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			Simone Piana, Vice President of Human Resources

			Význam slova „leadership“ často vztahujeme k jednotlivcům: pokud mluvíme o leader­shipu, obvykle máme před očima postavu nějakého lídra, skutečného či smyšleného, obraz „muže u kormidla“, jenž má nepopiratelné charisma a všechny ctnosti, schopnosti a dovednosti, který se na první pohled liší od všech ostatních a je připraven sloužit spíše nějakému veřejnému společenství než obchodní organizaci.

			Každý z nás, ať už v osobním či profesním životě, potkal nebo potká někoho, kdo pro něho ztělesňuje představu lídra, ať již vzor z mládí, „šéfa“ nebo zkušeněj­šího kolegu, k němuž vzhlížíme s respektem a „skutečným obdivem“, někoho, koho se možná nevědomě snažíme napodobovat.

			I já si po téměř dvaceti letech velmi přesně a zřetelně vzpomínám na to, jaké ve mně vzbuzoval pocity člověk, kterého jsem si bez váhání vybral jako vzor, jak vypadal, jaká používal gesta a slova. Tento lídr mě inspiroval – a já chtěl „odcizit“ všechny jeho vědo­mosti, schopnost přesvědčit ostatní a najít konsensus, ale také se umět jako tento člověk prosadit v konfliktních situacích silou.

			Dlouholeté zkušenosti a možnost srovnávat práci v různých firmách, kulturách a zemích mi umožnily „zpřesnit“ pohled na vedení a významně obohatit jeho obsah, který není vždy zjevný nebo samozřejmý. Rád vzpomínám na roky strávené v Německu a na vedoucího pracovníka, který mi nabídl práci v korporátním ústředí jedné z největších obchodních firem světa. Vybavuji si jeho vynikající schopnost plánovat, analyzovat i ten sebemenší aspekt „tématu“ a stoprocentně se soustředit na přípravu nějaké události nebo mítinku, včetně řízení různých stakeholderů, kteří se na jejich realizaci podíleli.

			Tehdy mi bylo zcela jasné, že to, čeho jsem svědkem, je mimořádně efektivní, přesto měl tento lídr určité rysy a vlastnosti, jež se absolutně nekryly s mým prvním dojmem, který jsem popsal výše. Jednalo se o jinou firmu, o jinou kultu­ru, odlišné akademické ko­řeny a odlišné způsoby jednání s kolegy i s ostatními. Tyto rozdíly ovšem nemohly ni­jak ovlivnit můj pohled na tohoto člověka nebo pozitivní vliv, který měla jeho osobnost na specifické podnikatelské prostředí.

			Totéž bych mohl prohlásit i o ostatních lídrech, s nimiž jsem spolupracoval v následujících letech: různé osobnosti různého věku a s různými kořeny, Anglo­sasové, Seve­­ro­američané a Středoevropané. Sice není možné jejich výsledky vždy porovnávat, ale všechny úspěšné modely vedení dokážou postupně využít osobní přínos, specifické tech­nické znalosti a schopnost přizpůsobit se libovolné „fázi“ rozvoje firmy a přispět k němu.

			Je důležité také zdůraznit, že některé aspekty sice byly společné, ale s roz­díly v detai­lech a důrazech: všichni tito lidé projevovali hlubokou znalost samotného byznysu i cílo­vého trhu, měli schopnost identifikovat klíčové páky, které mohou posunout firmu do další fáze vývoje, byli vybaveni velkým citem pro změny v managementu, a – což je materiálně ještě důležitější – projevovali ve svých poselstvích otevřenost, autenticitu a transparentnost. Všichni kolem nich měli pocit, že jsou součástí celku, že všechny možnosti „leží na stole“, že lídr je k dispozici úplně pro každého, nezávisle na jeho postavení. A dobří lídři v neposlední řadě vždy kladli důraz na rozvoj talentů a budoucích nových lídrů.

			Uvědomuji si, že dnes se musí lídři potýkat s mnoha podnikatelskými i organizačními problémy v globálním a vysoce konkurenčním prostředí a že vedení má mnoho aspektů, jež obohacují různé individuální prvky. Integruje se s kolektiv­nějším a více na týmovou práci orientovaným pojetím, „znalostní“ aspekt se úzce prolíná se schopností se adaptovat a udržovat vysokou úroveň „ochoty se učit“. Rovněž roste potřeba nabídnout všem partnerům cíl a zapojit je do jeho naplnění. V neposlední řadě je velmi důležitá i schopnost realizovat průběžnou transformaci, které se nevyhne řádná firma a jež někdy může být poměrně bolestivá.

			Rád bych ještě doplnil několik myšlenek na téma konceptu leadershipu v „množném čísle“. Definovat a předat vizi či poslání představuje v každém případě náročný úkol, ale není to jediné, co firma potřebuje k dalšímu rozvoji. Čas a zdroje investované do přípravy narativu, který je nejen symbolický, ale i srozumitelný, jsou součástí mnohem dů­ležitějšího úkolu. Chceme-li garantovat udržitelnost a úspěch firmy, pak se ve střednědobém a dlouhodobém horizontu musíme postarat o to, abychom měli tento cíl neustále před očima a zapojili všechny do jeho realizace.

			Firmy dnes potřebují vedení, které si je vědomé sebe sama, je odpovědné za své kroky, viditelné a přítomné na všech úrovních. Může mít mnoho tváří, ale přesto musí být jedinečné, konzistentní a rozpoznatelné spíše „jako celek“ než jako jednotlivci. Musí se nadále vyvíjet, učit se a přizpůsobovat, musí být inkluziv­ní a otevřené diverzitě. Nemá to pochopitelně znamenat, že bych chtěl snižovat nebo bagatelizovat význam vedení a lídrů jako jednotlivců, právě naopak. Podmínkou pro existenci silné firmy, která dlouho­době vykazuje charakteristické znaky úspěšných společností, je pevná a úplná symbióza obou dimenzí, individuální i kolektivní.

			Konečným cílem každého lídra, bez ohledu na jeho roli a postavení v hierarchii firmy, by mělo být odhodlání předat společnost svému nástupci v lepším stavu, než ji přebíral. Tento úkol je možné splnit pouze v případě, pokud ho přijmou za svůj a zapojí se do něho „všichni lídři“, kteří budou den co den odpo­vídat za přítomnost a budoucnost své firmy.
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			Úvod 

			Publikace, která se vám dostává do rukou, přináší informace o aktuálním dění v oblasti organizačního leadershipu. Při jejím psaní jsme se inspirovali globálními trendy a zároveň jsme v praxi ověřovali, jak se promítají do práce lídrů v našich podmínkách. V této publikaci tak můžete najít z našeho pohledu důležité principy, ze kterých by měl moderní přístup k leadershipu vycházet. Nejedná se vždy jen o zcela neznámé a nové koncepty, ale inspiraci jsme hledali i v náhledech a konceptech, které jsou již prověřeny dlouholetou praxí. 

			Leadership je od nepaměti součástí sociálních interakcí a aktivit lidí. Vzhledem k více než stoletému zájmu o zkoumání leadershipu vzniklo nesčetné množství jeho definic. V současnosti je leadership nejčastěji vymezován jako proces ovlivňování druhých směrem k dosažení společných cílů. V organizačním kontextu (na který se zaměřujeme), se do tohoto procesu promítají charakteristiky a chování lídrů i jejich následovníků, jejich vzájemné vztahy a další vnitřní i vnější faktory organizace. Leadership není vázán na jednotlivce či na formální pozice – organizační dění může za určitých okolností ovlivňovat kterýkoliv její člen. Leadership lze pojímat jako proces i jako specifickou roli. Od manažerů se očekává, že tuto roli zvládnou, tj. dokáží být zároveň manažery i lídry. V této publikaci proto používáme označení manažer, lídr či vedoucí týmu jako zaměnitelná pojmenování pro osoby, které zaujímají formální vedoucí pozice na určité úrovni v organizační hierarchii, u nichž se očekává, že budou (byť v různé míře) roli lídra na­plňovat. Zároveň platí, že ne všichni manažeři se chovají jako lídři a/nebo jsou za ně ostatními pracovníky považováni. 

			V naší publikaci se tak zaměřujeme především na ty přístupy a aspekty leadershipu, které vedou k podněcování iniciativy pracovníků, rozvíjení jejich potenciálu a k podpoře týmové práce a spolupráce. 

			Za klíčový faktor přitom považujeme rozvoj kompetencí a obecně potenciálu lídrů, který by měl vést k jejich větší účinnosti při ovlivňování lidí. Rozvoj lídrů dnes již přitom není možné realizovat jen na bázi tréninkových programů, ale je důležité volit komplexnější přístup. Ten by měl vést k jejich posunu vývojovému, a to nejen na úrovni jejich kompetencí, ale i jejich celkového náhledu na leadership a ovlivňování lidí. Stále více přitom nabývají na významu jejich morální kvality, které nepřicházejí jen se zkušenostmi a věkem, ale které je také nutné pěstovat záměrně a rozšiřovat tak své vědomí směrem k větší odpovědnosti za sebe i za druhé. Netýká se to přitom jen jejich podřízených, ale i jejich blízkých a komunity, jejíž jsou součástí. Právě nový pohled na vývoj lídra z pohledu posunu jeho vědomí se tak ukazuje jako klíčový u rozvojových intervencí, které dnes mnohem více nabývají podoby aktivní práce na sobě. Zohledňování specifik konkrétní kultury, ať již na národní či organizační úrovni společně s internalizací globálního náhledu na leadership, patří také k důležitým principům, ze kterých by měla práce lídra vycházet. 

			Významnou roli také hraje odpovědnost lídrů za udržování osobní pohody vlastní i v rámci jejich týmů, jen v takovém prostředí jsou totiž oni sami i jejich pracovníci schopni dlouhodobě podávat stabilní výkon a mít z práce i potěšení. Zároveň s tím má pro lídra velký význam umět zůstat být sám sebou a být ve svých projevech i prožívání autentický. Jako zatím stále ještě nedostatečně využitý zdroj se jeví ve vztahu k leadershipu potenciál žen, které se zatím prosazují jako lídři jen v určitých oborech a na nižších manažerských úrovních. Přitom se ukazuje, že jejich účinnost v roli lídrů je srovnatelná s muži. Předpokladem dlouhodobého přežití většiny organizací je schopnost inovovat, proto se v naší publikaci věnujeme i vztahu leadershipu a kreativního potenciálu jednotlivců, týmů i organizace jako celku. 

		

		
		

	
		
			1. Vývoj koncepcí leadershipu

			Eva Jarošová

			V následujícím přehledu koncepcí leadershipu a jejich vývoje jsou představeny základní přístupy, modely a koncepce, které ilustrují zaměření výzkumu na vlastnosti, dovednosti a kompetence lídra, na jeho chování a styl leadershipu a dále na podmínky, které ovlivňují adekvátní volbu tohoto stylu v daném organizačním kontextu. Část výkladu je věnována i koncepcím zkoumajícím emocionální a hodnotové aspekty vlivu lídra na pracovníky. V závěru kapitoly jsou potom zmíněny přístupy, v jejichž centru pozornosti jsou interakce lídra s jeho podřízenými, a je zdůrazňována úloha následovníků a jejich zpětného vlivu na proces vedení lidí.

			Přehled koncepcí si nečiní ambice na úplnost. Jeho smyslem je spíše ilustrovat, jak se za více než století odborného zájmu o leadership jeho pojetí proměňovalo a bylo na něj nahlíženo z různých hledisek. Zároveň jde o to, ukázat, jak zdánlivě překonané přístupy mohou být v dalším vývoji znovu inspirací pro jiné badatele. Rozmanité úhly pohledu na leadership se tak neztrácejí – objevují se znovu v souvislosti s novými poznatky či novými výzvami spojenými se změnami ve světě práce, společnosti i světa jako celku a vedou k prohlubování našeho poznání o tomto zajímavém společenském a psychologickém fenoménu v organizačním prostředí.

			1.1	Teorie rysů a dovednostní přístup k leadershipu

			Historie zkoumání leadershipu začíná přibližně na začátku 20. století. Prvotní výzkumný zá­jem byl orientován na otázky moci a její centralizace v rukou lídrů. Přibližně od 30. let 20. století se úsilí badatelů zaměřilo na osobnost lídrů se sna­hou vystihnout, jaké mimořádné osobnostní vlastnosti a schopnosti či vrozené předpoklady z nich činí výjimečné jedince, kteří se stávají lídry. Šlo o tzv. teorie rysů, někdy nazývané též teoriemi velkých mužů (ženy se do ve­dou­cího postavení v minulosti dostávaly velmi zřídka). Obsahovaly v sobě heroizující, romantizující prvky v přístupu k leadershipu a vycházely z představy, že lídři se jimi již rodí, nikoliv se jimi stávají. Jak upozorňují např. Glynn a DeJordy (in Nohria, Khurana, 2010), tyto teorie přinesly pouze omezené výsledky, a navíc nedokázaly vysvětlit, proč lidé, kteří z tohoto pohledu oplývají žádoucími charakteristikami, se často v realitě lídry nestávají. Zároveň se ukázalo, že lídr s určitými vlastnostmi může být lídrem v jedné skupině lidí, ale v jiných skupinách se jím nestane. V důsledku neuspokojivých výsledků s teoriemi rysů se zájem badatelů postupně přesunul od toho, jací lídři jsou, k tomu, jak se chovají a co dělají (viz behaviorální teorie leadershipu).

			Nicméně, jak je tomu obdobně v případě zkoumání společenských jevů, zaměření pozornosti badatelů na osobnost lídra zcela nevymizelo, ale objevuje se i nadále v nových souvislostech a s pokračujícím rozvojem poznání ve vědě i z nových úhlů pohledu (viz dále).

			V roce 1974 Stogdill shrnul poznatky teorií rysů a identifikoval ná­sledující osobnostní rysy, které mají u lídrů zásadní význam: Patřily mezi ně například odpovědnost, vytrvalost v dosahování cílů, přijímání rizika a originalita při řešení problémů, dostatek energie pro iniciativu v sociálních situacích, sebedůvěra, ochota přijímat důsledky svých rozhodnutí a další. Z psychologického pohledu jde o velmi různorodé předpoklady, které lze jen velmi obtížně podřadit do základních strukturálních částí osobnosti. Obdobné seznamy obsahující vrozené, získané či jak vrozené, tak získané důležité osobnostní předpoklady lídrů lze nalézt i u jiných autorů, přičemž některé žádoucí vlastnosti lídrů se v nich opakují a některé nikoliv.

			Northouse (2016, str. 23–26) se pokusil o syntézu výsledků tohoto badatelského směru a vymezil pět žádoucích osobnostních charakteristik pro každého, kdo chce být ostatními vnímán jako lídr. Patří mezi ně inteligence, sebedůvěra, vytrvalost, integrita a sociabilita.

			Inteligence neboli obecná rozumová schopnost, intelekt, má k leadershipu pozitivní vztah. Podle Zaccara et al. mívají lídři vyšší inteligenci než ti, kteří jimi nejsou (Zaccaro et al., 2004). Zároveň výzkum těchto autorů povrdil známý poznatek, že inteligence lídra by neměla být diametrálně vyšší než u jeho pod­řízených, neboť to může komplikovat jejich vzájemnou komunikaci – lídr se může z pohledu podřízených vyjadřovat příliš „složitě“.

			Sebedůvěra představuje přesvědčení o svých kompetencích, dovednostech a v dané souvislosti i sebejistotu při ovlivňování druhých lidí.

			Odhodlanost je touha dotáhnout věci do konce. Zahrnuje takové osobnostní charakteristiky, jako jsou iniciativa, vytrvalost, dominance a proaktivita. Odho­d­lání se projevuje i jako zvýšené osobní nasazení, a to zejména při zdolávání překážek a krizí.

			Integrita znamená takové osobnostní kvality, které jsou spojené s čestností a věrohodností. Je základem míry, v níž lidé lídrovi důvěřují. Znakem integrity je to, zda mezi slovy a sliby jedince a jeho chováním panuje soulad.

			Sociabilita se projevuje jako citlivost vůči potřebám druhých lidí a zájem o jejich osobní pohodu. Sociabilní lídři jsou diplomatičtí, přátelští a taktní. Disponují sociálními dovednostmi, které jim umožňují vytvářet funkční kooperativní vztahy ve svém okolí (Northouse, 2016).

			Povzbuzením pro další výzkumy vztahu osobnosti a leadershipu byl vznik tzv. pětifaktorového modelu osobnosti (označovaného jako Big Five Model) a rozšíření s ním spojeného osobnostního dotazníku, který umožňuje u jedince identifikovat míru pěti vlastností považovaných v daném modelu za základ osob­nosti (Goldberg, 1990; McCrae, Costa, 1987). Metaanalýza 78 výzkumných studií z let 1967 až 1998 ukázala silný vztah mezi Big Five faktory a leadershipem (Judge et al., 2002), a to v tomto pořadí podle síly vztahu: extraverze, svědomitost, otevřenost vůči nové zkušenosti, neuroticismus (zde pochopitelně šlo o negativní vztah) a přívětivost.

			Impulsem pro oživený zájem o osobnostní předpoklady lídrů byl dále důraz na „charismatický leadership“ a sociální a emocionální inteligenci, který byl akcentován v 90. letech 20. století.

			Následně, na základě zklamání a ztrát, které v organizačních podmínkách způsobilo přecenění charismatu, se pozornost badatelů nově zaměřila na takové charakteristiky osobnosti, které způsobují selhání lídrů a mají negativní vliv na jejich okolí.

			Zkoumání „temné stránky charismatu“ (Hogan, Raskin, Fazzini, 1990) přineslo mimo jiné objasnění, jak sobečtí a manipulativní lídři dokáží své okolí okouzlit. Jejich rozvinuté sociální dovednosti jim umožňují před okolím zakrýt své motivy a vytvořit dobrý dojem na druhé lidi (např. při výběrovém řízení na vyšší manažerské pozice). Také lidé s vyšší mírou narcismu se zpočátku jeví druhým jako lidé se sebedůvěrou a charismatem. Po čase se však tyto charakte­ristiky projeví jako pocit oprávněnosti svých osobních nároků a neschopnosti učit se z chyb (Hogan, Kaiser, 2005).

			Někteří autoři (např. House, Howell‚1992; O’Connor et al., 1995) poukazují na rozdíl mezi charismatickými lídry, kteří jsou motivováni především zájmy daného společenství, a těmi, kteří jsou primárně motivovaní vlastními, sobeckými zájmy a mají negativní vliv na fungování a výsledky dané organizace prostřednictvím svého interpersonálního vlivu. Charismatičtí lídři, orientovaní na sebe a své zájmy, mají tendenci přehlížet potřeby a práva druhých lidí. Druhé vnímají jako objekty a nemají tudíž zábrany s nimi účelově manipulovat. Zároveň dokáží využít svého vlivu k tomu, aby zvýšili loajalitu druhých k sobě a svým zájmům, a to i na úkor jejich loajality k zájmům organizace (Kaiser, Craig; in Day, 2014).

			Zajímavá zjištění přineslo Collinsovo (2001) zkoumání organizací, které po létech podprůměrných výsledků v rámci daného sektoru začaly po nástupu nového lídra stabilně vykazovat výsledky nadprůměrné. Collins zjistil, že tito noví lídři, za jejichž působení došlo k pozitivnímu obratu ve výsledcích jimi vedených firem, se vyznačovali shodnými osobnostními charakteristikami, jako jsou osobní skromnost a pokora (na rozdíl od egocentricky orientovaných charismatických lídrů) a mimořádná vytrvalost.

			Hlubší prozkoumávání osobnostních vlastností, které podporují účinný leadership či jej naopak znemožňují, se tak těší stálému zájmu badatelů.

			Na druhou stranu jsou některé otázky, které zajímaly vědce dříve, již považovány z valné části za vyřešené. Podle Daye (2014, str. 5) mezi takovéto otázky patří i ta, zdali se lídři rodí nebo se jimi postupně stávají. Odpověď na tuto otázku není překvapující – roli hrají jak genetické faktory, tak faktory prostředí, přičemž vliv environmentálních faktorů výrazně převažuje. Nové výzkumy naznačují, že vliv genetických faktorů na to, zdali jedinec zastává vůdčí roli, se dá přibližně vyčíslit 30 procenty.

			Arvey et al. (2006) u rozsáhlého vzorku mužů – dvojčat zjišťovali vliv dědičnosti na to, zda tito jedinci postoupili na vedoucí pozice či nikoliv. Zjištěné výsledky ukázaly, že vliv geneticky podmíněných charakteristik na tuto proměnnou byl 31 %, přičemž zbývající varianci lze vysvětlit nesdílenými vlivy prostředí. Obdobný výzkum (Arvey et al., 2007) se uskutečnil u též rozsáhlého vzorku dvojčat – žen. Výsledky byly konsistentní s předchozím výzkumem u mužů – zjištěný vliv geneticky podmíněných faktorů byl 32 %.

			V reakci na výše zmíněné limity teorií rysů se postupně při zkoumání leadershipu rozšířily dovednostní přístupy. Ty se orientovaly na vymezení dovedností lídra, které si lze na rozdíl od relativně stálých osobnostních vlast­ností postupně osvojovat a rozvíjet. Na jejich počátku byl článek Roberta Katze (1955), v němž autor postuloval, že účinný leadership je podmíněn zvládnutím třech okruhů dovedností vedoucího. Šlo o:

			
					Koncepční dovednosti, které jsou potřebné především pro rozhodování a plánování.

					Interpersonální (sociálně psychologické) dovednosti, tj. dovednosti pro jednání s lidmi a jejich vedení.

					Odborné dovednosti, které jsou specifické pro různé typy úkolů řízené skupiny či organizace.

			

			Lídři potřebují všechny tři skupiny dovedností – jejich relativní důležitost se však mění podle úrovně řízení. Zatímco relativní význam odborných dovedností je nejvyšší na nejnižším stupni manažerské hierarchie a na vyšších stupních manažerských pozic se postupně snižuje, u koncepčních dovedností je tomu naopak. Dovednosti v jednání s lidmi jsou potřebné na všech stupních řízení a jsou považovány za klíčové (viz např. Rue, Byars, 1992; Hersey, Blanchard, 1993).

			Dovednostní přístup obrátil pozornost na takové individuální charakteristiky, ve kterých se každý může zlepšovat, trénovat a vzdělávat. Umožnil také rozvíjet tréninkové programy důležitých dovedností pro vedení lidí. Z hlediska předpokladů pro úspěšný leadership je však vymezování potřeb­ných dovedností nedostačující, neboť jejich rozvoj a uplatnění je podmíněno i dalšími charakteristikami osobnosti jedince, jež se na realizaci manažerské a lídrovské role podílejí – jako jsou jeho schopnosti, osobnostní rysy a motivační profil (motivy, postoje, hodnoty), stejně jako jeho odborné vědomosti a zkušenosti.

			Od 80. let minulého století se projevuje snaha postihnout, popsat a ohodnotit nikoliv pouze úroveň těchto předpokladů na straně pracovníka, ale především jeho celkovou připravenost účinně je použít v plnění úkolů, které vyplývají z pra­covní pozice a role.

			Uvedený přístup je spojen s pojmem „kompetence“, na jehož popularizaci se podílel zejména Richard Boyatzis (1982). Boyatzis se na základě výzkumu zahr­nujícího 2000 manažerů v různých organizačních podmínkách, zaměřil na zachy­cení takového jednání, které vedlo (v daném organizačním kontextu) k úspěchu, tj. k žádoucím výsledkům. Na základě tohoto výzkumu identifikoval 18 kompetencí rozdělených do 5 oblastí, skupin, jež vymezovaly, co manažer musí být schopen dělat (včetně leadershipu) a zároveň jaké vnitřní předpoklady musí mít, aby dosáhl úspěchu.

			Později vznikly další komplexnější soubory kompetencí, které měly posti­hovat charakteristiky úspěšného (nebo vynikajícího) výkonu manažerské práce a které v sobě obsahovaly někdy i desítky vnitřně nesourodých charakteristik. Takováto podrobná vymezení kompetencí byla kritizována s poukazem na štěpení prvků manažerské práce a absenci nutného holistického přístupu (viz Rees, Porter, 2001; Rankin, 2002). V reakci na ně se objevilo komplexnější pojetí okru­hů kompetencí, potřebných pro manažerskou práci a úspěšný leadership. Podle Hogana a Warrenfelze (2003, in Hogan, Kaiser, 2005) lze chaotické vy­mezování jednotlivých kompetencí přitom obsáhnout na základě čtyř základních kompetenčních okruhů, přičemž míra možného ovlivnění rozvoje jednotlivých okruhů kompetencí vzrůstá – nejvyšší je u posledního okruhu (Hogan‚War­renfeltz, 2003; in Hogan, Kaiser, 2005).

			Jde o následující kompetenční okruhy:

			
					Intrapersonální okruh – se týká sebehodnocení člověka, jeho vnitřních hodnot a emocionální stability. Příklady dílčích kompetencí z tohoto okruhu jsou: odvaha a ochota zaujmout stanovisko, integrita, etika a hodnoty, úroveň sebehodnocení, trpělivost, tolerance nejednoznačnosti.

					Interpersonální/sociální okruh – se týká sociálních dovedností, zvládání nároků sociálních rolí, budování a udržování vztahů. Příklady dílčích kompetencí z tohoto okruhu jsou: naslouchání a vyjednávání, verbální vyjadřování, sebeprezentace, budování vertikálních i horizontálních vztahů v organizaci, zákaznická orientace.

					Podnikatelský a odborný okruh – se týká profesních kom­petencí; tj. jsou do něj řazeny takové dovednosti v oblasti řízení, které jsou založeny převážně na kognitivních schopnostech člověka a nikoliv na jeho připra­venosti efektivně pracovat s lidmi. Jde např. o plánování, sestavování rozpočtu, organizování, funkční/odborné kompetence, vytváření organizační strategie a stanovování priorit.

					Leadership – představuje kompetenční okruh týkající se dovedností ve vedení lidí, zde vymezovaných jako kompetence v budování a motivování vysoce výkonných týmů. Dílčí kompetence tohoto okruhu jsou např.: určování standardů výkonu, ovlivňování činnosti, postojů a motivace druhých, vytváření a sdílení vize, péče o potřeby přímých podřízených a jejich rozvoj, strategický výběr nových pracovníků.

			

			Výhodou určení kompetenčních okruhů (jejichž rámec zůstává stejný, i když se situační podmínky mění) je jejich inspirativní potenciál pro sebereflexi lídrů a obsah manažerského vzdělávání a rozvoje lídrů.

			1.2	Behaviorální přístupy k leadershipu

			Behaviorální přístupy k leadershipu jsou charakterizovány svým zájmem o to, co lídr dělá a jak se chová. Počátky lze spatřovat ve výzkumech Lewina, Lippita a Whitea (1939), kteří rozlišili tři tzv. „klasické“ styly leadershipu (tj. stálé způsoby jednání, které lídr používá k ovlivňování ostatních), a to autokratický, demokratický a styl lassez-faire.

			Od konce 40. let 20. století probíhaly po dvě dekády téměř souběžně série výzkumů na Ohio State University a University of Michigan. Výzkumníci z Ohio State University vypracovali dotazník pro podřízené pracovníky lídrů (Leadership Behavior Descriptive Questionnaire), s jehož pomocí shromáždili data od respondentů z nejrůznějších organizací. Na základě analýzy těchto dat identifikovali dvě základní dimenze chování lídrů – projevy respektu a projevy struk­turovanosti. Za projevy respektu lze považovat takové chování lídra, které směřuje k vytváření přátelských pracovních vztahů a kultivaci vzájemné důvěry a respektu, např. k názorům druhých lidí. Podporování strukturovanosti lze charakterizovat jako organizování pracovních rolí ve vztahu k cíli.

			Michiganské studie, na základě studia malých skupin, dospěly jinými metodami k obdobným závěrům. Na základě svých výzkumů michiganský tým rozlišil u lídrů úkolově orientované chování (s obdobnými charakteristikami jako projevy strukturovanosti) a vztahově orientované chování (s obdobnými charakteristikami jako projevy respektu – viz výše). To, co bylo nové, byl důraz na participativní chování na straně lídra, které podmiňuje účinné vedení pracovních skupin.

			Na začátku 60. let vznikl, inspirován výzkumnými výsledky studií Ohio State University a University of Michigan, do současné doby stále populární model tzv. manažerské mřížky (v originálu Managerial Grid). Jeho autoři, Robert Blake a Jane Moutonová (1964), jej vytvořili po sérii svých empirických výzkumů, při kterých porovnávali vysoce a málo výkonné manažerské týmy. Od doby svého vzniku tento model několikrát přepracovali. Od roku 1991 se nazývá Leadership Grid® a jejími autory jsou Robert Blake a Anne Adams McCanse, která nahradila Jane Moutonovou (†1987).

			Vzhledem k tomu, že původní model Blaka a Moutonové je vykládán v řadě publikací českých autorů, omezíme se zde pouze na stručný popis jeho současné verze. Model Leadership Grid® rozlišuje (obdobně jako výzkumníci z Ohia i Michiganu) dvě dimenze leadershipu, zde nazvané zaměřenost na lidi a zaměřenost na úkoly. Na základě míry (vyjádřené na škále 1–9), v níž se lídr zaměřuje na úkoly či na vztahy, identifikuje pět základních stylů leadershipu:

			(9‚1) Autoritativní leadership – jde o takový styl, kdy se lídr soustřeďuje na úkoly; podřízené pracovníky vnímá účelově, pouze ve vztahu k výkonu. Sám se soustředí na plánování, direktivní řízení a kontrolu.

			(1‚1) Ochuzený leadership – jde o styl leadershipu, který je charakterizován jak nízkým zaměřením na lidi, tak i na úkoly. Lídr se vyhýbá problémům tím, že je neřeší a míra jeho úsilí je nízká – pouze taková, aby se na dané pozici udržel.

			(5‚5) Leadership „uprostřed cesty“ – lídr usiluje o vyrovnanost mezi zaměřením na lidi a zaměřením na úkoly. Dodržuje pravidla a zaběhlé postupy.

			(1‚9) Leadership „venkovského klubu“ – představuje takový styl, kdy lídr pečuje o lidi a cení si přátelské atmosféry více než splnění úkolů a dosažení výsledků.

			(9‚9) Týmový leadership – efektivní lídr podle autorů směřuje zároveň k orientaci na vztahy i na vysoké výkonové cíle, využívá týmové metody vedení lidí a snaží se dosáhnout synergického efektu.

			Popis původních pěti stylů leadershipu byl později rozšířen o další dimenze chování – paternalismus/maternalismus a oportunismus. Paternalistický/maternalistický lídr je takový, který používá jak styl 9‚1, tak styl 1‚9, ale nedokáže je integrovat – pokud lidé poslouchají, je k nim vlídný, pokud projevují neposlušnost, trestá je.

			Oportunistický lídr používá všechny popsané styly, a to na základě toho, který lépe v dané situaci vyhovuje pro získání osobních výhod a cílů jeho samotného.

			Model Leadership Grid® představuje praktický koncept, který je od svého vzniku stále používán ve vzdělávání a rozvoji manažerů po celém světě. Jeho omezení a z nich plynoucí kritika na jeho adresu vyplývá z toho, že ani týmový leadership, který je podle autorů považován za nejúčinnější, nelze považovat za univerzální. Nepodařilo se totiž prokázat, že by byl optimální za všech situačních podmínek.

			Obdobná kritika platí i v případě ostatních konceptů, vycházejících z behaviorálních přístupů. Přes značné úsilí věnované studiu stylů leadershipu, se nepodařilo nalézt takový, který by byl všeobecně platný.

			1.3	 Kontingenční teorie leadershipu

			Na rozdíl od koncepcí popsaných výše zdůrazňují kontingenční teorie již od svého počátku, že různé podmínky a situace vyžadují různé přístupy a styly vedení. Od lídrů se očekává široký rejstřík nástrojů a přístupů, z nichž dokáží vybrat takové, jež jsou přiměřené plněným úkolům, situaci a/či charakteristikám svých následovníků. Počátky kontingečních konceptů jsou spojeny s teorií F. E. Fiedlera (1964). Ta vyzdvihovala důležitost propojení a souladu mezi preferovaným stylem lídra a situačními podmínkami.

			Kontingenční teorie akcentují kontext, v němž se leadership realizuje. K jejich limitům patří skutečnost, že tento kontext vnímají ze zúženého pohledu – zpravidla jen z pohledu bezprostřední pracovní situace lídra a jeho podřízených. Další faktory – jako např. interkulturní – jsou opomíjeny (Glynn, DeJordy, in Nohria, Khurana, 2010, str. 124). Nevýhodou některých kontingenčních pří­stupů je relativní složitost, která brání jejich většímu využití v běžné řídící praxi. Příkladem může být normativní rozhodovací model Vrooma a Yetona (1973; později též Vroom a Jago, 1988), který předepisuje, jak má lídr podle situačních proměnných variovat svůj styl a tím i míru participace pracovníků na rozho­dování.

			Velmi populárním a ve vzdělávání manažerů široce využívaným modelem se stal situační leadership autorů Paula Herseyho a Kena Blancharda (1969). Jeho podstatou jsou doporučení, jak využívat míru aplikace direktivního a podporujícího stylu vedení v závislosti na připravenosti (zralosti) podřízených.

			Od svého vzniku byl situační leadership několikrát revidován. Jeho současná podoba (označovaná zkratkou SLII®) více než původní model akcentuje rozvoj pracovníků (Blanchard, 1985). Podle tohoto modelu je účinný leadership podmíněn volbou takového stylu leadershipu, který odpovídá úrovni zvládání konkrétního úkolu/úkolů daným pracovníkem. Úroveň rozvoje pracovníka ve vztahu k úkolu je dána kombinací jeho kompetence a pracovní ochoty, tj. jeho odhodlání daný úkol splnit.

			Kompetence je zde chápána jako souhrn individuálních předpokladů jedince (znalostí, schopností a dovedností) pro úspěšné vykonání určitého pracovního úkolu. Projevuje se v úrovni výkonu jedince.

			Odhodlání, míra pracovní ochoty ve vztahu k danému úkolu je dána jak úrovní motivace jedince, tak i jeho sebedůvěry, sebejistoty. Motivovanost jedince se projevuje jeho zájmem, zaměřeností na úkol. Sebejistota pak jeho přesvědčením, že má dostatek schopností a dalších předpokladů daný úkol úspěšně splnit (Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015).

			Model situačního leadershipu IIâ popisuje čtyři základní typy rozvojové úrovně. Lídr má volit takový styl vedení, který odpovídá aktuální úrovni rozvoje daného pracovníka. Jednotlivé styly leadreshipu jsou v modelu SLII® popisovány různou kombinací podporujících a direktivních postupů takto (podrobněji viz např. Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015):

			
					Přímý, direktivní styl – představuje kombinaci vysoké míry direktivity a nízké míry podpory.

					Koučování – představuje kombinaci vysoké míry direktivity a vysoké míry podpory.

					Podporování – představuje kombinaci nízké míry direktivity a vysoké míry podpory.

					Delegování – představuje kombinaci nízké míry direktivity a nízké míry podpory.

			

			Situační leadership IIâ umožňuje vedoucímu pracovníkovi uvažovat o svých bezprostředních podřízených v určité zkratce – tj. brát v úvahu úroveň pouze dvou proměnných (míru kompetence a odhodlání pracovníka). To na jedné straně přináší aplikační výhodu daného modelu v možnosti volit styl leadershipu adekvátní pro rozvojovou úroveň jedince. Na druhé straně jde o určité zjednodušení v pohledu na osobnosti vedených pracovníků.

			Z jiného úhlu pohledu uvažuje o volbě vhodného stylu leadershipu teorie cesty k cíli. Zabývá se otázkou, jak lídři mohou ovlivňovat motivaci vedených pracovníků na cestě k dosažení pracovních cílů. Odpovědí je podle této teorie výběr takového stylu leadershipu, který odpovídá motivačním potřebám vedených pracovníků, typu pracovního úkolu a organizačním podmínkám. Pokud lídr zvolí odpovídající styl, zvýší tím očekávání vedených pracovníků, že cílů úspěšně dosáhnou (Northouse, 2016).

			Teorie cesty k cíli se prvně objevila v literatuře v 70. letech 20. století v dílech Evanseových (1970) a Houseových (1971) a byla jimi a jejich spolupracovníky postupně doplňována. Podle House a Mitchella (1974), leadership povzbuzuje motivaci podřízených, když zvyšuje počet a typy odměn, které násle­dovníci za svoji práci dostávají. Motivace je přitom pojímána ve shodě s Vroo­movou teorii expektance. Podle této teorie motivace je pracovník motivován, pokud věří, že dokáže dosáhnout daného cíle a zároveň je tento cíl pro něj spojen se sub­jektivně hodnotnou odměnou v nejširším slova smyslu (podrobněji viz kapitolu 2.2).

			V rámci teorie cesty k cíli se rozlišují čtyři styly leadershipu (jejich taxonomie do určité míry navazují na poznatky behaviorálních teorií), z nichž každý poskytuje vedeným pracovníkům něco jiného. Direktivní styl poskytuje strukturu a jasná pravidla, podporující styl péči a respekt, participativní styl umožňuje vedeným pracovníkům spolurozhodovat a výkonově orientovaný styl jim přináší nové výzvy a nastavuje vysoká očekávání na jejich výkony.

			Volba adekvátního stylu leadershipu je podmíněna navíc i charakteristikami úkolu, k němuž se snaží lídr daného pracovníka motivovat. Teorie cesty k cíli klade na lídra nároky vybrat takový styl leadershipu, který je nejen co možná nejvíce v souladu s potřebami jeho podřízených, ale i s charakterem práce a úkolů, jež mají splnit:

			Direktivní styl by měl být používán v případech plnění nejasných, nepřehledných či komplexních úkolů, a to zejména, pokud jsou jimi pověřeni pracovníci, jež sami potřebují jasně stanovená pravidla.

			Podporující styl je optimální v situacích, kdy podřízení musí vykonávat nudnou, stresující a/nebo nebezpečnou práci, jsou nespokojení a/nebo mají zvýšenou potřebu „lidského zacházení“.

			Participativní styl by měl lídr aplikovat tehdy, pokud nestrukturovaný a nejasný úkol mají řešit podřízení, kteří preferují autonomii a možnost kontroly nad situací a zároveň disponují odpovídajícími odbornými znalostmi.

			Výkonově orientovaný styl se hodí pro úkoly, které jsou komplexní a ná­ročné a zároveň jsou jimi pověřováni pracovníci toužící vyniknout.

			Celkově lze shrnout, že teorie cesty k cíli zdůrazňuje vztah mezi stylem leadershipu, motivačními potřebami podřízených pracovníků a organi­začními podmínkami. Lídr svým chováním doplňuje nebo nahrazuje to, co v organizačním prostředí pracovníkům chybí a co je zároveň důležité z hlediska jejich motivace. Podle okolností odstraňuje překážky, poskytuje podporu či jasné instrukce pracovníkům na cestě k cílům, tj. ke splněným pracovním úkolům.

			Jedním z aktuálních konceptů zdůrazňujících potřebu uvážlivého vyhodnocení situačních podmínek a přiměřené reakce na ně, je model vyváženého (versatilního) leadershipu. Autoři (Kaplan, Kaiser, 2003) se jeho prostřednictvím snaží překonat některá omezení předchozích teorií. Upozorňují na skutečnost, že se tyto teorie více zaměřují na vysvětlení toho, jak lídr vede (tj. interpersonální aspekty jeho činnosti) a opomíjejí organizační aspekty jeho činnosti, tj. co vede. Kaplan s Kaiserem (2003) tak postulují, že úspěšný výkon manažerské práce předpokládá zvládnutí protikladných pólů dvou základních dimenzí (Jarošová, Pavlica, 2012):

			Na protikladných pólech dimenze popisující interpersonální aspekty leadershipu jsou direktivita a podpora. Zatímco při direktivním leadershipu se lídr opírá o své vlastní názory a zdroje (charakteristickými jsou např. projevy rozhodnosti, uplatňování kontroly, vysoké nároky a očekávání na druhé apod.), je podporující leadership charakterizován vytvářením příležitostí pro druhé (tj. na­sloucháním jejich názorům, vnímavosti pro jejich potřeby a pocity apod.) a poskytnutím samostatnosti a volnosti druhým.

			Na protikladných pólech dimenze popisující organizační aspekty leader­shipu jsou strategická orientace či operativní orientace daného lídra. Strategický leadership je orientován na dlouhodobé cíle, projevuje se schopností získávat lidi pro společnou vizi apod., zatímco operativní leadership se projevuje v zaměřenosti na krátkodobé výsledky, usměrňováním aktivity lidí směrem k reálným, každodenním úkolům apod.

			Autoři zdůrazňují nutnost citlivého „vyvažování“ protikladných postupů v činnosti lídra tak, aby dokázal podle situačních nároků uplatňovat různo­rodé přístupy, aniž některé z nich nepřiměřeně přehání nebo opomíjí. Zdůrazňují tak další, dříve opomíjený jev, že příčiny selhávání konkrétního lídra či jeho slabého výkonu mohou spočívat nejenom v nedostatku určité dovednosti či kompetence, ale naopak i v přílišném uplatňování takových přístupů, které daný lídr považuje za svoji silnou stránku. Důsledkem je přílišná „jednobarevnost“ jeho stylu vedení lidí, který nedostatečně reflektuje proměnlivost organizačních podmínek.

			Autoři na základě analýzy empirických dat (Kaplan, Kaiser, 2003) došli k závěru, že lídři často projevují tendenci k nevyváženosti – tj. projevují se buď jako příliš strategicky orientovaní, nebo málo strategicky orientovaní a zároveň jako málo či naopak přehnaně zaměření na detail. (A analogicky – jako uplatňující příliš mnoho či příliš málo direktivního vedení a příliš mnoho nebo příliš málo nedirektivního vedení).

			Zároveň se ukázalo, že lídři přeceňují tu stránku, pro kterou jsou lépe svými dovednostmi vybaveni (Kaplan, Kaiser, 2003). Pokud se tedy lídr v urči­té situaci chová neúčinně, nemusí to být vždy způsobeno nedostatkem určitých dovedností. Příčinou může být, že se daný lídr naopak příliš jednostranně opírá o jeden pól dané dimenze leadershipu, ve které je jeho kompetence rozvinutější a v důsledku toho má i tendenci ji přeceňovat. Jednostrannost, nevyváženost stylu leadershipu je přitom překážkou jeho vyšší účinnosti i dalšího rozvoje daného lídra.

			Podle výzkumů Kaplana a Kaisera (2003) je nejčastějším jevem v této oblasti nevyváženost, projevující se v podobě přehnané dominance důrazného, direktivního leadershipu, který demotivuje podřízené. Obdobná zjištění byla zaznamenána i v našich podmínkách (Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015, str. 42–43).

			Míra vyváženosti (versatility) lídrů byla zjišťována pomocí české verze metody LVI® (Leadership Versatility Index), používající princip 360° zpětné vazby (lídr je hodnocen svým nadřízeným, svými kolegy a podří­zenými) v pětici vybraných organizací z různých průmyslových odvětví. Využití LVI® umožnilo identifikaci klíčových excesů i deficitů, tj. dovedností, které lídři ve zkoumaných organizacích používají jednoznačně příliš mnoho (v nadměrné míře), resp. příliš málo (v nedostatečné míře).

			V oblasti sledování vyváženosti při uplatňování direktivního vs. pod­porují­cího leadershipu bylo zjištěno, že naprostá většina excesů se týkala projevů souvisejících s direktivou. Na druhé straně se většina klíčových deficitů týkala nedostatečného uplatňování protikladných, s podporujícím leadershipem souvisejících manažerských postupů.

			Vyvážeností manažerů v oblasti uplatňování dovedností souvisejících se strategickým a operativním vedením byly zjištěny následující klíčové excesy a deficity. Hlavní zjištěné excesy se týkaly nadměrného používání operativních postupů, a to zejména zaměřenosti na šetrnost a úsporné nakládání se zdroji, trvání na dodržování zavedených standardů a pracovních postupů a příliš obezřetného přístupu k rizikům a změnám.

			Většina zjištěných klíčových deficitů spadala do oblasti strategického lea­der­shipu. Šlo o nedostatečnou míru zaměřenosti na růst a rozvoj organi­zace, dlouho­dobého plánování, podpory a zavádění změn a v neposlední řadě ochoty a odvahy riskovat.

			Kontingenční teorie staví do popředí žádoucí flexibilitu lídra a jeho stylu vedení lidí v závislosti na řadě charakteristik následovníků i konkrétních organizačních podmínek. Zdůrazňují, že efektivní lídři by měli být vnímaví a dokázat ze svého „repertoáru“ řídících nástrojů a postupů vybrat takové, které mohou být za daných podmínek nejvíce účinné.

			1.4	Teorie zaměřené na otázky ovlivňování a transformace

			V 80. letech 20. století nastalo období, kdy se pozornost badatelů obrátila ke zkoumání leadershipu jako procesu ovlivňování druhých a tudíž i k je­ho emocionálním, symbolickým a hodnotovým aspektům. Impulsem bylo Burnsovo (1978) odlišení transakčního a transformačního leadershipu, které bylo později rozpracováváno dalšími autory (Bass, 1985; Bass, Avolio, 1994). Výsledkem je model (tzv. Full Range Leadership), který je tvořen kontinuem od laissez-faire do transformačního leadershipu (Bass, Avolio, 1994).

			Laissez-faire leadership je popisován jako absence vedení. Lídr se zříká své odpovědnosti, odkládá rozhodnutí, o své podřízené se nestará, neposkytuje jim žádnou zpětnou vazbu a nesnaží se je rozvíjet.

			Transakční leadership je soustředěn na účelové „transakce“ mezi lídry a jejich následovníky, jejichž podstatou jsou odměny, případně tresty, které mají stimulovat výkony podřízených. Komponenty transakčního leadershipu jsou:

			
					podmíněná odměna,

					management na základě výjimek.

			

			První komponenta znamená, že lídr specifikuje odměny, jichž bude dosaženo na základě dosažení očekávaných parametrů výkonu. Jde o pozitivní posílení žádoucího chování.

			Druhá komponenta zahrnuje takové chování lídra, jako jsou korektivní poznámky či negativní zpětná vazba – jde o negativní posílení. Má dvě formy – první je aktivní management na základě výjimek, kdy lídr sleduje své podřízené při výkonu a v případě pozorované chyby či nerespektování pravidel je okamžitě na tuto skutečnost upozorní. Naproti tomu pasivní management podle výjimek představuje takové vedení, kdy nadřízený intervenuje až při vzniku problému (např. po reklamaci zákazníka) či po určité době (např. při každoročním hodnocení).

			Transformační leadership je kvalitativně odlišný. Jeho podstatou je ovlivňo­vání motivace, vytváření klimatu důvěry a vysvětlování účelu a smyslu úkolů.

			Transformační leadership v sobě obsahuje mimořádnou formu vlivu, který vede následovníky k tomu, dosáhnout více, než je obvykle očekáváno. Je spojen s emocemi, hodnotami, etikou a dlouhodobými cíli. Je chápán jako proces, který mění, transformuje jedince – a to jak lídry, tak i vedené.

			Na rozdíl od transakčního leadershipu, který směřuje k „výměně“ očekávatelných odměn za běžné výkony vedených pracovníků, přináší transformační leadership přidanou hodnotu výkonů nad rámec očekávání (Bass, 1985). Této přidané hodnoty je dosahováno mimo jiné emocionálními a etickými apely, symbolickými gesty a kombinací různých způsobů ovlivňování (Mhatre, Riggio; in Day, 2014). Jmenované postupy jsou základem pro čtyři komponenty transformačního leadershipu, které lze podrobněji popsat takto (Mhatre, Riggio; in Day, 2014 dle Bass, Riggio, 2006):

			Idealizovaný vliv – transformační lídři jsou silným rolovým modelem pro své spolupracovníky, dokáží je získat pro svoji vizi a pro společné cíle z ní plynoucí. Důležitou součástí jejich vlivu je dodržování etických zásad, které zvyšují jejich důvěryhodnost v očích následovníků.

			Inspirativní motivování – transformační lídři inspirují a podněcují motivaci ostatních. Nastavují vysoká výkonová očekávání a zároveň vyjadřují svoji důvěru v to, že ostatní jsou těmto vysokým standardům schopni dostát. Využívají emocionální a hodnotové apely ke zvýšení aktivního podílu jednotlivců i skupin na tvorbě i realizace společné vize.

			Intelektuální stimulace – transformační lídři stimulují své následovníky ke kreativitě a inovacím, k iniciaci a přijímání změn. Svým spolupracovníkům dávají najevo svoji důvěru a zmocňují je k nekonvenčním a novátorským řešením. 

			Individualizované uznání – transformační lídři si všímají jednotlivců a jejich potřeb, poskytují jim podporu, pomáhají jim růst na náročných úkolech a realizovat jejich potenciál v různých směrech (nejen v odbornosti, ale i v připravenosti pro vedení druhých).

			První dva uvedené faktory transformačního leadershipu lze vnímat též jako projevy charismatu daného lídra (Mhatre, Riggio; in Day, 2014). Jak již bylo popisováno výše, charisma může mít i svou temnou stránku. Řada problematických osobností s psychopatologickými rysy, např. narcisticky akcentovaných, má nepopiratelné osobní kouzlo a dokáže druhé ovlivnit a získat je pro své osobní cíle. K odlišení takovýchto projevů lídrů od transformačního leadershipu zavedl Burns (1998) pojem pseudotransformační leadership. Vyznačuje se tím, že je zaměřen na vlastní zájmy lídra, nikoliv na zájmy jeho následovníků a organizace. Stále tak platí, jak připomíná Northouse (2016, str. 179), že charismatická složka transformačního leadershipu je považována za riziko, protože může být využita k destruktivním účelům.

			Koncepce transformačního leadershipu pojímá vedení lidí jako proces, který probíhá mezi lídrem a jeho následovníky. Ačkoliv se obvykle řadí ke koncepcím, které stavějí do centra pozornosti osobnost a chování lídra (Day, 2014), přibližuje se svým akcentem na význam následovníků k přístupům zaměřeným na zkoumání vzájemných vztahů mezi lídrem a těmi, které vede. Jde jednak o pří­stupy, které popisují a analyzují dyadické interakce a vztahy mezi lídrem a jednotlivými podřízenými (jako je „Leader-Member Exchange Theory“, jejímiž autory jsou Dansereau, Graen, Haga (1975), a dále koncepce týmového a participativního leadershipu.

			V 21. století se rozvíjejí další přístupy, které ještě více zdůrazňují úlohu spolupracovníků a následovníků lídra. Jde zejména o koncepty autentického a servant leadershipu. Každému z nich je věnována samostatná část této pu­blikace.
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2. Klíčová témata leadershipu

Zkoumání složitého a mnohovrstevného jevu, jakým je leadership, znamená zabývat se i tématy, která jsou s ním spojována. V následujících třech kapitolách jsou pojednána ta, která jsou považována za klíčová.

Kapitola 2.1 pojednává o vztahu leadershipu a moci. Popisuje zdroje moci v organizaci a uvádí výklad o organizační mikropolitice a jejích taktikách. Jsou uvedena doporučení pro uvážlivé zacházení s mocí tak, aby nebylo postaveno na dlouhodobém silovém prosazování moci pomocí nátlakových taktik a na moci poziční.

Kapitola 2.2 se soustředí na téma ovlivňování jako klíčové součásti leadershipu. Na základě poznatků o motivaci pracovního jednání, vybraných tradičních i moderních teorií motivace je vysvětleno ovlivňování v organizačním prostředí. Pozornost je věnována lídrovi a jeho kompetencím v této oblasti, taktikám ovlivňování jednotlivců, pracovních skupin a týmů.

Kapitola 2.3 je zaměřena na výklad vazeb mezi leadershipem a aktivitami, které vedou k utváření, prosazování či změně organizační kultury. Kapitola dále přináší výklad odlišností v akcentaci různých stránek leadershipu v kontextu národních kultur. Vysvětluje přístupy k poznávání těchto odlišností na základě zkoumání kulturních dimenzí a kulturní standardů. Obsahuje poznatky, které mohou manažerům napomoci zvládat interkulturní aspekty leadershipu.

2.1 Leadership a moc

Ivan Nový

Přestože současné koncepce managementu se postupně odklánějí od pří­mého a zřetelného uplatňování direktivního uplatňování moci, je poměrně naivní představa, že se lze při řízení firmy bez mocenských vztahů obejít. Všude tam, kde ovlivňujeme druhé lidi, kde ovlivňujeme pestrou škálu sociálních a věcných procesů, tedy i v managementu firem a leadershipu, má moc své ne­zpochybnitelné místo. Pejorativní nádech tohoto pojmu „moc“ souvisí spíše s jejím zneužíváním a nevhodným nakládáním než s její vlastní podstatou. Proto v našem kontextu jde spíše o kultivaci mocenských vztahů než o jejich odmítání.

Moc není schopnost či vlastnost jedince, je to sociální vztah (Thibaut, Kelley, 1959; Simon, 1957, in Bass, 2008). Tedy vztah alespoň mezi dvěma subjekty, vztah ve své podstatě asymetrický, z něhož jedna ze stran profituje více než strana druhá. Je samozřejmé, že existují jedinci, kteří mají lepší předpoklady, schopnosti nebo příležitosti vytvářet a využívat tohoto vztahu více než jedinci jiní. To však nezpochybňuje podstatu moci jako vztahu.

Lídr vzhledem ke svým osobním kvalitám, zejména pak své sociální kompetenci, by měl umět lépe než kdokoli jiný utvářet takové mocenské vztahy, které jsou nejen věcně funkční, ale i sociálně přijatelné (za jistých okolností dokonce žádoucí) nejen pro účastníka takovéhoto sociálního vztahu, ale i pro širší sociální okolí. Konkrétní podoba utváření a využívání mocenských vztahů však není záležitost výlučně jejich bezprostředních účastníků. Odehrává se v kontextu konkrétní organizační/podnikové kultury, která na straně jedné nastavuje konkrétní hranici sociální přijatelnosti mocenského jednání, na straně druhé je pak sama odrazem reálných mocenských vztahů a jednání v organizaci.

Přestože nositelem mocenských vztahů může být sociální skupina, obvykle je jím jedinec. V zásadě to, jak mocenský vztah utváří, jak s ním nakládá a k čemu jej využívá, vede k rozdělení moci na (McClelland, Burnham 1976)


	a) moc personalizovanou,

	b) moc socializovanou.



V prvním případě je moc sama o sobě cílem a je zpravidla využívána ku prospěchu jedince, který je v mocenském vztahu ve výhodnější pozici. Sám prožitek jejich vlastní moci a případný osobní prospěch z ní vyplývající jsou hlavním, a někdy dokonce jediným cílem jejich snažení, bez ohledu na jejich spo­lupracovníky, kolegy či podřízené. Právě v tomto případě je velké riziko jejího nepřiměřeného využívání až zneužívání. Sociální přijatelnost takového mocenského jednání je velmi nízká a bývá často příkladem pro negativní vnímání moci nejen v managementu, ale i v jiných sférách společenského života.

V druhém případě jde o moc, která je spíše prostředkem (nikoli cílem) k uskutečňování změn ku prospěchu širšího ekonomického a sociálního okolí. Aby někdo mohl nejen navrhovat správná manažerská rozhodnutí, ale reálně je prosadit, měnit firmu, je třeba disponovat dostatečnou mocí. Červenou nití tohoto pojetí moci je vytvoření pokud možno optimálních podmínek pro práci řízených pracovníků a jejich osobní rozvoj tak, aby právě tyto výsledky prezentovaly nositele moci/lídra jako dobrého manažera. Právě v tomto případě do hry vstupuje jako klíčová sociální kompetence lídra, aby svoji mnohdy a priori negativně vnímanou moc uměl realizovat v sociálně přijatelné nebo dokonce žádoucí formě (více k tomu např. v Bedrnová, Nový, 2001).

S pojmem „moc“ se často ztotožňuje pojem „pravomoc“. Pravomoc je for­mál­ní oprávnění ovlivňovat druhé lidi na základě zdrojů, kterými lídr, vzhledem ke své formální pracovní pozici v organizační struktuře firmy, disponuje. Pravomoci se tedy primárně vztahují k pozici, bez ohledu na jejího nositele. Nicméně to, jak s těmito pravomocemi konkrétní lídr nakládá, je pak otázkou jeho stylu řízení, sociální kompetence, ale i charakteru pracovní skupiny a organizační kultury. Jak se pravomoci projeví v konkrétních mocenských vztazích, je proto vždy jedinečné. Z tohoto důvodu lze konstatovat, že pravomoc je pouze potenciální moc, která se může, ale i nemusí projevit v reálném mocenském vztahu (Bedrnová, Nový, 2001).

Nabízí se otázka, proč pravomoc je pouze potenciální a nikoli reálná moc, tedy reálně naplněný mocenský vztah? Pravomoc je potenciální mocí z toho důvodu, že ne každá pravomoc musí být nutně využita svým nositelem ke skutečnému ovlivňování druhých lidí. Avšak ani ne-využití pravomocí ještě nemusí znamenat ne-existenci mocenského vztahu. Lidé budou mít tendenci se chovat adekvátně existenci mocenského vztahu i tehdy, pokud budou „pouze“ věřit, že lídr svou pravomoc je schopen a ochoten realizovat (přestože tomu fakticky nikdy nemusí dojít).

Lídr je bezpochyby vždy nositelem autority. Autorita je pojem, který však představuje výrazný posun od objektivního zakotvení mocenského jednání k subjektivnímu vnímání a hodnocení respektu, který je s mocenským vztahem a jednáním lídra spojen. Autorita se realizuje v subjektivní rovině uznání či neuznání nároku nositele moci na respekt ze strany podřízených či ovlivňovaných.

Přesto se autorita vždy opírá o dva relativně samostatné pilíře (Weber, 1997):


	a) Formální autorita, která je bezprostředně odvozená od pravomocí, kterými nositel moci disponuje. Formální autoritu získáváme a ztrácíme okamžikem jmenování do příslušné pracovní pozice, se kterou jsou příslušné pravomoci spojeny.

	b) Neformální autorita, která vyplývá nejčastěji z morálního, převážně však subjektivního hodnocení osobnosti lídra a jeho manažerského stylu. Nejčastěji je odrazem toho, jak nakládá s formální stránkou své autority, tedy pravomocemi zakládajícími mocenský vztah. Neformální autoritu získáváme zpravidla na základě relativně dlouhodobé osobní zkušenosti, ale i pověsti a zprostředkovaných informací. Ztráta neformální autority však může nastat během okamžiku; zjištěním, že došlo ke lži, manipulaci nebo objevením se nových skutečností, které jednání lídra uvádějí do nových, nečekaných a nežádoucích souvislostí.



Budování přiměřené autority, formální i neformální, je bezpochyby významnou stránkou manažerského stylu a předpokladem úspěchu nejen v ma­nagementu firmy, ale i osobního životního úspěchu a spokojenosti samotného lídra.

Pokud bychom chtěli hledat rozhodující zdroje moci v organizaci, jinými slovy klíčovou oporu mocenských vztahů, pak se jedná o následující (volně dle French, Raven, 1959; in Bass 2008):


	1. Legitimita mocenské pozice a cesty k ní.

	Míra legitimity je vždy zdravým či nezdravým základem budoucího mocenského jednání a míry respektu a autority z něho vyplývající. Byla-li cesta k mocenské pozici a následným mocenským vztahům legální, průhledná, spravedlivá a odpovídající v maximální míře objektivním, předem stanoveným kritériím, tedy legitimní, pak lze počítat se silným zakotvením manažera v mocenské pozici, potvrzení manažera jakožto lídra a výrazného respektu k jeho mocenským vztahům a mocenskému jednání. Důležité je však naplnit nejen formální stránku legitimity (např. uskutečnění voleb), ale i stránku obsahovou (tzn. volby nezmanipulovat). V opačném případě jsou kompromitovány nejen „sama legitimita“, ale i všichni účastníci celého procesu včetně samotného lídra.

	2. Kontrola nad zdroji a rozhodování o jejich distribuci.

	Zatímco legitimita moci vypovídá především o cestě k mocenské pozici a základu budování mocenských vztahů, kontrola nad zdroji vypovídá o způsobu, jak lídr s mocí nakládá. Tedy o výkonu mocenské pozice.

	Manažer vždy rozhoduje o řadě zdrojů, které jsou omezené a kde poptávka podřízených obvykle převyšuje možnosti organizace a zdroje, kterými manažer disponuje. Rozhodování o těchto zdrojích a jejich distribuce jsou pak významným kritériem, podle kterého je manažer hodnocen. A to jak svými nadřízenými, tak zejména podřízenými. Za zdroje jsou obvykle považovány zdroje finančního charakteru (peníze), ale ve skutečnosti jich je daleko více. A dokonce mnohé z nich mo­hou za jistých okolností být důležitější než obvykle přeceňované peníze. Je to čas, materiální vybavení práce a pracoviště, dovolená podřízených, kariéra podřízených apod. Právě v těchto případech je třeba počítat s tím, že zavděčit se všem prakticky není možné a je třeba zvládnout, s přiměřeným využitím mocenského jednání, i řadu negativních reakcí, protiakcí a mikropolitického jednání.

	Samozřejmě zde platí, že čím jsou zdroje vzácnější a čím méně lidí o nich rozhoduje, tím je tento zdroj moci a s ním spojená mocenská pozice silnější. Naopak platí, že čím jsou zdroje méně vzácné (všeobecně dostupné, nelimitované, poptávka se blíží nabídce) a rozhodování o nich je vázáno na konsensus širšího grémia, tím je mocenská pozice manažera slabší. Je třeba však zdůraznit, že mnohdy tato teze platí jen podmíněně. Naopak, pokud manažer o vzácných zdrojích nerozhoduje pouze sám, ale dokonce manifestuje rozhodování jako rozhodování kolektivní, konsenzuální a průhledné, pak se z manažera stává skutečný lídr.

	3. Expertní moc

	V každé instituci jsou specialisté, experti, odborníci, kteří jsou nepostradatelní pro její běžný každodenní provoz nebo pro zvládání mimořádných situací, instituci současně existenčně ohrožujících. V případech, kdy manažer nemá dostatečnou kontrolu nad procesy či skutečnostmi, které má sám řídit a sám o nich rozhodovat, nebo v případech kdy neuváže­ně přespříliš důvěřuje a deleguje klíčové činnosti na tyto experty bez nezbytné kontroly, může dojít k přílišné centralizaci s potenciální možností této situace zneužít. To, co někdy vypadá jako mimořádná ochota přebírat stále větší rozsah úkolů, ochota řešit neoblíbené či přes­příliš specializované a komplikované úkoly, může být následně zneužito k mocenskému ovládání manažerů nebo celé organizace. Prakticky bez formální a organizační strukturou podložené pravomoci. Faktická moc se pak přesouvá z rukou manažera do rukou experta a manažer se stává nástrojem prosazení individuálních či skupinových zájmů experta/expertů. Závislost manažera na informacích či řešení ze strany experta a jeho „nenahraditelnost“ se pak stávají bariérou rázného řešení, které by bylo ve prospěch nejen manažera, ale i celé organizace. Proto vždy, když jde o delegování pro organizaci existenčně důležitých činností, manažer musí zvažovat případnou nahraditelnost expertů, na které jsou tyto činnosti delegovány.

	4. Sociální vztahy jako zdroj moci

	Velmi častým, všeobecně známým a dokonce uznávaným zdrojem moci jsou osobní kontakty a vztahy s lidmi, kteří jsou důležití, vlivní a nejlépe mocnější než jedinec/manažer sám. Tyto vztahy vytvářejí přímý i nepřímý vliv na bezprostřední i zprostředkované okolí a vytvářejí, resp. mohou výrazně posílit mocenské vztahy a tedy i mocenskou pozici jejich nositele. Paradoxem je skutečnost, že tyto vztahy s důležitými, mocnými a vlivnými jedinci mohou být skutečností, ale mohou být i jen jakousi dobře manifestovanou fikcí. Současně je třeba zdůraznit, že využívání těchto vztahů nemusí nutně být negativním parametrem upevňování moci manažera ve smyslu personifikované moci, ale i příkladem moci socializované, tedy takových vztahů, které slouží instituci jako celku. Pak sice rovněž dochází k posilování mocenské pozice manažera, ale je to příklad, který je sociálně nejen akceptován, ale i vítán. Mnohdy posiluje formální i neformální autoritu lídra.

	5. Osobní předpoklady, charisma

	Všude tam, kde hovoříme o lídrovi, implicitně i explicitně předpokládáme mimořádné osobní kvality, charakteristiky osobnosti, které mají, kromě jiného, znaky jistého osobního kouzla a charisma.

	Přestože v poslední době jsme svědky jisté inflace pojmu „charisma“, kdy za charismatickou osobnost je považován téměř kdokoli, kdo byť jen mírně a nikoli nutně pozitivně vybočuje z jistého očekáváného standardu, nelze fenomén charisma v kontextu moci opomenout. Charismatický ma­­nažer, lídr, se objevuje v manažerské praxi skutečně výjimečně, nicméně jisté „záblesky“ této charakteristiky každý manažer, chce-li či má-li být lídrem, musí splňovat.

	Pokud jde o vlastnosti osobnosti, které jsou nezbytnou podmínkou charismatické osobnosti a charismatického vedení, jsou to tyto: vysoké sebevědomí, značná sebejistota, silná přesvědčivost svého jednání, zřetelné mocenské ambice, zřetelná pokora a respekt k sociálnímu okolí, včetně podřízených, kulturnost vystupování a schopnost v pravou chvíli a vhodným způsobem „vypadnout z manažerské role“.



Při výčtu těchto charakteristik může vzniknout dojem, že některé z nich jsou v přímém protikladu, např. vysoké sebevědomí a sebejistota versus pokora ve vztahu k druhým lidem. Avšak právě schopnost vyvažovat tyto protikladné parametry manažerského jednání, umět pracovat s obojím současně, tedy například prezentovat a prosazovat sociálně přijatelným způsobem moc, plnit bezezbytku profesionálně svoji pracovní/manažerskou roli a současně umět ji opustit a být sám sebou, racionálně a bez emocí objektivně rozhodnout stejně jako mít pochopení pro emoce a prožitky druhých či je dokonce v jistém kontextu sám projevit, …to jsou právě ty klíčové momenty, které naplňují v pozitivním slova smyslu pojem charismatická osobnost.

Výhodou takovéto osobnosti je nejen skutečnost, že se výrazně posiluje důvěryhodnost jejího jednání, ale i ochota ji následovat, přijímat její argumentaci a následovat. Pokud navíc charismatická osobnost vhodným způsobem využije své vlastnosti pro prosazování vysokých budoucích cílů, které obsahují nejen atraktivní, ale svým způsobem i vznešený a ideově zabarvený obsah, pak je bezpochyby její mocenská pozice výrazně posílena. Ale i zde platí, že je-li moc postavena převážně nebo dokonce výlučně na emocionálních stavebních kamenech a vzdálených, těžko či zcela nedosažitelných cílech, pak velké nadšení z lídra může být velmi rychle nahrazeno zdrcující kritikou, odmítnutím a zatracením. Od velké lásky k velké nenávisti je vždy velmi blízko.

Proto vždy platí, že zdroje moci by měly posilovat mocenskou pozici a spolu­utvářet mocenské vztahy lídra vůči svému okolí ve vzájemném vztahu, jisté při­měřenosti a nikoli extrémním zdůrazňováním a zneužíváním některého/jednoho z nich. V současné době se setkáváme s trendem posunu v distribuci moci směrem k řízeným pracovníkům, která se projevuje jak prostřednictvím zplnomocňování (empowermentu), tak i větším využitím moci samotných pracovníků např. u sebeřídích týmů. Zplnomocňování dává pracovníkům odpo­vědnost a pravomoc, předpokládá jejich větší svobodu a schop­nost přijímat rozhodnutí, ne pouze je navrhovat nebo na nich participovat (Kanter, 1993). Vzhledem k tomu, že zplnomocňování představuje významný trend v současném leadershipu a současně propojuje novodobé použití moci a ovlivňování, věnujeme mu větší pozornost v kapitole zaměřené na ovlivňování pracovníků.

Pokud chceme hledat zdroje moci a následně nositele moci v organizaci, je vždy třeba přihlížet k její organizační kultuře a současně k národní kultuře, ve které existuje. Zatímco organizační kultura určuje jistou míru, hranice přiměřenosti a úroveň vhodnosti využívání toho kterého zdroje, národní kultura určuje spíše místo, cesty mocenských vztahů a klíčové nositele moci v organizaci. Mohou to být výlučně nositelé pozic v manažerské hierarchii (Francie, Rusko), mohou to být osoby pro daný úkol/projekt určené jako odpovědné, a to napříč organizační strukturou firmy (německy mluvící Evropa), mohou to být „ti nejstarší“, kde klíčový je princip seniority (asijské kultury), mohou to být muži (arabský svět) apod. Měkké přístupy k užití moci se tak pravděpodobněji objeví v kolektivistických kulturách, orientovaných na dlouhodobé cíle s nižší vzdáleností mocenských pozic a větší tolerancí k riziku a nejistotě. Tvrdší, méně kompromisní způsoby užití moci jsou pak používány zejména v kulturách, které jsou orientované na krátkodobé cíle a vzdálenost mocenských pozic je v nich vysoká (Mittal, Elias, 2016).

Moc, definovaná primárně jako mocenský vztah, však neznamená, že ten subjekt, který v tomto nevyváženém vztahu je tou slabší stranou, na jejíž úkor se celý vztah uskutečňuje, je pouze pasivním objektem. Objektem, který je vydán na milost či nemilost subjektu, který je v mocenském vztahu tím mocnějším a silnějším.

I druhá, slabší strana tohoto vztahu, má své osobní cíle, zájmy, které se sna­ží prosadit, radosti a starosti, které potřebují přiměřený rozsah samostatnosti apod. K dosažení těchto cílů a prosazení těchto zájmů jsou využívány nástroje mikropolitiky.

Mikropolitika (Winkler, 2010) proto představuje pestrý repertoár cest a způsobů prosazení svých individuálních zájmů, stejně jako dosažení pracovních úspěchů v kontextu složitě strukturovaných a osobnostně podmíněných sociálních vztahů. Mikropolitika je proto přirozená součást struktury a dyna­miky sociálního i ekonomického systému jakékoli organizace a nelze na ni nahlížet a priori kriticky či negativně. Pohybují-li se jednotlivci používané taktiky v rámci zákona, etiky a existující organizační kultury, může naopak přispívat k větší dynamice, flexibilitě a tvořivosti uvnitř organizace samotné. Je tomu tak proto, že právě konkrétní kultura, národní i organizační, umožňuje nebo dokonce vyžaduje specifickou strategii, taktiku a realizaci každodenní mikropolitiky, a to obvykle napříč celou organizací. Jde-li o organizaci rozsáhlou, vnitřně složitě strukturovanou či dokonce s komplikovanou organizační strukturou a mezinárodního rozměru, o to obtížnější, ale i naléhavější, je přiměřené zvládnutí mikropolitického jednání. Tato teze samozřejmě platí nejen pro řadové pracovníky a spolupracovníky, kteří uplatňují toto jednání vůči svým nad­řízeným, ale stejně tak, možná dokonce ještě naléhavěji pro manažery samotné. Významným rysem lídra je právě skutečnost, že zvládá mikropolitické jednání. Znalost taktik mikropolitického jednání umožňuje je nejen cílevědomě a účelově aktivně využívat (samozřejmě s podmínkou schopnosti je realizovat sociálně přijatelným způsobem), ale za určitých okolností se jim bránit a ubránit své vlastní zájmy a osobní cíle.

Mezi rozhodující taktiky patří:


	1. Nátlak, trest, dominantní vystupování

	Jde o taktiku, která využívá domnělé nebo faktické převahy z důvodu možnosti způsobit druhé straně škodu. Škodu však nezpůsobí, pokud jedná­ní druhé strany bude odpovídat jeho požadavkům. Přestože se může zdát, že takto jednat mohou výlučně ti, kteří se nacházejí v mocenském vztahu na silnější straně, opak je často pravdou. I podřízení mohou klást svým nadřízeným ultimativní požadavky ve smyslu reakcí v kritických situacích, využití vlastních znalostí či ochoty pracovat nad přesně vymezený okruh pracovních povinností. Přestože tato taktika může být na hraně etiky, a dokonce i zákona (vydírání), stále je řada lidí přesvědčena, že se jedná o taktiku rychlou a účinnou.

	2. Odměna, výhody, výměna

	Přestože se může zdát, že jde o taktiku, která je jen jistou modifikací taktiky předchozí, není tomu tak. Zde se již strategicky předpokládá jistý vzájemný obchod, se kterým jsou srozuměny obě zúčastněné strany a považují jej za přirozenou formu vzájemné spolupráce. Pokud se nejedná o skrytou nebo dokonce zjevnou formu korupce, může být tato taktika považována za rozumnou cestu k uspokojení zájmů všech zúčastněných stran. Je však samozřejmé, že je třeba disponovat na obou stranách něčím, co je pro opačnou stranu atraktivní, žádoucí, po čem touží. Proto znalost motivačního profilu lidí, se kterými spolupracujeme, a následně i spolehlivost a vzájemná důvěra ve splnění vzájemných příslibů či závazků, je jednou z důležitých podmínek úspěšnosti využití této taktiky.

	3. Odvolání se k vyšší autoritě (osobě, instituci, morálním principům)

	Vyšší autoritou při uplatňování této taktiky mohou být jednak nadřízení, kteří se nacházejí výše v celkové firemní hierarchii, ale i instituce v po­době vyšších úrovní řízení (centrála versus dceřiná společnost, kontrolní orgán, sdělovací prostředky). Stejnou roli však může sehrát i odvolání se k vyšším principům etického jednání, etickému kodexu firmy, pověsti u zá­kazníků či dobrého jména ve společnosti. Toto odvolání může být opřeno jednak o skutečnou možnost aktivace tohoto subjektu, který fakticky zasáhne v náš prospěch, ale za jistých okolností lze takzvaně blafovat, tzn. odvolávat se a vyvolávat u druhé strany možnost aktivace, i když fakticky tomu tak být nemůže.

	4. Racionální věcná argumentace, rozumný dialog

	Přimět druhou stranu, aby v klidu zasedla k jednacímu stolu a objektivně na základě nezpochybnitelných čísel či jiných argumentů posoudila můj požadavek, je zřetelně velmi přijatelná forma mikropolitiky. K tomu je však zapotřebí mít partnera/protistranu, která je ochotna naslouchat, objektivně posoudit argumenty a protiargumenty a následně rozhodnout. I zde však hraje roli obdobné osobnostní vyladění zúčastněných subjektů, vzájemná důvěra a korektnost a čestnost jednání.

	5. Vytváření koalic

	Koalicí rozumíme účelové spojení několika jednotlivců k prosazení individuálních či skupinových zájmů. Faktická či domnělá koalice pak může vytvářet nátlak na druhou stranu, která pod tímto sociálním tlakem přistoupí na její požadavky. Vytvoření a zejména udržení koalice je při tvrdých vyjednáváních největším rizikem ne/úspěchu, stejně jako nejasnost toho, jak následně naložit s dosaženým výsledkem. Chceme-li využít této taktiky, je skutečně třeba nejen projednat v koalici jednotlivé kroky, ale být si jistý vytrváním koalice a jejich zájmů po celou dobu (nejlépe i poté) vedoucí k dosažení požadovaného cíle. Tlak na nejslabší článek koalice (nejistý jedinec, ke koalici pouze přemluvený jedinec, psychicky nevyrovnaný jedinec, jedinec hájící extrémní pozice) může velmi rychle koalici rozbít a kompromitovat zbytek koalice i jejich záměry.

	6. Zdůraznění osobní výjimečnosti

	Tato taktika, na rozdíl od předchozích, pracuje téměř výlučně s emocionální a subjektivně laděnou stránkou vzájemných mocenských vztahů. Akcent na mimořádné zásluhy, vzájemné sympatie, věk či pohlaví při formulaci jinak neutrálních požadavků může působit sice zcela neobjektivně a nespravedlivě, nicméně v mnoha případech vychází. Kdo by nevyhověl jediné ženě (navíc velmi hezké a sympatické) v celém týmu, kdo by nechtěl uznat zásluhy seniornímu zaměstnanci, jak by to vypadalo, pokud bych neudělal výjimku pro zdravotně handicapovaného kolegu….

	7. Idealizace

	V této taktice jde o výjimečně emocionální vztah k nositeli atraktivních ideálů, myšlenek či vznešených cílů. Někdy lidé, kterým se v životě příliš nedaří, mají tendenci svůj vlastní neúspěch nahradit ztotožněním se s úspěchem někoho jiného, někoho či něčeho mimořádného a velkého. Jakoby část toho „velkého a úspěšného“ se tím přenesla i na onoho ne­úspěšného jedince, který tak využívá, zneužívá nebo dokonce parazituje na úspěchu někoho jiného.



Mikropolitiku nelze chápat ani realizovat v dimenzi přítel-nepřítel, úspěch-neúspěch. Měla by vykazovat paramery „společenské hry“, mající svůj cíl a pra­vidla a naplňující a svým způsobem i obohacující všechny zúčastněné aktéry. Teze „kdo s koho“ by tak měla být chápána spíše v humorné nadsázce s tím, že jakýkoli výsledek je akceptovatelný. Tradičně se výzkumníci v této oblasti věnují právě etickým souvislostem uplatňování mikropolitiky, v posledních letech se výzkum zaměřoval zejména na mikropolitiku ve školství (např. Smeed et al., 2009, Ehrich et al., 2016); prostředí nadnárodních organizací v tomto ohledu detailně zmapovali Becker-Ritterspach a kol. (2016).
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2.2 Ovlivňování jako klíčová součást leadershipu

Hana Lorencová

Leadership je v současnosti více než kdykoli dříve vnímán jako proces ovlivňování ostatních, jejich jednání, názorů a postojů. Tento trend se projevuje v různých současných koncepcích leadershipu, jako je např. transformační lea­dership. Na rozdíl od transakčního leadershipu, který je založen na stimulaci podmíněnými odměnami či dokonce tresty, transformační leadership zdů­razňuje vztah mezi lídrem a jeho následovníky spolu s formou ovlivňování. Základní faktory transformačního leadershipu jsou postaveny na chování lídra (Avolio, Bass, 2002) – jeho vlivu, rolovém modelu a schopnosti sdílet svou vizi (inspirativní motivování), být pro své okolí inspirativní a ovlivňovat motivaci ná­sledovníků (idealizovaný vliv), stimulovat své okolí, zejména v oblasti krea­tivity a inovací (intelektuální stimulace) a schopnosti přistupovat k jedincům individua­lizovaně, reflektovat jejich potřeby a podporovat je (individualizované uznání).

Lídr ovlivňuje své okolí, a to nejen konkrétními taktikami a přístupy, ale i svým osobním příkladem (viz autentický leadership, kap. 4.2). Vliv lídra se zaměřuje nejen na jednotlivce, ale i na pracovní skupiny a týmy a zprostředkovaně i na celou organizaci. Spoluvytváří a ovlivňuje sociální normy ve skupině i organizaci, ovlivňuje míru spolupráce, kompetice, celkově atmosféru ve skupině či týmu, má vliv na zdroje, jejich získání i rozdělení. Prostřednictvím sdílené vize a strategie může mít jeho působení širší vliv, např. na organizační kulturu.

S ovlivňováním úzce souvisí téma moci lídra (viz kap. 2.1). Moc je charakteri­zo­vána jako způsobilost, schopnost či potenciál jednotlivce ovlivnit chování nebo postoje jednoho, příp. více lidí v konkrétním čase, ale v organizač­ním prostředí také mít vliv na zdroje a rozhodování (Yukl, 2013, Dubrin, 2007). Obecně lze říci, že pokud lídr uplatňuje více osobní zdroje moci (expertní, referenční), než organizační, pak je patrný vyšší pozitivní vliv na pracovní spokojenost, výkon, závazek a odpovědnost vůči organizaci (Lunenburg, 2012). Pravomoc pak za­hrnuje práva, výsady, povinnosti a závazky spojené s organizací nebo sociálním systémem. Pokud jde o pravomoc lídra, pak ta souvisí zejména s právem roz­hodovat. Vazby mezi mocí a ovlivňováním jsou složité. Moc může ovlivnit lídrův výběr ovlivňovacích taktik, což může zvýšit jejich efektivnost. (Yukl, 2013). Je zřejmé, že v tomto ohledu roste význam dominantních motivů lídra, etického aspektu ovlivňování a jeho přijímání následovníky.

V následujícím textu bude pozornost věnována pojetí výkonnosti jako jednoho z důvodů a cílů ovlivňování, problematice motivace, jejího pojetí i náhledu na vnitřní a vnější motivaci. Uvedeny budou rovněž vybrané teorie motivace, které pomohou poznat některé tradiční i moderní aspekty motivace. Následovat budou kapitoly zaměřené na motivaci lídra a ovlivňování jeho následovníků.

2.2.1 Pojetí výkonnosti

Výkonnost je pojem, který je napříč disciplínami (např. eko­no­mie, management, psychologie apod.) rozdílně definován. Společnou platformu lze nalézt v tom, že interdisciplinárně je výkonnost jedince-pracovníka, pracovní skupiny-týmu i orga­nizace jako celku vnímána jako důležitý aspekt úspěchu celé organizace. Leadership tedy velmi často směřuje k ovlivnění výkonnosti pracovníků.

Kirovová (2015) vymezuje výkonnost jako určitou standardní výkonnost, nikoli jednotlivé, v čase často kolísající, výkony jedince. Výkonnost tedy není určena maximálním výkonem (třeba vynikajícím).

Základní determinanty jednotlivého výkonu (V) jsou:


	Úroveň motivace (M)

	Úroveň schopností (znalostí, dovedností) (S)

	Okolnosti, vnější faktory (např. pracovní podmínky) (O)



Výkon lze tedy vyjádřit následujícím vzorcem:

V = f (M, S, O)

Uvedená funkce není přímou úměrou, tj. neplatí, že čím vyšší úroveň motivace a vyšší, lepší schopnosti, tím lepší výkon z hlediska jeho kvantity i kvality. Vztah mezi výkonem a motivací vyjadřuje tzv. Yerkesův-Dodsonův zákon (zákon obrácené U-křivky), kdy nízká úroveň motivace znamená i nízký výkon, stejně tak příliš vysoká úroveň motivace (přemotivovanost). Vhodná je tedy, vzhledem k danému úkolu a jeho obtížnosti, optimální úroveň motivace. V souvislosti s organizačním prostředím je přidávána další ovlivňující proměnná, a to vnější okolnosti (např. pracovní prostředí, vybavení, zdroje). Vliv prostředí na chování jedince zdůrazňoval již Kurt Lewin (1935).

Na individuální úrovni ovlivňuje výkonnost v dlouhodobějším hledisku i úroveň výkonové motivace jedince, která může být dána protikladnými tendencemi (potřebami):

Potřebou dosáhnout úspěchu vs. potřebou vyhnout se neúspěchu

Individuální poměr těchto sil ovlivňuje aktivitu, resp. pasivitu jedince, vztah k riziku, resp. potřebě jistoty i např. preferenci obtížnosti úkolů.

Základním ovlivňujícím faktorem výkonu je tedy vedle úrovně schopností zejména motivace jedince. Té je věnována následující kapitola.

2.2.2 Motivace

Kern et al. (2006) definuje motivaci jako „všechno, co způsobuje nějaké jednání, chování nebo reakci“. Motivaci lze rovněž chápat jako psychologický důvod chování, to, proč se různí lidé orientují na různé cíle (Nakonečný, 1996), či jako skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, a ne vždy zcela uvědomované vnitřní síly, které člověka určitým směrem orientují, aktivizují a tuto aktivitu udržují (Bedrnová, Nový et al., 2007).

Motiv je pak jednotlivou vnitřní hnací silou (popudem, pohnutkou, drivem), psychologickou příčinou, důvodem chování či jednání člověka (Bedrnová, Nový, Jarošová, et al., 2012, Komárková, Provazník, 2004). Motiv vyjadřuje určitou účelnost chování, kdy se člověk zaměřuje na dosažení určitého psychic­kého sta­vu nasycení (uspokojení, pocitu naplnění). Motivy mohou v psychi­ce navzájem působit jako posilující či naopak konfliktní, provázené nepříjemnými emocemi (tzv. konflikty motivů, viz např. Lewin, 1995, in Bedrnová, Nový et al., 2007).

Motivaci lze dělit na tzv. intrinsickou a extrinsickou (Bedrnová, Nový et al., 2007, Kirovová, 2015).

Intrinsická motivace (někdy nazývaná také vnitřní) vychází z toho, že motivace jedince má příčinu ve vnitřních faktorech (potřebách, cílech apod.) a je spojena s pozitivní zpětnou vazbou, potřebou uznání, spokojeností s podstatou práce, radostí z práce, s tím, že práce jedinci přináší možnost individuálního posunu a rozvoje. Roli hraje i to, jak pracovník tyto podněty vnímá.

Extrinsická motivace (vnější) vychází z vnějších stimulů a faktorů práce (např. systému odměňování, pracovních podmínek apod.) a je více vázána na organizační prostředí. Přesto i zde je bezprostředně nadřízený vždy prostředníkem mezi organizací a pracovníkem a má tedy vliv na úroveň této motivace.

Z pohledu leadershipu je dále namístě věnovat pozornost oddělení motivace a stimulace (viz výše extrinsická motivace). Motivace je popisována jako jedna z vnitřních dynamizujících substruktur osobnosti charakterizovaná vnitřními hnacími silami, které ovlivňují chování a prožívání a stimulace je pak vnímána jako vnější působení na psychiku člověka. V případě stimulace jde tedy o působení na psychiku člověka, jeho motivaci, zvnějšku s cílem motivaci člověka záměrně ovlivnit. Stimulem může být tedy prakticky cokoli, co vyvolá u konkrétního člověka změny v jeho motivaci. (Bedrnová, Nový, Jarošová, et al., 2012). Je však nezbytné dobře znát, co na jednotlivce a skupiny pracovníků v konkrétních podmínkách akutálně působí, a také to, jak se v čase situace mění.

Předpokladem účinného ovlivňování je poznání tzv. motivačního profilu jedince. Motivační profil jedince je relativně stabilní charakteristika osobnosti, jejímž obsahem jsou významné (dominantní) motivační tendence, tedy určitá skladba, vyhraněnost a intenzita hnacích sil (Růžička, 1987, in Bedrnová, Nový, Jarošová, et al., 2012).

Motivační profil je tvořen mnoha dimenzemi různého obsahu, které jsou individuálně odlišné. Jedná se např. o orientaci na individuální práci vs. práci tý­movou, orientaci na obsah práce vs. odměnu, aktivitu či pasivitu jedince, vztah k riziku a nejistotě apod.

2.2.3 Vybrané teorie motivace s vazbou na leadership

Lidská motivace je složitá a snaha o její poznání je východiskem pro účinné ovlivňování. V následujícím textu proto připomínáme vybrané teorie motivace (v pořadí dle doby jejich vzniku), které mohou pomoci vysvětlit různé aspekty fungování motivace a tím i přesah této problematiky do organizačního prostředí.

Mezi často citované teorie vysvětlující lidskou motivaci patří Maslowova pyramida potřeb (1954, založená na hierarchicky uspořádaných potřebách – potřeby biologické, potřeby bezpečí a jistoty, potřeby sounáležitosti, potřeby uznání a úcty a potřeby seberealizace). Dvoufaktorová teorie F. Herzberga (1957), která vysvětluje vliv různých faktorů na motivaci a pracovní spoko­jenost/nespokojenost, zatímco McGregorova Teorie X a Y (1960) zdůrazňuje protikladné po­stoje a jejich vliv na styl vedení. Na Maslowovu teorii navazuje např. Alderferova teorie ERG (1972), která vychází z potřeb existenčních, vztahových a růstových.
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