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Uvob

ProcC byste prave vy méli byt tim,
kdo povede druhé?

touto jednoduchou otdzkou. Byla to otdzka velice plsobiva. Posluchaci,

jimz jsme prednaseli po celém svéte, se po jejim polozeni zarazili a zamy-
sleli. Mistnosti plné lidi ztichly a vsichni zvazovali své pravo vést i ochotu dru-
hych nechat se jimi vést. Cldnek v Harvard Business Review, jehoZ titulem byla
uvedend otdzka, vyprovokoval pravou komunikacni zéplavu.

V poslednich péti letech nds zminénd otdzka zavedla mnoha zajimavymi,
vzrusujicimi a Casto matoucimi smery. Hovofili jsme za tu dobu s tucty lidri
(a téch, které vedou) v podnikové sféfe i jinde — na Skoldch, v nemocnicich, ve
sportovnich i v§emoznych dalSich organizacich.! Vedeni druhych se koneckon-
cu uplatituje vSude a neni vyhradni doménou vysoce viditelnych vrcholovych
manaZerll organizaci. A pfi dal$i praci se studenty i pfi konzultacich s klienty
jsme se dozveédéli jesté vice.

Popud ke vzniku této knihy dala otdzka, doufdme vsak, Ze je to zaroven kni-
ha poskytujici Sirokou $kalu odpovedi na problémy a dilemata vedeni lidi, jimzZ
v dnesni dobé Celime — a pfitom nastolujici celou fadu zcela novych otazek.

Nase vlastni usili o zkoumani otdzek vedeni druhych a vidcich dovednosti
zacalo pfiblizn€ pred pétadvaceti lety a ubiralo se tfemi cestami. Za prvé jsme
jakoZzto akademicti pracovnici vypracovali vyCerpavajici ptehled vyzkumi pro-
blematiky viidcovstvi a viidd¢ich dovednosti za minulé stoleti, nez jsme pristou-
pili k vyvoji vlastniho pracovniho modelu. Za druhé jsme jakozto konzultanti
sviij pristup testovali na seminafrich s manaZery a lidry, konanych po celém svéte,

NA POCATKU NOVEHO TISICILETI byl na§ vyzkum stimulovén pravé
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i prostiednictvim pozorovani desitek klientll. A za tfeti jsme jakozto lidfi své
myslenky zkousSeli ve vlastnich organizacich.

N4s vyzkum se po celou dobu soustfedil na lidry, kteti vynikaji v uméni inspi-
rovat své lidi — na lidry, ktefi dokazi ziskat jejich srdce, mysl i dusi. Fascinuje nds
styl vedeni, které je — vratime-li se k mySlenkdm Maxe Webera — antibyrokratic-
ké a charismatické. Mit lidry s témito vlastnostmi neni samoziejmé v podnikdni
vSechno, dovolime si vSak tvrdit, Ze to znamend hodné. Je dokonce velice prav-
dépodobné, Ze bez nich nelze dosahovat vynikajicich vysledkda.

Jedno je tfeba si jasné uvédomit: ucelem a cilem vedeni druhych jsou
vysledky. Vynikajici vykon vidéi role dokaze lidi nadchnout k neobycejnym
uspéchiim. Nejde ale pouze o vykonnost, jde také o jeji smysl. To je dilezity
aspekt — a navic aspekt, na ktery se v souCasné literatufe o vedeni lidi Casto
zapomind. Lidfi na vSech drovnich vyznamné ovliviiuji vykonnost. A je tomu tak
proto, Ze ji dodévaji smysl.

Je snad az zbyte¢né zdaraziovat, Ze vedeni ma hluboké dopady na nasSe Zivo-
ty — na praci, na na$ duchovni zivot, na sport a samoziejmé i na politiku. Toto
konstatovani ovSem postihuje i jednu zvlastni posedlost moderni doby: hledani
autentickych 1lidr. Pfinejmensim v zdpadnich spole¢nostech se projevuje hlu-
boké a stile se prohlubujici rozcarovani z lidi, ktefi jsou schopni jen ptehra-
vat svéfené role, Ci z takovych, které miizeme povazovat za schopné aparatci-
ky — politického nebo podnikového druhu. Roste nase podezieni, Ze s ndmi nékdo
,manipuluje“. Hledani autenti¢nosti je stale naléhavéjsi.

Hledani autentiCnosti

Ditikazy touhy po autentic¢nosti najdeme v populdrni kultufe vSude kolem sebe.
Jednim z jejich projevi je napiiklad zdanlivé nezadrZitelny vzestup televiznich
»reality show* (coz je termin vskutku orwellovsky, protoze jejich icastniky je
manipulovéno pro zdbavu anonymni a izolované divacké skupiny voyeurt). Nebo
se muzeme divat na nekonecné seridly poskytujici nostalgicky pohled na lidska
spoleCenstvi — a vypliiujici tak prazdnotu vytvofenou tpadkem skutecného spo-
leCenského Zivota, podrobné analyzovanym v knize Roberta Putnama Bowling
Alone (Sam na kuzelkdch).?

Tyto otdzky tykajici se autenti¢nosti souviseji s $irSim souborem problémi
naseho soucasného zpisobu Zivota. Kritikové modernich spolec¢nosti vytrvale
poukazuji na tfi problémy, které podle jejich ndzoru znesnadiiuji nebo znemoz-
nuji autentické vyjadieni lidskosti a zt€zuji ndm byt sami sebou.

Prvnim z téchto problémd je triumf individualismu. Existuje-li jedna vSeobji-
majici charakteristika moderni éry, je ji rozSifovani osobni svobody prostfednic-
tvim vzestupu individualismu. U kotrene tohoto jevu lezi samoziejmé paradox.
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Sotva kdo miize sice popfit, Ze moderni Zivot rozsifuje lidem moZnosti volby,
mnohé hlasy ale varuji pfed vzestupem pfiliSného individualismu: pied své-
tem charakterizovanym nikoli autentickym vyjadfovani sama sebe, ale prostym
sobectvim.

Ve své podstaté tato kritika tvrdi, Ze skute¢na autenti¢nost musi vychazet
z jistého smyslu pro mordlni regulativ. NemtiZeme byt svobodné sami sebou bez
néjakého nadstavbového souboru sdilenych mordlnich hodnot. Bez takovych
hodnot nebudeme mit autentické lidry, ale lidry narcisistické. Kompromitujici
skandaly firem Enron, Tyco, Hollinger International a WorldCom dodavaji této
kritice aktudlni punc.

Uzce spojené s timto nedostatkem moralniho regulativu je weberovské pojeti
moderniho svéta jako svéta, v némz dominuje jeden konkrétni zplisob mysleni.
Max Weber mu fika ,technicka racionalita®.* V modernéjsi terminologii se Cas-
to setkdvame s pojmem instrumentdlni racionalita: racionalita kazdého aktu se
posuzuje podle souvislosti mezi prostfedky a ucelem, pficemz ucel je dany. Je
to pojeti racionality zbavené moralky. At mate jakykoli problém, existuje né¢jaké
technicky raciondlni feseni.

Pro Webera predstavuje triumf mysleni tohoto typu no¢ni miru moderniho
Zivota. Va$nive se rozepisuje o lidstvu uvéznéném v Zelezné kleci — v kleci, z niz
neni Uniku. Tuto kritiku moderniho Zivota rozpracovéavaji cetni dalsi autofi, pro
nas je ovSem zvlast vyznamné to, jak se promitd v pracovnim prostredi.

Z tohoto pohledu doslo k degradaci prace. Stava se z ni spiSe prostfedek
k uspokojeni jinych cilii — splaceni hypotéky, nakupti znackového zbozi, nez aby
byla prostfedim pro budovéani a objevovani vlastni autenti¢nosti a pro jeji projev.
Zameéstnanci i vedouci pracovnici jsou prosté dal$imi vstupy, které je tfeba ome-
zovat, sniZzovat pocet jejich drovni a zbavovat se jich. Nase pracovisté se nestala
arénami umoznujicimi vyjadfeni autenti¢nosti, ale bezduchymi stroji produku-
jicimi konformitu. Je to téma zachycené v pochmurném pesimismu Kafkovych
romantl, proti némuz se boufi dlouhd fada antibyrokratickych hrdinii vzeslych ze
zapadni kultury — od Charlieho Chaplina v Moderni dobé ptes dobrého vojdka
Svejka v romanu Jaroslava Haska aZ po Yossariana v Hlavé 22: kazd4 lidskd
bytost, kterd se systému vzepfe, jim bude semleta.

Jesté jedno posledni téma pomdhd vysvétlit nase zaméfeni na autenti¢nost.
Nejvymluvnéji je vyjadieno v dile Alexise de Tocquevilla, ktery se obaval vze-
stupu ,,mékkého* despotismu — spolecnosti, v niz se jednotlivci vzdavaji aktl
samospravy vyménou za vladu, kterd uspokojuje jejich materidlni potfeby.* Oba-
va se odumirani obCanské spole¢nosti — onoho nesc¢etného mnozstvi neformal-
nich vztaht, které jednak predstavuji socidlni tmel, jednak plni zakladné dilezi-
tou funkci prostfedku sebevyjadreni.

Toto tocquevillovské téma nachdzi pozdg€jsi vyjadrieni v klasické knize Davida
Riesmana The Lonely Crowd (Osamély dav): vyliceni izolovanych, roztrouse-
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nych jedinct, jimZ chybé&ji socidlni vztahy, diky nimz by mohli vytvofit vlast-
ni autentickou osobnost.® Podobné obavy najdeme v Putnamové knize Sdm na
kuzelkdch.® Putnam nds zahrnuje doslova pfivalem dukazt potvrzujicich tento
jev: upadajici zajem o Clenstvi ve Skolnich radach a rodi¢ovskych sdruzenich,
snizujici se ucast na vefejnych mitincich a samoziejmé, navzdory oblibé kuzelek,
zanik kuzelkarskych ligovych soutéZzi.

Vsechny uvedené argumenty pomdhaji vysvétlit soucasné zameteni na auten-
ticnost. Je to reakce na turbulentni a proménlivy moderni Zivot. Pracovni a rodin-
né instituce se zdaji byt ohroZeny. Nedavné geopolitické udalosti tento pocit tur-
bulence dramaticky a tragicky posiluji. S rostoucim tempem zmén sili i motivace
jednotlivel k hledédni stdlosti a smyslu. Svét, v némz dominuji pouzi prehravaci
roli, v nds vzbuzuje stéle silnéjsi podezieni.

Autenti¢nost v praxi

V organizacich nabyva hledani smyslu a soudrznosti, které zajistuji lidfi, zvlastni
naléhavosti. Tradi¢ni zdroje soudrznosti organizaci vesmées postupné sldabnou.
Pro stary svét byly charakteristické existence slozitych hierarchii, vice ¢i méné
stabilni pracovni kariéra (pro nékoho, nikdy pro vSechny) a zfetelné hranice mezi
organizacemi. To vSe se zménilo. Hierarchické struktury vétSiny organizaci se
dnes zplostuji pod vlivem nutnosti rychleji reagovat i v disledku konkuren¢niho
tlaku na snizovani nakladd. Hierarchie vSak v organizacich nebyly pouze struk-
turnimi koordina¢nimi ndstroji. Mnohem podstatnéjsi byla jejich uloha zdroja
smyslu. Jesté pfed neddvnem platilo, Ze po patnicti letech zaméstnani jste se
vypracovali na druhého asistenta vedouciho — a to znamenalo uspéch. Se zplosto-
vanim hierarchii tento smysl mizi. A je to vedeni, od kterého o¢ekavame, Ze do
naSich organizaci vnese novy smysl.’

Stejné vyznamnd je ménici se podoba pracovni kariéry. Soucasti psycho-
logické smlouvy jesté pfed neddvnem pro mnohé zaméstnance (nikdy ale pro
vSechny) byl pfislib vzestupu po relativné stabilnim kariérnim zebticku, Casto
v rdmci jedné organizace. Ty doby jsou uz pry¢. Jednotlivei misto toho své zivot-
ni prilezitosti maximalizuji zvySovanim vlastniho lidského kapitdlu, protoze si
uvédomuji, Ze jim jejich organizace mohou do budoucnosti nabidnout jen malou
jistotu. Je to ¢asteén€ osvobozujici — kazdy se tak stava architektem vlastniho
pracovniho Zivota, ale soucasné€ to znamena ztratu dalSiho zdroje smyslu prace.

A zacinaji se hroutit i hranice mezi organizacemi. Nékdejsi teorie firemniho
chovani popisovala samostatné organizace, které si konkurovaly na vice ¢i méné
dokonalych trzich, pfi¢emzZ nékteré vitézily a jiné prohravaly. Dne$ni organizace
uzaviraji spojenectvi s dodavateli, zdkazniky a nékdy i s konkurenty. Ptislusnik
organizace, jemuz v zildch koluje firemni krev, se musi vyrovndvat se svétem
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vysoké nejistoty, v némz je pfili$nd identifikace s jednou organizaci spise problé-
mem neZ pomoci v kariéfe.?

Konecné pak plati, zZe zaplava firemnich skandala typu Enron a dalSich vedla
k obrovskému poklesu viry v nase podnikové lidry. Ma-li tato skute¢nost néjakou
pozitivni stranku, je ji to, Ze jsme se moznd konecn¢ vylécili z kultu hrdinného
podnikového $éfa. Roste naptiklad zdjem o takzvané tiché lidry. Obdvame se
ale, Ze Casem se i tento trend miiZe stat slepou ulickou. Nechceme naklonované
lidry — hlasité ani tiché. Chceme opravdové lidry.

Firemni skandily jsou symptomem nemoralniho vedeni. Na myslence, kte-
ra zajistuje soudrznost naseho ekonomického systému, napachaly tyto skandaly
vazné Skody. PohodInd vira, Ze kapitalistické podniky jsou vedeny v zdjmu vSech
zainteresovanych skupin, utrpéla velké Sramy.

Vedouci pracovnici nejsou vii€i t€émto vliviim imunni. Jsou-li v praci dota-
zovani na to, co dava jejich Zivotu smysl, papouskuji nejnové;jsi firemni propa-
gandisticka hesla: ,,zvy$Sovani hodnoty pro akcionare, ,,uspokojeni zakaznikd*.
Polozite-li jim tytéZ otazky doma, pfiznaji se k vaZnym symptomim bezcilnosti
i k potizim s pracovnim stresem a dysfunkénim rodinnym Zivotem. Celime epi-
demii odmitani zavedenych spolecenskych hodnot.’

Zda se, ze ponuré predpovedi Maxe Webera, mluvici o ,,rozcarovani svétem*,
by se mohly vyplnit.'°

Ze vSech uvedenych faktl vyplyva, Ze moderni spolecnosti se ocitaji v hlubo-
kém mordlnim vakuu. Nejsme si jisti, v co veéfime. Jednim ze zietelnych soucas-
nych spolecenskych jevil v zdpadnim svete je pravé vzestup nabozenskych kultd,
v nichZ se lidé snazi najit néco, v co by mohli véfit.

Poptavka po autentickém vedeni existuje a vzrustd. Za podminek rozpadu
tradicnich hierarchii miize uprazdnéné misto zaplnit jen vedeni. Bez jasné defi-
novaného cile je smysl t€Zko postizitelny. Vedeni tuto definici zajistuje. Hleda-
ni autenti¢nosti a viid¢ich dovednosti nabyva na aktudlnosti, kdykoli pracujeme
v néjaké organizaci. Generdlni feditelé firem nam fikaji, Ze jejich nejnaléhavéjsi
potiebou je ziskat pro firmu vice skute¢nych lidrii — nejen suverénnich prehrava-
¢t roli, kterych nejspiS maji dostatek. A na nizSich drovnich organizace nacha-
zime bud zdjem o inspirativnéjsi vedeni, nebo stejné€ rozsitenou vasnivou touhu
vypéstovat si vlastni viid¢i dovednosti. Schopnost byt autentickym lidrem se sta-
va nejcenngj$im organiza¢nim i individudlnim aktivem.
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