrnuti celého modulu formou eseje tak, aby posluchac¢ demonstro-
val, co vSechno pouzil a jak tspésné.

Smyslem je, aby byl posluchac popisovanim ,,svého pfibéhu” motivovan o novych infor-
macich/vzorcich premyslet, umél je popsat a tim padem si je 1épe uvédomoval jako svoje
nové dovednosti.

Napiste tedy prosim ,sviij ptibéh”, ktery jste zazili béhem tréninku uplynulého modulu.
Uvedte vSechno, co si myslite, Ze je pro vas a supervizora informacné piinosné. Déle
prosim neopomente uvést co nejvice ,silnych momentt”, které zazili jste pfi praktikovani
novych dovednosti véetné toho, jak vas to obohatilo, co vas to naucilo a ptipadné, co pristé
udélate lépe.

I:l Ano, rozumim zadani! (zaskrtnéte)

Ukol odeslu supervizorovi nejpozdéji dne

Podpis posluchace
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Na tvorbe tohoto kurzu se podileli:

Mgr. et Mgr. Petr Pacher, Ph.D., MBA

Pan Pacher studoval vSeobecné 1ékafstvi, které ho nasledné privedlo k psychologii a man-
agementu. Vykonnostni psychologii pouziva mnohem radéji nez klinické pristupy. Kom-
piloval fadu psychodiagnostickych metod, kterymi proslo nékolik stovek tisic osob. Se
svym tymem se vénuje zejména vyzkumu v oblasti psychodiagnostiky, konverzaéni hy-
pnozy a vyvoji novych metod pro vzdélavani formou vycviku. U¢i na nékolika vysokych
$koléch jak pro CR tak i v zahraniéi. Jako smysl Zivota vidi ,vzdélavani lidi pomoci vy-
cviku, kterym si zafixuji nové znalosti a dovednosti tak, Ze kdyZ je pouziji v praxi, ziskaji
mnohem lepsi vysledky, nez ziskavali dosud”.

Ambasadorem pro University of Applied Management se stal, protoZe zde nasel vr-
chol preciznosti ve zptlisobu, jak prokazatelné naucit manazery excelentnim dovednos-
tem, aniz by potfebovali externi konzultanty ¢i poradce. Aby dokazali zvladat svoji praci
s preciznimi vysledky, které jsou odrazem jejich kompetenci a také, aby to dokdzali naudit
pracovniky ve svych tymech.
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