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Leadership Challenge

Jak zaridit,
aby se ve firmach dély zazraéné véci

,,] po 25 letech je Leadership Challenge stale popularni a ma smysl
si ho precist, a to z jednoho divodu: je to klasika. Nikdo vam nepo-
skytne prakti¢téjsi rady ze skuteéného zivota nez pravé Jim Kouzes
a Barry Posner. Pravé tuhle knizku o leadershipu doporucuju vsem
svym klientiim a myslim, ze lepsi publikaci o vedeni lidi jesté nikdy
nikdo nenapsal.

MARSHALL GOLDSMITH, autor bestsellert MOJO a What

Got You Here Won 't Get You There

,,Tohle je nejspis ten nejsrozumitelnéjsi privodce, jaky byl kdy pro
leadery napsany. Byl kliCovou soucasti na mé osobni cesté stat se
skvélym leaderem.
PATRICK LENCIONI, generalni feditel The Table Group, autor
bestsellerti Pét pricin selhdavani tymui a The Advantage

,,Jim Kouzes a Barry Posner to zase dokazali! V tomto zbrusu novém
patém vydani Leadership Challenge — bibli pro leadery po celém
svété — dovedli své napady do novych vysin s dirazem na vyzvy,
jimz leadefi ¢eli v dnesnim globalnim svéte.*
BILL GEORGE, autor True North, byvaly pfedseda a generalni
feditel Medtronicu

,,V zadné jiné kniZzce jesté nebyly sepsany praktické ukazky oprav-
dového leadershipu 1épe nez pravé v Leadership Challenge. V tomto
aktualizovaném vydani se dozvite, jak se stat fenomenalnim leade-
rem jednadvacatého stoleti.”
CHIP CONLEY, zakladatel hotelt Joie de Vivre, autor dél PEAK
a Emocni rovnice



,Divame se na paté vydani, Leadership Challenge obstal v testu
z dobrého diivodu: prosté a jednoduse jde o jednu z nejlepsich kni-
zek, jakou jsem kdy o leadershipu cetl.”
KEN BLANCHARD, spoluautor Minutového manazera a Velci
Séfove

,,Do Leadership Challenge jsem se pustila jako nova manazerka bu-
dujici Oracle University. Hluboce mé zasahla. Formovala mé jako
leadera a ovlivitovala mou kariéru. Kdyz ¢tu po dvaceti letech paté
vydani, pfekvapuje mé&, Ze je stale aktualni a pravdiva a zaroven pii-
nasi Cerstvé a zajimavé nahledy na vedeni lidi a motivaci ostatnich
k tomu, aby dosahovali vyjimeénych vysledki.”

LIZ WISEMANOVA, autorka Multipliers

,,Leadership Challenge zlstava jednou z péti nejlepsich knizek, které

jsem kdy cetl. Pétadvacet let po prvnim vydani ji stdle mohu dopo-

rucit tém z nas, kteti v sob& chtéji probudit toho pravého leadera.*
JOHN C. MAXWELL, odbornik na leadership, autor bestsellert
Jak v lidech vypestovat viidcéi schopnosti, Rozvijejte své vitdci
schopnosti a 21 nevyvratitelnych zakonii leadershipu



MOBILNi APLIKACE LEADERSHIP CHALLENGE

Do svého mobilniho telefonu si miizete stdhnout nasi
aplikaci navrzenou tak, abyste mohli vyzkouset koncepty
a rady popsané v Leadership Challenge. Aplikaci mtzete
pouzivat kazdy den a sledovat, jak postupujete ve svém
rozvoji schopnosti leadera. Demo aplikace Leadership
Challenge je zdarma a navazuje na ¢asti ,,Ak¢ni plan®,
které najdete na konci kapitol dvé az jedenact, abyste si
navrzené kroky procvicili. Aplikace vam umozni integro-
vat nékteré z aktivit v téchto ¢astech do vaseho kazdo-
denniho zivota, aby se staly pfirozenou soucasti vaseho
repertoaru leadera. Umozni vam:

» vytvorit si a sledovat vlastni plan aktivit,

e zapisovat si pfipominky,

« sdilet zazitky a zkuSenosti na socialnich sitich.

Plnou verzi aplikace si mlzete zakoupit, oproti demo ver-
zi v ni najdete dalsi zajimavosti, jako naptiklad schopnost
dostavat a poskytovat zpétnou vazbu, rozesilat e-maily
a pouzivat pripominky v kalendafi. Zahrnuje také:

e videa autor,

e stru¢ny prehled modelu Leadership Challenge,

e inspirativni citaty na kazdy den,

« aktualizace.

Tyto nastroje najdete v aplikaci Appleu. Neustale je zdo-
konalujeme, takze budeme radi, kdyz nam date védét, jak
bychom ve vas mohli probudit toho pravého leadera.

Pro aplikaci navstivte stranky
www.leadershipchallenge.com/go/tlcapp,
kde se dozvite vic.
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UuvobD

Jak zaridit, aby
se ve firmach dély
Zazracné veci

LEADERI UDRZUJi OSTATNI V POHYBU. Dodavaji jim
energii a mobilizuji jejich sily. Vynaseji osoby a organi-
zace na mista, o nichZ se jim ani nesnilo. Leadership neni
jen tak n&jaky modni vystielek a ,,leadership challenge*
nikdy z médy nevyjde.

V nejistych a bouflivych dobach jsou vyzvy jedinym
protilékem na chaos, stagnaci a dezintegraci. Casy se
meéni, problémy se méni, technologie se méni a lidé se
meni. Leadership zlstava. Tymy, organizace a komuni-
ty potfebuji, aby se lidé rozvijeli a vzali své Zivoty pev-
né do rukou. Proto jsme kdysi davno napsali Leadership
Challenge, a proto nam prislo dilezité sepsat toto paté
vydani.

Zména je vysadou leadertd. Jejich tkolem je inspirovat
ostatni, aby délali véci jinym zptisobem, aby bojovali pro-
ti nejistym podminkam a kraceli k mlhavému obrazu lepsi
budoucnosti. Bez leadershipu by se lidé nesnazili vyftesit
existujici problémy a uvédomit si dfive netuSené moznos-
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LEADERSHIP CHALLENGE

ti. Dneska mame prinejleps$im jen chabé ponéti o tom, co
by mohla budoucnost pfinést, ale jsme si jisti, Ze bez lea-
dershipu nékterych moznosti nejenze nedosahneme, ale
ani si je nedokazeme predstavit.

LEADERSHIP CHALLENGE

Leadership Challenge je o tom, jak leadefi mobilizuji své
podftizené, aby chtéli v organizacich uskute¢nit zazracné
véci. Je o postupech, jez pouzivaji, aby promeénili hodnoty
v Ciny, vize v realitu, prekazky ve zlepSeni, odloucenost
v soudrznost a rizika ve vynosy. Je o stylu vedeni lidi,
ktery vytvari prostfedi, v némz proménuji obtizné moz-
nosti v obdivuhodny uspéch.

Tato publikace vychazi pétadvacet let poté, co byla vy-
déana poprvé. Vice nez tficet let jsme stravili tim, ze jsme
zkoumali a ucili a psali o tom, co leadeti délaji a jak se
kazdy mutze stat jesté lepSim leaderem. Jsme pocténi, jak
nas profesionalni scéna pfijala. Ackoliv my i ostatni au-
tofi svou praci neustale zlepSujeme, tési nas, ze studenti,
ucitelé a profesionalové i nadale shledavaji, ze jim muize
byt Leadership Challenge uzitecny jak z hlediska teorie,
tak 1 praxe, a Ze obstal 1 po tolika letech.

V dnes$ni dobé si i nadale pokladame tutéz zakladni
otazku tak jako v roce 1982, kdy jsme se vydali na nasi
cestu za pochopenim leadershipu: Jaké zkusenosti jste zis-
kali, kdyz jste byli jako leaderi na vrcholu? Bavili jsme se
s muzi a Zzenami, mladymi i star§imi, ze vSech moznych
typl organizaci, jez existuji, na vSech trovnich, na vSech
pozicich, z mnoha riznych mist po celém svété. Jejich
vypraveéni a chovani a ¢iny, jez popsali, vyustily v sepsani
systému Pé&ti krokt prikladného leadershipu (Five Practi-
ces of Exemplary Leadership®) v této knizce. Kdyz jsou
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leadeti na svém vrcholu, pak jsou pro ostatni vzorem, in-
spiruji spole¢nou vizi, zkouseji nové postupy, umoznuji
ostatnim, aby se projevili, a podporuji je, aby do vSeho
davali srdce.

Leadership Challenge je toho dikazem. P&t kroku je
odvozeno z naseho vyzkumu a dokladame je na ptikla-
dech skute¢nych lidi pracujicich ve skute¢nych firmach.
S kazdym vydanim knizky jsme nas vyzkum aktualizova-
li — jak nase vlastni zjisténi, tak zkusSenosti ostatnich od-
borniki po celém svété. A i nadale aktualizujeme piibehy,
pfipady a pfiklady toho, co pfesné lidé délaji a kdy jsou
témi nejlepSimi moznymi leadery.

S kazdym vydanim vime ¢im dal jistéji to, na ¢em do-
opravdy zalezi. Mame Sanci si neustale opakovat, co je
opravdu dulezité, odhazovat to, co neni, a ptridavat to, co
je nové. Mame Sanci zlepSovat strukturu knizky, praci
se slovy a uhly pohledt tak, aby odpovidala souc¢asnym
okolnostem a podminkam. Mame Sanci vypustit drobna
odklonéni od tématu — ty dulezité, i kdyz malé poznamky,
které mohou rusit nebo vSechno komplikovat vic, nez je
nutné. Muzeme 1épe vytycit ty nejlepsi zpusoby leadert.
Cim vic se poustime do naseho vyzkumu a &¢im vic toho
o leadershipu napiseme, tim jist&jsi si jsme tim, Ze vede-
ni lidi mize pochopit kazdy a Ze pfilezitosti pro dobrého
leadera jsou nekonecné a bez hranic.

S kazdym vydanim musime samoziejmé oslovit nové
publikum, a nékdy dokonce i novou generaci objevuji-
cich se leaderti. Tato pfilezitost nas motivuje k tomu, aby-
chom sbirali nové ptipady, zkoumali nové objevy a povi-
dali si s dalSimi a dalSimi lidmi. Podporuje nas to v tom,
abychom neustale ovérovali nase vlastni vysledky: Dava
tenhle model leadershipu smysl? Kdybychom zacali upl-
né od zacatku, objevili bychom né&jaké nové postupy?
Vypustili bychom né&jaké postupy? V tomto ohledu ndm
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LEADERSHIP CHALLENGE

pomahaji empiricka data v neustéle se rozristajici online
verzi Leadership Practices Inventory (LPI), 360stupnové
zpétné vazbe, kterd je vam na internetu k dispozici. Tento
seznam, ktery hodnoti P&t krokt, nam ptinasi 500 000 az
750 000 odpovedi ro¢né a udrzuje nas v pozoru, abychom
odliSovali vzorce chovani, které jsou jiné — a ty, na nichz
zfejmé nezalezi.

A s kazdym novym vydanim mame mozZnost znovu
promluvit s témi, kteti ¢etli pfedchozi verze této knizky
ve Skolach ¢i na pracovistich. Pokud étete tuto knizku
poprvé, vitame vas. Pokud se k ni znovu vracite, vitame
vas zpét. Pridejte se k nam a prectéte si toto nové vydani,
abyste se dozvédéli a pripomnéli si Pét kroki a jak vy-
padaji v praxi dneska. Dozvite se, jak miizete pokracovat
ve svém rustu a rozvijet své schopnosti leadera.

Myslime si, ze vSichni z vas Celi otravnym problémtm,
ti vas, abyste se stali védomym leaderem. Ostatni k vam
vzhlizeji, abyste jim pomohli zjistit, co by méli délat a jak
by se mohli sami stat leadery. Stat se dobrym leaderem
nedluzite jenom sobé€. Jste navic zodpoveédni za ostatni.
Mozna to nevite, ale ¢ekaji od vas, ze udélate vse, co je
ve vasich silach.

PRIRUCKA PRO LEADERY

Jak priméjete ostatni, aby chtéli nasledovat vaseho piikla-
du? Jak pfimé&jete ostatni, aby dobrovolné a bez natlaku
spolupracovali na spole¢ném cili? Jak zmobilizujete ostat-
ni, aby se pustili do spole¢né prace? Tyto dilezité otazky
tfeSime v Leadership Challenge. Povazujte tuto knizku
za jakousi pfirucku, kterou si s sebou vezmete na cesté
k leadershipu. Povazujte ji za jakysi manual, na ktery se
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muzete obratit, kdyz budete potfebovat radu, jak ve vasi
firm¢e uskutecnit zazra¢né véci.

V prvni kapitole vysvétlujeme nas pohled na leadership
pomoci Osobnich zkuSenosti leaderii — ptipadové studie
o tom, jak jeden z leaderi pomohl své firmé¢ odrazit se
ode dna a proménil ji ve vzkvétajici podnikani. Predsta-
vime zde také Pét krokt, shrneme zjiSténi z naSich vice
nez triceti let empirickych studii o tom, jak se leadeti cho-
vaji, kdyz plné vyuzivaji sviij potencial, a ukdzeme vam,
v ¢em jsou tyto postupy odlisné.

Otazky, které klademe vedoucim ve firmach, tvofi
jen polovinu naseho vypravéni. Leadership je vztah me-
zi leadery a jejich nasledovniky. Uplny obraz vedeni li-
di mizeme ziskat jen tim, kdyz se prave té€ch nasledovni-
kit zeptame, co od leaderti pozaduji, co na nich obdivuji.
V druhé &asti prvni kapitoly odhalujeme vlastnosti, kte-
rych si lidé u svych vedoucich ceni nejvice, a dokazuje-
me, Ze spolehlivost je zakladem vztahu mezi leadery a je-
jich podfizenymi.

V deseti kapitolach, jez nasleduji, popisujeme ,.de-
set zasad leadershipu — zakladni zptisoby chovani, diky
nimz leadefi uskute¢niuji zazraéné véci — a vysvétlujeme
elementarni principy, jez podporuji kazdy z Péti kroki.
Nas vyzkum, i vyzkum ostatnich, potvrzuje, jak jsou ty-
to principy dualezité. PifinaSime skute¢né ptiklady skutec-
nych lidi, ktefi naSe kroky realizovali, a nabizime kon-
krétni doporuceni, jak si tyto postupy osvojit a rozvijet je
jako leader. Kazda z kapitol je zakoncena Ak¢énim planem
— zde najdete vSe potfebné pro to, abyste si tuto ¢ast lea-
dershipu osvojili a ptijali ji za svou. At uz se sousttredite
na vlastni rozvoj ¢i rozvoj svych kolegti — pfimych nad-
fizenych, tymu, spolupracovnikti, nadiizené¢ho, ¢lenti ko-
munity a podobné — miizete si okamzité vyzkouset kazdé
z naSich doporuceni. Nebudete potiebovat zadné dodatec-
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né finan¢ni prostfedky ¢i souhlas top managementu — ¢i
kohokoli jiného. Potiebujete jen osobni odhodlani a disci-
plinu. Pokud budete chtit svého mobilniho partdka ¢i po-
mocnika, aby vadm pomahal na vasi rozvojové cesté, stah-
néte si aplikaci Leadership Challenge Mobile Tool, ktera
byla navrzena tak, aby vas provedla jednotlivymi ¢astmi,
praktickymi aktivitami i kroky obecné.

Ve dvanacté kapitole vybizime kazdého z vas, abyste
se stali vzorem leadera. Ve vSech péti vydanich této kniz-
ky neustale zjistujeme a presvédCujeme sebe i ostatni, ze
leadership je pro kazdého. Prvni misto, kde musite leade-
ra hledat, je ve vaSem nitru. Pfijmout vyzvy leadershipu
vyzaduje trénink, premysleni, pokoru a odhodlani pustit
se do néceho nového. Nakonec také dochazime k zave-
ru, ze leadership nevychazi z hlavy. Leadership musi vzdy
vychéazet piimo ze srdce.

Doporucujeme vam, abyste si nejdrive precetli prvni
kapitolu, ale pak uz se do zbytku knizky muizete pustit
tak, jak chcete. Pfeskocte na to misto, které vas zajima.
Napsali jsme tuto knihu, abychom vas podpofili ve vaSem
rozvoji. Nezapomente, ze kazdy krok je dilezity. I kdyz
muzete preskakovat z kapitoly na kapitolu, nesmite pie-
skocit zadny ze zakladnich krokt leadershipu.

Technologie nam také umoznuje, abychom vam nabidli
postiehy, které se do této knizky nevesly. Na nasich webo-
vych strankach www.theleadershipchallenge.com najdete vi-
ce o tom, jak jsme potadali nas vyzkum, detailni informace
o nasi metodologii, statistické tidaje, ovétreni studii dalsimi
odborniky a miizete si také objednat mési¢ni bulletin.

Doménou leaderti je budoucnost. Jedineénym odkazem
leadera je vybudovani vyznamné spole¢nosti, ktera se roz-

vvvvvv

va jen v kazdodenni ¢innosti, ale v dlouhodobém rozvoji
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lidi a organizaci, aby se dokazali ptizptisobit, zménit, pro-
sperovat a rust. Doufame, ze tato knizka pomutze k posi-
leni firem, k vytvofeni novych organizaci a k obnoveé spo-
le¢nosti. Uptfimné také doufame, Ze vam pomiize obohatit
vas zivot, zivot vasi spolecnosti i vasi rodiny.

Leadership je dulezity nejen pro vasi kariéru a ve va-
§i firmé, ale v kazdé oblasti, v kazdé komunité a v kazdé
zemi. Potfebujeme vice prikladnych leaderti a potiebuje-
me je vice nez kdy jindy. Ceka nas tolik zajimavé prace.
Pottebujeme leadery, ktefi nas dokazou sjednotit a vznitit
v nas zapal.

Uvédomujeme si, ze rozvoj leadera je seberozvojem.
Pfijmout tyto vyzvy je osobni — a kazdodenni — vyzvou
pro kazdého. Vime, Ze pokud mate dostatek vile a meto-
dy, jak vést ostatni, tak to zvladnete. Vy dodate vuli. My
se budeme ze vSech sil snazit dodat ty metody.

Kvéten 2012

James M. Kouzes
Orinda, Kalifornie

Barry Z. Posner
Santa Clara, Kalifornie
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KAPITOLA 1

Kdyz jsou leaderi
na vrcholu svych
schopnosti

~BEZE STRACHU.” Piesné tato slova jsou napsana bilymi
pismeny na ¢erném naramku, ktery nosi Barby Siegelo-
va.h) Pujcila si ho od své dospivajici dcery, aby slouzil ja-
ko kazdodenni ptfipominka neohrozenosti, s niz se pousti
do role teditelky nadnarodni spolecnosti Zeno Group, pro-
sperujici firmy poskytujici public relations. A tento druh
elanu pohani jejich zdzracny rast a ochotu riskovat, jak to
v roce 2011 citoval PRWeek, kdyz Zeno Group udélil dvé
ze svych nejvyssich cen — Spole¢nost roku a Spolecnost
stiedni velikosti roku.

Zeno vsak nebyla vzdy na vrcholu. Kdyz Richard
Edelman, prezident a feditel matetské spolec¢nosti Daniel
J. Edelman, Inc., zavolal Barby a pozadal ji, aby Zeno
pozvedla ze dna, spole¢nost stradala. Barby, ktera se zdo-
konalovala ve svém uméni u Edelmana po jedenact let
a pak po dalsich osm let v Ogilvy, kde nastartovala jejich
globalni marketing, byla pfipravena chopit se nové pftile-
zitosti a vyzvy.
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Barby védéla, ze v Zenu pracuje skvély tym a Zze ma
spolecnost stabilni klientskou zakladnu, ale aby se dosta-
li na vyssi aroveni, domnivala se, ze je tfeba provést jisté
zmény. A k tomu potiebovali néco z neohrozenosti, kterou
hrdé hlasala na svém naramku. Rekla jim tedy: ,,Musime
se pevné postavit na naSe nohy a nebat se, Ze jelikoz jsme
Zeno, nemuzeme se posunout dal, nebo ze nas nebudou
brat vazné.* O zméné se vyjadrovala jako o ,,hife dopfedu
— dopredu pied to, kde jsme byli*“. Netrvalo dlouho a jeji
odhodlani a pozitivni pfistup se rozsitily mezi ostatni.

Jako jeden z prvnich krokti Barby uspotadala jeden-
apuldenni meeting manazera se svymi pfimymi podfi-
zenymi. Spolec¢né probirali zakladni otazky, jako na-
priklad: ,,Kdo jsme? Co je naSim cilem?* Konverzace
a sdileni myslenek byly strhujici a béhem toho setkani
objevili slova, kterymi pak dokézali popsat sami sebe.
Tato slova — neohrozeni, tymovi hraci, kreativni, zamer-
né jini a pohotovi — se stala jejich hodnotami a pfislibem
klientam.

Zeno popisuje sama sebe tim, Ze poskytuje ,,strategii
na nejvyssi urovni a kazdodenni odhodlani®, a totéz mu-
zete zahlédnout v Barbyinych aktivitdch. Naptiklad stra-
vila spoustu noci v konferenéni mistnosti s ¢leny tymu
a pripravovala balicky na prezentace pro klienty. A po-
kud nepracuje na né&jaké prezentaci, nejspiS nakupuje
v mistnich potravinach svacinu pro své spolupracovniky.
Ucastni se setkani s klienty. Také travi spoustu Gasu se
zamestnanci. Barby bere svou praci velice vazné. ,,Casto
fikam: ,Mam to privilegium vést tento tym. A je to tak.
Bez nich bychom nebyli ni¢im. VSechny tyto lidi potie-
buju, aby odvadeli kazdy den to nejlepsi ze sebe. Kazdé
rano se probudim a feknu si: ,Co mam udélat, aby byli ti-
to lidé Stastni a veseli, aby tu ziistali a pracovali pro nase
klienty?<*
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Tyto nazory sdileji i jeji kolegové. Alison Walshova,
account manazerka, potvrzuje, ze ,.kdyz mate teditelku,
ktera se tolik vénuje firmé, zamé&stnanciim a vSem klien-
tim, chcete odvadét co nejlepsi praci®. A protoze se Barby
ohledné svych predstav o organizaci vyjadiuje tak jasné,
,.neni pochyb, fika Alison, ,,ze lidé ji chtéji nasledovat®.

Firemni kulturu Barby popisuje tak, ze podporuje tvr-
dou praci a Uspéch a zaroven rovnovahu mezi osobnim
a pracovnim zivotem a individualismem. ,,Jsem si jista, ze
spousta spolecnosti se popisuje jako rodina,” tvrdi Barby.
»My si to doopravdy myslime.* Naptiklad ve firmée pracu-
je spousta zen a Barby bere svou roli feditelky velice vaz-
né. ,,Chci, aby vidé€ly, ze je mozné mit opravdu skvélou
kariéru a rodinu a uzivat si vSechno, co to s sebou ptfina-
$1.“ Hodn€ mluvi o svych vlastnich détech, o svém man-
zelovi, starSich sestrach a starnoucich rodi¢ich. Vzdycky
ostatnim fekne, kdyZ jde ven na obéd s rodici. ,,Chci, aby
veédeli, ze je v poradku, kdyz na par hodin odejdou z kan-
celare, aby se setkali s rodinami.” V kancelafi ma vysta-
venych spoustu rodinnych obrazkil spolu s pfipominkami
z firemnich setkani a také s nékolika zaméstnanci s jejich
détmi. ,,Uvédomuju si, fika Barby, ,,ze zaméstnanci jsou
jako ja. VSichni musime platit hypotéky. Musime vycho-
vavat déti. Kdyz se rozhoduju o tom, co bude firma dé-
lat, mam na paméti, ze na konci dne existuji stovky rodin,
které zavisi na tom, abychom u nasich klientd uspéli.*

Na rozdil od tradi¢nich spole¢nosti je Zeno organiza-
ci bez zdi, kde vSichni, bez ohledu na postaveni, bézné
pracuji spole¢né na vSech tkolech pro klienty. ,,VSechny
plné respektujeme,* dodava Cheryl Pellegrinova, vicepre-
zidentka spolecnosti. ,,Funguje tu silny pocit spoluprace
a tymové souhry. Lidé se maji opravdu radi a prace jim
jde od ruky. Vsichni pro jednoho a jeden pro vSechny.*
Barby vytvotila takovou strukturu, aby spolu lidé doslova
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museli spolupracovat, ucit se jeden od druhého a spole¢né
oslavovat uspéchy. Marcie Kohenakova, account mana-
zerka, dodava, ze i kdyz spousta firem tvrdi, ze jsou jeden
tym, ,,Zeno jde prikladem. Jesté nikdy jsem nepracova-
la v kancelafi, kde by byla tak tymova atmosféra, kde by
se vsichni starali o zdkazniky a tymy vic nez sami o sebe
a kde by lidé z riznych oddéleni pracovali pro jeden vy-
sledek. Tento pfistup je nejen prinosem pro nase klienty,
ke kterym vzdy pfistupujeme s nejvyssim respektem, ale
jako zameéstnanci mame prilezitost k neustalému ristu,
mutzeme se ucit od kolegti z riznych Casti zeme*.

Zeno je v PR oblasti vyjimecna firma i v tom, jak spra-
vuje své transakce: vSechny pobocCky funguji na stejné
bazi. Pokud tieba né&jaky klient z Chicaga potiebuje radu
nékoho z Los Angeles, New Yorku, Toronta ¢i Sao Paula,
neni v tom zadny problém. Barby tvrdi, Ze to znamena,
ze ,,zameéstnanci mohou prosté odvadét tu nejlepsi praci
a nemusi se starat o to, komu pfipadnou zasluhy. VSichni
se soustfedi na spokojenost nasich zakaznikd“.

Spoluprace napii¢ pobockami podporuje také inova-
ci a experimenty. Kreativita je pro Barby velice dulezita.
,,Chceme byt kreativni ve v§em, co délame, i v té€ch nejru-
tinné&jSich tkolech,* fika. Praveé diky tomu zlstava Jessica
Vitaleova, dalsi viceprezidentka, u Zeno. ,,Mate neuveéri-
telné mnozstvi ptilezitosti podilet se na uzasnych projek-
tech pro klienty, ktefi jsou ve své oblasti leadefi, a Sanci
spolupracovat s neuvéfitelné chytrymi, nadSenymi lidmi
z raznych kancelari, ktefi nas podporuji a povzbuzuji, do-
konce nas nuti, abychom se rozvijeli, tvrdi. Barby k to-
muto prostfedi dodava, ze ,,nam pomaha myslet odlisné,
nebat se experimentovat a zkouset véci, které jsme pied-
tim nezkouseli.

Béhem roku se naskytne pfilezitost ke spousté oslav,
napiiklad patecni popracovni dychanky a dalsi neformal-
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ni setkani a schizky. Barby zalozila tradici kazdoro¢nich
silvestrovskych vecirkti vzdy tficatého ¢ervna na konci
fiskalniho roku Zena. Toho dne se vSechny pobocky se-
jdou na telekonferenci. Oteviou Sampanské a pozvednou
sklenky ve virtudlnim pfipitku. Barby vzpomene na vse,
¢eho dosahli, a promluvi o tom, co je ¢eka v budoucnu.
Pak se vSechny kancelate pusti do vlastnich oslav.

V e-mailu pro zaméstnance na konci roku Barby shrnu-
la Gispéchy Zena takto:

Kazdy z vas hraje diilezitou roli v tiispéchu nasi firmy

a kazdy z vas je klicem k cesté, po niz pokracujeme...
(slova chvaly). Dé&kuji vam za uzasnou praci, kterou

vy a vase tymy odvadite, a za neustale se prohlubujici
pouto, jez s klienty spradate... Na konci tohoto roku jsem
zveédavejsi nez kdy jindy na to, co prijde, a neexistuji lidé,
s nimiz bych se do nového obdobi pustila radéji.

Mame se na co tésit. Nékteré dny budou tézsi nez ostatni,
ale mame za kol dovést tuto firmu do skvélejsich vysin
na ramenou klientské déiveéry a spoluprace, kreativni prace
a talentovaného persondlu. Myslim, Ze uz jsme zjistili, Ze
kdyz se pustime do prace spole¢né, mizeme to opravdu
dokazat.

Barby vsak rozhodné neni typ ¢loveéka, ktery by usnul
na vaviinech. Uznani, které firma Zeno ziskala, je jen
zacatek. ,,Nemizu prosté jen zit v soucasnosti,” fika.
,»Vzdycky musim myslet na dalsi véc, na které bychom
meéli pracovat, a kam bychom méli mifit, at’ uz z hlediska
geografického ¢i z pohledu inovace ¢i talentu.” Ty dalsi
véci budou bezpochyby vyzadovat stejnou neohrozenost,
ktera dostala Barby a jeji kolegy tam, kde jsou dnes.
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PET KROKU PRIKLADNEHO LEADERSHIPU

Pii transformaci Zena vyuzila Barby Siegelova prilezitost,
aby zmeénila firmu od zékladu. A i kdyz je Barbyin ptib¢h
vyjimecény, rozhodné neni jediny. UZ vice nez tficet let
potradame prizkum po celém svéte a zjistili jsme, Ze ta-
kové uspéchy jsou ve skuteCnosti uplné¢ normalni. Kdyz
lidi zadame, aby nam vypravéli o svych zkusenostech lea-
dera — o zkuSenostech, které ziskali, kdyz byli na svém
osobnim vrcholu — setkdvame se s tisici vypravénimi
podobnymi tomu Barbyinu.?) Podobné lidi jsme objevi-
li v ziskovych i neziskovych organizacich, v zemédélstvi
a tézafském primyslu, ve vyrobé a sluzbach, v bankov-
nictvi a zdravotni péci, ve vladnim sektoru a vzdélavani,
v uméni a vetejnych sluzbach a spousté dalSich oblasti.
Tito vedouci pracovnici jsou zaméstnanci a dobrovolnici,
mladi i star$i, zeny i muzi. Leadership nemé zadné rasové
¢1 nabozenské hranice, zadna etnicka ¢i kulturni omezeni.
Leadery najdeme v kazdém mésté a kazdé zemi, na kazdé
pozici a v kazdé organizaci. Pfikladného leadera najdeme
vSude, kam se podivame.

A také jsme zjistili, ze v téch nejlepSich firmach jsou
vSichni, bez ohledu na titul ¢i postaveni, povzbuzovani
k tomu, aby se chovali jako leadefi. Na takovych mistech
totiz lidé nejenze véti v to, ze kazdy je dulezity, ale chovaji
se tak, aby rozvijeli své talenty véetné schopnosti nutnych
pro vedeni lidi. Joon Chin Fum-Koova, feditelka rozvo-
je lidi u Infocomm Development Authority v Singapuru,
zdaraznuje tento ptistup, kdyz vysvétlyje, jak ,,se snazi vy-
budovat spolecnost a kulturu, kde se vSichni citi jako lea-
deti bez ohledu na to, co délaji, a kde védi, ze vSichni maji
svlj vyznam, dokonce mohou zanechat i sviij odkaz*.

Na zacatku osmdesatych let jsme se lidi zeptali, co
délali, kdyz byli na svém ,,0sobnim vrcholu® pti vede-
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ni ostatnich, a tuto otazku dal klademe po celém svéte.
Po analyze tisicti odpovédi jsme zjistili, a dale zjisStujeme,
ze bez ohledu na dobu ¢i prosttedi lidé, ktefi vedou ostat-
ni po nezmapovanych cestach, vykazuji prekvapivé stejné
charakteristiky. Ackoliv byla kazda zkuSenost jedine¢na
ve svém vyjadieni, zaznamenali jsme chovani a ¢iny, kte-
ré byly odlisné. Kdyz cht¢ji leadefi ve firmach uskutecnit
zazrané veéci, pusti se do toho, co nazyvame Pé&ti kroky
ptikladného leadershipu. Leadeti tedy:

e jsou vzorem,

 inspiruji spolecnou vizi,

e zkouSeji nové postupy,

e umoziyji ostatnim, aby se projevili,
e pracuji srdcem.

Tyto kroky leadershipu nejsou soukromym majetkem
lidi, jichz jsme se vyptavali. Ani nepatii nékolika vybra-
nym hvézdam. Leadership neni o tom, kdo jste, ale o tom,
co délate. Tato metoda je pro vSechny, ktefi ptijimaji vy-
zvy leadershipu — dovést lidi a firmy na mista, kde nikdy
predtim nebyli, d€lat néco, co nikdy predtim nedélali,
a pfesunout se od obycejného k vyjimecnému.

Ackoliv se kontext leadershipu dramaticky zménil
od chvile, co jsme pred tiiceti lety zacali s vyzkumem po-
prvé, obsah leadershipu se nezménil skoro viibec. Sousta-
va Péti kroka prosla zkouskou casem. Na§ vyzkum nam
napovida, ze zakladni chovani a postupy ztstaly v zakla-
du stejné a jsou relevantni dnes stejn¢ jako v dobé, kdy
jsme zacali s vyzkumem prikladného leadershipu.

Uz jste si precetli, jak jeden leader — Barby Siegelo-
va — dovedla pomoci Pé&ti kroka své kolegy i organiza-
ci k aspéchu a jak nikdo z nich neusnul na vaviinech.
Ve zbytku této kapitoly kratce piedstavime kazdy z Péti
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krokti s malymi priklady o tom, jak je leadefi za riznych
okolnosti pouzivaji, aby dosahli vyjime¢nych véci. Az si
o Péti krocich prectete podrobnéji v kapitolach dvé az je-
denact, najdete pres stovku dalSich ptikladi ze skutecné-
ho zivota lidi, kteti ptijali vyzvy leadershipu.

Budte vzorem

Postaveni je dané, ale je to vase chovani, které vam mu-
ze ziskat respekt. Tento nazor sdileli vSichni uc€astnici na-
Seho prizkumu. David Kim, manazer operaci v Siemens
Ultrasound, poznamenal, Ze ,,kazdy z nas je leader, at’ uz
fidite skupinu lidi ¢i nikoliv. I kdyZ jsem preSel z armady
do korporatniho svéta, dal jsem se aktivné snazil dokon-
¢it svou praci. Postaveni z vas leadera neudéla. Odlisuje
vas to, jak se chovate. Prikladni vedouci védi, ze kdyz
cht&ji ve svych lidech vzbudit odhodlani a dosahnout lep-
Sich vysledkd, musi byt vzorem chovani, které oc¢ekavaji
od ostatnich.

Abyste byli vzorem, jak ma byt, musite si byt nejdiive
jisti vlastnimi vedoucimi principy. Musite vyjadrit své
hodnoty tim, ze najdete sviij hlas. Dave Halvorson, inze-
nyr u Intelu, poznamenal, Ze ,,nemusite mit pfimé nad-
fizené, abyste byli leaderem, ale musite védét, jaké jsou
vase hodnoty a vedouci principy. Alan Spiegelman,
vyzivovy poradce u Northwestern Mutual, podpofil Da-
veuv nazor, kdyz nam tekl: ,,Nez mizete vést ostatni,
musite jasné védét, kdo jste a jaké jsou vaSe zakladni
hodnoty. Az to zjistite, pak mizete tyto hodnoty vyjadrit
nahlas a v klidu je sdilet s ostatnimi.* Ale vase hodno-
ty nejsou jediné hodnoty. V kazdém tymu a v kazdé or-
ganizaci a komunité maji vSichni svoje vlastni principy.
Jako leader musite také vyjadrit sdilené hodnoty takové
skupiny.
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Avsak vymluvné proslovy o spole¢nych hodnotach ne-
jsou ani zdaleka dostatecné. Vase €iny jsou mnohem di-
vazné myslite to, co fikate. Slova a ¢iny musi odpovidat.
Prikladni leadeti davaji vzor tim, Ze propojuji ¢iny se sdi-
lenymi hodnotami. Svymi kazdodennimi aktivitami doka-
zuji oddanost svym nazoriim a nazoram organizace. Toto
pozorovani dokazuji postiehy doktorky Jiangwan Maje-
tiové, projektové manazerky u Amgenu: ,,Vedeni prikla-
dem je mnohem efektivnéjsi nez vedeni ptikazem. Kdyz
lidé vidi, ze pracujete tvrde, zatimco kazete tvrdou praci,
budou mnohem pravdépodobnéji nasledovat vaseho pri-
kladu.” Jeden z nejleps$ich zpuisobti, jak dokazat, ze je néco
dulezité, je délat to sdm a jit ostatnim ptikladem. Jiangwa-
nino jednani jasné¢ dokazuje, Ze tym potiebuje ,,pfijmout
za své véci, v néz vefi a ceni si jich®, proto od ostatnich
nezada nic, co by nebyla ochotna udélat sama.

Inspirujte spoleénou vizi

Své nejlepsi zkuSenosti leadera popisuji lidé jako doby,
kdy si pro své organizace predstavovali vzruSujici a Gzas-
nou budoucnost. Predstavovali si a snili o tom, co by
mohlo byt. Vérili témto sniim celou svou dusi a byli si
jisti, ze je zvladnou uskutec¢nit. Kazda organizace, kazdé
spolecenské hnuti zacina snem. Ten sen, ¢i vize, je silou,
jez tvori budoucnost. Pro Taryn Walkerovou, produkto-
vou manazerku u Kaiser Permanente, to znamena ,,sou-
stiedit se na dlouhodobou vizi a neustale ostatnim ptipo-
minat (Casto kdyz jsou na dn¢) konec¢ny vysledek a jak je
vSechno dulezité®.

Leadefti si budoucnost piredstavuji pomoci vzrusujicich
a uchvatnych moznosti. Mate potifebu néco uskutecnit,
zménit, vytvorfit néco, co jesté nikdy nikdo nevytvoril. Je
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to podobné, jako kdyz architekt naértne né&jaky nakres,
nebo kdyz inZenyr postavi model domu, i vy potfebujete
mit jasnou pfedstavu, jak by mély vypadat vysledky, nez
se pustite do n&jakého projektu. Musite byt také schop-
ni propojit vysledek s minulosti, s historii, jez vas dosta-
la tam, kde jste ted’. Kdyz Vittal Krishnamurthy zakladal
,,LThinker’s Club*“ v Juniper Networks, tak si naptiklad
predstavoval, Ze ,,jednoho dne bude centrem inovativniho
mysSleni, kde lidé budou spolecné fesit nékteré z nejobtiz-
néjsich problému a hledat inovativni feseni‘. Chtél zlepsit
kvalitu zivott lidi tim, Ze je nauci kreativnimu mysleni,
ale také si uvédomoval, ze at’ uz je takové prani sebekras-
né&jsi, pokud leadeti nesdileji své vize s ostatnimi, nemo-
hou ve firmé docilit Zddnych vyznamnych zmén.

Nadseni nemiizete pfikazat, musite k nému inspirovat.
Musite ostatni zldkat ke spolecné vizi. To znamena, jak
fikd Rajan Prajapat, manazer v Googlu, Ze ,,musite mit
v hlavé né&jakou vizi a byt jasni v tom, proc je pro vas di-
lezita. A musite byt stejné tak jasni v tom, pro¢ by méla
byt dilezita i pro ty, s nimiz svou vizi sdilite.” Rupessh
Roy, projektovy manazer v NetLogic Microsystems, si
uvédomil, ze lidé musi uvétit tomu, ze chapete jejich po-
tfeby a mate na srdci jejich zajmy. ,,Musite mit jasné ci-
le a vizi, abyste néco zménili,” prohlasuje, ,,a musite byt
schopni tuto vizi sdilet s ostatnimi a pfimét je, aby v ni
uverili. Jednotny cil vytvorite tim, kdyz ostatnim ukaze-
te, ze je vas sen i jejich snem a jak ptispiva k v§eobecné-
mu blahu. Kdyz vyjadrite své nadSeni ze své vize, vznitite
nadSeni i v ostatnich.

Zkousejte nové metody

Vyzva je pro rozvoj klicova. Kazda ukazka ptikladného
leadershipu vyzaduje zménu od statusu quo. Nikdo nam
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jesté netvrdil, Ze se dostal na vrchol tim, Ze by nic nezme-
nil. Vyzvou mtze byt néjaky novy inovativni produkt, pr-
vottidni sluzba, svétoborny zédkon, osvézujici kampan, jak
pubertaky ptimét, aby se chovali ekologicky, revolu¢ni
zmeéna v byrokratickém programu nebo zalozeni nového
podniku ¢i pobocky. Vyzvou je také to, Ze se vyporada-
te s neoc¢ekavanymi ekonomickymi zvraty, osobni zradou,
ztratou fyzickych schopnosti, pfirodnimi pohromami, ci-
vilnimi nepokoji a technologickymi obraty. Kdyz nam
Katherine Winkelova, manazerka marketingu v Seattle
Genetics, vypravéla o své zkuSenosti a vyslechla si své
kolegy, byla ohromena ,,jak podobna ta vypravéni byla
a jak se musela kazda osoba potykat s nejistotou a obava-
mi, aby dosla az na vrchol®.

Leadetfi riskuji. Nesedi nec¢inné v koutku a necekaji, az se
na n¢ usméje Stésténa. Presné tohle zazil ve své prvni pra-
ci i Rob Pearson, nyni feditel vyzkumné laboratote v Ma-
quet Cardiovascular: ,,Byl jsem vrzen do zmén, kdyz jsem
si musel vybrat mezi tim, Ze budu pasivni (coz byla zaruka
neuspéchu), nebo tim, Ze pfevezmu iniciativu a upravim si
pravidla tak, aby vyhovovala mym potiebam (vyssi prav-
dépodobnost Gispéchu). Rozhodl jsem se vzchopit a posta-
vit se t& vyzve tvari v tvar. Tim, ze uskutecnil, co bylo
potteba, Rob dokazal pohnout se svym projektem kupiedu.

Leadefi jsou prukopnici ochotni vkrocit do neznama.
Nejsou vsak jedinymi tvirci ¢i ptivodci novych produk-
th, sluzeb ¢i procest. Ve skute¢nosti spise nejsou. Inovace
pochézi z naslouchani nez z povidani. Musite se neustale
divat mimo sebe a svou organizaci pti patrani po novych
a inovativnich produktech, procesech a sluzbach. Musite
patrat po prilezitostech, chdpat se iniciativy a hledat ino-
vativni zpiisoby ke zlepseni.

Protoze inovace a zmeéna zahrnuji experimentovani
a podstupovani rizika, vasim hlavnim ptispévkem bu-
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de vytvorit prostfedi pro experimenty, v némz bude pro-
stor pro ocenéni dobrych napadii, podporu téch napadt
a ochotu zkouset a testovat metody a postupy. Ryan Die-
mer, planovac a analytik u Stryker Endoscopy, o pfijimani
rizika tika, Ze ,,nikdy neni jednoduché a obcas je désivé™.
Ale z vlastni zkuSenosti se naudil, Ze ,,je nutné, protoze
vyzaduje, abyste vy a ti, s nimiz pracujete, hledali nové
zpusoby nejen v tom, co délate, ale i jak to délate. Risko-
vat se obcas vyplati a obcas ne, ale pravda je, ze kdo nic
neriskuje, nic neziska“.

Kdyz riskujete, urcité budete délat chyby a néco se
vam nepovede. Stejné se do toho pustte. Jednim ze zpu-
sobu, jak se vypofadat s potencialnimi nezdary, je sna-
Zit se o drobna vitézstvi a poucit se z kazdé zkuSenosti.
Pierfrancesco Ronzi, spolecnik v McKinsey & Company
v Italii, si vzpomind, ze kdyz pracoval na jednom uveé-
rovém procesu pro svého bankovniho klienta v severni
Africe, musel projekt rozdé€lit do mensich ¢asti, aby jeho
tym dokéazal vibec zacit, zjistit, co by mohlo fungovat
a jak by se pfitom mohli jeden od druhého ucit. ,,Ukézat
jim, ze jsme schopni néco zrealizovat,* tika, ,,povzbudi-
lo jejich diveéru v projekt a jejich ochotu se ho ucastnit.
Pierfrancesco doporucuje, aby se leadefi neustale ucili ze
svych neuspéchti a chyb, zatimco experimentuji, zkousi
nove véci a pokracuji v praci. Nejlepsi leadeii jsou jed-
noduse ti, kdo se umi nejlépe uclit, a zivot je jejich labo-
ratoii.*)

Umoznéte ostatnim, aby se projevili

Dobry tym neni tvofen jedinou osobou. Vyzaduje tymo-
vé snazeni. Vyzaduje duvéru a pevné vazby. Vyzaduje
kompetenci a chladnou sebedivéru. Vyzaduje skupinovou
spolupraci a individualni zodpovédnost. Sushma Bhopeo-
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va, programova manazerka v Biomass NPL, potvrzuje, zZe
musela ,,vést ostatni tim, Ze jim predala zodpovédnost®.
Pfi konsolidaci systému fizeni vztaht se zdkazniky v glo-
balné plisobici spolecnosti si velice jasn€ uvédomovala, ze
,tohle by nikdo nezvladl sam*. Podobn¢ jako dalsi leade-
fi i Sushma zjistila, Ze ,,jsem musela byt oteviend vSem
napadim a nechat kazdého, aby pfi rozhodovani vyslovil
svlij nazor... Jednim z hlavnich pravidel v tomto projektu
bylo to, ze tym znamena vic nez jakakoliv osoba v tymu*.
Sushma velice dobie chape, Zze zadny vedouci nedosahl
vyjimeénych vysledkt tim, ze by hral solo.

Leadefi podporuji spolupraci tim, ze buduji prostiedi
plné divéry a podporuji dobré vztahy v tymu. Pocit tymo-
vé prace zdaleka nekon¢i u nékolika podfizenych ¢i bliz-
kych spolupracovnikti. Musite do ného zahrnout vSechny,
ktefi se na daném projektu podileji — a jistym zpltisobem
1 ty, kteti musi zit s vysledky, jez z n€¢ho vzejdou. Lore-
na Compeanova, zakladatelka Co-Creating Hong Kong,
na zacatku své kariéry zjistila, ze musi lidem z projekto-
vého tymu davérovat, ze svou praci zvladnou. Jako pro-
jektova manazerka ,,jsem kontrolovala kazdou titérnou
analyzu, kterou provedli, ale v§imla jsem si, jak na m¢ by-
li nastvani, protoze jsem je nenechala Cinit Zzadné zaveéry*.
Zjistila, ze jim musi ,,projevit divéru, aby oni mohli da-
vérovat mng*.

Podrfizeni bud’ pracuji ze vSech sil, nebo jen tak nejisté
postavaji, pokud se citi slabi, nejisti ¢i nedostate¢nou sou-
¢asti tymu. Tim, ze jim pfedate kompetence a podporujete
jejich osobni silu, budou silnéjsi a schopnéjsi. Kdyz ostat-
ni podporujete tim, Ze budujete jejich sebediiveru a rozvi-
Jite jejich kompetence, mnohem pravdépodobnéji ze sebe
vydaji to nejlepsi a predci i viastni ocekavani. Heidi Win-
klerova, pravni zastupkyné v Pihl, stavebni spolecnosti
v Dansku, si vzpomina na své zkuSenosti a ,,jak je jedno-

33



LEADERSHIP CHALLENGE

dussi dosahnout spoleénych cilt (¢i dokonce zaridit, aby
byly cile spole¢né), kdyz lidi zatdhnete do rozhodovaciho
procesu, vérite, ze ho zvladnou zrealizovat, a nechate pro-
vedeni na jejich zodpovédnosti.

Pokud se soustfedite na potfeby ostatnich, a ne jen
na svoje vlastni, budujete diavéru v leadera. A ¢im vice
lidé véfi svym leaderiim a jeden druhému, tim vice jsou
ochotni ptijmout riziko, provést zmény a udrzovat spolec-
nost v chodu. Derek Rupnow, manazer rozvoje u Broad-
comu, zddraziuje, ze ,,Clovék buduje diavéru a respekt
tim, ze pracuje na osobnich vztazich, ke vSem se chova
s respektem a zajistuje, Zze vSichni védi, co se déje*. Pta
se lidi na jejich nazory a diskutuje s nimi nejen proto,
aby podpoftil jejich schopnosti, ale aby se sam dale roz-
vijel a mél vSechny potifebné informace. Derek si uvédo-
muje, ze kdyz lidem poskytnete davéru, respekt, pravo-
moci a informace, vrhnou svou energii do prace mnohem
ochotnéji. Diky takovym vztahim promeénuji leadefi své
podiizené v samostatné leadery.

Pracujte srdcem

Cesta na vrchol je namahavé a strma. Lidé¢ jsou vycCerpa-
ni, frustrovani a roz€arovani a Castokrat jsou v pokuseni
to vzdat. AvSak upfimna starost nas pohani doptedu. ,,Po-
chvala je nejmocnéjsi ménou, kterou mame, a nestoji vi-
bec nic, fika Jessica Herrinova, CEO a zakladatelka Stel-
la & Dot, ktera ridi deset tisic stylistti prodavajicich sady
$perkti vétSinou na soukromych vecircich. Osobné kon-
taktuje nejméné deset prodejcti kazdy den a soucasti jeji-
ho kazdodenniho programu je pochvalit je a ocenit jejich
asili.?) Jakmile spole¢nost Marka Hassina zvitézila v sou-
t€zi MSN-Microsoft Israel’s Interactive Agencies Crea-
tive Competition, poslal obrazek té ceny vSem c¢lentim ty-
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mu spolu s poznamkou: ,, Tohle je VASE cena. Povézte to
své roding, svym prateliim — Ze jste to DOKAZALL*

Leadefi jako Jessica a Mark chapou, pro¢ jsou ocené-
ni a pochvala dilezité. Toto uznadni mize probihat mezi
¢tyfma o¢ima nebo pfed mnoha lidmi. Maze byt prove-
deno dramatickymi gesty ¢i jednoduchymi ¢iny. Jennifer
Dirkingova, spolufeditelka ve FoothillDe Anza Commu-
nity Colleges Foundation, neustale hleda zptlisoby, jak
ve spolecnosti vytvorit prostiedi, v némz by ,,mé&li lidé
pocit, Ze se o né jejich nadfizeny upfimné zajima a oprav-
du je ocenuje*. Pti tymovych poradach zacinaji tim, Ze si
pripomenou, co vSechno se jim povedlo, a oceni ty Cle-
ny tymu, kteti si to zaslouzi. Jennifer dale vysvétluje, ze
,hodnotime sice oblasti, které bychom chtéli zlepsit, ale
vzdy v kontextu celkového uspéchu. Tento ptistup zlepsSu-
je moralku a pfispiva ke spolupraci na pracovisti®.

Soucasti vasi prace jako leadera je ocenovat lidi za je-
jich praci a vytvaret prostfedi, v némz jsou oslavovany
hodnoty a uspéchy celé spolecnosti. Uznani a pochvala
nejsou nutné jen o zabaveé a hrani, i kdyz je to zabava,
kdyz 1lidé podporuji srdce svych podiizenych. Ani nejde
o n¢jaké okazalé obrady, které by mély budovat fales-
ny smysl kamaradstvi. Povzbuzovani je kupodivu vazna
véc, protoze prozrazuje, jak spojujete odmény s vykonem.
Oslavy a ritualy, kdyz jsou autentické a od srdce, vytvare-
ji silny smysl kolektivni identity a spole¢ného ducha, kte-
ré pak mohou tym provést pies tézka obdobi.

Pét krokt prikladného leadershipu obsahuje zakladni ve-
douci kompetence, které vyplynuly z naSich analyz tisi-
covek pripadti. Kdyz jsou leadefi na vrcholu, pak jsou
vzorem, inspiruji spolecnou vizi, zkouseji nové metody,
umoznuji ostatnim, aby se projevili, a pracuji srdcem.
Tyto metody lidé pouzivaji, kdyz jsou jako leadefi na vr-
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cholu. Ale kde je diikaz, ze jsou opravdu dtlezité? Pfina-
Seji lidem a organizacim néco nového? Béhem let jsme
se pustili do hledani odpovédi na tyto otazky a testova-
ni skute¢nosti, Ze P&t kokl opravdu vysvétluje, diky Ce-
mu dokazou leadefi v organizacich prosadit zazraéné veé-
ci. Vyzkum a empirické diikazy naznacuji, Ze se jim to
opravdu dafi.

Dulezitost Péti kroku

Pravda je, Ze chovani ptikladného leadera ma znac¢né po-
zitivni vliv na vykony lidi v praci. Manazeti, ktefi mno-
hem cast¢ji vyuzivaji Pét krokt leadershipu, jsou znaéné
efektivnéjsi nez jejich protéjsky, kteti je pouzivaji ne tak
casto.

K témto zavérim jsme dosli poté, co jsme analyzovali
odpovédi od témer dvou miliont lidi po celém svété v na-
Sem nastroji Leadership Practices Inventory (LPI), nasi
360stupniové zpétné vazbé, ktera hodnoti, jak Casto lea-
defi pouzivaji Pét kroku.’) Dotazovani navic zodpovidali
demografické otazky o svém véku a pohlavi az po pole
pusobnosti, sektor ekonomiky a velikost organizace.®) Re-
agovali také na deset tvrzeni o tom, co si mysli o svych
vedoucich a pracovisti.”)

Data prozrazuji, ze postoj k praci je zna¢né ovliviiovan
tim, jak se chova leader, a ani trochu konkrétnimi charak-
teristikami respondentt.

Statistické analyzy odhaluji, ze pristup leadert ovliv-
nuje veétsi cast toho, jak se odpovidajici zapojuji do pra-
covniho nasazeni. Ciny manaZert piispivaji k nasaze-
ni, loajalité, motivaci, hrdosti a produktivité vic nez jiné
samostatné proménné.’) Osobni a organiza¢ni charak-
teristiky respondenti naopak vysvétluji méné nez jedno
procento elanu a hrdosti na svou praci. Tyto oblasti jsou
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nezavislé na tom, kdo jsou respondenti (co se tyce veku,
pohlavi, narodnosti ¢i vzdélani), nebo na jejich postave-
ni, praci, védnim oboru, sektoru ekonomiky, narodnosti ¢i
zemi puvodu. NasSe zjisténi jsou dolozena v grafu 1.1

GRAF 1.1 Nasazeni v préci
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Jinymi slovy, ¢im vic budete Pét krokt piikladného lea-
dershipu pouzivat, tim pravdépodobn¢ji pozitivné ovliv-
nite ostatni a svou organizaci. Caroline Wangova — v jisté
dobé nejvyse postavena zena z Asie v exekutivé IBM —
popisuje svou zkuSenost se systémem Pé¢ti krokt: ,,Vazné
nejde o osobnost leadera, ale jak se ta osoba chova jako
leader. To dokazuji vSechna data: jestli chcete mit vliv
na lidi, na organizace a na komunity kolem sebe, mé-
li byste investovat do znalosti o tom, jaké chovani vam
umozni stat se tim nejlepsim leaderem, jakym muzete byt.

Mnoho odbornikti zdokumentovalo, Ze leadeti pouziva-
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jici Pét krokti jsou mnohem efektivnéjsi nez ti, ktefi je ne-
pouzivaji. Nezalezi na tom, zda se jedna o Spojené staty
americké, vetfejny ¢i soukromy sektor, nebo Skoly, zdra-
votni zafizeni, obchodni firmy, vézeni, kostely a podob-
n&.’) Leadefi, ktefi pouzivaji P&t krokt Castéji nez jejich
protéjsky, naptiklad:

o vytvareji vysoce produktivni tymy,

e generuji vysSsi trzby a spokojenost zakaznik,
» rozvijeji loajalitu a organiza¢ni nasazeni,

e podporuji motivaci a ochotu tvrde pracovat,

s

e reprezentuji své tymy pred vys$$im managementem

« mnohem efektivnéji uspokojuji potieby ¢lent rodiny,
e podporuji nadseni ve Skolach,

e roz$ifuji pocCty lidi ve své kongregaci,

» vybiraji ve sbirkach vice prostiedkti a darq,

» zvySuji obrat a snizuji absence,

e pozitivné ovliviiuji ndbor pracovniku.

Béhem pétiletého obdobi byly porovnany finan¢ni vy-
sledky organizaci, jejichz senior manazefi byli identifiko-
vani jako ti, ktefi ,,hojne vyuzivaji P&t krokt, s organi-
zacemi, jejichz leadership se do tohoto procesu zapojoval
vyrazné méné.'?) Jak to dopadlo? Rust ¢istého pfijmu byl
témet osmnactkrat vyssi, cena akcii vzrostla skoro trikrat
u vetfejné obchodovanych spolecnosti, jejichz leadership
pouziva Pét krokti.

Ackoliv Pét krokt ptikladného leadershipu nevysvétlu-
je dokonale, pro¢ jsou leadeti a jejich organizace uspésni,
je pomérnée jasné, Ze jsou dilezité bez ohledu na to, kdo
jste, nebo kde sidlite. Zalezi na tom, jak se jako leader
chovate, a to hodné.
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V Péti krocich ptikladného leadershipu najdete typy
chovani, jez slouzi jako zaklad pro to, abyste se naucili
vést. Nazyvame je Deset zasad leadershipu (tabulka 1.1).
Charakterizuji jednani, které byste méli pouzit sami na se-
be a na ostatni. Téchto Deset zasad slouzi jako vzor pro
vysvétlovani, pochopeni, ocenéni a uceni se, jak leadefi
dokazou v organizacich uskutecnit zazracné véci. V kapi-
tolach 2 az 11 je vSechny podrobné rozebirame.

Nez se v8ak ponofime do Péti kroka a Deseti zasad vic,
nesmime opomenout leadership z pohledu podtizenych.
Co tedy lidé u leadera hledaji? Co lidé chtéji od n€koho,
jehoz instrukce jsou ochotni poslouchat?
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TABULKA 1.1
P&t krokt a Deset zdsad pfikladného leadershipu

Budte [y 1.

vzorem

Vysvétlujte hodnoty, objevte
sv0j hlas a vyjadrete spoleéné
hodnoty.

Jdéte piikladem, propojte své
Ciny se spole&nymi hodnotami.

Inspirujte ? 3.
spoleénou

vizi

Predstavte budoucnost plnou
vzrusujicich a Gchvatnych
moznosti.

Ziskejte si ostatni pomoci
spolecnych cild.

nové
postupy

Zkousejte g 5.

Pdtrejte po pfilezitostech tim, Ze
se chopite iniciativy a budete
vyhledévat inovativni zpisoby
rozvoje.

Experimentujte a riskujte,
generujte drobné vitézstvi

a poucte se ze zkuSenosti.

Umoznujte P\ 7.
ostatnim, \
projevili \4 8.

Podporuite spolupréci,
vylvérejte prostiedi plné divéry
a upeviiujte vztahy.

Posilujte ostatni, podporuijte
jejich svobodné rozhodovani

a rozvijejte jejich kompetence.

Pracujte
srdcem

Rozpozndveite prispévky

a ocefiujte individudlni vykony.
Oslavuijte vitézstvi a hodnoty

a podporuijte tymového ducha.
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LEADERSHIP JE VZTAH

Pii analyze tisicovek ptiklada leadert jsme dospéli k ne-
vyhnutelnému zavéru, a to ze kazdy ma co vypravét. A ta-
to vypravéni jsou si pomérné dost podobna co do chova-
ni, procesu a jednani. Tyto tdaje jasné€ popiraji mytus, ze
leadership lze najit jen v nejvyssich trovnich organizace
a spolecnosti, nebo ze je to cosi, co je rezervované jen
pro hrstku charismatickych muzti a zen. Nazor, ze exis-
tuje jen par skvélych lidi, ktefi by mohli vést ostatni, je
rozhodné $patny. Rovnéz je hloupost vétit, Ze leadery na-
jdeme pouze ve velkych nebo vybornych nebo malych
nebo novych organizacich, nebo ve fungujicich ¢i zaci-
najicich spole¢nostech. Pravda je, ze leadership je sadou
schopnosti a dovednosti, které jsou dostupné kazdému.
Prave diky tomu, Ze existuje tolik leaderd — ne jen par —,
se ve spole¢nostech pravidelné odehrava tolik zazraénych
véci, zvlast v dobach velké nejistoty.

Pfi analyze se ptfed nami vynofila jesté jedna dualezita
pravda. Zkusenosti leadert, s nimiz se nam svéfili, nebyly
nikdy o sdlovém vystoupeni. Leadeti nikdy nedosahnou
vyjimeénych véci sami. Mobilizuji ostatni, aby bojovali
za spolecné cile, a to v podstaté znamena, ze leadership
Jje vztah. Leadership je vztah mezi témi, kteti cht&ji vést,
a témi, ktefi si vybrali tyto osoby nasledovat. Kdyz pak
chcete dosahnout vyjimecénych véci, zalezi praveé na kva-
lit¢ tohoto vztahu. Vztah mezi leaderem a podfizenym,
ktery by byl postaven na strachu a neduvére, nikdy nepo-
vede k vytvoreni trvalych hodnot. Vztah zalozeny na vza-
jemném respektu a duvére prekona vsechny prekazky
a zanechd za sebou néco dulezitého.!!)

Piesné tohle nam vypravél Yamin Durrani o svém
vztahu s Bobbym Matinpourem, manazerem marketingu
v National Semiconductor, ktery piiSel do firmy kratce
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poté, co spole¢nost prosla obrovskou reorganizaci a ma-
sivnim propousténim. Yamin nam prozradil, ze ,,v ce-
1¢é spolecnosti vladl naprosty nedostatek motivace, pocit
nediveéry, nejistoty a kazdy se staral jen o svoje vlastni
zajmy. Konkrétné nas§ tym trpél nizkou motivaci a vza-
jemng¢ jsme si nedavérovali. Do kancelafe jsem chodil ne-
rad, vSichni jsme mezi sebou soutézili a nedokazali spolu
efektivné komunikovat.*

Bobby si uvédomil, ze bude muset lidi presvédcit, aby
si vzajemn¢ daveérovali. Ze vSeho nejdiiv se posadil s kaz-
dym c¢lenem tymu, aby pochopil jejich pfani, potfeby
a plany do budoucna. Prvni mésic stravil vétSinu ¢asu tim,
ze se ucil a zkouSel pochopit, po ¢em kazda osoba touzi
a co ma rada. Kazdy tyden se schazel s jednotlivymi ¢leny
tymu, vyptaval se jich, pozorné poslouchal to, co mu fika-
li. ,,Jeho pratelské chovani a upfimny, otevieny pfistup,
fikal Yamin, ,,nas vedl k tomu, abychom se otevieli a citili
se v bezpeci. Nikdy se nechoval, jako by védél vSechno,
a chtél se ucit nové véci od celého tymu. Bobby chapal, ze
si nemuze ziskat respekt ostatnich bez toho, aby respek-
toval on je a poskytl jim svobodu, aby byli zodpovédni
za své projekty. Bobby nastavil v tymu komunikaéni linky
mimo jiné tim, ze podporoval interakci tvari v tvar.

Pfi schiizich s managementem, kdyz se nékdo na né-
co zeptal, Bobby se obvykle obratil na jednoho z ¢lent
svého tymu, i kdyz téeba znal odpovéd’ sam. Rekl napii-
klad: ,,Odbornikem na tohle téma je Yamin, at’ nam na tu
otazku odpovi.“ Na kazdoro¢ni sales konferenci, které se
z0cCastnily stovky zaméstnanct, nechal nejmladsiho ¢lena
tymu, aby pfednesl prezentaci, zatimco zbytek stal za nim
a odpovidal na otazky. Yamin poznamenal:

Bobby, jako novy ¢len ve skupiné, mohl snadno spadnout
do pasti tim, Ze by se snazil zapojit do kazdého projektu

42



KDYZ JSOU LEADERI NA VRCHOLU SVYCH SCHOPNOSTI

nebo fungovat jako strazce informac¢niho toku. Misto toho
se vSak rozhodl divérovat ¢lentim svého tymu a nechat si
od nich poradit ohledn¢ pfistupu k jednotlivym projektim.
Nikdy nikomu své napady nevnucoval. Jeho stylem nebylo
,,bud’ bude po mém, nebo nijak*. Podporoval ¢leny tymu,
aby se chopili iniciativy, a u projektt ptsobil jako poradce
a dovolil jim, aby je vedli podle svého uvazeni.

Bobby mél se svym stylem leadershipu zna¢ny tspéch.
Piijmy tymu se zvySily o 25 procent, meli neustale pl-
no napadd. Tymovy duch se zvedl, lidé se do prace t&sili
a rozvinul se mezi nimi smysl pro tymovou spolupraci.
Yamin nam prozradil: ,,Nikdy ptedtim jsem nepocitoval,
ze by mi nékdo tolik veéril. Diky této zkuSenosti jsem si
uvédomil, ze velci leadefi pomahaji svym podfizenym,
aby se sami stali leadery.*

Kdyz se soustiedil na ostatni, a ne jen na sebe, Bobby
dokazal, ze uspéch v leadershipu, Gspéch v praci a aspéch
v zivoté jsou o tom, jak dobfe spolu lidé dokazou pra-
covat a vychazet. Uspéch ve vedeni lidi je cele zavisly
na schopnosti vybudovat a udrzet tyto vztahy. Protoze je
leadership oboustrannym procesem mezi leadery a jejich
podtizenymi, musi jakakoliv diskuze o leadershipu zahr-
novat dynamiku téchto vztahti. Strategie, taktika, schop-
nosti a dovednosti neznamenaji nic bez pochopeni za-
kladnich lidskych tuzeb, jez leadery a podiizené spojuji.
Jakymi ingrediencemi je takovy vztah tvofen?

Co lidé hledaiji u svych leadert a co po nich chtéji

Abychom 1épe pochopili leadership jako vztah, zkoumali
jsme oc¢ekavani, které maji podfizeni od svych vedoucich.
Ptali jsme se jich na osobni vlastnosti, znaky a rysy, jez
obdivuji u osoby, kterou by byli ochotni nasledovat. Od-
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povédi potvrzuji a obohacuji obrazek, ktery jsme vytvorili
ze studii nejlepsich zkuSenosti.

Vyzkum toho, co podtizeni o¢ekavaji od svych leade-
ra, jsme zacali pfed vice nez tficeti lety dotazovanim ti-
sicovek vedoucich pracovnikii v soukromé i statni sfére.
Na tuto otevienou otazku jsme dostali nékolik stovek od-
povédi v podobé riznych hodnot, znaki a vlastnosti.'?)
Pii nasledné analyze provedené nékolika nezavislymi po-
suzovateli, nasledované dalsimi empirickymi analyzami,
jsme tyto odpovédi stahli na seznam dvaceti vlastnosti
(kazda je doplnéna nekolika synonymy pro vysvétleni).

Z tohoto seznamu dvaceti vlastnosti jsme vytvofili
ptehled Vlastnosti pfikladnych leadert. Ziskali jsme ho
od vice nez sta tisic lidi po celém svété a vysledky neu-
stale aktualizujeme. Tento jednostrankovy prizkum zada
dotazované, aby vybrali sedm vlastnosti z dvaceti, které
,hejvice obdivuji na leaderech, pod jejichz vedenim by
ochotné pracovali. Klicové slovo je praveé ochotné. Co
oc¢ekavaji od leaderti, které by nenasledovali ne proto, ze
musi, ale proto, ze chté&ji?

Vysledky nas prekvapily tim, jak se opakovaly. Kdyko-
liv tuto otazku polozime, je jasné, jak ukazuji idaje v ta-
bulce 1.2, ze existuji jisté zakladni ,,charakterové testy*,
které musi osoba slozit, nez ji ostatni ochotné piijmou
za svého leadera.
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Procento respondentd, ktefi danou vlastnost zvolili

Vlastnost 1987 | 1995 | 2002 | 2007 | 2012
Upfimny 83 88 88 89 89
Zaméreny &2 |75 | | 1|7
na budoucnost

Kompetentni 67 63 66 68 69
Inspirativni 58 68 65 69 69
Inteligentni 43 40 47 48 45
Otevieny 37 40 40 35 38
Férovy 40 | 49 | 42 | 39 | 37
Spolehlivy 33 | 32 | 33 | 34 | 35
Poskytujici 32 | 41 | 35 | 35 | 35
podporu

Pfimocary 34 33 34 36 32
Spolupracujici 25 28 28 25 27
Odhodlany 17 17 23 25 26
Odvdzny 27 29 20 25 22
Ambiciézni 21 13 17 16 21
Starostlivy 26 23 20 22 21
Loajdlni 11 11 14 18 19
Kreativni 34 28 23 17 16
Vyzrdly 23 13 21 5 14
Umi se ovladat 13 5 8 10 11
Nezdavisly 10 5 6 4 5

Poznamka: Odpovédi pochazeji od respondentl z Sesti kontinentd: Afriky,
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Ackoliv kazda z vlastnosti dostala par hlast, coz zna-
mena, ze kazda z nich je pro lidi dilezita, nejprekvapivej-
§i je, ze béhem téch let dostaly Ctyfi, a jenom Ctyfi, vzdy
vice nez 60 procent hlast (s vyjimkou vlastnosti inspira-
tivni v roce 1987). A tyto ¢tyfi vlastnosti se neustale umis-
t'uji na vrcholu v riiznych zemich.")

To, co lidé hledaji u leadera (osoby, kterou jsou ochotni
nasledovat), se béhem let neméni. A nas vyzkum dokazu-
je, Ze nezalezi na zemi, kultufe, narodni ptislusnosti, po-
staveni v organizaci a hierarchii, pohlavi, irovni vzdélani
a véku. Vétsina lidi, kteti jsou ochotni svého vedouciho

(24

nasledovat, véti, ze leader musi byt:

e upfimny

e zaméfeny na budoucnost
e kompetentni

e inspirativni

Tento prizkum nejzadanéjSich vlastnosti dokazuje
kontinualni a jasnou spojitost s tim, co lidé tikaji a pi-
Sou ohledné svych nejlepsich osobnich zkusenosti v lea-
dershipu. Pét krokt ptrikladného leadershipu a chovani li-
di, jez ostatni povazuji za piikladné leadery, jsou jen jiny
uhel pohledu téze véci. Kdyz jsou na vrcholu, leadefi ne-
dosahuji jen skvélych vysledkt. Zaroven také splnuji oce-
kavani svych podiizenych.'*)

Upfimnost, zamétfenost na budoucnost, kompetentnost
a inspirativost jsou zakomponovany i do nasledujicich kapi-
tol o Péti krocich, kde se dozvite podrobnéji, jak prikladny
leader spliuje o¢ekavani svych podiizenych. Leadefi napfi-
klad nemohou ,,byt vzorem* bez toho, aby je ostatni pova-
zovali za upfimné. Krok ,,inspirujte spolecnou vizi*“ vyza-
duje zaméfeni na budoucnost a inspirativnost. Kdyz leadeti
,,zkouseji nové postupy*‘, zaroven budi dojem, ze jsou dyna-
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micti a kompetentni. Divéryhodnost, ¢asto synonymum pro
upiimnost, ktera hraje hlavni roli v tom, jak leadefi ,,umoz-
nuji ostatnim, aby se projevili®, stejné jako jejich vlastni
kompetentnost. Podobné leaderi, ktefi rozpoznaji a dokazou
ocenit skvélé vykony — ktefi ,,pracuji srdcem — vyzaiuji in-
spiraci a pozitivni energii, které podporuji podfizené v tom,
aby pochopili oddanost spole¢né vizi a hodnotam. Kdyz lea-
defi dokazuji, Ze zvladaji vSech Pé&t krokti, ukazuji ostatnim,
ze jsou kompetentni uskute¢nit v organizaci zazracné veci.

CELKOVE VZATO: _
ZAKLADEM JE DUVERYHODNOST

Ctyti hlavni vlastnosti — upfimnost, zaméfeni na budouc-
nost, kompetentnost a inspirativnost — se udrzely v po-
slednich tficeti letech v neustale se ménicim a turbulent-
nim spolec¢enském, politickém a ekonomickém prostiedi.
Relativni dilezitost kazdé z nich se béhem té doby trochu
pozménovala, nic to vSak neméni na faktu, ze tyto Ctyfti
vlastnosti lidé u svych leadert hledaji nejcast&ji. Skutec-
nost, jestli véfi, ze jejich vedouci podle téchto hodnot ziji,
je jina véc, ale to, co od nich o¢ekavaji, se nezménilo.

Tyto Ctyti vlastnosti se urcité hodi samy o sobé — ale
z nasich udaja vyplyva jesté jeden duasledek. Tti ze Ctyt
klicovych vlastnosti tvoii to, co odbornici na komunikaci
oznacuji za ,,zdroj divéryhodnosti“. Kdyz hodnoti véro-
hodnost zdroji komunikace — at’ uz to jsou reportéfi, ob-
chodnici, 1ékati nebo knézi, at’ uz to jsou manazeii, diistoj-
nici v armadé, politici nebo leadefi v businessu — odbornici
je obvykle hodnoti podle tii kritérii: sleduji ditveryhodnost,
jejich odbornost a jejich dynamicnost. Lidé, kteti se v hod-
noceni ocitnou na vysokém misté€, jsou ostatnimi vnimani
jako nejspolehlivéjsi zdroje informaci.'®)
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Vsimnéte si, jak pozoruhodné podobné jsou tyto tii
vlastnosti se zakladnimi rysy, jako je upfimnost, kompe-
polozek vybiranych v naSich prazkumech. Spojte si teorii
s udaji o vlastnostech uznavanych leaderti a dojdete k pre-
kvapujicimu zavéru, ze lidé chtéji nasledovat leadery, ktefi
jsou predevsim duvéryhodni. Duveryhodnost je zakladem
leadershipu. Podiizeni musi predev§im svym leaderim
vetit. Aby nékoho ochotné nasledovali, musi byt piesvéd-
¢eni, Ze mohou sloviim svého leadera véfit, ze ho prace té-
$1 a Ze ma potfebné znalosti a dovednosti, aby vedl ostatni.

Podfizeni musi také véfit, ze jejich leader vi, kam
vS§ichni mifi, a ma vizi ohledné budoucnosti. Oc¢ekavani,
ze leader bude zaméfeny na budoucnost, odlisuje leade-
ry od ostatnich divéryhodnych osob. Ve srovnani s ostat-
nimi zdroji informaci (napfiklad reportéry a moderatory
televiznich zprav), leadefi musi byt vic nez jen spolehli-
vymi oznamovateli informaci. Leadefi zpravy vytvareji,
interpretuji je a dodavaji jim smysl. Leadefi musi pfemys-
let o budoucnosti a vidét nové vzrusujici moznosti. Pod-
fizeni si chtéji byt jisti, ze jejich leadefi védi, kam jdou.

Piestoze jsou velké vize v leadershipu dulezité, po-
kud nejste jako leader duvéryhodni, to, co fikate, spoci-
va na slabych a vratkych zakladech. Proto si musite svoji
divéryhodnost neustéle stiezit. Vase schopnost zaujmout,
zpochybnit status quo a zamifit novym smérem zavisi
na tom, jak jste divéryhodni. Divéryhodnost nesmite ni-
kdy brat jako jistotu bez ohledu na vase odborné znalosti ¢i
autoritu. Pokud ostatni zadate, aby vas nasledovali do ne-
jisté budoucnosti, a pokud bude ta cesta vyzadovat néjakou
obét, neni snad pochopitelné, ze by vam méli davérovat?

Neustale se opakujici zjisténi ohledné vlastnosti leade-
ru — lidi, které ostatni ochotné nasleduji — jsou zakladem
pro Kouzestiv-Posneriv prvni zakon leadershipu:
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Pokud nevérite dorucovateli zprav,
pak neuvérite ani té zpravé

Kdyz jsme se vyptavali lidi na dtlezitost divéryhodnosti
jejich manazera, vysledky tento ,,zakon‘ potvrdily.'®) Kdyz
lidé vnimaji svého manazera jako vysoce diavéryhodného,
obvykle jsou na svou spolecnost hrdi, citi vysoky stupen
tymového ducha, citi se svazani s organizaci a motivovani
spole¢nymi hodnotami a vnitinimi faktory. Kdyz vsak li-
dé neciti, ze by byl jejich manazer diivéryhodny, za¢nou se
poohlizet po jiné praci, maji pocit, ze je nikdo nepodporu-
je a neocenuje, a motivuji je primarné externi faktory jako
penize a bonusy (které nejsou nikdy dost vysoké). Na da-
veéryhodnosti ocividné zalezi a leadefi ji musi vzit osobné.
Loajalita, odhodlani, energie a produktivita na tom vyso-
ce zavisi. Zamyslete se na okamzik nad tim, co odborni-
ci zjistili studiem vojakl slouzicich ve ,,vale¢nych oblas-
tech®. Co lidi vede k tomu, aby riskovali zranéni a dokonce
i smrt, aby dosahli n&jakych cili. Udaje prozrazuiji, Ze to,
jak vojaci vnimaji diivéryhodnost svého viidce, urcuje sku-
teény rozsah vlivu, ktery dany leader ma.'”)

Udaje potvrzuji, ze diivéryhodnost je zakladem leadershi-
pu. Ale co je to vlastné diivéryhodnost? Jinymi slovy, jak
ji poznate, kdyz ji uvidite?

Tuto otazku jsme polozili deseti tisicim lidi po celém
svété a odpovedi jsou v podstaté stejné bez ohledu na to,
jak jsou vyjadfeny v jednotlivych spole¢nostech a ze-
mich. Lidé popisuji diivéryhodné leadery témito frazemi:

,,Ziji podle svych vlastnich slov.*

,, 10, co feknou, také udélaji.*

,,Jejich slova odpovidaji jejich ¢intim.*
,Nevedou plané feci.*
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,»Splni to, co feknou.*
,,Ud¢laji to, co feknou, ze udelaji.«

Posledni véta je nejcastéjsi odpoveédi. Kdyz se maji lidé
rozhodnout, zda jsou néjaci leadeti divéryhodni, nejdii-
ve naslouchaji jejich sloviim a pak sleduji jejich ¢iny. Po-
slouchaji, co fikaji, a pak sleduji, co ud¢€laji. Poslouchaji
prisliby o podpofe zmén, pak sleduji, jestli dostanou pe-
nize a prostiedky. Poslouchaji, co v§echno dostanou, pak
pozoruji dikazy, ze se tomu tak opravdu stalo. O ,,dGvée-
ryhodnosti* rozhodnou, kdyz slova a skutky odpovidaji.
Kdyz lidé vidi nekonzistentnost, usoudi, ze jejich leader
je prinejlepsim ne uplné upfimny, pfinejhor§im napros-
ty pokrytec. Kdyz leadeti zastavaji n¢jaké hodnoty, ale
osobné¢ se fidi jinymi, lidé si budou myslet, ze kdzou vodu
a piji vino. Pokud se leadeti chovaji podle vlastnich slov,
ostatni jsou ochotnéjsi svérit jim své Zivoty.

Toto uvédomeéni vede k popisu toho, jak budovat vlast-
ni diveéryhodnost. Oznacujeme ho jako Kouzestiv-Posne-
riv druhy zakon leadershipu:

Duvéryhodny zaklad leadershipu polozite tehdy,
kdyz UTCRZU - Udélate to, co Fikate, ze udélate

UTCRZU ma dvé zakladni ¢asti: fikat a d&lat. Krok ,,bud’-
te vzorem souvisi pfimo s témito dvéma oblastmi defi-
nice divéryhodnosti. Byt vzorem je o stanoveni hodnot
a o tom, ze se stanete piikladem pro ostatni tim, ze tyto
hodnoty budete dodrzovat. Zit v souladu s témito hod-
notami je zpusob, jak leadefi prokazuji svou upfimnost
a diveéryhodnost. To jim proptijc¢uje moralni autoritu vést
ostatni. A tam za¢neme nasi diskuzi o P¢ti krocich. V dal-
Sich dvou kapitolach si projdeme principy a chovani, kte-
ré probouzeji ,,bud’te vzorem* k zivotu.
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Prvni krok, ktery musi kazdy leader uéinit na cesté k pfi-
kladnému leadershipu, vychdzi zevnitt. Je to krok k obje-
veni osobnich hodnot a ndzord. Leadefi musi objevit svij
hlas. Musi naijit principy, které povedou jejich rozhodovéni
a &iny. Musi naijit zpUsob, jak vyjédfit filozofii leadershipu
svymi vlastnimi slovy, a ne slovy nékoho jiného.

Leadefi v3ak nemluvi jen pro sebe. Mluvi také ke svému
tymu a organizaci. Leadership je dialog, ne monolog. Lea-
defi tudiz musi vyjit mezi ostatni. Musi chépat a ocefiovat
hodnoty svych podfizenych a naijit zpisob, jak je zaélenit
do spoleénych hodnot. Leadefi buduji jednotu. Nenuti k ni
nésilim. Dévaji lidem divody, aby se zajimali o déni ko-
lem sebe, neudileji jen prosté rozkazy.

Leadefi si za svymi ndzory stoji. Ziji podle svych slov.
Svymi skutky ostatnim ukazuji, Ze ziji podle hodnot, které
hlésaiji. Zaijistuji také, Ze ostatni dodrZuji hodnoty, na nichz
se viichni shodli. Je to pravé konzistence mezi slovy a &i-
ny, kterd buduje divéryhodnost.

V dal3ich dvou kapitoléch se podivame na to, jak mu-
site:

e Stanovovat hodnoty, objevit svij hlas
a vyjadFit spoleéné hodnoty.

e Byt ostatnim vzorem tim, Ze budete podle
spoleénych hodnot zit.




KAPITOLA 2

Vysvétlujte
hodnoty

KDO JSTE? To je prvni otazka, na kterou budou chtit vasi
kolegové znat odpovéd’. Nalezeni této odpovédi je zacat-
kem kazdé cesty leadershipu.

Kdyz Alex Anvar nastoupil na misto feditele nové po-
bocky ve spole¢nosti Labo America, citil, Ze se to mno-
ha kolegiim nelibi, protoze byl piili§ mlady a nezkuSeny
na to, aby fidil tak riznorodou jednotku a portfolio pro-
duktd.') Mnoho oddéleni bylo zaméfeno jen na vlastni
ukoly a vztahy byly vyostiené. Nejpalc¢ivéjsi otazkou by-
lo, jestli se mu podaii byt leaderem, ktery da lidi dohro-
mady a povede je ke spoleénému cili. Prvnim Alexovym
krokem bylo obeznameni tymu s jeho vlastnimi hodno-
tami. Rozeslal e-mail, v némz sam sebe piedstavil ne ja-
ko manazera, ale jako normalniho zaméstnance spolec-
nosti, ktery dostal obtizny ukol. Misto toho, aby ftikal, co
od ostatnich o¢ekava, jasné uvedl, jaké hodnoty a kritéria
vykonu ocekava kazdy den sam od sebe. Sdilenim hodnot
se Alexovi podatilo zajistit, aby jeho lidé 1épe pochopili
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kroky a uivahy, které ho vedou k potfebnym rozhodnutim.
Na zéakladé¢ toho byli schopni propojit si konkrétni vystup
s hodnotou (napftiklad tvrdou praci).

Béhem tymové schiizky v tydnu Alex uvedl par pfi-
kladt, kdy poukazal na to, jak se drzel svych zakladnich
hodnot Cestnosti a upfimnosti béhem feseni problémové
situace s jednim zdkaznikem. Celou udalost kolegtim pte-
vypravél jako ptribéh a nasledné vyuzival tenhle vypravec-
sky zpusob vzdy, kdyz potieboval poukazat na to, jak by se
nékteré firemni situace mély tesit. Tim, ze byly jeho ptibé-
hy postaveny na osobni zkuSenosti s diirazem na hodnoty,
lidé se mohli Iépe vzit do dané situace, a Alex jim tak po-
mahal pochopit potebné ponauceni. Jeden z jeho podfiize-
nych nam sdélil: ,,Alex ndm své hodnoty vysvétlil jasnou
komunikaci a poskytnutim kontextu, ktery umocnil jejich
zapamatovani. VSechny hodnoty nam sdélil vlastnimi slo-
vy, a to nam dalo jasny obraz o tom, jaky je typ ¢lovéka.

Nejlepsi osobni zkusSenosti leaderti, jeZ jsme shromazdi-
li, jsou ve své podstaté pribéhy jednotlivet jako Alex, ktefi
maji jasné nastavené osobni hodnoty a chapou, jak jim do-
davaji odvahu projit té€Zkymi situacemi a naro¢nymi rozhod-
nutimi. Lidé oc¢ekavaji, Ze jejich leadefi budou stanovovat
a vysvétlovat hodnoty. Abyste vSak mohli néco takového
vysvétlit, musite védet, o cem chcete mluvit. Abyste moh-
li stat za tim, v co véfite, musite védét, v co vétite. Abys-
te mohli jednat podle toho, co fikate, musite nejdiive fikat,
co délate. Abyste mohli délat to, o ¢em mluvite, musite nej-
diive védét, o ¢em chcete mluvit. Abyste byli divéryhodni,
musite nejdiive byt schopni jasné vyjadrit své nazory.

Byt vzorem je prvnim z Péti krokt, jak se stat priklad-
nym leaderem, které popisujeme v téhle knize. Jednim ze
zptsobt, ktery musite udélat pro to, abyste se stali vzo-
rem, je, vysvetlovat hodnoty. Na zacatku vasi cesty k le-
adershipu je dulezité abyste:
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e OBJEVILI SVUJ HLAS
e VYJADRILI SPOLECNE HODNOTY

Abyste se mohli stat divéryhodnym leaderem, musite
nejprve plné pochopit hluboce zakorenéné presvédéeni —
hodnoty, standardy, etiku a idealy — kterym se sami fidi-
te. Musite si svobodné a upfimné vybrat principy, podle
nichz se budete fidit pfi rozhodovani a jednani. Pak bude-
te muset se v§i upfimnosti vyjadfit sami sebe. Musite au-
tenticky komunikovat vaSe postoje zptisobem, ktery jed-
noznacné vyjadiuje to, kym jste.

Avsak leadefi nemluvi jenom za sebe, kdyz hovori
o hodnotach, které vedou jejich ¢iny a rozhodnuti. Kdyz
leadeti prohlasuji, ze budou piispivat ke kvalité, inovaci
nebo sluzbé nebo jiné z hlavnich hodnot, nefikaji jenom:
,»Ja tomu veérim.* Zaroven vyslovuji zavazek pro celou
organizaci. Rikaji: ,,My vsichni tomu vé&fime.“ Leadefi
nejenze musi byt jednoznacni v osobnich zasadach, podle
kterych se fidi, ale musi se ujistit, Ze vSichni, které vedou,
sdileji spolec¢né hodnoty. A tyto hodnoty a pravidla musi
také vSichni dodrzovat.

OBJEVTE SVUJ HLAS

,,Jaka je vase filozofie leadershipu? Co byste odpoveéde-
li, kdyby vam nékdo polozil tuto otazku? Jste prave ted
schopni fict, co to je? Pokud nejste, tak byste méli byt.
Pokud jste, tak byste se k tomu méli kazdy den vracet.
Nez se stanete divéryhodnym leaderem — takovym,
ktery propojuje to, co fika, s tim, co déla — musite nejprve
objevit sviyj hlas. Pokud nenajdete sviij vlastni hlas, skon-
¢ite se slovnikem, ktery patii nékomu jinému, a budete
vyslovovat slova, ktera napsal n¢kdo jiny nebo papous-
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kovat néjakého jiného leadera, ktery se vam viibec nepo-
doba. Jestli slova, ktera tikate, nejsou vase, ale nékoho ji-
ného, tak vase slova a ¢iny nebudou v souladu. Nebudete
celistvi natolik, abyste mohli vést jiné.

Abyste nasli svij hlas, musite prozkoumat své vnitini
ja. Musite objevit, co je pro vas dulezité, co vas definuje,
co vas déla tim, kym jste. Miizete byt autenticky, jenom
pokud budete vést ostatni podle principi, na kterych vam
nejvice zalezi. V opaéném pripadé jde jenom o herec-
ky vykon. Vezméte si ponauceni ze zkuSenosti Caseyho
Morka, kdyz zacinal rozjizdét podnik, ktery byl pfedur-
¢en k neuspéchu:

Zaprvé, nas manazer nemél nikdy vlastni ndzor, stejné jako
nemél nikdy odvahu predlozit feSeni nebo navrhy, které by
se n¢jak lisily od toho, co si mysleli nasi tfi (vzdy v opozici)
feditelé. Mnohokrat jsem mél pocit, ze je jenom postdkem,
ktery nosi smiSené zpravy shora... bez vlastniho nazoru,
ktery by mohl definovat nase dal$i kroky a vést nas na cesté
vpred. Nase skupina se tak nemohla poradné soustiedit

na jednotlivé tikoly, které mély vést k naplnéni cile.
Zadruhé, vysledkem této situace bylo to, Zze jsme neméli
zadné specifické hodnoty, podle kterych bychom se v ramci
organizace mohli fidit. Samoziejmée jsme vSichni znali vizi
a jeji prevedeni do korporatnich hodnot z nasich predeslych
oddéleni (v ramci jedné spolecnosti), ale na§ manaZzer nesel
nikdy nad ramec bézného ocekavani a nikdy nedefinoval
hodnoty pro nas tym. Byli nasi zédkaznici jini a mohli jsme
s nimi jednat jinak nez zbytek spole¢nosti? Utratili jsme
hodné penéz k rozmazlovani nasich zakaznik, ale jak

to bylo v souladu s nasi politikou ohledné fizeni vydaja?
Zakladni hodnoty patrné€ nebyly definovany, ¢ehoz nékteri
¢lenové tymu zneuzivali.
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VYSVETLUJTE HODNOTY

Casey dodava, ze tento nedostatek jasného stanoveni fi-
lozofie a hodnot na nejvys$si irovni organizace vedl k sla-
bé interni soudrznosti a zaméfeni. Vysledkem bylo, ze
spolecnost nedokazala uspokojit pozadavky svych zakaz-
nik® a hospodarské vysledky se zhorSovaly. Josh Fraden-
burg, zakladatel spole¢nosti Mindful Measures, na rozdil
od predeslé zkuSenosti konstatuje, Ze to byly pravé jeho
hodnoty, které ptinesly jeho produkty na trh. Jak sam fi-
ka: ,,Ve skute¢nosti to byly hodnoty, které tvorily organi-
zaci, a ne organizace, ktera by tvotila hodnoty.*

Kdyz se zeptame leaderd, jak maji jasno ve vlastni fi-
lozofii leadershipu, tak ti, ktefi spadaji do prvni 10, maji
odlisné pracovni navyky nez jejich kolegové zastoupeni
ve spodnich 10 procentech. Jejich celkovy pfistup k praci
je vyznamné pozitivnéjsi. Kdyz maji sami ohodnotit svou
efektivitu jako leadera, tak vysledek téch, kteti maji jas-
no ve vlastni filozofii, je o 25 procent vyssi v porovnani
s témi, kteti uvedli, ze moc jasnou predstavu o svém stylu
vedeni nemaji.

Jak ukazuje graf 2.1, dopad jasn¢ stanovené filozofie
na okoli leadera je jesté vice dramaticky. Ukazalo se, ze
podftizeni leaderd, ktefi maji jasn€ stanovenou filozofii, je
povazuji za o 40 procent efektivnéjsi nez osoby, které ma-
ji zkuSenost s leadery, ktefi nemaji velmi jasnou filozo-
fii vlastniho leadershipu. Mezi t€émito dvéma skupinami
existuji velice vyrazné statistické rozdily v podobé riz-
nych dulezitych parametrii spojenych s vedenim lidi, ja-
ko je pocit tymového ducha, pocit hrdosti na organizaci,
pocit, Ze jsou soucasti uspéchu organizace, ze jsou ochot-
ni pracovat nad rdmec ocekavani k zajisténi naplnéni cilt
organizace. Také urovné daveéry se vyznamné lisi. Leadeti
s jasnou filozofii jsou skoro o 30 procent diveéryhodnéjsi
nez jejich kolegové bez vlastni a jasné filozofie.
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Srozumitelnost filozofie leadershipu

LEADERSHIP CHALLENGE

GRAF 2.1
Dopad jasné leadership filozofie na pracovni postoje
a zapojeni kolegu
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Diikazy jsou jasné: aby mohl byt leader co nejefektiv-
né&jsi, musi objevit vlastni hlas, kterym vyjadii, kdo vlast-
né je. Kdyz si ujasnite vlastni hodnoty a nazory, najdete
také vnitini divéru potfebnou k tomu, abyste vyjadrili své
myslenky, vybrali si smér, ucinili obtizna rozhodnuti, jed-
nali odhodlané a pievzali sviij zivot do vlastnich rukou,
nez abyste zosobnovali nékoho, kym nejste.

Nechte se vést vasimi hodnotami

Milton Rokeach, jeden z vedoucich odbornikti v oboru
lidskych hodnot, definuje hodnotu jako trvalé piesvédce-
ni. Poukazuje na to, ze hodnoty mizeme rozdé¢lit do dvou
skupin: prostfedky a cile.?) V kontextu leadershipu pouzi-
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