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Kapitola 1.

Musime byt vid¢&i, protoZe nové formy
organizace prindseji nova byrokraticka
rozdéleni. Pracovnik miZe nabyt vice znalosti
nez jeho nadrizeni. Konvencni hranice, kterd
rozdéluje ,vnitrni* a ,vnéjsi®, je rozmélnéna
plynulejsi strukturou. Koncept svéta se méni,
nemuzeme si dovolit mit mechanisticky
pohled na svét. Zijeme ve specializované, ale
subjektivni dobé - slozité, ale zaloZzené na
vztazich. Pfikazy od $éfl shora uZ nejsou
vitany.

VUid¢&i zkudenost je néco nového. Ve staré
strukture jsou hrdinové oblibeni, protoZze
lidé potrebuji hrdiny, aby je vyvedli z potiZi.
Pod destnikem nad sebou citime pocit
bezpeci. V takové dobé se vétsina lidi hldsi

k vidéimu presvédcenti, ale mdlokdy je uvddi
do praxe. V dnesni dobé je uctivdni hrdint jiZ
zastaralé. Neoéekdvdme, Ze ndsledovnici,
kteri jen Cekaji, budou jednat na zdkladé
rozkazu od vidce. Na vedeni musime
spolupracovat.

Podrizeni nechtéji pracovat pouze na
nejnizsi drovni bez motivace. UZ jsou
zapojeni. Organizace musi reagovat na
diverzifikované prostredi, takze podrizeni
nemohou ¢ekat na prikaz shora. V procesu
praktikovdni vid¢i formy se setkdvdme

s mnoha obtizemi. Autor naznaduje, ze
bychom dali pFednost viidéim jednotlivctim,
kteri by spolupracovali na Feseni nasich
vlastnich konflikta.

Zasady vidéi praxe (tzv. ,leaderful practice™)

.Vudéi praxe”

- Vytvorit komunitu, kde kazdy sdili
zkusenosti jako lidr, ne postupné, ale
soubézné a kolektivné.

Ctyri kritické procesy vedeni

- Stanovit poslani, realizovat cile,
udrZet zdvazek, reagovat na zmény
Ctyri principy konvenéniho vedeni

- Sériové, individudlni, ridici, nezaujaté
Vyznam slova ,vidéi*

- Spolecenstvi je socidlni struktura, ve
které ¢lenové jiz maji nebo mohou
navdzat lidsky kontakt s ostatnimi
Ctyri zdsady viidéiho vedenti:
Soubézné, kolektivni, spolupracujici,
empatické

Musime zacit spolupracovat!

Potrebujeme organizace,
které umozni komukoli, kdo
ma schopnosti a ochotu,
prevzit vedeni v patricném
okamzZiku... Ano, jsme v tom
spolecné. Podstatou vedeni je
spoluprace a vzdjemnost.




/

/m

P
4

/

.

7

Kapitola 2. Specifika vidéi praxe

/m\

Obavy z autority

Autor poukazuje na to, Ze viid¢i forma obsahuje
hierarchie a kazdy miiZze byt delegovdn k tomu, aby
prevzal odpovédnost. Vedeni je distribuovdno od
vedoucich vykonnych pracovnikil prFes Fadu manazerd
az k nizsim drovnim. ManaZeri na viech drovnich

v organizaéni strukture musi prokazovat flexibilitu

a schopnost prizplsobeni tvdri v tvdr dynamickému
prostredi.

Zdklady struktury

ProtoZe Zijeme v informacnim véku, ktery vyZaduje
hbitou reakci, potfebujeme vyuZivat formy kolektivni
organizace. V organizaéni formé jsou vyZzadovdny
fluidni a prostupné hranice. Manazeri stdle Castéji ridi
spoluprdci, nikoli pInéni tikold. Mnoho organizaci se
reformuje tak, Ze se stdvaji malymi nebo se rozdéluji
na jednotky a $koli manaZery pro Zivot v nejistoté.
Vedeni a ndsledovnictvi

Autor poukazuje na to, Ze vedeni a ndsledovnictvi jsou
ve skutecnosti stejny proces. Uz nepotrebujeme
viidce ,vepfedu" a ndsledovniky ,vzadu v Fadé". Na
zdkladé analyzy teorie ,vertikdlniho dyadického
propojeni* prispivaji ke kolektivnimu posldni.

Abychom vytvareli smysluplné komunity, musime
se vzddt ndsledovnictvi.

ManaZeri mohou byt lidFi

V ¢lanku Abrahama Zaleznika v magazinu
.Harvard Business Review" existuje mnoho rozdil
mezi manazery a lidry. Autor ale tento ndzor
kritizuje a poukazuje na to, Ze manazeri mohou
byt lidry, protoZe lidri se mohou objevit kdekoliv
a kdykoliv a miize jimi byt kdokoliv. Diky
kazdodenni ¢innosti maji manazeri mnoho
prileZitosti stdt se lidry a mohou také podporit
ostatni, aby prevzali vedeni. Kromé toho mohou
manaZeri i vSichni ostatni stdt lidry bez nutnosti
£koleni nebo absolvovdni kurzd.

Na konci této kapitoly autor zaznamendvd dialog
mezi nim a jeho pritelem Robertem, ktery md
tradiéni pohled na vedeni. Autor opakuje svilj
ndzor, Ze potrebujeme komunitu osob, které se
vzdjemné uci a tvori, ve které jsou vize a poslani
sdileny a vytvdreny spolecné a nespocivaji

v jednom jedinci.

PFiprava na vidé&i praxi

Za prvé, prijeti vid¢i praxe miize
Celit obtiZzim, pokud mnoho

z podrizenych neni pripraveno.
Kromé toho plati, Ze viid&i komunitu
nelze vybudovat v krdtké dobé. Musi
byt organizovdna postupné. Pro
vyreseni tohoto problému by oficidlni
lidr mél na zaédtku prosazovat

a prevzit tradiéni vedouci dlohu

a postupné zapojovat vSechny cleny
do zdsadnich zdleZitosti tykajicich
se fungovadni. AZ poté mohou ¢lenové
zalit prebirat autoritu pro svou
vlastni akci. Za druhé, propagdtori
viid&i praxe se také setkaji

s rliznymi ¢leny, kteFi by radéji
pracovali sami a kteri pozaduji vice
privilegii. Kromé toho mize
réiznorodost odvétvi a kulturnich
hodnot také zptisobit obtize

v procesu pripravy. Dal$i divod
pochdzi od zprosttedkovatell, ktefi
jsou pouze ,pritomni*

a ocekadvaji, ze ¢lenové
prevezmou vid¢i roli sami.
Prace s odmitavymi
zamestnanci

V praxi se |ze pravdépodobné
setkat s riznymi
.problematickymi* zaméstnanci,
kteri se vidéi praxi brdni

z divodu presvédéeni nebo
obtiznéji zvladnutelnych
situaci. Tento odpor v postojich
Jje zplisoben tim, Ze jednotlivci
nevéri, Ze vedeni mize byt
kolektivni nebo spolupracujici

a boji se nadmérné prdce nebo
oponentl v rdmci vadéi praxe.
Z téchto diivodli s nimi mize
zprostredkovatel vést uprimnou
a otevrrenou konverzaci.
Naslouchdnim vyhraddm
jednotlivel mohou
zprostredkovatelé projevit
pochopeni a poskythout odpornd
doporuéent.

Pri naslouchdni vyhraddm
jednotlivel mohou
zprostredkovatelé predlozit
své odborné navrhy a vzit
odmitajiciho na védomi.
Sdileni vedoucich roli mezi
¢leny miize také vyZadovat
naucit se Fidit Etyri kritické
aspekty vedeni - vytvdreni vizi,
organizovdni, rozsifovani

a sprdva, které jsou v souladu
se étyrmi kritickymi procesy
vedeni. Autor predstavuje
Belbinovu teorii osm tymovych
roli, mezi néz patri formovaé,
realizdtor, koordindtor,
dokoncéovac-dotahovag,
monitor-vyhodnocovaé, tymovy
pracovhik, tviirce a vyhledavad
zdroju. Je dileZité, aby
¢lenové stejnou mérou sdileli
vedouci dlohu a vzali na védomt,
Ze je treba, aby jejich role
byly v Zivoté komunity odlisné
zdlirazfiovdny.
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Kapitola 4.

Rozvoj viidéi praxe

1. Sebeuvédoméni na prvnim
misté

Nejprve si sami soukromé
polozte otdzky, abyste ziskali
povédomi o svych vlastnich
&inech. Vidéi praxe zagind
osobnim uvédoménim vlastnich
schopnosti. Musime se
probudit z reZimu autopilota
dosahovdni dspéch, abychom
znovu objevili sebe sama.
Sebepozndni potrebuje
schopnost, ochotu a odvahu,
aby vystopovalo vnitrni
uvazovdni a behaviordlni kroky,
které zplsobuji predvddénou
akci. Autor cituje teorie

2. Od sebeuvédoméni
k sebevedeni i vedeni

Po zvlddnuti uréitého
stupné sebevedeni
mohou lidFi ve vedoucich

sebevedenim a vedenim
tymu, kdyZ jsou clenové
tymu tymu vzdjemné sladéni.
Spoluprdce povede

k posileni omezeni
izolovanych stanovisek

sebeobjevovdni autord Barbary
Mackoff a Gary Weneta,
Roberta Lee a Sary King

a Kevina Cashmana k odhaleni
toho, jak nase vnitrni ja
vyznamné ovliviiuje nase chovani,
kterym plisobime navenek.

Za druhé potrebujeme

k realizaci sebepozndni oslovit
své kolegy, abychom ziskali
zpétnou vazbu, a také se
vytrvale ptdat sami sebe. Méli
bychom se provérovat pomoci
zpétné vazby zvenci a otestovat
sami sebe zevnitr. To také
vyzaduje prostor pro reflexi

k vyhodnoceni a interpretaci

Druhy krok: postupy

a systémy. Vyzvéte Cleny,
aby si stanovili své vlastni
cile, standardy a vztahy se
zdkazniky v prdci. Treti
krok: Fizeni lidskych

informaci, které ziskdvdme.
Nékteré spole¢nosti najimaji
kouce a mentory, aby tento
proces usnadnili, a jednotlivci
mohou t€Zit z kolektivni reflexe
v rdmci spoledenstvi.

Za treti, zndt sama sebe nestadi.
Potrebujeme védét, jak nase
chovdni ovliviiuje ostatni.

Nékdy by si lidé méli zachovat
svlij odstup a mit sklon

k pozitivnim pFistuplim, jako je
humor a laskavost. Je to
podminka pro vétsinu komunit,
aby vzkvétaly.

,Pral bych si,
abych se lépe
dokazal
oprostit, mél

pozicich zalit modelovat
toto chovdni pro ostatni.
Jako kouci mohou lidri
povzbuzovat
spolupracovniky

k experimentovani

s podobnymi
behaviordlnimi

a kognitivnimi
strategiemi. Zdroven se
posiluje vazba mezi

diky pouZiti s ostatnimi.
Autor doporuéuje Ctyri
kroky, které mohou
prispét k posileni tymu.
Prvni krok: Fizeni hranic.
Oficidlni nadrizeni se
musi naucit neplést se do
cesty, kdyz ¢lenové tymu

resi své vlastni problémy.

zdrojl. Povzbud'te tym,
aby si stanovil vlastni

systém odmériovdni. Ctvrty

krok: socidlni struktura.
Nechte tym, aby
prozkoumal vse, co
potrebuje k vykondni
prdce.

viru v tok véci

a uvédomil si,
Ze nejsme
stredem
vesmiru."

3. Rozvoj organizace

Autor také poukazuje na to, Ze
priprava organizace k prijeti
vidéi praxe vyZzaduje Usili ha
(rovni organizace nebo systému
stejné jako na trovnich
jednotlivce a tymu. Vrcholovy
management musi predat otéze
moci, ha drovni celé organizace

je tPeba byt pFipraveni
podporovat kolektivni fungovdni,
zprostredkovatelé musi
zpocdatku pracovat a pripravit
¢leny na rozvoj vedeni tymu
véetné budovdni divéry

a zaméstnanci musi nabyt
dostatecnou schopnost a ochotu
prijmout pristup seberizeni.




ProtoZe je vid&i chovdni neodmyslitelné
spolupracujici, buduje schopnost
vzdjemného jedndni a podnécuje
prirozeny talent lidi prispivat

k produktivité a ristu komunity.

Podtrzeno a seéteno

Prispévek, ktery lidé &ini k naplnéni
svého potencidlu v komunité, se
obchodni terminologii nazyva ..koneény
soucet" a projevuje se pozitivné

a zjevné v kvalité a produktivité
komunit. Rada spole¢nosti vénovala
pozornost participativnimu

a demokratickému managementu s cilem
vylepsit koneéné vysledky. Ackoli dosud
neexistuji studie, které by spojovaly
viidéi praxi a koneéné vysledky, studie
participativniho Fizeni odhalily, Ze
sprdvné realizovany vid&i pristup musi
zohlednit organizaéni rizeni. Autor pak
také tvrdi, Ze vid&i praxe vyZaduje,
aby lidé byli zapojeni a potrebuji mit
schopnost, motivaci a diivéru k déasti
ve vedeni. Kromé toho je také
zapotrebi podporit moc. Jakmile budou
tyto podminky splnény, zaéne
organizace dosahovat vysledki na
zdkladé nekterych intervenénich
procesl.

Jednd se o schopnosti uéeni, dohledu, odolnosti, proaktivity,
vystupu a odhodldni. Nakonec autor poukazuje, Ze pro
dosaZeni pozitivnich koneénych vysledki musi organizace do
rozhodovaciho procesu zapojit vSechny zaméstnance.

PInohodnotné zapojeni do prdce

VUdEi praxe inspiruje génie mezi &leny komunity a umoZiiuje
Jjim zapojit se do prdce celou svou osobnosti. Kromé toho
miZe ke spokojenosti a udrZeni pracovnikd prispét i jejich
jedineénost. Autor poukazuje na jedince, kteri by

v manazerské pozici mohli byt izolovdni ze strany svych
podrizenych, kteri tise vzdoruji rozhodnutim manaZera.
Autor v tomto smyslu rikd, Ze neni nutné, aby potlacovali své
hluboké pocity a ndzory. Potrebujeme, aby se vSichni élenové
komunity vyjddrili a byli sami sebou. Lidi v manaZerské pozici
mdtlo dalsi dilema, Ze nemohou byt jednim ze &lend
spole€nosti, ale stoji osamocené a podrizeni se jim
neotevifou, protoZe nemaji divéru. PFi Feeni tohoto
problému navrhuje autor manazerdm, aby zlepsili
autenti¢nost komunikace mezi ¢leny a strdvili vice ¢asu
empatickym pozndvdnim kolegl. Kolektivni a empaticky
pristup, ktery projevuje pokoru a ktery se shaZi slouzit
druhym, pomiZe budovat volnéjsi a svobodnéjsi vztah

v komunité.



Druha d&ast.

Odhaleni tradic vidéi praxe

Autor zmiriuje, Ze vid&i koncept neni zcela novy. Pochdzi z prdce mnoha praktika.
Druha Cdst této knihy ma predevsim prezentovat nékteré z cennych tradic, jez
odhali nékteré neuvéritelné uzitecné ndpady, jak rozvijet vidéi praxi. Kromé toho
autor také poskytuje Uvodni dotaznik pro ¢tendre, ktery hodnoti jejich relativni
predpoklady ke kaZdému z bodt vid¢i praxe. Po vyplnéni tohoto dotazniku mohou
¢tendPi pomoci pokynd k vyhodnoceni zjistit svlij vudéi potencidl v kazdé ze &tyr

zdsad (.4C").

Kapitola 6. Soubézné vedeni

Uvod:

Pokud &len skupiny mize
pracovat nezdvisle a fungovat
ve vzdjemné zdvislosti, vedeni
miZe prejit za rdmec
pravomoci. Soubézné vedeni
znamend pro lidry ve vedoucich
pozicich zpristupnit
odpovédnost pro viechny

v komunité, avéak nezbavit se
administrativni odpovédnosti.

Aby se usnadnil ndstup
soubézného vedeni, musi lidri
ve vedoucich pozicich vést
Cleny skupiny do stavu
seberizeni. V tymu musi
zprostredkovatelé
diagnostikovat troveri
pripravenosti svého tymu,
reagovat a povzbuzovat ¢leny,
aby si nasli néjaky cas na
prekondni svych mezilidskych
obtiZi. Na externi drovni musi
zprostredkovatelé chrdnit tym
pred vnéjsimi vlivy, které by
mohly narusit jeho vnitfni
fungovdni, a nékdy je dokonce
tFeba propojit éleny z riiznych
tymil, ktefi maji kompatibilni
zdjmy a zdroje pro dobre se
rozvijejici tym. A koneéné
kromé ¢&lent, ktefi se sami
rozvijeji, miZe byt tfeba, aby
se lidri ve vedoucich pozicich
naucili dovednosti facilitace

idr jako situaéni manazer

ro prizplisobeni mnohostrannych,
ynamickych organizaci moderni
oby je zapotfebi manaZert
vlid&i schopnosti, ktefi budou
vykondvat celou rradu vedoucich
unkci a ménit je podle situaci,
nimiz se setkdvaji. Situaéni
manazeri musi rovnéz rozpoznat
tzny stuperi schopnosti
motivace &lend a pFijmout dva
undamentadlni predpoklady, na
ichZ je situacni pristup zaloZen
a prvé, diagnostika riznych
odminek v komunité, za druhé,
a zdkladé diagnostiky miZze
manazer odpovidajicim zplisobem
pravit svij styl Fizeni. Autor
ndzorhuje pojeti Zivotniho cyklu
odle Herseye a Blancharda,

- které mohou manazeri aplikovat

irektivni, koucujici, podporujici,
elegujici. Hersey a Blanchard
aké navrhuji dva rozméry, které
harakterizuji povahu
dsledovnikl: jejich schopnosti
¢etné zkudenosti, znalosti,
chopnosti a jejich ochotu
pocivajici v zdjmu, motivaci
divére.

Na zdkladé posouzeni osobnosti

a preferenci ndsledovnikd za
pouziti vySe uvedenych teorii
mohou lidri ve vedoucich pozicich
presné prizplsobit svij styl vedeni
PFi jedndni s pracovniky, kteri maji
rlizné schopnosti a ochotu, by méli
lidri ve vedoucich pozicich
poskytovat nepretrzitou podporu

a povzbuzeni béhem vyvojové fdze.
Poté lidFi ve vedoucich pozicich
musi stridat styl kou¢ovani

a spojovdni tim, Ze primo zasdhnou
nebo pomohou vyresit problémy
sami. Vid¢i styl je spide podobny
stylu propojovdni nez stylu
delegovdni. Ve vidéi praxi zlistdvd
pozice lidra souc¢dsti skupiny

a hevyhrariuje se jako ,delegujici®.
Lidri se pritom musi rozhodnout,

- jakou roli by méli v tymu hrdt.

V neposledni Fadé jsou delegovani
a participace sladény, kdyz je

v tymu rozvinuta dostateénd
divéra a .ndsledovnici* jiz nejsou
zapotrebi.




Lidr jako zprostredkovatel tymu

Prostrednictvim vyprdvéni pribéhu
.Chlapec z hor" autor tvrdi, Ze vid&i
schopnosti mohou kdykoli objevit

u kohokoli, kdo ma v rdmci komunity
— odborné znalosti, a Ze v jedné
komunité miZe plisobit vice vidch.
Lidr, ktery operuje s byrokratickou
autoritou, se nutné nevzddvd svého
vlidcovstvi, kdyZ se je snaZi
uplatfiovat nékdo jiny. Vedeni tymu
zaloZené na my$lence soubéZnosti
bude kldst dtiraz na odborné
znalosti a prispénti lidi. Autor také
uvddi tvrzeni Kimballa Fishera, Ze
zprostredkovatel pracuje na
systému, hikoli v systému. Vyslovné
nominovani lidri nejprve sestavi tym
a poskytnou relativni zdroje.
Jakmile je tym hotov, oficidlni
manaZeri pouze potrebuji moderovat
tymovou prdci, pokud je to nutné,
ale ne dohliZet na ¢leny tymu.

Vyvoj tymu

Zprostredkovatel tymu musi také
zvySovat povédomi o skupiné

a pomdhat ji Fidit jeji prirozenou
dynamiku tak, aby si ¢lenové
uvédomili nejen vyzvu, ale také
prinos rozvoje svého tymu. Pouzitim
konkrétniho stylu zasahovdni
provdzeji skupinu pres jeji
rdznorodd prirozend stddia vyvoje.
Autor predstavuje Tuckmantv
model, ktery nastifiuje ¢tyri etapy,
jejichz prostrednictvim skupiny
dosdhnou efektivity: formovani
(.forming"), boureni (.storming"),
normovani (,norming"), vykon
(.performing"). Autor také zmiruje
.Nut Island efekt" z bostonského
pristavu, aby prokdzal, Ze izolovany
zplisob miZe mit za ndsledek selhdni
ve vyvoji tymu a Ze tym mlze byt
Uspésnéjsi, pokud funguje ve vztahu
k $irsi organizaci.

Kromé toho aforismus od Alaina
Godarda tvrdi, Ze ¢len tymu se
mize zlepdit prostrednictvim
prispivani ke svému tymu.

Usnadnéni chovani

- Zprostredkovatelé mohou pri

prdci se skupinou uplatnit dva
zdkladni pristupy: tkolovy
pFistup predepisuje &lend role

a Ukoly a stanovuje, co md
skupina délat; pristup sprdvy se
tykd poskytovani podpory

a povzbuzeni &lendim skupiny,
zprostredkovadvd jejich interakci
a zapojuje je do rozhodovdni. Pro
usnadnéni vyvoje je vyZadovdna
sprdvnd kombinace obou pFistupt
na zdkladé &tyf etap a Etyr styll
rizeni uvedenych vyse. Pro
direktivni (.telling") styl, zejména
ve formovaci fdzi, je odpovidajici
pouziti vysoké miry tkolového
pristupu a mensi miry sprdvy. Za
celem vytvoreni skupiny musi
zprostiredkovatelé pomoci ¢lendim
vyjasnit jejich tkol, vytvorit
klima a stanovit cile, ale nemusi
nutné poskytovat prili§ mnoho
podpory. Ve fdzi boureni stejné
Jjako ve stylu koucovdni* musi
zprostredkovatel zvy$it roveri
sprdvy, aby zajistil rovnovahu pri
zajit'ovdni (koll. V této situaci
musi zprostredkovatelé
poskytovat dovednosti Feseni
problémi a zdroveri trvat na
spole¢ném cili ve skupiné. Styl
.Spojovdni* je v souladu

s nhormovaci fazi, protoze
zprostredkovatel musi od
objastiovdni dkolu a cile a prejit
k moderovani funkci spravy mezi
Cleny.

A koneéné ve vykonné fdzi pouziva
zprostredkovatel ,delegujici" styl,
kdyz skupina sama za¢ne prejimat
funkce odpovédnosti a sprdvy.

V posledni fdzi musi zprostredkovatel
také identifikovat odpor ze strany

~ jednotlivcl a prijmout vhodnd

opatteni. Autor zmifiuje sedm zdroji
odporu: manazerskd podpora, divéra,
jasné stanoveni roli, kulturni hodnoty,
tolerance ke zméné, rozloZeni
pracovni zdtéZe a socidlni podpora. Na
zdkladé identifikace faktord odporu
mohou zprostredkovatelé pristoupit

k vyporddani pomoci adaptabilnich
reakci nebo v rdmci rliznych obdobi.

Rizeni hranic

Rizeni hranic definované jako
koordinace vnitfnich a vnéjsich funkci
tymu také podporuje soubézné sdileni
vedeni v rdmci tymu. Tym vSak musi
byt natolik vyvinuty, Ze se skutecné
sdm ridi, aby lidri ve vedoucich
pozicich mohli prejit k Fizeni hranic.
Lidri ve vedoucich pozicich si musi
smysluplné vsimnout, zda je v tymu
pouze povrchova soudrznost. Navic

i kdyz je skupina pripravena resit své
vlastni problémy, neni vhodné nechat
skupinu samotnou prili dlouho.

POZNAMKY:




Kapitola 7.

1. Lidr jako starostlivy

Vidéi praxe se Edste&né hldsi ke
starostlivému pristupu
(.stewardship") k vedeni, ktery
predpoklddd, Ze Zddnd osoba nemad
automatické prdvo na vykon funkce.
Starostlivy proces ve vysoce
vyvinuté skupiné tak podporuje
kolektivni vedeni s cilem realizovat
blahobyt a dobro celku. Nanestésti
v sobé nese starostlivy proces
velkou chybu, kterd prosazuje
ambice jednoho na tkor ostatnich.

Autor také predstavuje dalsi
koncept .vedeni sluzbou" (.servant-
leadership") od Roberta
Greenleafa, ktery klade diiraz na
to, jak komunikovat s podrizenymi
s cilem ziskat si jejich oddanost.
Vedeni sluzbou v3ak znamend
zdvislost ndsledovniki, coz
eliminuje prilezitost ke
kolektivnimu vedeni.

2. Udici se lidr

LidFi se musi neustdle ucit, aby
mohli vést komunitu po sprdvné
cesté. Pro lidry je proces uceni
asto bolestivy a mize trvat
dlouho, lidri proto musi byt
ochotni Celit skuteénosti, Ze jsou
v pripadé nékterych probléma
a relevantnich otdzek skuteéné
nekompetentni.

Vidce, ktery znd vSechny
odpoveédi

Uéeni je prednostné kolektivni
proces, protoze musi presahovat
rdmec jednotlivce. Je nemozné,
aby ve znalostni spolecnosti
existoval ¢lovék, ktery znd na
vSechno odpovéd'.

Technika uceni ve dvojité smyéce

Svét ,Model I, ktery Chris
Argyris chdpe se stejnym
vyznamem jako Fidici systém.
Systém ,Model I" ve skuteénosti
predstavuje orientaci bez ueni.
Aby se situace zménila, je treba,

aby lidFi podrobili komunitu
ndzorovému stretu, namisto toho,
aby potlacovali nevyhnutelny
nesouhlas. Pak mohou realizovat
praxi ve svété ,Model IT".

Ve svété ,Model IT" panuje
presvédcenti, Ze celd komunita
miZe spoleé¢né hledat a uéit se

a ze vsichni ¢lenové se stanou
vzdjemné odpoveédnymi za
rozhodnuti a ¢iny komunity. Uceni
je tzce spjato s kolektivnim
védomim, které podporuje
neustdlé prezkoumdvdni vyznamu.
Za (€asti spoleénikl uéici se lidFi
odhaluji uplatiiované implicitni
postupy a predpoklady - tzv.
.ueni ve dvojité smycce"
(.double-loop learning™).
Spoleéné uéeni

Aby bylo moZné vytvorit a udrzet
si orientaci na uéeni, musi byt
kaZdy v organizaci vnimdn jako
spoluuéici se. Efektivni zplisob
zapojeni véech zaméstnanct do
uceni je prostrednictvim
vlastnictvi podilt zaméstnanca.

Uceni se na zdkladé prdace

KdyZ zaélenime zménu do
samotného pracovniho procesu,
miZe byt zavedena jako sou¢dst
systémového Usili, na kterém se
podileji vdechny zdéastnéné
strany nezbytné pro zménu.

3. Vidce jako tviirce
vyznamu

Vytvdreni vyznamu pro komunitu
je klicové v fom smyslu, Ze je
treba pouze pomoci skupiné
pochopit, co lidé délaji, kdyZz
pracuji spolec¢né. Kazdy

v komunité miiZe plnit svou roli.

Viziondarstvi

Podle konvencniho ndzoru je
béZné, Ze lidri provadéji proces
stanoveni posldni pro

Kolektivni vedeni

pracovniky tim, Ze sladi
organizaci se strategii nebo
kaskddové posouvaji vizi do
nizsich drovni. Tichym
predpokladem fungovani je, Ze
zaméstnanci se vénuji déldni

a vedouci se vénuji mysleni.
Vize jsou prednostné vytvdreny
spole¢né. Minimadlné vznikaji

z komunity pri jeji vlastni prdci.
Vize je asto jiZ pritomna

a pouze vyzaduje formulaci. Je
dilezitéjsi vyznam rozpoznat,
nez jej vytvorit.

Tvorba vyznamii

Kromé toho jsou manaZeri jako
tvlirci vyznamu stejné
zodpovédni za povzbuzovdni
ostatnich, aby formulovali
vyznam komunity, stejné jako
sami za sebe. Autor také
poukazuje ha to, Ze miize byt
velmi sloZité byt tviircem
vyznamu, protoze ¢lenové
mohou byt v jakémkoli bodé na
Jjiné drovni shody, pokud jde

o mentdini modely komunity. Ve
skuteénosti jsou tviirci vyznamu
¢lenové, ktefi maji tendenci byt
obzvldsté vsimavi a kteri jsou
dtvérné zapojeni do svych
komunit.

POZNAMKY:




Kapitola 8. Spolupracujici vedeni

Vedeni zaloZené na spoluprdaci ma prirozeny smysl. Praxe spoluprdce, ktera vyzyva
k déasti vSechny Eleny komunity, predstavuje zdkladni podminku vidéi praxe. TFi
oddily uvadéji, jak rozvijet spolupracujici vedeni:

1. Vidce jako aktér zmény
Za prvé, aktérem mize byt stejné slouZici jako Feditel. VGdEi lidr miZe utvdret smér a navic slouZit jako

model moZnosti zmény. Zména je pravdépodobné také obtiZny tkol. Autor doporucuje dva procesy, které
zmeénu ushadni: zapojte lidi do ndvrhu zmény a do snahy o zménu.

Odpor

K prekondni odporu miize lidr pomoci pomoci otevieného dialogu nebo zaélenénim odporu do zmény. Aktér
zmény musi volit mezi posilenim zprostredkujicich ¢i usnadriujicich sil nebo oslabenim odporujicich sil,
pri¢emZ se doporuéuje zvolit druhou moZnost. Tvdri v tvdr protikladnym tdajiim stoji ¢len komunity pred
péti typy ztrdt definovanymi Scottem a Jaffem, véetné ztrdt bezpe&nosti, kompetence, vztahd, smyslu pro
orientaci a teritoria. Aby tyto nepfijemné reakce kompenzovali, mohou jim vid&i aktéFi zmény pomoci

postavit se tvdri v tvdr psychologickym prredpokladiim, které za odmitdnim stoji.
Féaze zmény

Lidé se setkdvaji se zménou tim, Ze se probouzeji z prvni fdze - spokojenosti. Pak lidr zmény musi dat
lidem Eas, aby dali priichod své nejistoté ve druhé fdzi - popirdni. Krdtce poté se objevi odpor obsazeny
ve dvou slozkdch: kontraproduktivni a neproduktivni. Jakmile lidé dosdhnou uréitého pohodli, mohou zaéit
proces uéeni s ndzvem fdze prliizkumu. V posledni fdzi obnovy budou lidFi vyZadovat institucionalizaci
zmény.

Komunikace zmény

Autor zavddi model CUSP, ktery pomdhd manaZeriim pozorovat a komunikovat s pracovniky dotazovdnim se
na pocity podrizenych.

Minova pole zmény

Autor poukazuje na Fadu ,hdélapnych min" v oblasti zmén. K prvni ndélapné miné dochdzi, kdyZ zaméstnanctim
neni umoZnéno projit fdzemi popirdni, odporu a priizkumu. Druhd ndslapnd mina spo¢ivd v nedostateéné
pripravenosti organizace, kdy manaZeri ani pracovnici nejsou dostatecné pripraveni zapojit se do Usili zmény.
Treti ndslapnou minou zmény je ndzor, Ze lidi a organizace Ize zménit bez ohledu na jejich pocity, hodnoty

a chovani lidi.

2. Lidr jako vzajemny ovliviiovatel

Na rozdil od klasického vedeni nespoéivd vlivovy proces ve viid¢i praxi ve vykondvdni kontroly, ale miize mit
podobu spoluprdce. Autor souhlasi s tim, Ze vlivovy vztah by mél byt vzdjemny, kdy se ndsledovnici mohou
stat lidry a naopak.

Vliv jako proces vymény

V této Casti autor popird, Ze vliv (.influence") se rovnd vyméné (.exchange"), protoZe orientace na vyménu
predstavuje motor svédomi. Vid¢i pohled se tykd jak prostfedki diskurzu, tak i vysledku, pokud jde

o vérnost a lidskost. Autor doporuéuje vztahy na zdkladé diivéry a integrity. Poukazuje rovnéZ na to, Ze
bude uZiteéné Fikat ostatnim, jaké chovdni je diivodem k obavdm, a neustdle se ptdt. KdyZ jsou budovdny
vztahy zaloZené na spoluprdci a divére, moc neni koneénd, ale nekoneénd.




Strategie ovliviiovani

Autor predstavuje zplsoby Feseni konfliktl navrZzené Kenem Thomasem. Strategie zahrnuji
vyhybdni se (regulace a hezapojovdni), prizplisobovdni (uhlazovdni a inspirovdni), &inéni kompromist
(podpora, vytvdreni siti a vyjedndvani), soutéZeni (ndtlak, sankcionovani a presvédcovani)

a spoluprdci (Fedeni problémi a uvaZovdni). Kazdd z nich zahrnuje asertivni a kooperativni chovéni.

Lidr, ktery vede dialog

Vedeni ve formé dialogu vyzaduje odhodlani udrZovat reflektivni
kulturu, kterd zohledhuje vSechny ndzory.
Van Vlissingen

zalozil celou

Dovednosti dialogu

Dovednosti vedeni se sklddaji z péti slozek: i¢asti, mluveni, odhalovdnti,
svou filozofii testovdni a sondovdni, v nichz je dovednost (icasti dstrredni
managementu na a vSudypritomnd, protinajici ostatni dovednosti, hebot’ prredstavuje

pritomnost a zranitelnost pri vytvdreni reflektivniho klimatu v komunité.
Dovednost (i€asti miZe donutit manaZera soustiedit se na otevieni se

(.management zkuSenostem a mezilidskému prostiedi. Kromé toho miize pritomnost
by letting go™). znamenat zfistat sdm o sobé nebo se ptdt s ostatnimi pii modelovdni
zvidavého postoje bez predsudki k jeviim ve skupiné. Druhd reflektivni
dovednost mluveni ndm miZe pomoci najit a charakterizovat nds
kolektivni hlas. PouZitim treti schophosti, odhalovanti,

oprosténi se

se manazeri obraceji do sebe, sdileji své pochyby, vyjadruji své zdjmy a ptaji se sami sebe, co
mohou Fict, aby pomohli komunité Iépe je poznat. Ctvrtd dovednost, testovdni, znamend otevitené
dotazovdni, které celou komunitu navddi k odhaleni moznych novych zplisobd mysleni a chovdni.

A nakonec pFi sondovdni se lidFi pFimo dotazuji, jak vyvodit fakta, pFedpoklady, divody a diisledky.

Podminky pro dialog
V rdmci dotazli na identitu organizace by mél dialogista vést upFimné diskuse v komunité.
Vyhody dialogového dotazovani

Otevreny a verejny dialog miZe prinést Etyri vyhody: Za prvé, dialog miize pomoci lidem prejit
od nevédomosti k informovanosti. Za druhé, dialogy hdm mohou pomoci prekonat propast mezi
nasimi ,zastdvanymi teoriemi" a nasimi ,pouzivanymi teoriemi* danymi tradiénimi organizaénimi
kulturami.

Za treti, otevirené dialogy nds mohou primét ke zméné ,chyb" ve svém vnimdni reality, jako je
napriklad povrchni sbér dat. Za Etvrté, dialog mize zpochybnit normdini kognitivni proces
z minulosti.

POZNAMKY:




Kapitola 9. Empatické vedeni

Na rozdil od neempatickych lidri se empati¢ti lidFi nesnaZi ostatni ovladat ani je
désit, ale usiluji o povzneseni ostatnich, aby z toho mohla téZit cela komunita. To,
co &ini empatické lidry vyjimeénymi, je jejich mezilidskd oddanost distojnosti
ostatnich. Empatické komunity jsou charakterizovany jako podporujici rozmanitost

Spdsa
neprichazi
shora, ale je
dosazena
spolecnou tvrdou
praci

a vzdjemnym
jedndnim Elend.

1. Vidce jako
necharismaticky

Charismati¢ti vadci jsou
povazovani za mimorddné lidi, kteri
jsou nadprirozeni a svazani

s ndsledovnictvim, a jsou oceriovani
svymi ndsledovniky, kteri oekdvaji
spdsu. Charisma znamend ovladani
a prikazovani. Naopak empaticky
viidce vZdy nabizi ndsledovnikim
prileZitost nau¢it se resit své
vlastni konflikty. A&koli ve vid¢i
komunité nékdy mluvici osoby
poutaji pozornost, lidé mohou
soucasne vidét spojeni se sebou
samymi a s ostatnimi.

2. Vidce jako svédomi

Byt viidcem predpoklddd jednat se
svédomim, konkrétné se souborem
etickych hodnot. Autor se
domnivd, Ze hodnoty demokracie
jsou pro vedeni nejdilezité;si.
Hodnoty maji primy dopad na vadéi
praxi.

pohledu a volby Ucasti.

Vidé&i hodnoty

Za prvé, pokora je tou
nejdaleZitéjsi hodnotou
spojenou s viidéim chovdnim.
Hodnota pokory je shodnd

s hodnotou tcty k jednotlivctm.
Druha hodnota spocivajici

v dlivéFe v druhé osoby miize
prispét k dosaZzeni Gspésnych
vysledkii. Za treti, vid&i lidr
zachovadvad zdvazek

k participativnim hodnotdm,
které hovori pro posileni
postaveni véech zi¢astnénych
aktérl. Ctvrtou hodnotou je
divéra. Vid¢i manaZzefi si
ziskdvaji diivéru své komunity
tFemi zplsoby - projevy
kompetence, integrity a dobré
viile vi¢i ostatnim.

Dojmy a loajalita

Za prvé, pouziti ,ovliviiovani
dojmad" (tzv. .impression
management") je neautenticke,
a tudiz zcela v rozporu

s viid&im chovdnim. Autor
poukazuje ha to, Ze ve vlid&im
svété je vhodnéjsi vést
ofevrrenou diskusi o vécech,
jichz se to tykd, ve kterém
mlZe byt pritomen pocit divéry
mezi ¢leny. Za druhé,
naslouchdnim odptrctim mohou
empati¢ti lidri pochopit
podstatu jejich ndmitek.

A koneéné na rozdil od
poslusnosti je loajalita
povazovdna za vhitrni
vlastnictvi, ktery ¢lenové
komunity poskytuji svobodné.

Jedndni na zdkladé viid&ich hodnot
V rdmci své vidéi ¢innosti musi lidé
jednat na zdkladé demokratickych
hodnot, které jsou v souladu s jejich
(¢elem, coZ znamend verejné
vyjdadrit své postoje, predpoklady

a zdvéry a vyzddat si ndzory a pocity
ostathich. Chovani pomdha
praktikovat empatické hodnoty:
silné schopnosti naslouchdni,
uprimnost, vniteni klid, radostny
duch, harmonii.

Lakadlo kontroly

Dominance kontroly je v mnoha
kulturdch obvykle mléky
predpoklddand. Skutecnd kultura
organizace miize byt v rozporu

s tim, co manaZeri prosazuji.

V kultuFe kontroly miZe dojit

k mordlnimu Gpadku, kdyZ ¢lovek
Celi prisnosti skutecné praxe, kterd
je v rozporu s demokratickymi
hodnotami a chovanim. Na rozdil od
toho se vlid¢i manazefi zFidka
uchyluji ke sviidnosti kontroly,
protoZe jejich autorita nepochdzi
z pozice v hierarchii, ale ze
vzdjemného respektu sdileného se
viemi ¢leny komunity.

POZNAMKY:




3. Lidr jako spolecensky
uvédomély

V organizaci se komunity
navzdjem prekryvaji a nelze
predpoklddat, Ze budou
fungovat jako uzavrrené
systémy. Z tohoto divodu se
vldE&i lidFi nezabyvaji jen svou
organizaci, ale i Sirsi
spolecnosti. Spolecensky
uvédoméli lidri se snazi zapojit
do dostatecného dialogu se
vemi moznymi zUc¢astnénymi
stranami pri soué¢asném
zvySovdni povédomi

o technologiich a zdrojich
pouzivanych nebo
navrhovanych jejich
spolecnosti.

UdrZovani mistnich kultur

Spoleéensky uvédoméli lidri
hledaji ,udrZitelnd" nebo
ekologicky Zivotaschopna
redeni, kterd jsou zdvisld na
prinosu mistniho Zivotniho
prostredi. Spolecensky
uvedoméli lidri prebiraji
odpovédnost za dopady na
rliznorodé zdéastnéné strany,
s nimiz komunikuji. PFi prdci
se Sirsim spoleéenstvim ve
svéte je to stejné jako interni
proces v rdmci spolecenstvi
na mistni drovni, ve kterém
reSeni musi pochdzet od
vedeni komunity.

Kapitola 10. Zadindme s vidé&i praxi

Viid¢i manaZefi se navic snaZi
vytvorit prostor, v némz lze
slySet vSechny hlasy bez ohledu
na jejich plivod nebo spoleéenské
a fyzické postaveni. V dobé, kdy
vsichni povstdvaji, povstadvaji
také spolecensky uvédoméli lidri.
Kromé toho spolecensky
uvedoméli lidri, kteri jsou odddni
demokratickym hodnotdm, buduji
dtvéru a projevuji empatii se
z(¢astnénymi stranami v ramci
Sirsi komunity.

Pred dokonéenim této
knihy autor doufal, Ze
manazeri dokdzou
prehodnotit sami sebe
tak, Ze opakované vyplni
vidcovsky dotaznik

a stanou se vice vadéimi
v fom smyslu, Ze budou
vnimavéjsi a postupné
se zachou vzddvat
kontroly. ManaZeri,
kteri chtéji dosdhnout
soubézného vedeni,
musi sdilet vedeni

s ostatnimi

a podporovat ostatni

v komunité. Pro rozvoj
kolektivniho vedeni
musi manaZeri prevést
vedeni z jednotlivce na
komunitu. Aby manaZeri
dosdhli spoluprdce, musi

usilovat o rizné ndzory
a zapojit se do procesii
vzdjemného ovliviiovani.
A konecné empatické
vedeni bude posileno,
pokud manazeri
zavedou demokratické
hodnoty a prrevezmou
3irsi odpovédnost mimo
organizace.

Na druhou stranu
mohou zaméstnanci
také praktikovat
vedeni. Musi prevzit
zodpovédnost za vedeni
ve své vlastni
organizaci, byt
sebevédomi a dokdzat
ovliviiovat lidi kolem
sebe. UmoZznénim vad&i
praxe, sebefizenim,

JPrivitejte

vSechny ve

véku vudéi
praxe."

shahou o smysl,
zapojenim do zmén

a prosazovdnim své
vlastni hodnoty mohou
zaméstnanci
praktikovat zdsady .4C"
a nalézt své role ve své
vlastni organizaci.




