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Vitejte,
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zadina nova éra vaseho zivota.

Dnes je novy den rozvoje vaseho piistupu k lidem a k jejich vedeni
pomoci leadershipu.
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Pravidla béhem praktikovani ; : /;\

Pokud opravdu chcete dosdhnout vseho, ¢eho dosdhnout miizete, dodrzujte prosim
nasledujici pravidla. My udélame vse pro to, abychom vam vytvofili podminky k ziskani
novych védomosti a jejich efektivnimu pouzivani. Zda se tak opravdu stane, vSak zalezi
hlavné na vas.

Informaci bude mnoho a cvi¢eni budou naro¢nd, proto se prosim pred
samotnou vyukou i béhem ni dostatec¢né stravujte a dodrzujte pitny rezim.
Také je vhodné, abyste hodné odpocivali a neponocovali - cviceni vyzaduji
maximalni soustfedénost.

Béhem dni, kdy bude probihat vyuka, se prosim vyvarujte alkoholu a jinych
drog. Cim vice budete skute¢né sami sebou, tim lepgich vysledkii doséhnete.

Bud'te proaktivni. Kdykoliv vdm néco bude vrtat hlavou, nebo si nebudete
nécim jisti, zeptejte se svého lektora. Neméjte obavy, jelikoz vas dotaz mize
velkou mérou pomoci i ostatnim. Neptejte se ostatnich tcastnikd, protoze
neni jisté, zda znaji spravnou odpovéd. Véfte tomu, Ze je pro vas mnohem
vyhodnéjsi se ted’ zeptat a ihned ziskat spravnou odpovéd, nez pozdéji litovat,
Ze jste né¢emu nerozuméli.

Lektor ma zodpovédnost za pritbéh vyuky, a proto ma plné pravo znemoznit
pristup osobam, které by se svoji aktivitou snazily vycvik jakkoliv tcelové
narusovat.

uzavienou skupinu. VSe, co se ve skupiné odehraje, tam také zistane. Stejné
jako si i vy mtZete dovolit byt otevieni, dopfejte tuto vysadu také ostatnim
tcastnikdm.

<./
‘ A posledni, velmi dtilezité pravidlo. Ucastniky vycviku vnimejte jako
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Zde je ndzorny ptiklad, jak pouzivat tuto publikaci. Podivejte se na vysvétleni ¢asti, které
vas zde cekaji.
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Chcete-li ¢lovéka ucinit moudiej$im, néco nového ho naucit, miizete ho nechat precist
si néjakou knizku, napf. kuchatku s receptem na svickovou. Po piecteni ¢lovek ziska
informace. Aby se z toho stala znalost, probihaji o knize konverzace. Za¢ne recept
zkouset, tim padem se z toho stava dovednost. Clovek tedy praktikuje vafeni svickové,
mé n&jaky vysledek, a pokud je v roli pozorovatele, iika si ,Co mi to mélo p¥inést?”
,Je to pro mé uzite¢né?” ,Co to pro mé znamena v dalsim vafeni svickové?” To je
zkusenost.

Obnovuje chut a ochotu ¢lovéka pokracovat v aktivité

Leader nefesi problémy za ostatni, pouze navraci zpatky do hry. Kdyz lidé v jeho tymu maji
pocit, ze uz to nezvladnou a potiebuiji vystiidat, ikolem leadera je vratit je zpatky, protoze
jediné misto, kde se mohou vice naucit, je pravé ve hte.

Leader chape vyznam pfestavky a stfidani. Leader indikuje pfestavku nebo dava clovéka
na stiidacku, kdyz neni schopen rozhodovat. Jako leader ¢lovéka vysttidate a date mu roli
pozorovatele, to proto, aby se zastavil a podival na vie zpétné z jiného pohledu, ne z role
hréce, ale z pozice pozorovatele.

Jako leader se musite lidem na stfidacce vénovat a obnovovat jejich chut vratit se do hry.
K tomu vam pravé nejvice pomiize, kdyz ¢lovéka nechate chvili v roli pozorovatele, aby se
dobil a nasel a znovuobnovil chut’ a zajem.

Jistota leadera je silnéjsi nez pochybnost ¢lovéka

Pokud je ¢lovek v obavach, méa nedostate¢né naplnénou potiebu bezpeci, pak vy u néj
budete fungovat jako bod jistoty (,nepochybuji o tom, Ze to zvladnes”, , viibec nepochybuji
o tom, Ze to spolu zvladneme”).

Jako leader neustéle podporujete ochotu ¢lovéka vystoupit z komfortni zony, coZ v obavach
nejde. Bezpedné zazemi a stabilita je kli¢. Dosahnete toho tak, Ze budete akceptovat pravo
clovéka citit se $patné, pravo na informace, na to nevédét, a pravo na délani chyb.

Oslavuje dosazeni cile/ziskani vysledku

Oslava je potvrzeni, Ze jste néceho dosahli, Ze jste dosahli vysledka. Jakykoliv vysledek je
dtikazem, Ze jste néceho dosahli.

Oslava (neznamend to nutné party) je akt, ktery peceti dosazeni cile ¢i ziskani néjakého
vysledku. Je mnohem lepsi, kdyZz se vysledek rovna ocekavani, pokud ne, nevadi, slavime
alespon ochotu ¢lovéka pokracovat dal. Slavit vysledky neodpovidajici o¢ekavani je velmi
dulezité pro kotveni sebedtivéry ¢lovéka.

Kotveni sebedtivéry je velmi zvlastni fenomén, ktery zptisobuje, Ze kdyz se v zivoté néco
podati a oslavi, stava se to soucasti vaseho Zivota, a kdyz se vas nékdo zeptd, ceho jste
doséhli, mate hned kam sahnout. Nemate tendence fikat, Ze jste nedosahli ni¢eho. Kotvit
sebediivéru znamena vytvéret néco, co vam nikdo nikdy nemuze sebrat!
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Kazdg z vis si nynd napile alesporl 5 sdélend , kiterd vis pii
zaslechimntl skuteinl prvddl k Silenstvi.

Neni podstotné, z jaké oblasti ta seléleni pochdzl, dilezte je, ze

vis roz&iwgi.
Svoje sdéleni predejte trininkowimu partnerovi, kiterd vim

Jje bude postupné sdélovat jedno po drudim. Nejprvne zakne
s jednim a dalsim bude pokraovat, jakmile dokdzete zcela
v klidw a bez provlemun sdélent vysechnout
a ztotoZmnit se s nim.

Pro lepsi pochopenti
uvadime konkrétni
ptiklady a pfibéhy
Z praxe.

Kazdému tématu je
vénovan dostatek
ucebniho textu,
ktery vysvétli danou
problematiku.

Pochopeni studované
latky si ovéfite pomoci
cviceni, které nasleduje
ihned po vysvétlujicim
textu.
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Zakladni pravidla pro uspeésné
praktikovani, které potrebujete znat
jeste pred zapocetim studia

Pro¢ potfebujete znat nejprve teoretické zaklady v kazdé oblasti,

kterou chcete ovladat?

Zapomernte prosim na to, Ze nepotiebujete znét teorii, protoze siji v pftipadé potfeby mtizete
najit. Jisté, tato pfedchozi véta, vytrzend z kontextu, ma svoje opodstatnéni, bavime-li se
o informacich. Potiebujete-li informace, které neznate, prosté po nich péatrate tak dlouho,
nezje najdete, pfipadné do doby, nez vas to pfestane bavit, protoze motiv pro jejich nalezeni
jste pravdépodobné ztratili béhem hledani. My ale nepracujeme s informacemi. U¢ime se
znalosti, abychom je mohli praktikovat a vytvaret tak z nich dovednosti. A pro praktikovani
potiebujeme znat zdklad.

N2

Dovednost fidit automobil je mistrovsté&jsi tim vice, ¢im vice jsme najezdili kilometr, ¢im
vice riiznych situaci jsme zazili a co vSechno jsme museli v téchto mnohdy nepiifjemnych
situacich zvladat. Nicméné, kdyZz sedneme do auta jako fidi¢i, uz musime védét, co
znamenaji rtizné znacky, potfebujeme mit jasno v piedpisech a mnoha jinych oblastech,
abychom se mohli vénovat jizdé a zdokonalovat se v fizeni. Bez tohoto postupu budeme
mit v nepfehledné situaci jen téZko prostor hledat informace o tom, co znamend, kdyz
nés nékdo predjizdi zprava, a nejsme v obci.

Stejné to je i v pfipadé naseho studia ¢i, chcete-li, tréninku. Projdeme si nezbytné zaklady
teorie, abychom se nasledné mohli vénovat praktikovani a zdokonalovéani svych dovednosti.
Pro pochopeni a nasledné spravné praktikovani pottebujete z nevédomého uzivani udélat
zcela védomé praktikovani. Jen skrze porozuméni dané oblasti miZete mit nasledné
vysledky pod kontrolou.

Co to znamena rozdéleni roli?

Vzdy chceme vSechno, co probirdme, rovnou trénovat. Pokud to je mozné a vhodné,
trénujeme rovnou béhem vyuky, v jinych pfipadech se odebirdame po skonceni vyuky
rovnou do praxe, kde praktikujeme v redlném zivoté, ve skute¢nych rolich. Vysledky
nasledné sdilime lektorovi a kolegtim ve skupiné. Pro tyto tcely jsme vytvofili nasledujici

pojmy:
Tréninkova dvojice

a) Hrac

Role, kterd je pInym uzivanim si praktikovani. Na hraci je, aby se uvolnil, uzival si spravné
provadéni modelové situace a nechal na trenérovi, aby jej vedl.

b) Trenér

Role, ktera ma za ukol provadét hrace, aby si prakticky vyzkousel to, co je pfedmétem
tréninku. Ma za tkol hraci vytvaret pfiméfené obtizné prostiedi, aby doslo k rozvoji
kompetence. Vytvafi hraci optimdlni, ale zaroven i dostatecné bezpecné prostiedi, aby si
procvicil, co potfebuje, a jiz béhem modelovych situaci dosahl prokazatelného rozvoje.
V ptipadé, Ze modelova situace neprobihd v souladu se zadanim, je to trenér, kdo kontaktuje
lektora, aby jim vénoval pozornost, tedy trenér je zodpovédny za to, Ze se béhem tréninku
hraé rozviji stejné jako on. Na konci modelové situace poskytuje hraci konstruktivni zpétnou
vazbu.

9
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Tréninkova trojice

¢) Pozorovatel

Khracia trenérovi se v ramci tréninkové trojice pfidava pozorovatel. Smyslem jeho role je byt
zcela nestrannym vii¢i modelové situaci. Ma za tkol vyuZit toho, Ze neni do tréninku piimo
vtaZzen a pozoruje vse, co se déje. Muze to byt hodnotné jak pro hréace, tak i pro trenéra. Po
skonceni iterace (ukoncené provadéni konkrétniho kola modelové situace, véetné toho, ze
probéhlo sdileni mezi hrad¢em a trenérem) obéma konstruktivné sdéluje svoje pozorovani.

10
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Uvod do leadershipu

Leadership. Jedno z nej¢astéji sklotiovanych slov mezi manazery. Lidé vzdycky byli leadery
fascinovani. O Adolfu Hitlerovi se dodnes to¢i neuvéfitelné mnozstvi film a dokumentd.
Je proto logické, Ze podstatu leadershipu zacala zkoumat i psychologie a sociologie.

Psychologové a sociologové vsak nebyli ani zdaleka prvni, kdo se snazil odhalit podstatu
leadershipu a popsat idealni charakteristiky viidce. Uz v 6. stoleti pf. n. 1. se jeho podstatu
pokusil odhalit vojeviidce Sun Tzu, v jeho snahach pak pokracovali anti¢ti myslitelé (napft.
Platén ve svém hlavnim dile Ustava). Mezi vyznamné myslitele, kte¥i se k leadershipu
vyjadiili, mtzeme zafadit napf. Thomase Carlylea a Francise Galtona. A nesmime
samoziejmé zapomenout na stéZejni dilo Vladaf, které sepsal Nicollo Machiavelli. VétSina
myslitel se zaméfovala na politické a vojenské viidce, jako byli, kromé vyse zminéného
Adolfa Hitlera, také Napoleon Bonaparte, César, ale napi. i Gandhi nebo Martin Luther
King (leadership se snazili v 19. stoleti nevédecky vysvétlovat filosofové pravé studiem
velkych leaderd, tento pfistup se nazyva paradigma velkych osobnosti).

Leadership se vsak netyka pouze politickych a vojenskych leadert. Je to zdsadni doména

zpusobu vedeni kazdé firmy, kterd chce byt Gspésna a prospésna. Védél to Steve Jobs,
Henry Ford i Tomas Bata.

11
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Leadership vs. Management

Ackoliv jsou pojmy leadership a management casto zaménovany, predstavuji rozdilné
véci. Leadership se do cestiny piekladé jako viidcovstvi ¢i vedeni, management se nejcastéji
preklada jako fizeni.

Obecné se d4 fict, ze leadership je proces ovliviiovani lidi za Gcelem strukturalizace,
facilitace a sméfovani ¢innosti organizace ¢i tymu. Leadership mtzeme definovat také jako
proces, pfi némz davame smysl tomu, co lidé spole¢né délaji tak, aby zaleZzitosti porozuméli
a ztotoZnili se s ni. Management je naproti tomu fizeni lidi za t¢elem dosaZeni cile, které
v sobé obsahuje pldnovéni, organizovani, vybér pracovniki a kontrolu.

Jinymi slovy, leader vede lidi, manaZer lidi fidi. Leadership je zaméfen na budoucnost
a rozvoj, management na pritomnost a dosahovani cil. Manazer maZe byt samoziejmé
i leaderem (coZ se dnes velmi ¢asto pozaduje), stejné tak jako miize byt leaderem skupiny
nékdo, kdo nemé formalni postaveni manazera.

Leadership je stejné jako management samostatné pouzitelny. Dokonce je prokazéano, ze
lidé maji tendence smétovat ke stylu fizeni podle skladby své osobnosti a temperamentu.
Je ale pravda, Ze pouzijete-li prvky leadershipu jako doplnék k systému fizeni cestou
managementu, zjemnite jej. Obracené to nefunguje. Rizeni boii vedent.

Pfehledné 1ze pochopit rozdil mezi leadershipem a managementem pomoci nasledujicich

kontrastu:

Manazer spravuje.

Leader inovuje.

ManaZzer je kopie.

Leader je origindl.

Manazer udrzuje.

Leader rozviji.

Manazer se zaméfuje na systémy a strukturu.

Leader se soustfedi na lidi.

Manazer spoléha na kontrolu.

Leader podnécuje davéru.

ManaZzer mé kratkodoby vyhled.

Leader ma dlouhodobou perspektivu.

Manazer se pta ,jak” a , kdy”.

N

Leader se pté ,,co” a , proc¢”.

Manazer se diva na vysledky.

Leader upira zrak na horizont.

Manazer pfijima status quo.

Leader zpochybnuje status quo.

Manazer je tradi¢nim dobrym vojakem.

Leader je sam sebou.

Manazer déla véci spravné.

12

Leader déla spravné veéci.
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Oc¢ekavani od leadera

e Schopnost naucit pracovnika vytvaret vysledky a hodnoty tak, aby mu to pomohlo
naucit se novym znalostem a praktikovanim zlepsit svoje dovednosti.

* Dovednost efektivné vést pracovnika k mistrovstvi.

* Dovednost probrat pracovni postupy, a tim usnadnit rozvoj a u¢eni (talent management).

* Oslavit aspéch zptisobem, ktery rozsituje uvédomeéni.

* Probrat netspéch zptisobem, ktery obnovuje chut vrétit se zpét k aktivité s obnovenou
silou a ochotou jit za vysledky.

13
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SWOT analyza

SWOT analyza je jeden z nastrojt, ktery pomaha v rozhodovani. Behem SWOT analyzy
se stavate pozorovatelem, tedy jste v roli pozorovatele, a tato role vam diktuje pohledy
a prepina je.

Jedna se o akronym slov vystihujicich jednotlivé oblasti:
* S -Strenghts (silné stranky)

* W - Weaknesses (slabé stranky)

* O - Opportunities (ptilezitosti)

e T - Threats (hrozby)

Tyto oblasti se déli na vnitini, kam patfi silné a slabé stranky, a na vnéjsi, kam patii hrozby
a prilezitosti. Tyto oblasti jsou dynamickou zélezitosti, mohou se ménit, napi. po sepsani
slabych strdnek mtizete objevit, jak z nich udélat stranky silné nebo tfeba pfilezitosti.

Udilejte SWOT analgzu na dowéka a jeo roll we vafem +inmuc
4 Eeho by mila toto role dosdhnout. Nap#. cheete vychovat
CVICENI kompetentni asistentiu. Tato role ma v prostiedi wéjoké
Siné a labl strinky a zwenll na ni pisobi
nwejokl harozby a pFilesitosti.

14
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Principy leadershipu

Mez1 principy leadershipu patii nasledujici:
leader poklada hlavné otazky
* pomaha k uvédoméni a rozsituje jej
* podporuje nalezeni ponauceni
* obnovuje chut a ochotu ¢lovéka pokracovat v aktivité

* jistota leadera je silnéjsi nez pochybnost ¢lovéka
* oslavuje dosaZeni cile vysledku

Hlavné poklada otazky

Zde velmi zélezi na ¢lovéku, s kterym leader mluvi, a v jaké emoci se ¢lovék nachazi. Velmi
dtlezita je zde strategie zvladani emoci (téma z Anatomie komunikace). Otazky totiz
mohou fungovat jen tehdy, pokud je ¢lovék v zajmu nebo racionalité. Pokud je v nudé,
nedostanete od né&j pravdivou odpovéd, pokud je v negativismu, dostanete protiotazku,
pokud je v hnévu, mize klidné dojit k atoku.

Pokud otazky nepomaéhaji, tedy neprichazi diky nim vysledky, pak je nutné pfepnout v roli
leadera z koucovani do mentorinku. Pokud tedy vas ¢lovék nevi, nemd odpovéd (toto
je mozné a legitimni jediné tehdy, je-li to autentické, tedy ¢lovék se nachdazi v racionalité
a opravdu nezna odpovéd na vasi otazku), je potfeba pfistoupit k zalezitosti jako expert
a pfepnout se do role mentora.

Skladba otazek
Oteviené otazky tvori 80 % a expertni sdéleni 20 % rozhovoru.

Do otevienych otazek patfi:

* Kdo? - pridéluje zodpovédnost
e Co? - urcuje aktivitu

* Kdy? - nastavuje termin

e Jak? - identifikuje postup

* Pro¢? - objasnuje smysl

¢ Kam? - definuje cil

* dale se mohou objevovat jesté otazky ,Kde?” a ,Cim?”.

Mezi expertni sdéleni patfi napfiklad ,,Smysl je...”, ,Vysledkem ma byt...”, ,Predstava/
vizeje...” Neddvate moznost vlastni odpovédi; rovnou sdélujete, jak to je, tedy v otevienych
otazkach jste jako leader spiSe v roli kouce, kdezto u expertnich sdéleni v roli mentora.

Leader nepoklada uzaviené otazky, protoze potfebuje, aby ¢lovék premyslel a nefekl jen
,ano”, nebo ,,ne”.

15
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Pomaha k uvédoméni a rozsifuje ho
Leader pouziva nehodnotici uvédomeéni, protoze nemiize védét, jak dtilezité je pro ¢lovéka

konkrétni uvédomeéni. Pouzivaji se dvé techniky:

e ztotoZznéni - sem jako leader vpoustite vice intimity a emoci, ztotoZnite se s jeho emoci,
napiiklad ,Ja ti vazné rozumim, musi to byt opravdu hrozné.”
 aktivni naslouchéni - napftiklad ,Jestli tomu rozumim spravné, myslis to takto...?”

Leader zna rovnici rozvoje (rozvoj = uvédoméni + adekvatni reakce) a vi, Ze rozvoj
nastane pouze v piipadé, pokud se zkuSenost promitne ve zméné reakce/aktivity nebo
v rozhodovani.

Leader rozsituje uvédomeéni (argumentovany pohled). Nicméné i argumentace mé své
limity. Dejte ¢lovéku pouze tolik uvédomeéni, kolik je v tu chvili schopny snést, i kdyz vy
jako leader jste o mile dal nez on. VZdy je pro vas na pfednim misté rozvijeny ¢lovék.

Podporuje nalezeni ponauceni

Leader pomdhd k postupu na spirdle uceni.

rysy

asobnostni
spektrum

Vysledek

Vysledek je tvofen z vlastnosti a charakterovych ryst ¢lovéka, struktury uceni (schopnosti,
znalosti, dovednosti, zkuSenosti), kterou ¢lovék prochazi, a métitelnych vysledki.

16
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Vlastnosti

Vlastnosti ¢lovéka jsou z ¢asti vrozené (napft.
temperament) a z c¢asti se vyvijeji v prabéhu
jeho Zivota. Mezi vlastnosti ziskané fadime
napt. spolehlivost, zodpovédnost nebo citlivost
(do urcité miry). Tyto vlastnosti se dlouhodobé
buduji a vyvijeji a jsou ovliviiovany proZitymi
zkuSenostmi. Soubor provazanych vlastnosti
tvoii predpoklady pro Zivot.

Charakterové rysy

Seskupenim konkrétnich, navzajem dopliujicich
se vlastnosti ziskdvame charakterové rysy
¢lovéka. Naptiklad pracovitost se sklada ze
zodpovédnosti, cilevédomosti, dochvilnosti,
vytrvalosti a dalsich.

Struktura ucdeni

Nyni se pojd'me podivat, jak se z pouhé informace
prostfednictvim procesu uceni v lidské mysli
stava zkuSenost.

Schopnosti

Kazdy ¢lovék se narodi s vrozenymi schopnostmi,
tedy urcitymi ,predpoklady” pro vykonavani
véci v zivoté. Schopnost jako takova mé nékolik
stupnt - pravé predpoklad je tim zakladnim
a nejnizsim (napf. pro pohyblivost nebo mysleni
- Ize méfit jako mira intelektu).

Vy$sim stupném predpokladu je nadani, napft.
pro kresleni.

Nejvyssi stupen schopnosti je pak talent. Mnoho
lidi se narodi s talentem, napiiklad v matematice,
nebo s talentem pohybovym. Je duleZité si
uvédomit, jaké mate predpoklady, jaké nadani
¢i dokonce talent. Diky tomuto uvédomeéni
mtiizete ty spravné schopnosti vhodnym
zptsobem rozvijet, a naopak neplytvat casem
v oblastech, kde nemate talent ani nadani. Takto
miuzete dosdhnout nejlepsich moznych vysledk,
jako se to podatilo napt. Jaromiru Jagrovi, ktery
svlj nesmirny talent podpofil celozivotnim
tréninkem, a diky tomu se dostal na spicku.

V literatufe stejné jako mezi lidmi se casto doslechnete
0 poucce, Ze midte nalézt své slabé stranky a udélat
z nich ty silné. My tento pristup neuzniavame. Naopak,
rozvijejte to, v cem jste jiz ted dobii a starite se témi
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nejlepsimi. Pokud budete intenzivné pracovat na
potlaceni slabych strdnek, pfibliZite se k priuméru.
Naopak, pokud budete pracovat na rozvinuti sviych
silnych stranek, dosihnete mnohem lepsich vysledkil.
K cemu je byt v nécem jen dobry, kdyzZ privé
v ¢innostech, ke kterym mite predpoklady, miiZete byt
fenomendlni?!

Znalosti

V  prabéhu zivota ziskdvad ¢lovék spoustu
informaci neboli znalosti. Jednd se o sdéleni,
kterd pro nas maji konkrétni hodnotu (napf. kolik
je 1 + 1). Znalosti ziskdvame ve vSech oblastech
zivota a po cely Zivot, zejména prostfednictvim
vzdélavani, v rodiné, mezi prateli, pfi zajmové
¢innosti atd. Pokud ale konkrétni informace
zac¢nete ddvat do souvislosti a ti¢elné je vyuzivat,
tedy praktikovat, ziskavate dovednost.

Dovednosti

Dovednosti davaji znalostem konkrétni hodnotu
a ¢ini je utilizovanymi a uzitymi. Dovednost
je informace pouzitd prakticky. Jejim cilenym
opakovanim a procvicovanim vznikd uzite¢ny
navyk.Jinymislovy,abysezpouhéinformacestala
dovednost, je nezbytné ji praktikovat, pouzivat
v praxi. Opakovanim ziskanych dovednosti,
jejich dalsim pouzivdnim a prozivanim, ziskdvate
zkuSenosti.

Zkusenost

ZkuSenost mtZze byt dvojiho druhu a v zavislosti
natomlze ziskavat také rozdilnou kvalitu. Existuji
zku$enosti vlastni a zkuSenosti zprostfedkované.
Zprosttedkovanymi zkusenostmi nas v soucasné
dobé =zaplavuji média. Jednd se o zpravy
a informace z mist, kterd jsou ndm vzdéalena
prostorové i casové. Protoze vsak ma c¢lovék
schopnost selekce, zprostifedkované zkuSenosti
nepiijiméd v8echny, ale vybira si pouze nékteré
z nich, které zatadi do svého Zivota a fungovani.
Jinak je tomu s osobni zkuSenosti; na zdkladé
vlastniho prozitku daného jedince a je pro néj
nenahraditelna. I tuto zkusenost 1ze sice vytésnit,
a nezahrnout ji do nasledujiciho chovéni, ale je to
mnohem méné pravdépodobné. Naopak, vlastni
zkuSenosti patfi mezi ty nejsilnéj$i a v nasem
zivoté hraji vyznamnou roli.
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KdyzZ si predstavite, Ze Zivot je HRA, tak vSechno, co vés v Zivoté ¢eka, 1ze jako hru hrat.
A pokud je to vyhratelna hra, tak miizete i zvitézit.

Pro nazornost slouzi nasledujici obrazek.

Mistrovstvi
Abyste potom mohli

Délate to tak leLlhO, az zacit hrat novou hru.

dosahnete mistrovstvi. To
je to, co vas bavi. To je to,

proc¢ hrajete. Hrajete napl-
no pro vitézstvi.

Abyste hrali vyssi ligu.

KdyZ nepolevujete

a hrajete naplno,
dostavi se vysledek.
Vzdycky se dostavi.
A vy se z néj poucite.

Dovednost

Diky ¢emuz ziskavate :
mnoho dovednosti :

)( a zkusenosti.
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HRA

Aktivita

Kazda aktivita, kterou
chcete v Zivoté hrat, pted-
stavuje mnoho vyzev.

posune dal.

I

|-
g e
j “praktikouani -

Kdyz do toho jdete naplno,
musite praktikovat (neboli
trénovat).

Na jejich zvladnuti
potiebujete usili.

Piekonani vyzvy vas :
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Chcete-li ¢lovéka ucinit moudfejsim, néco nového ho naucit, maZete ho nechat precist
si néjakou knizku, napt. kuchatku s receptem na svickovou. Po precteni ¢lovék ziska
informace. Aby se z toho stala znalost, probihaji o knize konverzace. Zac¢ne recept
zkouset, tim padem se z toho stdva dovednost. Clovek tedy praktikuje vafeni svickové,
ma né&jaky vysledek, a pokud je v roli pozorovatele, fika si ,Co mi to mélo prinést?”
,Je to pro mé uzite¢né?” ,Co to pro mé znamend v dalsim vafeni svickové?” To je
zku$enost.

Obnovuje chut a ochotu ¢lovéka pokracovat v aktivité

Leader netesi problémy za ostatni, pouze navraci zpatky do hry. Kdyz lidé v jeho tymu maji
pocit, Ze uz to nezvladnou a potiebuji vystfidat, iikkolem leadera je vrétit je zpatky, protoze
jediné misto, kde se mohou vice naucit, je pravé ve hte.

Leader chape vyznam prestavky a stfidani. Leader indikuje pfestdvku nebo davéa ¢lovéka
na stfidacku, kdyZ neni schopen rozhodovat. Jako leader ¢lovéka vystiidate a date mu roli
pozorovatele, to proto, aby se zastavil a podival na vie zpétné z jiného pohledu, ne z role
hréce, ale z pozice pozorovatele.

Jako leader se musite lidem na stiidacce vénovat a obnovovat jejich chut vratit se do hry.
K tomu vam pravé nejvice pomtze, kdyz ¢lovéka nechéte chvili v roli pozorovatele, aby se
dobil a nasel a znovuobnovil chut a zdjem.

Jistota leadera je silnéjsi nez pochybnost ¢lovéka

Pokud je ¢lovék v obavach, ma nedostate¢né naplnénou potiebu bezpeci, pak vy u néj
budete fungovat jako bod jistoty (,nepochybuji o tom, ze to zvladnes”, , viibec nepochybuji
o tom, Ze to spolu zvladneme®).

Jako leader neustéle podporujete ochotu ¢lovéka vystoupit z komfortni zény, coz v obavach
nejde. Bezpe¢né zazemi a stabilita je kli¢. Dosdhnete toho tak, Ze budete akceptovat pravo
¢loveéka citit se Spatné, pravo na informace, na to nevédét, a pravo na délani chyb.

Oslavuje dosazeni cile/ziskani vysledku

Oslava je potvrzeni, Ze jste né¢eho dosahli, Ze jste dosahli vysledki. Jakykoliv vysledek je
diikazem, zZe jste néceho doséhli.

Oslava (neznamend to nutné party) je akt, ktery peceti dosaZeni cile ¢i ziskani néjakého
vysledku. Je mnohem lepsi, kdyZ se vysledek rovné o¢ekavani, pokud ne, nevadji, slavime
alesponi ochotu ¢lovéka pokracovat dal. Slavit vysledky neodpovidajici o¢ekavani je velmi
dilezité pro kotveni sebedtvéry ¢lovéka.

Kotveni sebedtivéry je velmi zvlastni fenomén, ktery zptisobuje, Ze kdyZ se v Zivoté néco
podafi a oslavi, stivé se to soucasti vaseho Zivota, a kdyZ se vas nékdo zepta, ¢eho jste
dosahli, mate hned kam sahnout. Nemate tendence fikat, Ze jste nedosahli ni¢eho. Kotvit
sebedivéru znamena vytvaret néco, co vam nikdo nikdy nemtze sebrat!
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Ve filmu Hrabé Monte Christo se hlavni hrdina bavi v cele s Abbém o tom, Ze si budou
pomaéhat kopat diru ven. Abbé se ho zepta ,Co vam nikdy nemohou vzit?” a hrabé fika
~Svobodu!” Na to Abbé odpovida: , Vazneé, tak proc jste tedy tady?” To co vam lidé
nikdy nemohou vzit, je sebedtivéra, proto je velmi podstatné kotvit chténé véci, které
se vam v zivoté déji.

Oslava by méla byt vzdy upfimna a radostnd, pro ¢lovéka nec¢ekand a piekvapujici a pro
leadera podporujici kreativitu. Neexistuje jednotny ndzor nebo recept, jak by takova oslava
méla vypadat. Kazdy slavi jinak. Jde jednoduse o to si oslavu uzit. Pro nékoho to znamena
jit na sklenicku s kamarady, pro nékoho prochazku do pfirody. Podstatné je byt mimo
pracovni prostfedj, jit nékam, kde je vasemu ¢lovéku z tymu prijemné. Zdmérné se odchazi
mimo pracovni prostiedi, aby se vas ¢lovék z vétsi dalky dokéazal podivat na to, odkud
prisel (tedy zpétné na pracovni prostiedi) a opdjel se tim, co jste spole¢né dokéazali.
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Metodika leadershipu |

Metodika leadershipu I je open actem. Touto metodikou otevirame leadership rozhovor.
Smyslem metodiky leadershipu I je pro leadera v tom, Ze pomaha hraci nastavit si vyssi

perspektivu a pro hrace v tom, aby si vyssi perspektivu umél nastavit. Jedna se o soubor
nasledujicich otazek:

* Co ted resis? - zjistite, co se ¢lovéku honi hlavou.

* Co pro tebe znamena, Ze to zvladnes? - zjistite, pro¢ to ¢lovék viibec déla; dostavate ho
do vyssi perspektivy; otazka mtZze byt i, pro¢ to chces zvladnout/udélat?” nebo , pro¢
tady se mnou ted’ sedis?”

* Co by pro tebe znamenalo, kdyby se ti to nepodafilo? - definovani obav; vysloveni
obav nahlas; je naprosto legitimni, pokud ¢lovék fekne, Ze nic.

* Kdo jsou tvoji spolupracovnici? Pfiznivci? Spoluhraci? - je na to ¢lovék sam, nebo
neni?
* sem patii i podotazky - kdo jsou tvoji protihrac¢i? Co by se mélo stat, aby se
z protihraca stali spoluhréci?

* Coté ceka zavyzvy? - zdejde o to, jestli clovék vidi cestu; jaké jsou hrozby a piileZitosti;
pojmenovava vyzvy a dava jim charakteristiku.

e Jak ted z toho oba udélame néco, co nas bude bavit? - game strategy otdzka; jako
leader do rozhovoru vpoustite herni mechanismus (Skola hrou); spousta lidi na tuto
otazku neumi odpovédét, nedokazou pochopit, Ze by prace mohla byt i zdbava, maji
zakédovano, Ze nejdfive prace a teprve poté zabava, vy z toho ale chcete udélat zabavu,
protoze leadership je o tom, aby ¢lovéka prace bavila, potiebujete se tedy shodnout
s ¢lovékem na hernich principech.

* muZe vam pomoci se ¢lovéka zeptat, jaké hry mél rad v détstvi ¢i jaké hry hraje do
ted’, z toho se dd poznat herni strategie

* napf. stfilecka - vyhraju jen tak, kdyz vSechny zabiju - ¢lovék rad hraje sam za
sebe a porazi ostatni, nebo cash flow - ¢lovék rad hraje v tymu, ale chce byt tim
nejlepsim a vyhrat

* herni principy se pak zavadi do toho, jak se pfipravovat a zdolavat vyzvy

* je pomérné zasadni extrahovat u kazdého c¢lovéka herni principy a vlozit je do
bézného Zivota v jeho roli tak, aby pak doty¢ného vyzvy bavily a chtél je zdolavat,
tésil se na to

* ukolem leadera je najit pro ¢lovéka zdbavu a neustale mu ji vsouvat ve vyzvéach
a ukolech, ¢imz ho udrzite ve hie

* pokud vaseho ¢lovéka bavi 65 % vyzev, tak ten zbytek zvladne prezit

Tyto otdzky nejsou dogmatem, slouzi pro prvotni praktikovani, coz ale neznamen4, Ze si
je nemuzete upravovat a ménit tak, aby odpovidaly pfimo vam a leadership rozhovorim
s vasimi lidmi. PouZivejte tuto metodiku metodicky, ne mechanicky.
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Z leadership rozhovoru si vSe zapisujte, s témito poznamkami totiz mtizete déle pracovat
a vzdy vite, kde se vas ¢lovék nachazi.

Kazdy clovék je expert minimdlné sam na sebe, protoze sam se sebou je nejdéle. Nikdo
jiny ¢lovéku neporadi lépe, nez pravé on sam. Nedavejte tedy svym lidem rady, to déla

manazer nebo ucitel. Vytahujte ¢lovéka pouze do vyssi perspektivy a on si radu ¢i odpoveéd
na otdzku najde sam.

Pravidla

Ano, i leadership ma svoje pravidla.
Bavi to vSechny zacastnéné.

Principy leadershipu se pouZivaji co nejvice. Tim si udrZujete roli leadera. Neznamena
to, Ze nemtizete znovu vstoupit do direktivy, je-li to potieba, ale jinak pouZzivejte principy
leadeshipu co nejcastéji.

V piipadé potfeby se pouziva management. Pro pfisté se pouZiji otazky ,co by se zménilo,

3

kdybys pristé s navrhem pftisel ty?”, ,co té to naucilo?”.

I kdyz leadership rozhovor nevede k tomu, k ¢emu jste ptivodné chtéli, vzdy se ¢lovéka
miuZete zeptat ,Co té to naucilo?” Kdyz je ¢lovék opravdu ztraceny, a nedojdete spolecné
k feSeni a odpovédi, tak poté ptichazi expertni sdéleni (napi. ,mélo z toho vzejit...”, ,z mé
zkusenosti bych to udélal...”). Na konci ale vzdy musi dojit k principu leadershipu - ,,co by
se zménilo, kdybys pfisté pfisel s tim ndvrhem ty?”
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Nehodnotici uvédomeéni

Nehodnotici (nesoudici) uvédomeéni se poji s emoci akceptace. Jedna se o moment, kdy
prijiméate, co se vam déje ¢i co vam sdéluji druzi, bez potfeby odmitat, ménit, vysvétlovat,
presvédcovat ¢i glorifikovat sami sebe. Jedna se o moment, kdy pfijiméte véci takové, jaké
jsou. V praxi u leadera se to projevuje tim, Ze naslouchd, a nehodnoti, lidé jsou pak ochotni

sdilet.

Tréevink 1

e Kazdg z vds si nyni napile alesporl 5 sdélend , kiterd vas pii
zaslechimudtt skuteind pruddl k Silensti.

Neni podstotni, z joké oblasti ta sdélend pochdzl, dddez e je, Ze
vas rozEuL.

Svoje sdéleni predejte trinminkovimu partnerovi, kiterg vim
je bude postupni sdélovat jedno po drubem. Nejprwe zaine
s jednim a dalSim bude pokiralovat, jokmile dokdzete zcela
v klidw a bez proplemu sdélend vyslechnout
a ztotoznit se s nim.
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Jazyk uspésnych leaderu

Soucésti leadership rozhovort byva i NLP. Neurolingvistické programovéni, které se
zabyva tim, jakym zptisobem skrze fe¢ ovliviiovat mysleni a skrze mysleni ovliviiovat fec.
NLP ma nasledujici trovné:

1. To, co sly$sim, mé ovliviuje.
1.1 Nejprve moje prozivani.
1.2 Potom moje chovani.

2. Umim filtrovat to, co slySim.
2.1. Sam/sama rozhoduji o tom, co mé ovlivruje.

3. Sam/sama se ovliviiuji.
3.1. Mysleni programuje fec.
3.2. Re¢ programuje myslent.

Nyni vas ¢eka cvic¢eni na reframing (pferamovani), jedna z technik v NLP. Smyslem tohoto
cviceni je naucit se véci piekladat tak, abyste dokazali pokracovat dale v komunikaci.

Tréenink 2 — Refroming

*  Problem, blok, prekdzka, boviera, bog.
Nesmim , nenmvizu.

¢ Mam povinnost, bylo mi zaddno, chitgfi abychh udélal/a.

* Mwsim, nevim.

1. Pouzijte co nejvice téchto slov/wet a dejte je do takovycie wét,
které se we vadem zZivoté redlné vyskytwl (Fikdte je vy wnepo je
slysite smérem k vim od ostotnichy). Naplite, jakd je obvykld
reakee na toto ova/ wety.

2. U kazdé vimi vytvorent wety wedte plsemant, jok byste na
n nyni reagovadi.

3. U vSech wet zméite vyznam Him, Ze je preformulnjete.

26



Pracovnik a leader

Interni leadership trénink
Pracovnik a leader

Vy Industrialni doba Inspirativni doba
Jste Pracovnik Leader
Jste vidén jako Konzument Investor

Mate

Praci (ne zédbavu)

Smysl a cil (zdbava je soucasti)

To, co délate

Plnite akoly

Vytvarite moznosti

Resite problémy

Vyuzivéte svych talentt a silnych
stranek

Settite penize

Vytvéfite hodnoty

Kupujete si véci

Naplitujete smysl, dosahujete vysledkt

Kupujete Véci (¢im vice, tim 1épe) Zazitky, které vas rozvijeji a inspiruji
Zabavu jako odpocinek od Vzdélani, které rozsituje vase
préce dovednosti a uvédoméni

Cilem je Nasetfit penize na dtichod Vytvorit hodnoty

Zde je potieba zménit zptisob mysleni, protoze v industridlni dobé je ¢lovék pracovnik,
ktery vykondva povinnosti na zakladé tikold, jeZ mu byly svéfeny a pak je hodnoceny podle
toho, jak je zvladl. Nicméné v inspirativni dobé je potteba pastyt, a ne ovecky. Leader je ten,
kdo méni mysleni lidi.
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Vyzvy

Proc¢ lidé chtéji vyzvy

Lidé chtéji vyzvy, aby:

* svym vlastnim zpisobem zménili svét

* pomahali ostatnim

* byli soucasti né¢eho vétsiho

* Dbyli prospésni vyuzitim své energie

* uzili si spole¢nost podobné naladénych osob
* rozvijeli svoje dovednosti a svoji osobnost

* méli pocit seberealizace

Kazdy chce vyzvy, protoze je to zakédované v jeho DNA. KaZzdy organismus na této zemi
sméfuje pohybem vpred (to, co neZije, neroste nebo se nerozviji, trpi). Kazdy chce na tomto
svété zanechat néjaky odkaz, chce slouzit, byt v né¢em prospésny ostatnim. Jde tedy jenom
o to, v ¢em to uskute¢ni. Clovék si hled4 talent a od toho je tu leader, aby doty¢nému pres
jeho motivy a rozvoj pomohl najit to, co je pro n¢j atraktivni, k ¢emu ma predpoklady
a mozna i talent, nadani.

N

Cim hierarchicky vy$ jdete v rdmci organizace, tim komplexnéjsi vyzvy musi byt.

Co ceka vase lidi?

Mame dva typy vyzev - ofekavané a neofekavané. Cim analytictéjsiho ¢lovéka mate
v tymu, tim lépe je schopen definovat z neocekavanych vyzev ty o¢ekdvané.

To, co by mél u vyzev ¢lovek fikat, jsou prekazky, na které se ale tési. Pokud pfti leadership
rozhovoru ¢lovék vyjmenovava pouze problémy a mluvi rétorikou , to neptijde”, nachézi se
v emoci negativismus a v tuto chvili je nutné, abyste mu jako leader byli partdkem a naplnili
socidlni potiebu, ktera v tomto pfipadé neni dostatecné nasycend. Nezapomerite, zZe leader
nefesi problémy za lidi! Leader pouze pomdaha lidem, aby méli otevienou mysl a divali se

N

na véci z vyssi perspektivy.

Ocekavané vyzvy jsou vzdy diktatem zkuSenosti (napf. ,minule jsem to délal takto,
takze ted’ by to mohlo byt podobné&”). Mohou byt jednordzové, nebo opakovatelné. Pii
neocekavané vyzvé je, kdyz nikdo nevi, co vSe muze pfijit. Proto vzdy musi byt nékdo
vys (vy jako leader), aby se na to dokazal divat z vyssi perspektivy a umél uplatnit princip
,moje jistota je vyssi nez tvoje pochybnost.”

Kazdéa vyzva musi sméfovat k dosahovéni vysledkt. Jako leader chcete védét data, mit
néco, co se da zméfit, potfebujete métitelné cile. Mozna vam to nyni zni jako management,
ale i v leadershipu jsou potteba métitelné cile, nebot vysledek ma stale hodnotu, je to néco,
co se pocita, bez ohledu na to, kde jste. Slavite ho a neustale se ¢lovéka ptéate na extrakci

zkusenosti: , Co té to naucilo?” ,Jak se to da pFisté pouzit, aby to bylo minimalné stejné nebo
lepsi?”
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\Vyzvy
Trénink 3
o 1. U kazdélho swélo loveka v +gmun, se ktergm praktikujete,
wvedite jeden dkol, kierd byste s nim chitdli v ndstedujicim
obdobl zvlddnouwt (mibze fo bgt L rozpracovonyg ukol
z minuda).

2. Abyste byli pFiprovens, uedte si L somd pro sebe, joké

vinimadte:
2.1.

2.2.

2.3

otekbnoné viyzvy veetwl aktvit (jednordzowé [
opokovont)

Lotk bnoné vz vy

rozvojowé prilezitosti (osobnost. schopnost, znalostt,

4. Budite si widomi L toho, 2e Ldé vinimagi juné dkoly wes vaie.
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Leadership metodika I

Po leadership metodice I, ktera ¢lovéka rozpohybuje v rdmci leadershipu néjakym smérem
a né&jakou rychlosti, ptichazi leadership metodika II. Ta funguje jako priibézné rozhovory
tak, abyste ¢lovéka udrzeli ve hie a abyste jako leadefi neustale zajistovali, ze vas ¢lovék umi
byt nad véci, divat se o¢ima pozorovatele a diky této roli pozorovatele ziskavat zkuSenosti
a vytahovat a rozsifovat si uvédomeéni.

Leadership metodika II obsahuje:

1. avodni feedback
2. argumentovany pohled
3. principy zédbavy
4. zmény do budoucnosti

Uvodni feedback

Uvodni feedback slouzi nejen k tomu, Ze opét vytvoiite ptijemné bezpeéné prostiedi, ale
také znovu obnovujete moment, kdy vy jako leadefi dopravate svému ¢lovéku v tymu cas,
ktery travi sam se sebou pfemysli o vécech z vyssi perspektivy.

Do tivodniho feedbacku fadime nasledujici otazky:

1. Co se od posledné stalo/nestalo? - aby se vas ¢lovék v tymu zamyslel i nad tim, co
neudélal, a to vztahujete k vyzvam.

Jaka byla nejvétsi vyzva?

Co jste se naucil/a za dovednost?

Jaké jste ziskal/a zkuSenosti?

Jaké vnimate nejvétsi vysledky?

o Uk D

Za co se chcete pochvalit? - komponent oslavy, vzdy je néco, co je hodno pochvaly; je to

podstatné, protoze to kotvi sebedtivéru.

Trenink 4

1. Vytvorte dvojice a poloite swemu triminkovemu partwerovi
viechiny unedené otdzky.

2. Smyslem je, abyste ziskali jtotu v pokldddnd otdzek
postupnl a pfipadné byll pfiprovendt vywétlit oddismosti
w zodwdivé podobngclh otdzek.

3. Cilem je zskat od swého trininkovéio partwera skuteéné
odpowldi, zaznamenat je, a nehodmotit. Na konel shwnout
to, co jste dysell a wjstit se, Ze jste to pothopdi sprivné. Po
dokondeni si vymente role.
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Argumentovany pohled

N

Po ttvodnim feedbacku pfichazi argumentovany pohled (rozsifeni pohledu), ktery poméaha
zablokovanym a méné kreativnim lidem. Pozor, argumentovany pohled miize uskodit
prilisSnym rozostfenim.
Otazky rozsifujici vidéni:
1. Co kdybyste...

1.1. experimentoval/a?

1.2. zkusila/a néco nového?

1.3. dovolil/a si byt zac¢atecnikem?

1.4. dovolil/a si nevédét?
1.5. nasel/nasla zptsob, jak to udélat zabavnéjsim? - komponent hry

1.6. nasel/nasla zptsob, jak se odménit za vysledky? - oslava

Vsechny tyto otdzky se vztahuji na oblast schopnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti.
Pokud ale vas ¢lovék v tymu neustdle mluvi o pocitech, 11k, Ze se citi $patné nebo nevi, co
Fict, tak to jste pak v oblasti osobnosti. Zde se pouzivaji jiné otazky, osobnostni, napt. ,No
kdyZ uz se to stalo, co kdybys to jen piijal/a a zacali jsme v tom hledat néco, co ti pomaze?”

Tremink 5

1. Vytvorte vlastni otdzky, které roz3iFut vidéni s ohledem
na oblast, kterow Feiite s kasddm vasim Slowikem, v tcidto
oblasteciy:

1.1. osobnost
1.2. schopnosti, znalosti, dowednosti, zkusenosti
1.3. meritelné cile

CVICENI

2. Sdilejte.

Principy hravosti

Diky minulosti jste se dostali aZ sem.
Diky minulosti se chcete poucit.

Tyto dva vyse uvedené principy nemusi fungovat, protoZe lidé ¢asto nemaji svou minulost
vyfeSenou. Zde se pro né potfebujete stat lifestyle kou¢em nebo vaseho ¢lovéka poslat za
psychologem. Rozhodné to nemitizete nechat byt jen tak.

Zabava je autenticka radost (v mind setu rozradostnénost). Pfistupovani k vécem s lehkosti,
ale nezleh¢ovani, ptijimani toho, co se déje, s tim, Ze je to zdbava. Divani se na véci radostné,
napt. malé dité béhd, upadne, pobredi si, ale pak se zvedné a bézi dal, nedochazi u néj
k tomu, zZe tiikrat spadne, nacez si pak postavi hlavu a odmitd uz navzdycky béhat. I kdyz
padé, vZdy se zvedne a vesele pak béha dal.
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Zabava je aktivita charakterizovana ztritou pojmu o case. Jednd se flow, jednoduse
se nechate pohltit, nemate pojem o ¢ase a vypnou se vam potfeby. Timto obnovite chut
a ochotu ke hte, chcete, aby lidé ve vasem tymu byli rozverni a radostné ocekavali, co se
stane a piijde pristé, aby se tésili na dalsi vyzvy.

Tremink 6

Jaka hra vis v minudosti skuteinl borida/ ot dodmes?
Co je to za typ hry?

Prot vis bavi tewto typ hew?

Joakl herni prvky/principy v ni spatvujete?

Jak dokdZete tyto principy prenést do reddngci aktvit, aby
vas bonvily?

CVICENI

h X Wd R

Zmény do budoucnosti

Jelikoz jste i jako leader zaméfeni na vysledky, tak se samozfejmé ptate na zmény do
budoucnosti. Zajima vas, co se zméni, a chcete védét, jaké budou vysledky. Jsou tfi oblasti,
které se mohou zménit:

* osobnost - zména navykt, zaméfeni na emocni §kélu

* schopnosti, znalosti, dovednosti, zkuSenosti - kompetence

* méfitelné cile - na tuto oblast jste zaméfeni hlavné vy jako leadefi

Tady je podstatné, co vas ¢lovék v tymu povazuje saim za dilezité. At uz zmini cokoliv,
vzdy se zdkonité méni i osobnost.

Pozor na radazky (rada + otazka = raddzka). Nepodsouvejte lidem, jak byste néco udélali

vy, co byste do pfisté zménili vy. Lidé by méli mit vzdy dostate¢ny prostor pfijit na véci
sami a vy je jen posouvéte k vyssi perspektivé, aby se jim odpovédi na otazky lépe hledali.

Trenink 7

CVICENI Ve dyojled § triminkovgm partnerem projdéte leaderyhip
metodikuw Il jako celek. Na konel podékujte za sdidend , dejte mun
zpitnow vazbu a vymeénte se.
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Nespokojujte se s prvni odpovédi na vasi otazku, nékdy se jednd pouze o spolecenskou
odpoved.

ovse

ve vasem tymu si je proto nemusi uvédomovat.

33



CVICENI

Interni leadership trénink (,\5
Rozsiteni principt — Leadership metodika IlI < %

Rozsireni principu - Leadership
metodika Il

Do rozsifeni principd, tedy do leadership metodiky III, patii:
* komponenty vyzev

* akce - vyzva - vysledek - vyhodnoceni

* typy uplatnéni leadershipu

* podpora

* pfistup k vysledkiim

* vétsi sebedtivéra
Komponenty vyzev
Zapojeni, prohloubeni, naplnéni, delegovani. Toto jsou komponenty kazdé vyzvy.

Zapojeni
Jak je do toho zapojeny vas ¢lovék v tymu a jak jsou do toho zapojeni ostatni? Podstata této

P A%

komponenty tkvi v otdzce, zda vyzvu vidi i vas ¢lovék, nebo jen vy? Vnim4 a vidi skute¢nou
dilezitost? Nebagatelizuje? Nepfeceiiuje to?

Jste vidét, vas zamér je vefejny a zapojuje ostatni.

Prohloubeni
Rozsiteni pohledu. Tlacite vaseho ¢lovéka z levé hemisféry do pravé.

Spole¢né tvofite win-win projekce.

Naplnéni
Tady se kona tak, aby se pfidavalo vice lidi. Sméfujete k cili, chovéte se korektné, takze to,
co slibite, také splnite.

Delegovani
Vzdy kdyz zapojujete vice lidi (viz naplnéni), vice se udéla (vic hlav vic vi), tim padem
pottebujete predavat odpovédnost a kompetence. Sledujete cely proces a déle jej rozvijite.

o Jak prakticky vyuziyjete kompoventy viyzey (zapojend,
proilouwbent , naplnini a delegovind) w jednoiro valeo
doweka. , kteréo nyni rozvijite?

s Vyberte si jednotro lovéka podle Hastnilo rozirodumutt,

zomyslete se, jak to prokticky vyuzijete a wdélejte si
pozndimky.
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Akce - vyzva - vysledek - vyhodnoceni

Akce mame dvojiho typu - jednorazové a opakované. Opakované jsou zajimavé v tom,
ze kdyZ je opakujete, tak se posiluje dovednost, ¢lovék se mize stat mistrem, protoZze
se neustdlym opakovdnim dostidvd k mistrovskému vysledku. U jednorazovych akci
mistrovstvi neni, pokud tedy c¢lovék nenajde hravost, aby jednorazové akce zménil na
opakované, u kterych k mistrovstvi dochazet maze.

K vysledku se vzdy musi ptipojit vyhodnoceni, které je zaroveni oslavou. Slavi se splnéni

cile nebo ziskani zkusenosti.
AKCE \

OPAKOVANE ] ]EDNORAZOVE
MISTROVSTVI
VYSLEDEK
\/
VYHODNOCENI ]

Typy uplatnéni leadershipu

Mezi typy uplatnéni leadershipu patii - projekty, prostfedi a nutnost.

Projekty
* To, co pomdhate rozvijet rozsifovanim uvédomeéni.
* Hlavni linie smérem k cili/ vysledkam.

Prostredi

* Design prostiedi podporujici projekt.

e Pomahate nalézt/vytvoftit funkéni a podporujici elementy.

e Poméhate zménit/dokoncit nefunkéni a obtéZujici elementy.

Nutnosti
e Nepiinasi ptidanou hodnotu.
e Pomédhate delegovat.

* Cojednoho nebavi, je pro druhého splnény sen.
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Projekty bavi, protoZe se pfinich tvofi. Je redlné zvladat i nutnosti, pokud jich je dlouhodobé
méné nez 35 %. Kratkodobé je mozné toto procentudlni rozlozeni zménit, zaleZi vSak na
odolnosti vas i lidi ve vasem tymu zvladat vypjaté situace.

Prostfedi je velmi silny element. Programuje vas, a to jak v rolich, tak mtZze zasahnout
i do vasi identity. Prostfedi mtize byt velmi podporujici, nebo naopak velmi brzdici. Jedna
se o obvyklou véc, a pravé proto si ho spousta lidi fadné neuvédomuje. Zpravidla si
uvédomujeme spise lidi kolem sebe, ¢as, milniky, terminy, potfebu se rozvijet atd. To vse
ma néjakou dynamiku. Zatimco prosttedi, tedy to, jaky maji lidé stdl, jak maji rozloZené
véci v mistnosti, kym se vlastné obklopuji, kam chodyi, ¢i nechodi - to viibec nemusi fesit.
Zvlasté pokud jsou vytiZzeni nemusi viibec védét, jak prosttedi funguje a jak je zasahuje.

Existuje celd sada otdzek na design prostfedi, z nichz nejdtlezitéjsi je: ,Kde se skute¢né
citis, ze zijes? Kde se citi$ byt zivy?” Kde se citite byt zivi, kam p¥ichédzi energie, pocit klidu,
spokojenosti - tam maéte také tendenci se uchylovat. , Tam” neznamena jen misto, mohou
to byt i lidé kolem vés, teplo/zima, svétlo/tma, hluk atd. Cim vice komponentti do svého
prostfedi vpustite, tim vice a 1épe ho mizZete designovat.

Knihy Marie Kondo (Zazra¢ny tklid - Pofadek jednou pro vzdy; Zits radosti - ilustrovany
pravodce uménim tfidéni a tuklidu).

Design prostredi

Popremgilejte , jak na vimi vybronow oblast budete aplikovat
zmlnu proviredd , abyste zlep3idi design
a dosaovall lepSich vgsledii.

Podpora

Nejedna se o kontrolu ani inspekci. Podpora probiha v priibéhu projektu/tkolu/aktivity.
Je nahodn4, autentickd, pffjemné prekvapujici. Dava lidem védét, Ze vdm na nich opravdu
zalezi. Dava potvrzeni jistoty a opory. Podnécuje ochotu i pfes naro¢nost projektu/tkolu/
aktivity v praci pokracovat.

Vyuzijte nmyni trémink k towu, abyste p¥iprovidi pro viechny
osoby, kitere nmyni wedete, v ndsledujicim oboobi pFurozenon
a prekvepivon podporu.
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Pristup k vysledkiim

Skvélé a pozitivni vysledky

Pokud méa vas ¢lovék v tymu skvélé a pozitivni vysledky, pak skutecnost, Ze je vidite
a davame to na védomi, pro néj predstavuje formu pochvaly a potvrzujici akt toho, Ze tyto
vysledky vidi i druzi lidé. Pti takovychto vysledcich nezapominejte na oslavu. Vedle oslavy
také dbejte na vytvareni prostredi v jeho vlastni hlavé. Je dobré vzit ho na dovolenou nebo
do hospody na pivo, zdrover ale musite vaseho ¢lovéka fixovat i slovné. To miizete provést

nasledujicimi otazkami:

e Cojsiudélal/a dobte?
e Co muzes piisté pouzit znovu?
e Jakou si pouzil/a metodu?

* Co muzes naucit ostatni, abys je podpotil/a?

Nékolik pozitivnich vysledkt
Jako leader zde potfebujete u vaseho ¢lovéka rozdmychavat vse Zhavé, motivovat a kazdy
vysledek ocenit pochvalou, aby mu bylo jasné, Ze jeho vysledky vidite a vhimate.

JelikoZ v tomto piipadé ma vas ¢lovék i néjaké nevyhovujici vysledky, je dtleZité se ho ptat
,Co bys pristé udélal/a lépe?” Nikdy nepouzivejte otazku ,pro¢?” ¢i ,proc¢ ty vysledky
nejsou lepsi?” Nevracejte se do minulosti! Ptate se:

* Cojsiudélal/a dobte?

e Co muzes pristé udélat 1épe?

e Jaky vidi$ rozdil mezi tim, co jsi udélal/a skvéle a tim, co je mozné udélat priste lépe?

Pozitivni vysledky chybi

Tady je potteba vaseho ¢lovéka vrétit do hry tak, aby byl ochoten pokracovat. V zadném
pfipadé neni zddouci, aby byl frustrovany. Uceni se novému vyzaduje odvahu, vracite se
tedy k emocim, kde mu saturujete potiebu spojenectvi a bezpeci tim, Ze mu fikate: ,Spolecné
to zvladneme.”

Skrze spojenectvi mu obnovujete pocit bezpeci a fikate: ,Moje vira v tebe je silnéjsi nez
tvoje pochybnosti.” V tomto pfipadé neoslavujete, Ze jste dosahli cile. Oslavujete zkuSenost
a ptate se:

e Cojsisenaucil/a?
e Co by ses z toho mohl/a naucit jeste?
e Co muzes pristé udélat 1épe?
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Aktivity, kterym se vyhnul
Zde je jedinou cestou ztotoznéni. V4s ¢lovék k tomu mél jisté néjaky diavod. Ptate se:

* Co tistélo v cesté?
e Co té drzelo zpatky?
* Jak to bude vypadat, kdyz do toho ted ptijdeme znovu?

Vétsi sebediivéra
Pro vés jako leadera je podstatné obnovit nebo zvysit sebedtveéru vaseho ¢lovéka. Je-li jeho

ol

sebedtvéra nizsi nez byla nebo nez je jeji zdrava droven, mlZzete na ni zacit pracovat a diky
leadership rozhovortm pak vystavét jeji tplné nové trovné.

Kazdy ¢lovék ma sny a vize, z nichZ je ndsledné podstatné vytvorit cile, které si vas ¢lovék
plni, uziva si vysledky a oslavuje uvédomeéni.

* Vybavte si prosim posledni 3 vale vysledky, kiteré ,,stily za to

o U kazdéo prosim wnedte konkrttni umédoménd , kiteré vim
prnesty.

¢+ A kazdého wddomind prosim wwedte, jak jste to oslavili/
osdlanite.

* S kazdow osobow, kterow rozvijite, najdéte posledni vigsledek,
kterd sl za 1o
Kazdéo rozvijenéo Sloweka wnechejte vyslovit konkrétni
undoménd , kitert ziskal.

* A u kazdéiho umpddomend prosim unedte, jak fste to oslavidi/
oslanite.
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Zasady leadershipu

Jack Welsch popsal 8 zasad vedeni lidi, které lze povazovat za obstojné shrnuti nize
popsanych teorii:

* Zdokonalujte kolektiv kolem sebe!

* Zajistujte lidem vizi!

* Vyvolavejte optimismus!

* Ziskejte si diivéru otevienosti!

* Nebojte se prosazovat nepopulédrni opatieni!
* Zkoumejte problém, proniknéte k jeho jadru!
* Podnécujte k riskovani!

* Oslavujte!

Kromé vyse zminénych osmi zdsad leadershipu je daleZité, aby si kazdy leader (nehledé
na styl vedeni, ktery vyuziva, nebo ktery bude chtit uZivat - viz nize) poloZil a zodpovédél
tyto tii otazky:
»  MUZE zaméstnanec pracovat? V tom smyslu, jestli mu firma, p¥ipadné jeho nadtizeny,
poskytuji vhodné pracovni podminky, md napt. dostatek potiebnyjch néstrojii a pravomoci?
Dale zda pracovnik disponuje potfebnymi schopnostmi pro zvladdnuti své prace?

¢ UMI pracovnik vykonavat zadanou praci dobte? Jestli jsou jeho znalosti, dovednosti
a zkuSenosti na potiebné trovni, napr. zda je neni treba doplnit informacemi ci skolenim?

* CHCE pracovnik tikoly plnit? Ma dostate¢né vyzralou osobnost? Zna smysl své prace,

vysi odmeény, je dostate¢né motivovan, jestli neni napriklad 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 pozndani a Ize je
rozdélit do ¢tyt etap - teorie zaméfené narysy, teorie stylii vedeni, teorie situa¢niho vedeni
a teorie nového vedeni. Kazda etapa rozsifila a obohatila znalosti pfedeslé etapy a dobry
leader by mél byt schopen vstiebat informace vsech etap, zkombinovat je a sdm si zvolit
postup, ktery mu nejvice vyhovuje. Proto se také na vSechny tyto etapy zaméfime - u kazdé
teorie vas pozveme k tomu, abyste se podivali na vlastni zptisob vedeni a zhodnotili, jak
k leadershipu sami pfistupujete.

Jack jste leadeii?

Jaké chharakteristiky vis vystihyi?
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Teorie zaméfené na rysy

V podstaté se jedna o odpoveéd na otazku: Jaci jsou leaderi? Kdyz se akademicti pracovnici
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 vii¢i zkusenosti, self-efficacy (neboli
védomi vlastni G¢innosti) a flexibilita. Teorie ryst nahlizely na leadership jako na vrozenou
kompetenci, kterou se neni moZzno naucit, a daraz byl proto kladen na spravny vybér leader,
nikoliv na jejich vycvik. Mezi dal$i rysy, které musi leader mit, tehdejsi vyzkumnici zaradili
sebedtivéru, strategické a operativni mys$leni, dovednost motivovat, komunikativnost,
vytrvalost, empatii, diislednost, asertivitu, loajdlnost a cestnost (kompetence a rysy jsou
podrobné popsany v kapitole ,,Osobnost leadera™). K tomuto pfistupu lze zatfadit velké
diagnostické metody, napt. Cattelitv 16PF (Sixteen Personality Factor Questionnaire), Big
Five model ¢i v managementu ¢asto uzivany MBTI (Myers-Briggs Type Indicator).

Teorie stylt vedeni

Na zacatku 40. let minulého stoleti se vyzkum leadershipu pfesunul z vyzkumu osobnosti
leadera na vyzkum stylt vedeni, které leadefi uzivaji. Zacaly proto vznikat teorie styla
vedeni, které se snazily odhalit, jaky styl vedeni je nejlepsi.

K teoriim zaméfenym na styl vedeni patii klasické déleni stylt vedeni, michigansky
vyzkum, teorie 4S, manazerska miizka a lidrovska m#izka.

Klasické déleni stylti vedeni vychazi z vyzkumt vychovnych styld Lewina, Lippitta
a Whita. Podle této teorie existuji tfi zdkladni typy vedeni:

* Autokraticky (autoritativni) styl: Moc a rozhodovéni je plné v rukou leadera,
ktery zamezuje diskuzi a podporuje jednosmérnou komunikaci, ve které dominuje
rozkazovani. Zaméstnanctim neposkytuje zadny prostor pro rozhodovani, maji velmi
presné vymezenou autonomii. Vyhodou autokratického stylu je vysokd vykonnost
zaméstnanci, nevyhodou mald motivace a potlaceni iniciativy zaméstnancti. Motivace
je zde zalozena na autorité, ve firmé, kterou vede autoritativni leader, je kladen diiraz
na systém odmeén a trestt. Tento styl je vhodny v obdobi krize, kdy je potteba rychlého
rozhodovani a jednoty, pfipadné v armadach a v podobné fungujicich organizacich.
Dnes bychom to mohli zpétné oznacit za styl manaZerského 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 spolupréci leadera
s podfizenymi. Leader deleguje zaméstnanciim podstatnou ¢ast své autority, posledni
slovo je ale vZzdy na ném. Komunikace je obousmérna, o vétsiné véci rozhoduje cela
skupina. Vyhodou tohoto stylu vedeni je vysokd motivace a angazovanost zaméstnanct,
nevyhodou ¢asova narocnost.
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e Jaky na to mate nazor?

* Co bychom méli udélat?

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

PRIKLAD

* Styl laissez-faire (liberalni) styl: Tento styl vedeni je charakteristicky vysokou volnosti
a autonomii zaméstnancil. Leader pfenechava vétsinu své autority podfizenym, nechava
zaméstnance rozhodovat o konkrétnich postupech, po vétsinu ¢asu pouze kontroluje
pruabéh prace a zasahuje jen v nezbytnych pfipadech. Ve vétsiné typt firem neni tento
styl tak efektivni jako demokraticky styl, nicméné v malych a vysoce motivovanych
kolektivech mtize produkovat vétsi efektivitu a kreativitu. Laissez-faire je idealni napt.
pro védecké a vyzkumné organizace.

* Mate aplnou volnost.
* Necham to na vas.
* Rozhodovani je na vés.
Jak mate v planu to udélat?

PRIKLAD

Michigansky vyzkum umoznil na zdkladé mnoha studii rozlisit dva zédkladni typy vedenti:

* Leader orientovany na praci: Leader se zaméfuje na pfidélovani prace podiizenym,

stanovuje vyrobni normy a limity a dohlizi na pInéni akolu.

Leader zadal svym zaméstnanctim tikol, ktery povazuje za diilezity. Kvili tomuto tkolu
vyzaduje od svych nasledovnikdl plné zapojeni i v jejich volném case a nepiipousti
v tomto obdobi dovolené. Stiznosti na ndroc¢nost tkolu pfiliS nechdpe a snaZi se
zaméstnanctm predat svoji vizi, aby se pro véc nadchli stejné jako on.

* Leader orientovany na pracovniky: Leader se zaméiuje na lidské zdroje, socidlni
vztahy a pracovni kolektiv. Vyzkumnici zjistili, Ze tento typ vedeni je mnohem

N A VN

efektivnéjsi a aspésnéjsi nez prvni typ.

Leader zadava svym zaméstnanctim tkol, v8ima si ale, Ze pracovnici jsou vycerpani.
Ukol proto odsouva do pozadi a uspoiada teambuildingové aktivity, aby si nasledovnici
odpocali, a aby se prohloubily pozitivni vztahy. Navic investuje do jejich pracovniho
prosttedi, aby se v praci citili Iépe.

PRIKLAD

Teorii 4S vytvofil v ndvaznosti na klasické déleni Rensis Likert (proto se teorie nékdy
nazyva Likertovy c¢tyfi systémy managementu/leadershipu). Ten rozlidil na zakladé svych
vyzkum ¢tyfi zakladni styly vedeni:

e Systém 1 - exploativné (,vykofistovatelsko”) autoritativni: Systém odpovida
autoritativnimu stylu vedeni, ve kterém neexistuje diskuze. Leader rozdava rozkazy
a pod vyhruzkou trestu motivuje své zaméstnance k jejich plnéni. Leader ignoruje
pozadavky zaméstnanci a vyzaduje od nich tvrdou disciplinu. K Systému 1 inklinuji
spise rutinni leadefi.
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,Udélejte to!”

PRIKLAD

* Systém 2 -benevolentné (,laskavé”) autoritativni: Systém sice vychdzi z autoritativnich
principti (jednosmérna komunikace, rozkazy, odmeény a tresty), nicméné leader se stavi
do role ,laskavého otce”, ktery vi, co je potieba udélat pro blaho firmy a kolektivu,
a proto je také opravnén mit absolutni moc (figuruje zde paternalisticky pfistup).
I Systém 2 se castéji objevuje u leaderti, ktefi inklinuji k rutiné.

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

—

PRIKLAD

e Systém 3 - konzultativni: Prakticky se jedna o demokraticky styl, ve kterém se leader
rozhoduje na zdkladé diskuze se svymi podiizenymi, kterou miize a nemusi vzit v potaz.
Systém 3 je castéji vyuzivan kreativnéjsimi leadery.

,Co si o tom myslite?”

* Systém 4 - participativné-skupinovy: Systém, ve kterém je kladen diiraz na skupinové
rozhodovani, jehoz se tcastni vSichni zaméstnanci, ktefi se nakonec shodnou na
nejlepsim feSeni. Systém 4 je také uzivan kreativnimi leadery a podle Lickerta je tento

vvvvvv

PRIKLAD
GRID - teorie manazerské miizky byla vytvofena v roce 1964 Blakem a Moutonovou a je
uzivana dodnes. Blake a Moutonova popsali dvé zédkladni dimenze - zajem o vyrobu (napft.
vymezovani cilil, rozdélovdni iikolii, velikost produkce, dohliZeni na vyrobu, vysvétlovini pozadavkil,
kontrolaapod.) a zajem o lidi (napt. dilvéra, osobni vztahy, spravedlivé odmény, pracovni podminky,
kolektiv apod.), na zakladé kterych rozlisili 5 zakladnich styl vedeni:

Vysoké 9
8
1,9 Vedeni ,
7 "venkovského 9,9,Vede¥u
Klubu" tymove
T
= 6
o]
E 5 5,5 Vedeni
5 kompromisni
5
g 4
<
N 3 1,1 Vedeni 1,9 Veden
"volny pribéh" autoritativni
2
1

Nizké Vysoké

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zaméfeni na produkci
Zdroj: Tureckiovd, 2004
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e styl 1,1 - ochuzeny management: Vyznacuje se nizkym zaméfenim na vysledky i na
lidi. Manazer uzivajici tento styl se vyhyba kontaktu se zaméstnanci, nezajiméa ho
jejich ¢innost ani vykon, nevsima4 si jejich potieb, drzi se mimo déni. Podfizenym sice
nafidi urcitou praci, nicméné nikterak nedohlizi na to, jak préci zvladaji. Tento typ
manazera se také snazi vyhybat odpovédnosti a usiluje o nestrannost, ze strachu, aby
se nedostal do problémi. Zajimé se pfedevsim o sebe a o to, aby si udrzel své misto.
Takovy manazer je casto lhostejny, neutralni, neztcastnény, rezignovany a odtazity.
Dtsledkem tohoto stylu vedeni (resp. bezvladi) je nizka kvalita odvedené préce,
nizkd produktivita, slaby vykon, miziva kreativita, nizka angazovanost, dale pak
nespokojenost, disharmonie a celkovy neefektivni provoz.

~Nezajima mé to, délejte to, co délat mate a nad ni¢im jinym nepfemyslejte.”

PRIKLAD

e styl 1,9 - management venkovského klubu: Je pro négj typické nizké zaméieni
na vysledky a vysoké zaméfeni na lidi. ManaZer uzivajici tento styl se zaméfuje
predevsim na socidlni vztahy na pracovisti a vytvareni pratelské atmosféry. Své
nazory je ochoten pozménit tak, aby se zavdécil svému kolektivu, ¢asto tiplné ignoruje
pracovni vykon svych zaméstnanct. Diky snaze o pfijemnou atmosféru proto casto
klesa vykon a efektivita zaméstnancti. Manazer uzivajici styl 1,9 je pffjemny, mily,
ochotny, starostlivy, povzbudivy a bezproblémovy.

,Pokud se vdm pracuje $patné, mtzete si vzit volno, piipadné tu praci odlozit, neni az
tak dulezita.”

PRIKLAD

e styl 9,1 - autoritativni management: Je charakteristicky vysokym zaméfenim na
vysledky a nizkym zaméfenim na lidi. ManaZzer uZzivajici tento styl vedeni je schopen
obétovat socidlni vztahy, dobrou atmosféru i motivaci zaméstnanct na tkor jejich
vykonu, ktery si vynucuje svou dominanci a formalni moci. Absolutné nebere v potaz
nazory a potfeby zaméstnanct, nahlizi na né totiZ jako na vyrobni prostfedky. Hojné
vyuziva trest. Typicky manazer uzivajici styl 9,1 je dominantni, netistupny, naro¢ny
a tvrdy.

»Tu praci budu mit v pondéli na stole, nezajima mé, ze vam piestal fungovat firemni
notebook ani Ze ma vase dcera v sobotu narozeniny!”

PRIKLAD

e styl 9,9 - tymovy management: Je pro néj typické vysoké zaméteni na vysledky i na
lidi. Tymovy manazer usiluje jak o vytvoreni dobré atmosféry a posileni pozitivnich
socialnich vztaht, tak i o kvalitni praci a vysoky vykon svych zaméstnanct. Uplatiiuje
tymovy pfistup, snazi se zaméstnance motivovat k vysoké efektivité, podporuje
participaci zameéstnanci na skupinovém rozhodovani, posloucha jejich nazory
a diskutuje s nimi. Oplyva pfirozenou autoritou a respektem, je spontanni, tolerantni,
otevieny novym napadiim, dotahuje praci do konce, jasné stanovuje priority a rad
pracuje. Styl 9,9 je ¢asto povazovén za idealni, protoZe vede k vysoké produktivité
i vysoké spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct.

»TakZe tu praci nestihate, protoZe méte rozbity notebook a vase dcera ma narozeniny?
Dobfte, tady mate rezervni notebook, nez se opravi ten vas, a praci mi mtzete odevzdat
az v atery.”

—

PRIKLAD
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* styl 5,5 - management uprostfed cesty: Je typicky stfednim zaméfenim na vysledky
i na lidi. ManaZzer uzivajici styl 5,5 nelpi p#ili$ ani na vysokém vykonu zaméstnanct
(jako styl 9,1), ani na pozitivnich vztazich na pracovisti (jako styl 1,9). Tento manazer
usiluje o tnosny kompromis, kdy na pracovisti nejsou praci ohrozujici konflikty a kdy
vykon zaméstnancti neklesa pod stanovenou mez. Pro tento styl vedeni je typické
vyhybani se extrémnim fesSenim, riziku, konfliktiim a skute¢nym problémam.

,Podivejte se, musime do konce mésice splnit tady tyto normy, to je pro nés kli¢ové.”

—

PRIKLAD

Robert Blake a Jane Moutonova v roce 1991 piejmenovali manazerskou mfizku na m¥izku
leadershipu (Grid Leadership) a rozsifili ji o dalsi dva styly:

e Styl 949 - paternalismus: Paternalismus v sobé kombinuje styly 1,9 a 9,1. ManaZer
uzivajici tento styl vystupuje jako benevolentni diktator (obdoba systému 2 v teorii
4S), ktery se chové laskavé, ale zaroven velmi autoritativné, aby dosahl svého cile.
Pro paternalistu je typicky otcovsky pristup k zaméstnancim (nechové 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
potieby, v opa¢ném piipadé je trestd. Manazer uzivajici styl 9+9 je pfesvédcen, ze
jednd v nejlepsim zdjmu organizace a Ze on sam je nejlépe schopen odhadnout, co
je pro organizaci nejlepsi. Tento typ manaZzera je sebevédomy, houZevnaty, pfisny
a naroc¢ny, ale také laskavy a velkorysy. JelikoZ manaZzer vyzaduje po zaméstnancich,
aby se ptizptsobili jeho ndzortim, pozadavkiim a autorité, mtize se u nékterych z nich
projevit pocit nespokojenosti, frustrace, odporu a vzdoru.

,Chci, abyste udélal to, co vam fikam, protoZe je to nejlepsi mozné feSeni a oba si tak
nakonec usetiime cas.”

—

PRIKLAD

* Oportunismus - Neni to ani tak styl vedeni, jako spiSe schopnost leadera piepinat
v zévislosti na situaci mezi jednotlivymi ptivodnimi péti styly vedeni. Umysly tohoto
manazera jsou dle autor(i teorie nej¢astéji egoistické - jde mu jen o vlastni prospéch
a povyseni, a proto svij styl vedeni pfizptisobuje situaci. Své motivy v8ak manazer
skryva a casto se uchyluje k manipulaci. Pro oportunistu je typické drzet se motta
,ucel svéti prostiedky”. Diky tomuto stylu vedeni Ize teorii leadership miizky (Grip
Leadership) oznacit za pfechodnik mezi teoriemi styli vedeni a situa¢nim piistupem.

K demu vis piedchozl teorie a piiklady inspirovaly?

CVICENI
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Situacni pristup

Koncem 60. let minulého stoleti se zacal objevovat situa¢ni pfistup, ktery zdtiraziioval, ze
kazda situace si zada jiny styl vedeni a Ze spravny leader je schopen mezi styly vedeni
pfepinat. Zatimco dfive se tedy ucili leadefi idedlnim stylim (napt. styl 9,9 manaZerské
miizky), tento pfistup pfinesl obrat a leadefi si zacali uvédomovat, ze je nutné styl vedeni
ptizptsobovat situaci a Ze neexistuje jediny spravny styl vedeni, ktery by byl platny ve vSech
situacich. Na pomezi tohoto pfistupu stoji kromé manazerské miizky (resp. jeji modifikace)
také slavna teorie XY McGregora. McGregor popsal dva pfistupy k zaméstnancim:

e Teorie X: Byla dlouhou dobu dominujici teorie p¥istupu k zaméstnancim. Teorie X
nahliZi na ¢lovéka jako na linou bytost snazici se vyhnout préci, protoze ji nemd rada.
Clovék v tomhle konceptu musi byt k praci motivovan systémem odmén a trestd, je
bedlivé kontrolovén, fizen a zbaven odpovédnosti. Typicka je metoda ,,cukru a bice”.

Zaméstnanec pracujici v tovarné na vyrobu bot, ktery je neustéle pod dohledem kamer,
ajemuz bude strzena mzda, pokud nedokaze do konce pracovni doby splnit dany limit.

7y 2

e Teorie Y: Tato teorie nahliZi na ¢lovéka jako na samostatnou a odpovédnou bytost,
pro kterou je prace stejné prirozena jako zabava. Jedince podle ni neni tfeba pfilis
fidit a kontrolovat, protoze to zvladne sam. Teorii Y rozvinul Chris Argyris, ktery
prokazal, ze nadbyte¢na kontrola a direktivni ¥izeni vedou ke sniZeni vykonu.

Zaméstnanec obchodni organizace disponuje vlastni kancelafi, kde ma soukromi, nikdo
ho nekontroluje, nadfizeny ho podporuje a véfi, Ze zaméstnanec zvladne sviij tikol sdm.

PRIKLAD

Je nutno podotknout, Ze oba styly sidli na konci jednoho kontinua a vétsina realnych styl
vedeni se pohybuje nékde mezi nimi. Dle McGregora si leader vybira styl nejen v zavislosti
na svych osobnich charakteristikdch, ale zohlediiuje také faktory prosttedi.

K teoriim situa¢niho pfistupu patii Fiedlertv kontingenéni model, rozhodovaci model,
situaéni vedeni, funkcionalni leadership a teorie postupného dosahovani cile.

Fiedleriv kontingen¢ni model vytvoril F. Fiedler, ktery tvrdil, Ze neexistuje univerzalni
nejlepsi viadcovsky styl, a Ze leader mize byt Gspésny pouze tehdy, pokud dokaze své
vedeni piizplisobit situaci. Kontingen¢ni teorie pfedpokladd, Ze efektivnost manaZzera je
zavisla na dvou faktorech - na stylu vedeni a na stupni kontroly situace.
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Fidler rozlisil dva styly vedeni:
* styl orientovany na tkol (leaderovijde pfedevsim o dokonceni tkolu; odpovida stylu
orientovanému na préci, ktery byl popsany michiganskym vyzkumem)
* styl orientovany na lidi (leader usiluje piedevsim o udrZovani dobrych vztaht
na pracovisti; odpovida stylu orientovanému na pracovniky, ktery byl popsany
michiganskym vyzkumem)

Stuperi kontroly pak Fiedler popsal pomoci tii dimenzi:
* vztahy se ¢leny (mira divéry a podpory, kterou ma leader mezi zaméstnanci)
* struktura tkold (jak moc a jasné jsou ¢innosti a tkoly definovény a napldnovany)
* pozi¢ni moc (rozsah pravomoci leadera odmeénovat a trestat zaméstnance)

Na zédkladé tohoto modelu Fiedler poznamenava, ze leader orientovany na tkol je
efektivnéjsi v extrémnich situacich (nizky a vysoky stupen kontroly) a leader orientovany

N o

na lidi je efektivnéjsi v primeérnych situacich (stfedni troven stupné kontroly).

Vedouci projektu se se svym tymem dostava do ¢asového presu - projekt maji odevzdat
jiz ptisti tyden a jesté na ném spoustu véci chybi. Clenové tymu jsou bezradni,

) demotivovani velkou spoustou tikoli a za¢inaji mit pocit, Ze to nikdy nemohou stihnout
PRIKLAD V€as. Vedouci si toho vS§imne a vypracuje podrobny plan dil¢ich kroki, jak akol rozdélit
mezi jednotlivé ¢leny tak, aby bylo realistické jej stihnout. Pfedlozi tento plan svym
podfizenym, ktefi tak vidi, Ze je mozné tkol zvladnout v pozadovaném case a pousti
se do prace. V pribéhu vypracovéavani projektu vedouci kontroluje jednotlivé kroky
a jejich vcasné plnéni. Nakonec se celému tymu povede projekt dokoncit.

Vedouci oddéleni si v8imla, Ze doslo ke zhorseni komunikace mezi jednotlivymi ¢leny
oddéleni - dochazi tak k vice chybam a prodlouZeni prace na jednotlivych tkolech.
] Rozhodla se hledat skryty problém ve vztazich na pracovisti - od vsech ¢lenti oddéleni
PRIKLAD Sl Zzjistuje, jak tyto vztahy vnimaji a jak jsou s ostatnimi kolegy spokojeni. Dozvida se, Ze
jsou na oddéleni dvé skupinky, které drzi spolu a vzajemné se nemuseji. Na pristi mésic
se rozhodne naplanovat teambuldingové sportovni aktivity s cilem cely tym sjednotit.

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

vysoky dobré jasna silna NA UKOL
nejasna slaba
jasna silnd

stfedni nejasna slaba NA LIDI
Spatné jasna silna
nejasna slaba

nizky jasna silna NA UKOL
nejasna slaba

Zdroj: Spackovd, 2012

47



Interni leadership trénink ‘\/._>
Situaéni piistup < %

Rozhodovaci model vytvofili Vroom a Yetton (pozdéjSich tprav se acastnil také Jago), kteti
povazovali za zaklad leadershipu schopnost spravného rozhodovani. Rozlisili pét hlavnich
pristupt leadershipu, u kterych uzivaji zkratek A (= autokraticky styl rozhodovani), C (=
konzultativni styl rozhodovani) a G (= skupinovy styl rozhodovani):

* Al Leader se rozhoduje sim na zakladé informaci, které ma.
Ukazka zptisobu
*  Bude to takhle.
o Udelite to.
* Narizuji...

e AIL Leader se rozhoduje sam na zakladé informaci, které ziska od zaméstnancd.
Ukazka zptisobu
*  Co o tom problému vite?
*  Co mi o tom muiiZete fict?
* Jenéco, co bych o tom mél védet?

* CI: Leader konzultuje problém s kazdym zaméstnancem individudlné, zvazi jejich
nazory a pak se sam rozhodne.
Ukazka zptisobu
*  Jak byste to fesil?
*  Cosio tom myslite?
*  Co bych mél podle vis udélat?

e CII: Leader konzultuje problém a jeho feSeni ve skuping, nej¢astéji na poradé, a poté se
sdm rozhodne, jak problém fesit.
Ukazka zptisobu
*  Jak bychom méli tento problém resit?
*  Co bychom méli udélat?
*  Pojdme diskutovat o...

e GII: Leader pfijima roli koordinétora, problém se fesi ve skuping, kde se vSichni snaZzi
nalézt efektivni feSeni. Je pfijato takové feseni, se kterym souhlasi cela skupina.
Ukazka zptisobu
*  Musime vyresit...
*  Jak budeme tento problém fesit?
*  Pojdme hlasovat o...

K uréeni nejefektivnéjsiho stylu by mél leader pouzit tzv. rozhodovaci strom, ktery obsahuje
nasledujici otazky, na néz se da odpoveédét bud’ ano, ¢i ne, ptip. hodné, ¢ mélo:
* Pozadavky na kvalitu (QR): Jak diileZitd je technickd kvalita rozhodnuti?
* Pozadavkynaztotoznéni (CR): Jak diileZityj je souhlas/ztotoznéni podrizenych s rozhodnutim?
e Vidcovskeé informace (LI): Mds ty sdm (jako viidce) dostatecné informace ke kvalifikovanému
rozhodnuti?
* Problémova struktura (ST): Je problém dobie zaddin (definovdn, jasny, organizovanyj, nabizi
resent sdam o sobé, je casové omezeny atd.)?
e Pravdépodobnost souhlasu (CP): Pokud jsi udélal rozhodnuti ty sim, mds primérenou
jistotu, Ze podrizeni budou rozhodnuti akceptovat?
* Shodnost cila (GC): Sdileji podrizeni cile organizace, které budou dosaZeny vyreSenim
problému/ splnénim vikolu?
e Konflikt podtizenych (CO): Je pravdépodobny konflikt mezi podfizenymi nad
uprednostriovanym fesenim?
* Informace podfizenych (SI): Maji podfizeni dostatecné mnozstvi informaci, aby udélali
kvalifikované rozhodnuti?
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Zdroj: Cernd, 2008

Z rozhodovaciho modelu 1ze vy¢ist:

V ptipadech, kdy je daraz kladen na kvalitu ¢i odbornou stranku rozhodnuti
a podiizeni disponuji uZitecnymi informacemi, je zfejmé, Ze nejlepsim feSenim neni
pouziti nékterého z autokratickych styla.
Pouzitiautokratickychstylinenivhodnéaniv ptipadech, kdy jedtlezité, aby rozhodnuti
bylo akceptovano ze strany podfizenych a existuje jen mald pravdépodobnost, Ze jej
zameéstnanci prijmou.

V ptipadech, kdy vtdce usiluje o kvalitu rozhodnuti, ale podfizeni nikoliv, neni
vhodné pouziti skupinového stylu.

Pokud je dtlezitd kvalita rozhodnuti, problém/dkol neni dobfe popsdn a viidce
nema dostatek informaci/dovednosti pro samostatné rozhodnuti, je naopak pouziti
skupinového stylu tim nejlepsim feSenim.

V ptipadech, kdy je dtilezitd kvalita rozhodnuti, ale d4 se pfedpokladat, ze podiizeni
nebudou souhlasit s navrzenym feSenim/rozhodnutim, nejsou vhodné autoritativni
styly ani participativni styl I, protoze nedavaji pfilezitost k vyfeseni spornych bodda.
Pokud neni dtleZzitda samotnd kvalita rozhodnuti, ale kriticky bod pfedstavuje jeho
akceptace ze strany podiizenych, , pak je nejlepsi metodou skupinovy styl.
Skupinovy styl je také nejlep$im feSenim v ptipade, kdy je dtilezita kvalita rozhodnuti,
vsichni s tim souhlasi, ale rozhodnuti neni vhodné ucinit autokraticky.

Situac¢nivedeni popsali Hersey a Blanchard. Tirozlisili dva typy chovénileadera - podptirné
chovani (totozné s orientaci na lidi) a direktivni chovani (totozné s orientaci na akol). Jako
dalsi proménnou do svého modelu zafadili zralost zaméstnanct (jejich pfipravenost splnit
ukol). Na zakladé toho vytvofrili étyfi typy vedeni, které v idedlnim progresivnim piipadé
postupuji od S1 po S4 - leader tedy postupné rozviji pracovnika:

S1: Prikazovani (vysoké direktivni chovani, nizké podptirné chovani, nizka zralost):
V tomto piipadé leader rozddva zameéstnancim piikazy a dohlizi na jejich plnéni.
Zadava pfesné a konkrétni instrukce a vede své zaméstnance krok za krokem k cili.
Smyslem tohoto stylu vedenti je naucit (nejcastéji nové) zaméstnance zvykiim, normam
a pravidlim spolec¢nosti. S1 nejlépe charakterizuje véta: , Rozhodl jsem se, Ze...”
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Leader pravé dokon¢il ndbor novych zaméstnanci. Protoze jsou nezku$eni a podobnou
préaci nikdy nedélali, rozhodne se vést je krok po kroku. Ukazuje jim, jak se mé co
délat, vysvétluje svoje hodnoty a vize, dohlizi na to, jak pracuji a rozd4va jim konkrétni
prikazy tykajici se vykonu.

PRIKLAD

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

Po né&jaké dobé jsou novi zameéstnanci schopni vykondvat zadanou ¢innost efektivné.
Leader se proto rozhodne, Ze zméni styl vedeni a zacne je koucovat. UtuZuje mezi
novym kolektivem vztahy, vytvaii pocit smysluplnosti prace, poskytuje jim dtlezité
informace, podporuje je a na zékladé cilti, které jim dtsledné vysvétlil a se kterymi se
ztotoznili, udili dalsi prikazy.

PRIKLAD

Pfi koucovani se leader fidi témito zasadami:
* Dohodne se na konkrétnim cili.
* (il je vhodné stanovit pomoci metody SMART, kdy cil (piipadné tkol) musi byt:
* S - Specifis = Specificky
* M - Measurable = Méfitelny
* A - Achiavable = Dosazitelny
* R - Realistic = Realisticky
* T - Time = Terminovany
* Poskytuje co nejvice pottebnych informaci.
* Ponechava prostor a naprostou volnost pfi hledani optimélniho postupu.
* Poskytuje divéru a pravomoc k plnéni tkolu.
* Nekritizuje a nezasahuje do plnéni tikkolu ani kdyZ ma pocit, ze pracovnik zvolil $patny
postup, protoZze i tato cesta mtize byt v disledku spravna. Manazer miize s pracovnikem
jeho postup probrat a vysvétlit divody, pro¢ se mu postup zda nespravny.

Nejznaméjsi metodou koucovani je metoda GROW, kdy leader s pracovnikem odpovidaji
na nasledujici body:
* G - goals (definuji se cile, viz metoda SMART): napt. Ceho chce dosdhnout?
* R - reality (hodnoceni stavajicitho stavu): napt. Jaké mdam k dispozici ndstroje pro naplnéni
mého cile?
* O - options (moZnosti feseni) / obstacles (piekazky): napt. Jaké prekdizky mi nyni stoji
v cesté za splnénim mého cile? Co mohu udélat pro to, abych prekizky prekonal?
* W - who, when, where, what (kdo, kdy, kde, co): napt. Jaké konkrétni kroky pro vyreseni
problému udeélam?

e S3:Podporovani (nizké direktivni chovani, vysoké podptrné chovani, vysoka zralost):
Leader v této situaci nemusi pfikazovat ani p¥ili§ dohliZet na své zaméstnance, protoze
uz jsou schopni plnit tkol sami. Leader dava zaméstnanciim moznost podilet se na
rozhodovani, podporuje je, povzbuzuje a rozviji. S3 nejlépe vystihuje véta: , Pojdme se
domluvit, jak budeme spolecné rozhodovat”
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Leader si v8iml, Ze jeho nasledovnici jsou jiZ schopni pracovat pfesné tak, jak po nich
pozaduje, rozhodne se proto zacdit vyuZzivat jejich potencidlu a d4 jim vice volnosti, aby
mohli projevit vlastni kreativitu. Podporuje je v jejich ndpadech a pomoci skupinového
rozhodovani objevuje nové zpiisoby feseni problémd.

* S4: Delegovani (nizké direktivni i podptirné chovani, vysoka zralost): Leader zde
zasahuje uz jen pii mimotddnych situacich. S4 nejlépe charakterizuje tato véta:
,Rozhodli jste, Ze...”

Nasledovnici se postupné vypracovali do takovych kvalit, Ze jim leader svétil podstatnou
¢ast pravomoci. Ted uz je nechdva rozhodovat samotné a pouze z dali cely proces
pozoruje, aby mohl zasdhnout v pfipadé vazného problému nebo konfliktu. Mezitim se
leader mtize soustiedit na jiny tkol.

Béhem delegovani by se leader mél drzet téchto zasad:

* Vysvétlit co nejjasnéji, co se od pracovnika ocekava. Projit s pracovnikem tikol vicekrat,
aby bylo evidentni, Ze vSe bylo spravné pochopeno.

* Vysvétlit, pro¢ musi byt tikol splnén.

* Prodiskutovat s pracovnikem o¢ekavanou troven (kvalitu) vysledku.

* Ujistit se, Ze pracovnik souhlasi s redlnosti dil¢ich termini.

* Poskytnout pracovnikovi vSechny potfebné informace, véetné informaci o lidech, se
kterymi bude muset spolupracovat.

* Poskytnoutpracovnikovitakovy stupen pravomoci, kteryje prosplnénitakolunezbytny,
a ujistit se, Ze pracovnik spravné porozumél, kde jsou hranice jeho odpovédnosti.

Uroven zralosti pracovnika

A

Vysoka Nizka
A | et e

2 83 $2
2.
<
o
8,
E

.
= s . S4 s1

4

Mira direktivity

\

Vysoka Nizka
Zdroj: Cernd, 2008
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Funkcionalni leadership vytvofil ]J. Adair. Jeho model je zaloZen na tiech proménnych,
pficemz efektivni leadership podle néj spoc¢ivd v rovnovaze mezi vSemi proménnymi
v zavislosti na konkrétni situaci. Mezi proménné zatradil potiebu tikolu, potfebu jednotlivce
a potfebu skupiny. Leader by proto mél usilovat o to, aby byl pfi svém jednani v praseciku
vsech tfech proménnych.

Leader by mél rad praci hotovou do konce roku (= potieba tkolu). Protoze ale vi, Ze
skupina pracuje ve ztizenych podminkach (= potieba skupiny), rozhodne se opravit
klimatizaci, ¢imz samoziejmé na kratky cas omezi jeji vykon a skupina do konce
PRiKI Ap Yoku pozadovany dkol nestihne. Navic musi vzit v potaz, Ze slibil tydenni dovolenou
jednomu z nejefektivnéjSich pracovnikt a Ze jeden z dal$ich pracovnikt je nemocny (=
potteby jednotlivce). Leader proto pfehodnoti sviij pozadavek a rozhodne se, Ze tikol

chce mit hotovy do konce ledna p¥istiho roku (= prusecik potteb).

Potieby
ukolu

celkova situace vedeni

Potteby
jednotlivce

Potieby
skupiny

Zdroj: Tureckiovd, 2004

Teorii postupného dosahovani cile popsali House a Mitchell, kteii predpokladali, Ze
vykon a pracovni spokojenost zaméstnancti zavisi na interakci charakteristik leadera,
charakteristik podfizenych a situaci. Vytvofili 4 styly leadershipu, mezi kterymi musi
leader pfrepinat tak, aby styl vedeni uspokojoval pozadavky a potieby zaméstnanct
a zaroven aby byl schopen reagovat na vzniklou situaci:

* Podporujici leadership: Zamétuje se na potteby podfizenych, zvysuje jejich blaho,
snazi se vytvofit pfijemné pracovni prostiedi a usiluje o to, aby zaméstnance prace
bavila. Tento styl je vhodny pfi zdlouhavé, nudné, stresujici ¢i nebezpecné praci.

Skupina dokoncuje tikol. Ma za sebou v$echnu kreativni ¢innost a nezbyva nez vyiidit
nudnou, nicméné nutnou administrativu. Leader sije védom toho, Ze pfi takové ¢innosti
klesd motivace nasledovnik, a tak se snaZi zpiijemnit pracovni atmosféru - pouZije
k tomu explicitné vyjadfenou pochvalu kazdému nésledovnikovi individudlné, béhem
které mu také podékuje za predchozi aktivitu.

PRIKLAD
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* Direktivni leadership: Leader jasné a konkrétné stanovuje tkoly pracovnikiim
a dohliZi na jejich plnéni. Styl je vhodny pii nejasnosti tkolu nebo u nezkusenych
pracovnikd.

Skupina se ocitla v feSeni problémi na scesti a vypada to, Ze nikdo nevi, co ma vlastné
délat. Leader proto zasahuje a rozdava explicitné dané rozkazy, aby zamezil dalsim
zmatkim. Diky jeho zdsahu se skupina znovu zorientuje a zvladne dokon¢it tkol.

* Participativni leadership: Leader diskutuje s podfizenymi a bere v potaz jejich nazory.
Tento styl je vhodny uzivat, kdyz jsou pracovnici odborniky na urcité oblasti a jejich
rady mohou byt pfinosné.

Leader sestavil tym expertd. Jejich cilem je vytvofit novy pocitacovy program. IT experti
se v programovani vyznaji stejné dobte, ne-li dokonce lip, jako sam leader, a ten proto
; respektuje jejich ndzory a rozhodne se, Ze o dalsim postupu budou vzdy hlasovat. Tim
PRIKLAD PIné vyuZije jejich znalosti a zvysi tak potencial programu.

* Leadership orientovany na dosahovani cili: Leader tmyslné stanovuje naro¢né
apodnétné cile, a to nejenom z hlediska pracovniho vykonu, ale i osobniho seberozvoje.
Dale leader projevuje davéru ve své pracovniky. Tento styl nefunguje u rutinnich,
jednoduchych a opakujicich se tkold.

Leader potiebuje vypracovat materidl, ktery se tyka psychologie. Psychologie je v8ak
obor, ktery se absolutné miji naplni prace jeho zaméstnancti. On vsak vi, Ze zaméstnanec
y X je velky fanda psychologie, a rozhodne se mu proto tento naro¢ny a netradi¢ni kol
PRiKLAD dat. Zarovenl zaméstnanci vyjadii divéru a po celou dobu c¢innosti ho podporuje.
Zaméstnanec nejenom ukol splni, ale rozvine se v dal$ich oblastech, které se firmeé
mohou v budoucnu hodit.

K Semun vis piedchozi teorie a piiklady inspirovaly?

CVICENI
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Nové vedeni

Pocéatkem 80. let se vyzkum roz$ifil o emociondlni slozku leadershipu, kterd zdtrazmovala
pozitivni vztahy a charisma leadera. Tento pfistup se souhrnné nazyvéa nové vedeni. Za
dominantni na poli nového vedeni lze povaZovat teorii Bernarda Basse (ktery rozpracoval
teorii Burse), jenZ rozlisil transakéni a transformacni styl vedenti, ktery je nejvice zkoumanym
stylem poslednich dvaceti let a u néhoz vyzkumy prokazaly, ze velmi dobfe funguje je
vysoce efektivni. Kromé dvou jiz zminénych styld definoval Bass také styl laissez-faire,
ktery se vyznacuje absenci leadershipu.

Podstatou transaké¢niho vedeni je obchod mezi leaderem a jeho zaméstnanci. Zaméstnanci
nabizi leaderovi své schopnosti, znalosti, zkusenosti a Gsili, a leader jim na oplatku nabizi
odmeénu. Transakéni vedeni je proto zalozeno na tradiénim motiva¢nim systému odmén
a trestti. Transakéni vedeni vyuziva dva nastroje:

* Rizeni vyjimkou: Leader zasahuje do &innosti zaméstnanct tehdy, kdy? je jejich
vykon nedostatecny. V takovém pripadé zaméstnance potrestd, prefadi ¢i nasadi dalsi
pracovniky, aby zaméstnanci pomohli s tkolem.

Vedouci marketingového oddéleni zjistil, Ze jeden z jeho podfizenych ma zdsadni
problém s dokoncenim zakazky - chybi mu ndpady na jeji realizaci a je v ¢asovém
skluzu. Rozhodne proto, Ze mu se zakdzkou pomtize zkusenégjsi kolega.

* Podminéna odména: Leader se snazi motivovat zaméstnance vidinou odmén za
lepsi vykon. Zaméstnanec, ktery podava dobry vykon, je pochvalen odménén (napt.
prémii). Leader v takovém piipadé explicitné a jasné doprfedu fekne, ktery vykon je
nadprimeérny, a bude proto odménén.

Na obchodnim oddéleni maji pravidelnou schiizi, na které vedouci pfedstavuje novy
systétm odmén - za splnéni limitu zameéstnanec dostane prémii 1 000 K¢, za jeho
prekroceni 0 5 % pak 2 000 K¢, 0 10 % 3 000 K¢ atd.

Leader uZzivajici transakéniho vedeni spoléha na vnéjsi motivaci. Je sice pravdépodobné, ze
jeho zaméstnanci splni pozadovany vykon, zéroven je ale velmi nepravdépodobné, ze by
ho prekonali piekonali ¢i pfisli s né¢im origindlnim.

Zatimco transakénivedeniusiluje ouspokojeniaktudlnich potfeb zaméstnance, transformacni
vedeni se zaméfuje na uspokojovdni vyssich potfeb. Leader transformaéniho vedeni
nepfijimé zavedené zvyklosti firemni kultury, ale snazi se firemni kulturu proménovat
vytvéret jeji nové formy, rozviji své pracovniky, poméha jim se seberealizaci, seberegulaci
a sebeaktualizaci. Leader dokaZe zaméstnance nadchnout a motivovat je k identifikaci
s cili organizace a k tomu, aby néasledovali jeho vizi. Leader uzivajici transforma¢ni vedeni
spoléha na vnitini motivaci.
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Transformacni vedeni vyuziva tyto prostiedky:

* Charisma (neboli idealizovany vliv): Diky charismatu mé leader tctu, obdiv, d@ivéru

i uznani svych zaméstnanct, ktefi véfi nejenom ve spravnost toho, co leader dél4, ale
i v néj samotného.

Pan X. je leaderem ve spolecnosti, kde by jej jeho podfizeni popsali jako obdivuhodného
- na soucasné misto se vypracoval postupné nizsich pozic, je vyborny fe¢nik a dokédze
y v lidech vzbudit motivaci pro véc. Vyzatuje z néj nadseni a je vidét, ze vi, co déla. Jeho
PRIKLAD podfizenise za nim neboji jit pro radu, védi, Ze u néj naleznou pochopeni a porozumeéni.
Zaroven dokaze byt pan X. tvrdy a neastupny, kdyz dojde k poruseni néjaké dohody ¢i
ma zajem na prosazeni svych pozadavk.

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

Pani Z. je inspirativni vedouci - oteviené podporuje své podtizené, kdyz za ni ptijdou
s problémem, poradijim a vyjad#ijim svoji daveéru v to, Ze dany tkol zvladnout efektivné
: vyfesit. Pokud se vyskytne prekazka, dokaze ji svym podiizenym podat jako pfilezitost
PRIKLAD ke zlepSeni a posunu vpred, piekondni prekazky podle ni poméha riistu jednotlivci celé
organizaci. Z pani Z. tak vyzafuje nadseni pro praci a schopnost celit vyzvam.

* Osobni tcta: Leader jednd s pracovniky prételsky a neformalné a chova se k nim
jako k sobé rovnym. Zabyva se kazdym pracovnikem individualné a nezapomina
vyjadfovat pochvaly za dobife odvedenou praci.

Pan Y. je vedoucim pobocky cestovni kancelate. Casto si sjednava se svymi podtizenymi
individualni schiizky ¢i se jen tak za nimi zastavi na ,kus fe¢i”. M4 ptehled o tom, co
y jakym zptisobem konkrétni zaméstnanec déld, co se mu dafi a nedafi - za Gspéchy
pRikLAD nevaha neformalné chvalit i formdlné odménovat, pfipadé netaspéchu se postavi za
svého podfizeného, jeho netspéch bere jako spole¢ny.

* Intelektudlni stimulace: Leader rozviji pracovniky a transformuje jejich osobnost tak,
aby byli schopni hledat nové feSeni problém.

Pani W. je vedouci marketingového oddéleni. Rdda pofada tymova setkani nad riznymi
zakdzkami a debatuje se svymi podiizenymi jejich realizaci. Vitd ovéfené postupy, ale
y upifednostriuje nové a kreativni cesty, které bud’ sama otevira nebo stimuluje vhodnymi
PRIKLAD podnéty a otazkami své podfizené, aby s nimi pfisli oni sami.

Vyzkumy transformaéniho leadershipu ukazuji, Zze uzivani tohoto stylu vedeni ma tyto
vyhody:
* prosocidlni chovéani nasledovnikd, jejich zdvazek k organizaci, empowerment (neboli
zmocnovani) a socidlni identifikace se skupinou
* interni leadership trénink
* nové vedeni
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spokojenost, motivaci a pracovni tsili ndsledovnik

kreativitu a inovativnost nasledovnikt

objektivné méfitelny vykon vedené skupiny

pozitivni hodnoceni leaderova vykonu, vykonu skupiny od nadfizenych, vykonu
skupiny od podfizenych, vykonu skupiny od externiho hodnotitele i vykonu skupiny
od sebe samé

Kromé teorie Bassa je soucdsti nového vedeni také LMX teorie (teorie smény;

LMX

= lead-member-exchange-theory), kterd zkoumd vztah mezi leaderem a jeho

nasledovniky. Teorie nezkouma dil¢i smény (jako transakéni vedeni), ale celkovy piinos,
ktery vztah leader-nasledovnik méa pro obé strany. Nasledovnik z takového vztahu ma:

vizi a nasmérovani: Leader dava praci nasledovnika smysl.

ochranu a bezpecdi: Leader dava nasledovniktim jistotu a chrani jejich z&jmy.

aspéch a pocit efektivity: Pomoci skupinové prace dava leader nasledovnikovi zazit
pocity aspéchu a vlastni efektivity, kterych by nasledovnik jinak nedosahl.

naleZeni a ¢lenstvi ve skupiné: Skupina existuje diky leaderovi a dava nasledovnikovi
pocit, Ze nékam patii. Objevuje se tzv. socialni identita.

hrdost a respekt k sobé: Diky pocitu, Ze nékam patfi a proziti tspéchu stoupa
u nasledovnika hrdost a motivace.

A leader ze vztahu ziskava:

zamétenia nasmérovani nasledovniki: Nasledovnici ptijimaji vizileadera a ztotoZznuji
se s ni.

vdécnost a loajalitu nasledovniki: Diky ochrané a bezpecnému prostredi, které leader
poskytuje, ziskdva od nasledovnikt loajalitu.

zavazek a tsili: Vidina tspéchu vyvolava v nasledovnicich chut a tsili pracovat.
spolupraci a ochotu obétovat se: Nasledovnik, ktery se citi jako ¢len skupiny, je
ochoten vice spolupracovat, pomahat a pfinaset pro skupinu a leadera urcité obéti.
respekt a poslusnost nasledovnikit: Jelikoz nasledovnik zazivd pocit tspéchu,
respektu a smysluplnosti, respektuje také leadera a nasloucha mu.

K demu vis piedchozi teorie a piiklady inspirovaly?

56



Q Interni leadership trénink
< &0 Osobnost leadera

Osobnost leadera

Ackoliv se teorie rysti zaméfovala na osobnost leadera, nahliZela na ni zna¢né omezené
- reflektovala pouze vrozené dispozice a ignorovala potencidl ¢lovéka, jeho schopnosti,
znalosti atd. Osobnost leadera je sloZena nejenom z vyse detailné rozebranych stylt vedeni,
ale i z dal$ich charakteristik, na které se podivame v této kapitole. Témito charakteristikami
jsou kompetence, implicitni modely leadershipu, postoje a osobnostni rysy.

Kompetence jsou specifické predpoklady (miizeme to povazovat za schopnosti; ne viak
schopnosti jako vrozené piedpoklady, nybrz kombinace vrozeného a ziskaného jako
predpoklad pro vykondvani profese).

Vzdy zéleZina oboru, ve kterém se leader pohybuje (napiiklad leader pohybujicise v IT bude
mit jiné kompetence, neZ leader pohybujici se organizaci zaméfené na psychologii). Obecné
ale mGzeme fict, Ze leader by mél mit tyto kompetence - feSeni problémi, organizovani
a planovéni, hledani informaci, Gsili, tymova préce, viidcovstvi, vztahy a interpersonalni
dovednosti, uvazovani o druhych a védomi druhych, zvladéani zatéze a nejistoty, adaptibilita,
analytické mysleni, komunikace, rozhodovéni, navazovani vztahti, strategické planovani
a emoc¢ni inteligence. Podle $irsiho déleni pak leader musi mit:

* komunika¢ni dovednosti - védomé jasné srozumitelné komunikovat, naslouchat
ostatnim, umét rozlisit podstatné od nepodstatného, byt vstficny a umét vyuzit
neverbalni komunikaci

* kooperativnost - spolupracovat, poskytnout své védomosti, respektovat piani
pracovnikt, neporusovat , pravidla hry” a nezapominat na spole¢né stanoveny cil

7~z

* motivacni dovednosti - motivovat pracovniky a usmérnovat jejich chovani zadoucim
zpusobem

* hodnoticia kontrolni dovednosti - vécné a objektivni hodnoceni nejenom pracovniki,
ale i své vlastni préce, dale dovednost kontrolovat vysledek, systematicky jej shrnout
a uzivat adekvatnich postupt pti kontrole i hodnoceni

* kognitivni dovednosti - pracovat s védomostmi a informacemi za Gé¢elem pochopeni
vztahli a feSeni problémi, dovednost rozpoznavat problémy, hledat alternativy
a smysluplné rozhodovat

* organizacni dovednosti - pfevzit odpovédnost za planovéni organizaci prace
» kreativita - otevienost vii¢i novym a neobvyklym feSenim

e flexibilita - reagovat na zménéné podminky, schopnost prizptsobit své mysleni
i chovani situaci (napf. pomoci zmény stylu vedeni)

Osobnostni charakteristiky (rysy) ovliviiuji pravé kompetence a jsou to vesmés vrozené
dispozice. Byla prokdzéana urcita korelace mezi osobnostnimi charakteristikami a efektivitou
leadershipu, nicméné korelace byla ve vétsiné pfipadd tak mald, Ze nelze zarucené fict,
kdo bude dobrym leaderem pouze na zdkladé osobnostnich charakteristik. Vétsinou jsou
tyto osobnostni charakteristiky spiSe soucasti implicitnich modela leadershipu, které si
nevédomé vytvéreji pracovnici, a proto je vhodné tyto charakteristiky mit. Pracovnici na
vas diky nim budou spiSe nahliZet jako na schopného leadera a budou vas nasledovat.
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Leader je extrovert, je vzdy upraveny, vystupoval nékolikrat v televizi jako expert na
urcitou oblasta ptisobi dominantné a maskulinné. I kdyz mu vétsina téchto charakteristik
jeho konkrétnim oboru redlné nepfidava na hodnoté, a nikterak mu neulehcuje ani
préci, ani vedenti lidi, jeho zaméstnanci ho vidi jako leadera, protoZe odpovida jejich
zazité predstavé o velkych leaderech (tomuto fikdme implicitni model). Diky tomu se
k nému chovaji jako k leaderovi a nasleduji ho, coz doty¢nému umozni rozvijet se a stat
se velkym leaderem.

S leadershipem tedy koreluje inteligence, odolnost vii¢i stresu, sebedtivéra, interni locus
of control (tendence lidi pfipisovat pfi¢inam ¢i udalostem vnitini motivy, napft. ,za své
uspéchy a netdspéchy mohu ja sdim”), emocionalni stabilita a vyzralost, potfeba moci, dale

dimenze Big Five (neuroticismus, extroverze, otevienost vii zkuSenosti, privétivost,
svédomitost), dominance, maskulinita, vykonové a vztahova motivace.

JelikoZ pracovnici nahliZeji na leadera jako na ¢lovéka, jsou pro né dtleZité i jeho postoje
a hodnoty. Z dotazniki vyplyva, Ze pracovnici si u leadert nejvice ceni integrity, eticnosti,
mordalnosti, c¢estnosti, davéryhodnosti, pokory, respektu k druhym, spravedlivosti
a starostlivosti.

Za stézejni vlastnost leadera 1ze povazovat neformdlni autoritu, bez které se nikdy nestane
opravdovym leaderem. Pfidavame proto par tipti, jak neformalni autoritu zlepsit:

* usilujte o ziskani charakteristik, které jsou pro ¢leny vaseho tymu typické (napft.
pracujete-li ve firmé, ve které vsichni zaméstnanci chodi v nedéli na fotbal a je pro né
evidentné dulezité, aby doty¢ny fotbalu rozumél, méli byste zacit fotbal sledovat také)

* naucte se byt dobii v tom, co je pro ¢leny tymu dilezité, soustiedte se na odborné
dovednosti i na postoje a oblasti z&jma

* sestavujte tym s ohledem na to, jaké jsou zajmy a postoje novych ¢lenti tymu a jaké
jsou vase zajmy a postoje
* pokud ma vas tym plnit vice kol zaroven nebo ma tkol, ktery vdm osobné nesedj,

v, -

nebojte se svéfit roli leadera pro dil¢i tkoly nékterému z nasledovniki

U osobnosti leadera je potfeba vzit v potaz genderové rozdily. Zeny leadeii jsou vice
zaméfeny na vztahy a uZivaji ¢astéji demokraticky styl vedeni nez muZi, nicméné na druhou
stranu ze statistik vyplyva, ze vétS§ina zaméstnancd chce mit za leadera muze, a ne Zenu,
protoze leaderovi ptipisuji spise muzské vlastnosti (viz maskulinita uvedend vyse). Zda se
tedy, Ze samotné pohlavi leadera ovliviiuje jeho efektivitu.

Komplexnéj$i ndhled na osobnost leadera nabizi Lombardo a Eichinger, ktefi popsali 67
zakladnich kompetenci, které leader musi mit. Kazdou kompetenci podle nich mtize leader
rozvijet a zdokonalovat. Rozligili tfi rovné rozvinuti kompetence: adekvatné rozvinuta
kompetence (,skilled”) a neadekvatné rozvinuta kompetence, kterd mtize byt nedostate¢né
rozvinuta (, unskilled”), nebo rozvinuta az p¥ilis (,,overskilled”).
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Leader, ktery mé adekvatné rozvinutou kompetenci , sebeznalost” je otevieny kritice,
znd své slabé a silné stranky, dokaze se poucit z chyb, vyhledava zpétnou vazbu a neni
defenzivni. Leader, ktery ma tuto kompetenci velmi madlo rozvinutou, nezna své
limity, ignoruje zpétnou vazbu, nepoudi se z chyb a neni schopen posuzovat druhé.
Naopak leader, ktery ma tuto kompetenci az pfili§ rozvinutou, se mtize stat pfehnané
sebekritickym, pficemz pak neni schopen se dale rozvijet, je zavisly na zpétné vazbé
ostatnich a pfili$ se zamétuje na sebe a své myslenky.

Velka cast téchto kompetenci byla jiz zminéna vyse a proto zde vypiSeme pouze ty,
které uvedeny nebyly. Mezi nutné kompetence leadera tedy patii: zaméfeni na ¢innost,
schopnost rozhodovat se i s netplnymi informacemi, otevienost a pfistupnost, pfiméreny
respekt k autoritdm, obchodni proziravost (napt. znalost toho, jak vlastné funguje obchod),
starost o své podiizené, schopnost vychédzet s vrcholovym managementem, ambiciéznost,
schopnost rozdavat rozkazy a fidit, soucit s podfizenymi, sebeovlddani a klid, schopnost
zvladat konflikty celit problémim, zaméfeni na zdkaznika, schopnost rychlého
rozhodovani, delegovani, férovost, um nabirani novych pracovnikd, humor, schopnost
predavat informace, inovativnost, integrita a vérohodnost, intelektualni sila, diplomati¢nost
a takt, schopnost ucit se za pochodu, naslouchéni, odvaha a kuraz, schopnost vyjednavat,
trpélivost, vytrvalost, schopnost vytvaret dobré vztahy, touha se vzdélavat, schopnost vidét
véci 8irsi perspektivy a nadhledu, prezenta¢ni dovednosti, uréovani priorit, schopnost
resit problémy, schopnost dotahovat véci do konce, touha po seberozvoji a sebepoznani,
schopnost hodnoceni lidi, schopnost byt sdim, schopnost vytvaret efektivni tymy, touha ucit
se novym technologiim, efektivni time-management, pochopeni a porozuméni ostatnim,
schopnost rozlisovat personalni a pracovni rovinu a schopnost komunikovat pisemné.

Lombardo a Eichinger popsali také vlastnosti, které leader mit nesmi, protoze zasadné
omezuji jeho leadership. Patfi sem neschopnost adaptace na nové prostfedi a problémy,
prilis velka ambiciéznost, arogance, nediveéryhodnost, neschopnost fizeni, absence touhy
rozvijet se, nevyrovnanost a neklid, vyrazny obranny postoj, chybéjici etika a hodnoty,
neschopnost vytvofrit tym, neschopnost vyznat se v lidech a adekvatné je hodnotit, necitlivost
k ostatnim, nedostatek klicovych specifickych kompetenci, neschopnost strategického
uvazovani, pfilisna zavislost na vrcholném managementu, zaméfeni na jednu konkrétni
kompetenci, snaha vse fidit, problémy s vykonem (napf. prokrastinace) a politické preslapy
(napt. sdileni diilezité informace nespravnym lidem).

Tymova prace

Schopnost tymové prace se v mnoha oborech povazuje za samoziejmou, a je to praveé leader,
kdo tymovou préci #idi. Tymova prace se pozaduje po manazerech, u leaderti se mylné
predpoklada, Ze tymovou préci zvladaji intuitivné. kdyz je to samoziejmé mozné, je potieba
zdlraznit, Ze leaderem se ¢lovék nerodi, ale stava, a proto by se mél vzdélavat i v této
oblasti. Tymovéa préce je natolik sloZita schopnost, Ze ji vénujeme samostatnou kapitolu.
Tymova prace je dlilezita, protoze je ni skryt 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 spolecné cile, tkoly, objasnit role
a o¢ekavani a podpotit atmosféru divéry a soundleZitosti. Leader by mél v této fazi
zohlednovat tymové role (viz nize).
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Leader svolava nadSené zaméstnance, pfedstavuje jim novy projekt, vysvétluje spole¢né
cile. Zaméstnanci se na projekt t€3i a sami z vlastni iniciativy vylepsuji postup, ktery
manazer navrhl. Leader se zaméstnancti zepta, co by radi v projektu délali a na zakladé
jejich odpoveédi a znalosti, které o nich uz ma (bud’ diky zkusenosti, nebo tfeba diky

dotaznikiim) se rozhodne pridélit kazdému jeho roli.

e 2.faze=Storming - bouteni, krize v tymu (fdze konflikt). Zdrojem téchto rozpori jsou
napiiklad rtizna o¢ekdvani, odlisné nazory a styl prace. Tuto fazi provazi vyjastiovani
roli a pozic v tymu, 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 konfliktdm mezi zaméstnanci. Nékteti
zaméstnanci nesouhlasi s rozdélenim roli a nelibi se jim vedouci tymu. Jini zase tvrdi, Ze
by ten projekt mél vypadat jinak. Tym se rozdélil na nékolik frakci, které nejsou schopny
dohody. Leader do sporti vstupuje, zmirniuje je, dava kazdému mozZnost vyjadreni.

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

Poté, co se vsichni vyjadii 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 dochazi k tzv. synergickému efektu
(tym odvede vice prace nez soucet individualnich zaméstnanci). 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 presné
sefizeny stroj. Pozoruje, jak se neustale zveda pracovni vykon, na kazdé poradé zjistuje,
jak velky kus préce tym zase odvedl. Ve skupiné se postupné upevnuji mezilidské
vztahy a projekt se brzy podafi dokoncit.

* 5. faze = Closing - uzavirani a ukonceni aktivit (faze, kdy dochazi k ukonceni existence
tymu). Leader v této fazi vytvari objektivni a spravedlivé hodnoceni ¢lentt tymu
a zminuje pozitiva i negativa.

Po dokonceni projektu leader svold zavérecnou schiizi, kde shrne celou piedchozi
¢innost, popise vysledny produkt a zhodnoti vykon tymu. Kazdému zaméstnanci
pfeda individualni hodnoceni a poté se zaméstnanci dobré naladé rozejdou kazdy ke
své ptivodni individudIni praci.

60



Q Interni leadership trénink
< &0 Osobnost leadera

Podle Mereditha Belbina rozliSujeme 9 tymovych roli:

Tvurci

Inovator, myslitel: Je individualisticky, pfemyslivy, neortodoxni a velmi inteligentni.
Jeho silnou strankou je jeho genialita, originalita a pfedstavivost, proto je také dalezity
pfi vzniku projektu. Slabinou je naopak neprakti¢nost, mnohdy nerealisti¢nost, maly
diiraz na detaily, neumi pfili§ dobfe komunikovat a tézce snasi kritiku.

Vyhledava¢ zdroja: Je extrovertni, nadseny, zvédavy, sdilny a hovorny. Jeho
silnou stranku predstavuje komunikace, je schopen vyhleddvat nové obchodni

a diplomatické pfileZitosti, coz ho ¢asto ¢ini nejoblibenéjsim ¢lenem tymu. Slabinou je
malé spolehlivost, pfehnany optimismus a nedostatek vytrvalosti.

Vudci

Koordinator: Je klidny, sebejisty, ovladajici se, zraly. Je to pfirozeny vtidce, ktery dava
lidi dohromady, rozdéluje tkoly, umi vyuzivat silnych stranek ¢lenti tymu a nalezi mu
vétsina pravomoci i odpovédnosti. Jeho slabinou je usnadniovéni si prace, alibismus
a tendence manipulovat.

Formova¢, tvarovac: Je napruzeny, spolecensky, dynamicky, vysoce motivovany
a energicky, agresivni a tvrdohlavy extrovert. Je to nejefektivnéjsi a zaroven
nejsoutézivéjsi ¢len tymu, je schopen kritizovat strnulost a sebeklamy tymu, vytvari
konkrétni plany a dokéZe se identifikovat s cilem tymu. Nevyhodou formovace je jeho

nachylnost k provokacim, urazkam, netrpélivosti a absence mezilidského porozuméni.

Zavadéci

Tymovy pracovnik: Je spolecensky orientovany, mirny, citlivy, vnimavy
a diplomaticky. Je oporou tymu, vytvaii tymového ducha, umi naslouchat, buduje
harmonické vztahy, ma smysl pro humor, je oblibeny a je ¢asto pfedstavuje nejvétsi
oporu tymu. Jeho slabinou je nerozhodnost a snaha vyhnout se konfliktiim za kazdou
cenu.

Realizator: Je konzervativni, svédomity, pfedvidatelny. Uziva zdravy rozum, je
pracovity, ma dobrou disciplinu i pracovni morélku, je spolehlivy, ma organiza¢ni
schopnosti a klade diiraz na prakti¢nost. Jeho nevyhodou je mala spontaneita, nedavéra
v origindlni postupy a nedostatek flexibility.

Dokonéovaéi

Dotahovaé: Je snazivy, ukdznény, peclivy, svédomity, uzkostny introvert,
perfekcionista. Dokaze véci dotahnout do konce, pIni terminy, hled4 a opravuje chyby
a dohlizi na vysledny produkt. Nevyhodou je, Ze si dél4d velkou hlavu i z malych
problémi, neumi se o svou préci podélit, je netolerantni, ¢asto moralizuje a muze
ztratit prehled o celkovych cilech tymu.

Vyhodnocovac, kontrolor: Je stfizlivy, nevzruseny a opatrny. Vidi vSéechny moznosti,
analyzuje, je vécny a ¢asto zaujima kriticky postoj, ¢imz je schopen vrétit 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 ¢len tymu, ktery je pfizvan kvali
rozhodovani. Nevyhodou jsou problémy v komunikaci, egocentrismus a absence
z&jmu o druhé lidi (a ¢asto i o tym obecné).

Tyto role by mély byt v tymu obsazeny rovnomérné a zadna by neméla dominovat,
protoZe napt. prilis mnoho formovact zptisobuje kumulaci konfrontaci a boj o moc, velké
mnozstvi realizator signalizuje mozny nedostatek tviir¢tho mysleni a iniciativy a p¥ili§

MzXe

mnoho inovatort v tymu zapfic¢ini velkou vynalézavost bez implementace feSeni apod.
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K Cenmun vis predehozl teorie a priklady tnspivrovaly?

CVICENI
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5 urovni leadershipu

Vsichni leadefi nejsou stejni. Néktefi dosdhnou ve svém leadershipu vétsich kvalit nez
jini. John C. Maxwell popsal 5 arovni leadershipu, pficemz kazdy leader by mél nejenom
usilovat o rozpoznani, ve které Grovni se zrovna nachazi, ale pfedevsim o vlastni seberozvoj
vedouci k vyssi arovni. Maxwellovu teorii nelze chapat jako védeckou teorii v pravém
smyslu, protoze neni zaloZzena na védeckém badani, ale na osobnich zkuSenostech
a pozorovani autora. Je vSak natolik zajimavé, Ze ji zde rozebereme, protoze nabizi novy
vhled do problematiky leadershipu.

1. troven se jmenuje Pozice (prava) a nejlépe ji definuje véta: Lidé vds ndsleduji, protoZe museji.
Leader na prvni trovni pii vedeni (spiSe nez vedeni by se tu mélo mluvit fizeni) lidi spoléhé
na pravidla, pfedpisy, vyhlasky a smérnice. Autorita néj prameni z jeho pracovni pozice.
Podfizeni délaji vétsinou pouze to, co musi. Leader na prvni Grovni navic $patné vychazi
s mladymi lidmi, vzdélanci i dobrovolniky. Pfi dosazeni prvni trovné by se leader mél fidit
témito zakony leadershipu:

* Zakon stropu: Leadership urcuje troven efektivity ¢lovéka (kazdy ¢lovék ma néjaky
strop, ktery nepfekond - leader musi usilovat o dosahnuti stropu, tedy se rozvijet).

* Zakonrozvoje: Leadership se rozviji denn¢, ne vSak ze dne na den (z nikoho se nestane
leader okamzité, i kdyZ tfeba ziskd vedouci pozici).

* Zakon navigace: Lod muize fidit kdokoli, k vytyceni kurzu je v8ak potieba kapitan
(vedouci pozice, management, neni to stejné, co leadership; management ,¥idi lod™,
ale je to leader, kdo ,, ur¢uje smér”).

Leadertm, ktefi se identifikovali v prvni trovni, se pro dalsi rozvoj doporucuje:

e Podékujte lidem, ktefi vas prizvali k vedeni.

* Vénujte se rozvijeni svého leadershipu.

* Definujte sviij leadership (poloZzte si tfi otazky - Kdo jsem? Jaké jsou mé hodnoty? Jaké
praktiky z oblasti leadershipu chci uplattiovat).

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

* Zaméfujte se na vizi.

* Pfesuiite se od pravidel ke vztahtim.

* Podnécujte kontakt se ¢leny svého tymu.

* Nezminujte sv{j titul ¢i pozici.

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

2. troven se jmenuje Svoleni (vztahy) a nejlépe ji definuje véta: Lidé vds ndsleduji, protoZe

chtéji. Leader druhé trovné ma rad své zaméstnance, poznava je (a zaroven se jim otevira,

aby oni mohli poznat jeho), rozviji dobré vztahy, buduje atmosféru davéry a vytvari

pozitivni prostfedi. Pro dosazeni druhé arovné by leader mél vzit v potaz tyto zakony:

Zakon vlivu: Skutecnym meéfitkem leadershipu je vliv - nic vic, nic min (¢im vyssi

aroven, tim vétsi vliv leader ma).

» Zakon prinosu: Leadefi pfispivaji tim, ze slouzi druhym (je potieba si uvédomit, ze
leadership neni o egoismu).

* Zakon pevné pudy: Dlvéra je zdkladem leadershipu (bez déivéry skonci leader vzdy
na prvni Grovni).

* Zakon magnetismu: Pfitahujete takové lidi, jaci sami jste (v této Grovni byste méli
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pritahovat lidi kooperujici, u¢enlivé, vykonné a zamérené na vztahy, nikoliv lidi bez
motivace a zaméfené na ziskdvani pozic).

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

e Zakon pfijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (mélokdo je ochoten
pfijmout vizi ¢lovéka, se kterym nemd na pracovisti pozitivni vztah).

Pro leadery druhé trovné se doporucuji nasledujici tipy pro rozvoj a dosazeni tfeti
arovné:

* Ujistéte se, Ze mate k lidem ten spravny piistup.

* DPoznejte sami sebe.

* Dejte kazdému ¢lovéku najevo, co pro vds znamena.

e Zhodnotte, kde se se svym tymem nachézite (napi. Jak dobre znite své zaméstnance? Co
delaji ve volném case? Co je jejich cilem? Jaké jsou jejich hodnoty?).

e Prijimejte v rdmci vedeni celého clovéka.

» Utinte zdbavu jednim ze svych cila.

* Vénujte lidem plnou pozornost.

 Starnte se hlavnim povzbuzovacem tymu.

* Uplatriujte zajem a otevienost.

3. aroven se nazyva Produkce (vysledky) a charakterizuje ji véta: Lidé vis ndsleduji na
zikladé toho, co jste pro organizaci udélal. Leader tfeti trovné ma vliv a dGvéryhodnost. Jeho
zaméstnanci maji vysokou moralku a loajélnost, pracuji velmi efektivné a snadno dosahuji
cilt. Organizace ma pod vedenim leadera tfeti Grovné nizké vydaje a vysoké pfijmy. Prace
se pro vsechny stava zabavou (tzv. drive). Pro dosaZeni tfeti tirovné je potfeba vzit v potaz
tyto zakony:

* Zakonrespektu: Lidé pfirozené nasleduji leadery, ktefi jsou siln€j$i neZ oni sami (kdyz
zaméstnanci vidi, co leader pro firmu a své zaméstnance udélal, spiSe jej nasleduji).

e Zakon magnetismu: Funguje i v této drovni (s tim rozdilem, ze ted byste méli
pritahovat dfice).

* Zakon obrazu: Lidé délaji to, co vidi (leader je vZdy na o¢ich, mél by byt proto vzorem).

e 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 produkuiji
vétsi drive a ten zase produkuje lepsi vysledky).

e Zakon priorit: Leadefi chdpou, Ze aktivita neni nutné totéz co tspéch (leader si musi
stanovit priority - je zbyte¢né pracovat cely den, pokud ma prace nevede k tspéchu).

* Zakon obétovani: Aby leader mohl néceho dosahnout, musi se ob¢as néceho vzdat
(napt. nékterych svych koni¢k, nékterych lidi).

* Zakon pfijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (v této Grovni vas lidé

3%

maji nejenom radi, ale vidi vas jesté jako dfice).
Leaderam tfeti trovné se pro dosazeni dalsi arovné doporucuje:

e Bud'te takovym ¢lenem tymu, po jakém touzite.

* Proménujte osobni vykonnost v leadership (je totiz rozdil mezi produktivitou vasi
a produktivitou vasich zaméstnancit).

* Poznejte silnou stranku produktivity kazdého ¢lena tymu.

e Prabézné piipominejte danou vizi.

* Vybudujte si tym.

* KfteSeni problémi vyuzivejte drive (napf. hledat vyzvy pro zaméstnance, které mohou
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vyfesit).

* Poznejte, jak jednotlivi ¢lenové tymu ovliviiuji drive (Kdo vytvaii drive? Kdo jej
vyuziva? Kdo jej brzdi?).

* Jakmile si tym rozdélite do téchto tii skupin, pak témi, kdo drive vytvaii, spolupracujte
Dejte jim strategické pozice a motivujte je, aby vam pomohli vést ty, ktefi drive
vyuzivaji. S témi, kdo drive brzdj, si oteviené promluvte a pokud to nezabere, vylucte
je z tymu, p¥ipadné izoluijte.

* Uplatniujte Paretiiv princip (80 % casu vénujte 20 % nejdaleZitéjsich ¢innosti).

* Pfijméte svou roli toho, kdo zavadi zmény (leader musi neustale hledat moZnosti, jak
zlepsit efektivitu tymu).

* Nezanedbévejte 2. troven, tedy mezilidské vztahy.

4. aroven se jmenuje Personalni rozvoj (reprodukce) a je pro ni typickd véta: Lidé vis
ndsleduji na zdkladé toho, co jste pro né udélal. Leader se v této trovni zacind reprodukovat
vytvéret dalsi leadery. Diky tomu se zveda efektivita tymu, rozviji se zaméstnanci, zvysuje
se loajalita a vykonnost a objevuje se obrovska tymova préace. Typické pro organizace
vedené témito leadery je vznikani celoZivotnich pratelskych vztahti. Leader 4. trovné musi
mit na paméti tyto zakony:

» Zakon rozvoje: Leadership se rozviji denné, ne v3ak ze dne na den.
* Zakon pfinosu: Leadefi pfispivaji tim, Ze slouzi ostatnim (na prvnim misté musi byt
lidé, které vedete, ne vy sami).

MY 2 MMz

» Zakon nejuzsiho kruhu: Leadertv potencial je uréovan jeho nejblizsimi (leader v této
drovni proto vytvaii tym leaderd, které rozviji).

* Zakon predavani informaci: Jen sebejisti leadefi piedavaji moc ostatnim (pouze
leader, ktery dosdhl ¢tvrté arovné, je ochoten pifedavat moc ostatnim leadertim).

* Zakon prudkého rustu: Abyste zvysili rist, ved'te nasledovniky; abyste jej znédsobili,
ved'te leadery (vedeni leaderti zvySuje vykon organizace vyrazné vic nez vedeni
zameéstnanci).

* Zakon prijimani: Lidé pfijimaji nejprve leadera, potom vizi (i v této trovni je zdkon
pfijimani ddlezity - v této fazi vas zameéstnanci pfijimaji uz jenom proto, ze vidi, co
vse pro né délate).

Pokud jste se identifikovalijako leader ¢tvrté tirovné a chcete své mistrovstvivleadershipu
posunout na patou aroven, méjte na paméti tyto tipy:

* Bud'te ochotni stale se rozvijet.

* Rozhodnéte se, ktefi lidé stoji za ndmahu.

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

* Krozvijeni ziskejte ty nejlepsi lidi, které mtzete.

* Vyhrad'te si ¢as pottebny k rozvijeni leadert.

* Vytvorte proces persondlniho rozvoje (primérny leader vede kazdého stejné, leader
4. arovneé vede kazdého jinak, a vytvaii 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. trover,
tedy na vztahy a vysledky).

* Pfijméte zodpovédnost za povzbuzovani druhych.

* Zustavejte pfistupni coby leader, kou¢, vzor.

Posledni 5. Groven se nazyva piiznacné Vrchol (respekt) a je snadno definovatelna vétou:
Lidé vds nasleduji na zdkladé toho, kdo jste a co predstavujete. Pata troven predstavuje mistrovstvi
leadershipu, kterého dosahne malokdo. Ne kazdy ma tolik osobnostnich dispozic
talentu, aby aZ na tento vrchol dostoupal. Leadefi paté arovné vytvareji leadery ctvrté
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arovné a ziskavaji pozitivni reputaci mimo svou organizaci, dokonce i mimo svou branzi.
Pro dosazeni paté iirovné je potfeba vzit v potaz tyto zakony:

ey s

Zakon respektu: Lidé prirozené nasleduji leadery, ktefi jsou silnéj$i nez oni sami
(respekt leadera se s kazdou trovni zvétSuje, v paté drovni se vSak zvysuje tak
markantné, zZe by leadera chtél nasledovat témét kazdy).

Zakon intuice: Leadefi vSe posuzuji z hlediska intuice (leader paté trovné ma diky
svému talentu zkuSenostem rozvinutou intuici tykajici se leadershipu natolik, Ze ji véfi
a spoléhd se na ni).

Zakon nacasovani: Vést je stejné dilezité jako to, co délat a kam jit (leadeti vyuzivaji
intuici i ohledné nac¢asovani).

Zakon odkazu: Trvald hodnota leadera spociva v jeho odkazu.

Zakon prudkého rastu: Abyste zvysili rist, ved'te nasledovniky; abyste jej znasobili,
ved'te leadery (kdyz vedete leadery na 4. drovni, ziskavate i jejich leadery a jejich
zaméstnance - nékolikanasobné se tak zvysuje efektivita a potencial).

V pfipadé, Ze jste dosahli paté arovné leadershipu a chcete si tuto Grovein nejenom udrzet,
ale i nadale rozvijet sebe a své nasledovniky, vezméte v potaz tyto tipy:

Bud'te vzdy skromni a ochotni se vzdélavat.

Udrzujte si své zdkladni smérovani (leader paté trovné oplyva mnoha schopnostmi,
nemél by vSak zapominat vyuZzivat a stale zdokonalovat své nejsilnéjsi stranky).
Vytvofte si ten pravy nejuzsi kruh, ktery vés bude drzet pfi zemi (napi. kamarady,
ktefi vam upfimné feknou, Ze vas plan je hloupy).

Délejte jen to, co dokaZete.

Vytvoite prostfedi nesmirné pfiznivé pro rozvoj leadershipu.

Vytvofte misto na vrcholu, kde se mohou uplatnit novi nadéjni leadefi.

Rozvijejte své Spickové leadery.

Mgjte plany ohledné svého nastupce.

Naplanujte si svlij odkaz (napt. Jaky odkaz chci zanechat?).

Vyuzivejte sviij tspéch v leadershipu jako platformu pro néco vétsiho (leader muze
ovlivnit zivot lep§simu mnoha lidem mimo organizaci).

John C. Maxwell popsal také deset zasad, které si musi uvédomit kazdy leader, jenz se
chce ve svém leadershipu zdokonalit:

1.

O @

O XN

Mt zZete se posunout na vyssi troven, tu predchozi vSak neopoustite (napt. nemtizete
obétovat vztahy kvali vysledktim).

Nejste pro kazdého ¢lovéka na stejné trovni (pro nékteré zaméstnance muzete byt
leader tfeti trovné, pro jiné leader prvni trovneé).

Cim vye jdete, tim snazsi je vést.

Cim vyse se dostanete, tim vice ¢asu a odhodlani potiebujete k dalsi trovni.

Stoupani probiha pomalu, pokles byva rychly (vétsinou vsak jen o jednu droven -
proto ¢im vyse jste, tim je leadership bezpec¢né;jsi).

Cim vyge dojdete, tim vétsi je navratnost.

Stoupat vys si vzdy zada dalsi rast.

Nestoupat po trovnich znamend omezovat sebe i své lidi.

Pfi zméné pozice ¢i organizace se vétsinou méni i troven (neplati tedy, Ze by si leader,
ktery dosahl ¢tvrté arovné a zménil organizaci, zachoval svou troven i v organizaci
nove).

10. Po arovnich nemftiZete stoupat sami (musi vas vzdy nasledovat lidé, které budete vést).
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Modulova prace

Cilem modulové préace je shrnuti celého modulu formou eseje tak, aby poslucha¢
demonstroval, co vSechno pouZil a jak aspésné.

Smyslem je, aby byl poslucha¢ popisovanim svého pfibéhu motivovan o novych
informacich/vzorcich pfemyslet, umél je popsat, a tim padem si je lépe uvédomoval
jako svoje nové dovednosti.

Napiste tedy prosim sviij pfibéh, ktery jste zazili béhem tréninku uplynulého modulu.
Uvedte vsechno, co si myslite, Ze je pro vés informa¢né piinosné. Dale prosim
neopomente uvést co nejvice silnych momentt, které jste zazili pfi praktikovani
novych dovednosti, véetné toho, jak vas to obohatilo, co vas to naucilo a pfipadné, co

MoX

pristé udélate lépe.
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Mgr. et Mgr. Petr Pacher, Ph.D., MBA

Studoval vseobecné l1ékatstvi, které ho nédsledné pfivedlo k psychologii a managementu.
Vykonnostni psychologii pouziva mnohem radéji nez klinické pfistupy. Kompiloval fadu
psychodiagnostickych metod, kterymi proslo nékolik stovek tisic osob. Se svym tymem
se vénuje zejména vyzkumu v oblasti psychodiagnostiky, konverza¢ni hypnézy a vyvoji
vycviku, kterym si zafixuji nové znalosti a dovednosti tak, Ze kdyz je pouZiji v praxi, dosihnou
mmnohem lepsich vysledkii, nez dosahovali doposud.”
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