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Obr. 12.2

PRVNÍ ALTERNATIVOU k roli efektivního vedení lidí, jejíž funkcí je vytvá ení
souladu, je v it, že osobní p íklad jednotlivce posta uje k tomu, aby se
organizace udržela na cest  zdravého r stu. 

Druhou alternativou je v it, že pr b žná komunikace pe liv  a s rozmy-
slem vytvo ené vize a strategie umožní organizaci dosáhnout jejích cíl . Struk-
tury a systémy jsou z tohoto hlediska druho adé.

T etí alternativou je 1) využít osobní morální a formální autoritu a vytvo it
systémy, které budou formalizovat nebo isntitucionalizovat vaši strategii a prin-
cipy obsažené ve spole n  sdílené vizi a hodnotách, 2) vytvo it v organizaci
strukturu cíl , které jsou v souladu s vaší spole n  sdílenou vizí, hodnotami
a strategickými prioritami, a 3) vzít v úvahu pravideln  poskytovanou zp tnou
vazbu, kterou vám p ináší trh a organizace a jež vypovídá o tom, jak dalece
uspokojujete pot eby a jakou hodnotu má vaše innost pro ty, kterým jsou její
výsledky ur eny (což je jeden ze systém ), a p izp sobit svoji innost a struk-
tury tomu, co se prost ednictvím této zp tné vazby dovídáte. Když íkáte, že si
ceníte spolupráce, nesmíte odm ovat soupe ení. Když prohlašujete, že si váží-
te všech zainteresovaných stran, musíte o(d) všech pravideln  získávat informa-
ce a využívat je pro to, abyste opakovan  uvád li svou innost do souladu
s jejich pot ebami. Musíte zalévat to, co chcete vid t r st.

Jsme-li p íkladem života a vedení založeného na principech, vytvá íme
a inspirujeme d v ru. Hledání cesty vede ke spole né vizi a ádu, aniž bychom
je požadovali. Na adu p ichází další nutný krok – musíme docílit, aby se hod-
noty a strategie konzistentn  realizovaly, aniž bychom se p itom spoléhali na
formálního lídra, na jeho úsilí docílit, aby všichni d lali to, co je zapot ebí.

ešením je dosažení souladu – vytvo ení a používání systém  a struktur, které

Lidé vychovávaní k nezávislosti a odměňovaní za ni dokáží spolupracovat

a docílit vzájemnosti. (Staré paradigma)

Organizační struktury a systémy, které podněcují a odměňují nezávislost

a soupeření, vytvářejí kulturu nezávislosti. Zalévejte to, co chcete vidět

růst. Pokud chcete spolupráci, vzájemnost a tomu odpovídající chování,

učte lidi spolupráci o odměňujte ji. (Nové paradigma)
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posilují klí ové hodnoty a nejvýznamn jší priority organizace (jejichž výb r se
uskute nil v rámci hledání cesty).

Zamyslete se, jaké struktury, systémy a procesy ve vaší organizaci existují
a jak fungují. Umož ují lidem realizovat nejvýznamn jší priority nebo jim
v tom brání? Jsou v souladu s hodnotami organizace? Úkolem lídr  je p ekážky
odstra ovat, ne je vytvá et. Sla ování se neobejde bez pokory, bez d kladného
poznání sebe sama a mnoha systém  a struktury v organizaci, z nichž se b hem
asu staly „posvátné krávy“.

D V RYHODNOST ORGANIZACE

Jak jsem uvedl již d íve, organizace je druhým hlavním zdrojem d v ry. Když
d v ryhodní lidé pracují v organiza ních strukturách a systémech, které nejsou
v souladu s hodnotami, k nimž se organizace hlásí, tyto ned v ryhodné organi-
za ní systémy budou v každém okamžiku dominovat. Nebudete mít d v ru,
kterou pot ebujete. Zm nit systémy a procesy, které jsou díky tradicím a o eká-
váním vázaným na kulturu organizace hluboce zako en né, je mnohem obtíž-
n jší, než zm nit chování jedince.

Výsledky průzkumu xQ ukazují, že v organizacích 
nepanuje dostatečná důvěra. Pouze 48 procent 

respondentů odpovědělo kladně na otázku, 
zda jejich organizace jedná v souladu 

s hodnotami, k nimž se hlásí.

Tém  všechny organizace zd raz ují význam týmové práce a spolupráce,
ale jejich organiza ní systémy odm ují vnitroorganiza ní soupe ení. asto
uvádím p íklad jedné spole nosti, pro kterou jsem kdysi pracoval. V této orga-
nizaci se o spolupráci nedalo v bec hovo it – panoval zde duch nulové spolu-
práce. Generální editel nechápal, pro  jeho lidé nespolupracují. D lal všechno
možné, aby situaci zm nil – a výsledek byl stále stejný.

B hem našeho rozhovoru jsem zavadil pohledem o záv s za jeho pracovním
stolem, který z stal náhodou nezatažený. Na zdi tam visel obraz koní p iprave-
ných k dostihu. Všichni kon  m li místo hlav obli eje manažer . Na opa né
stran  obrazu byl umíst n leták, na n mž zamilovaná dvojice krá ela po píse -
né pláži na Bermudách.

P edstavte si ten nesoulad. „Ned lejte drahoty. Dejme se spole n  do práce.
Spolupracujme. Vyd láte si více. Budete mít lepší výsledky. Budete spokoje-
n jší. Práce vás bude víc t šit.“ A pak se rozhrne opona... kdo vyhraje pobyt na
Bermudách?
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Zatímco jsem nev ícn  hled l na obraz, generální editel se m  už po n ko-
likáté ptal: „Pro  necht jí spolupracovat?“

Systémy p eváží nad rétorikou – den za dnem, sedm dní v týdnu. 
Jedním z nejv tších poznatk  Edwardse Deminga bylo zjišt ní, že více než

90 procent problém  v organizacích má systémovou povahu. Systémy a struk-
tury, ne „mimo ádné okolnosti“ nebo lidé, produkují problémy. Samoz ejm , že
lidé za vzniklou situaci nesou odpov dnost, protože systémy vytvá ejí. Systé-
my a struktury jsou v ci. Jsou to programy. Nemohou si volit. Vedení je ale
záležitost lidí. Lidé navrhují systémy a organizace fungují v souladu s tím,
k emu a jak byly tyto systémy vytvo eny.

P i vytvá ení organiza ních systém  se mnoho estných a up ímných lidí
ukazuje nekompetentními. A naopak, n kte í kompetentní lidé nejsou estní
a up ímní. Má-li organizace být d v ryhodná, pot ebuje mít jak organiza ní
charakter, tak organiza ní kompetentnost. Jednoduše e eno, soulad je institu-
cionalizovaná d v ryhodnost. To znamená, že principy, od nichž se odvíjí hod-
notový systém lidí (a které do n j sami za lenili), jsou východiskem p i vytvá-
ení struktur, systém  a proces  v organizaci. I když se zm ní prost edí, situace

na trhu a lidé, principy z stávají beze zm ny. Dob e to vyjad uje jazyk archi-
tekt  – forma se ídí funkcí. Jinak e eno, struktury se ídí smyslem, resp.
cílem. Slad ní následuje po hledání cesty. Disciplína se projevuje jak na osob-
ní, tak i na organiza ní úrovni. V kontextu organizace se místo o disciplín
hovo í o slad ní, protože vytvá íte a sla ujete struktury, systémy, procesy
a kulturu organizace – tak, aby umožnily realizovat vizi.

Dejte si pozor na synergické rozhodování
a dobu realizace. 

Pokud je hodnotový systém orientován na dlouhodobé i krátkodobé cíle,
informa ní systém by m l být orientován stejn . Jestliže hodnotový systém
staví nejvýše spolupráci a synergii, systém kompenzací by m l d lat totéž. To
neznamená, že by si nikdo nem l všímat úsilí a výkonu jedinc  a odm ovat je.
Celková velikost prost edk  na kompenzace m že být stanovena v závislosti na
mí e spolupráce a synergie, ale o tom, kolik kdo dostane, m že rozhodovat
individuální úsilí vynakládané v rámci komplementárního týmu. To umožní
utvá et a p stovat jak vzájemnost, tak i nezávislost.

Mnoho organizací upadá do pasti a odm ují pouze individuální úsilí na
úkor snahy o spolupráci. Krom  slovní podpory se spolupráce nijak neoce uje,
protože nemá skute ný respekt a systém odm ování na ni nebere ohled. Proto-
že každý sleduje vlastní agendy, lidem vyhovuje systém kompenzací, který
oce uje individuální úsilí. Pokud zajistit služby pro zákazníka na optimální



úrovni vyžaduje týmovou práci, nedojde k ní a výsledkem je neúsp ch na trhu.
Není pravda, že lidé necht jí spolupracovat. Problém spo ívá v tom, že systém
oce uje individuální úsilí nebo soupe ení uvnit  organizace. Systémy jsou vždy
siln jší než rétorika nebo dobré úmysly.

„NECHT L JSTE, ABY VŠICHNI BYLI VÍT ZOVÉ?“

Jednou jsem p ednášel pro více než osm set poslucha  na výro ní konferenci
jejich spole nosti. Pouze t icet z nich se do kalo ocen ní – t icet z osmi set!
Když jsem to zjistil, zeptal jsem se prezidenta organizace: „Nezam stnal jste
všechny tyto lidi s cílem, aby z nich byli vít zové?“ 

„Ano.“
„Zam stnal jste n koho, kdo nezvládl svoje úkoly?“
„Ne.“
„Dnes ve er je tady sedm set sedmdesát t ch, kte í nevyhráli.“
„Nebyli lepší než ti, kte í zvít zili.“
„Tedy prohráli.“
„Pro ?“
„Protože tak uvažujete. Výhra-prohra.“
„Co jiného bych mohl d lat?“
„Ud lejte z nich vít ze – ze všech. Kde jste p išel na to, že musejí soupe it?

Nesta í vám konkurence, které musíte elit na trzích?“
„Takový je život.“
„Opravdu? Jaký máte vztah s vaší paní? Kdo vyhrává?“
„N kdy ona, jindy já.“
„Je to p esn  to, co chcete, aby si vaše d ti odnesly do života? To mi ne íkej-

te.“
„Co jiného ale m žu d lat?“
„Stanovte každému zam stnanci a týmu, eho musejí dosáhnout, aby m li

nárok získat ocen ní. Pokud se jim to poda í, vyhráli.“
O rok pozd ji jsem byl pozván na jejich další výro ní konferenci. Mezitím

organizace vynaložila nezanedbatelné úsilí na hledání cesty a slad ní. Na kon-
ferenci se sešla víc než tisícovka lidí. Kolik myslíte, že se jich za adilo mezi
vít ze? Osm set. Zbývající dv  stovky se rozhodly, že k vít z m pat it necht jí.
Nikdo nikoho nesrovnával s dalšími lidmi. A jakých výsledk  t chto osm set
lidí dosáhlo? Každý z nich vyprodukoval totéž, co p ed rokem všech t icet vít -
z  dohromady. Kultura organizace se naprosto zm nila. Namísto pocitu nedo-
statkovosti nastoupilo myšlení typické pro mentalitu hojnosti. Osm set lidí bylo
p esn  tam, kde jich p ed rokem bylo všeho všudy t icet.

Pro ?
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Zkusme si odpov d t tím, že porovnáme tento p íklad a p íklad „výletu na
Bermudy“. Místo aby si každý zam stnanec kladl hypotetickou otázku: „Kdo
z nás pojede na Bermudy“, íkali by si: „Cht l bych, abys jel na Bermudy i se
ženou. Chci, abychom tam jeli všichni. Doufám, že se ti to povede a já ti k tomu
rád pomohu.“ P edstavte si, jak takové uvažování m že zásadn  zm nit organi-
zaci „prolezlou“ vnit ním soupe ením.

V obou p ípadech nebyli prezidenti spole ností ned v ryhodní lidé. M li
pot ebný charakter, v etn  mentality hojnosti. Chyb l jim ale zp sob myšlení
nebo schopnosti pot ebné k tomu, aby mohli vytvo it vhodný systém kompen-
zací slad ný s jejich p edstavami. Nem li adekvátní informa ní systém. Je to
totéž jako let t letadlem, jemuž z mnoha desítek palubních p ístroj  funguje
jenom jeden. Jinými slovy – katastrofa! Nový koncept ale dokázali adekvátn
uchopit. Jejich problémem nebyl charakter, ale kompetence. Nikdy si neosvoji-
li pot ebné schopnosti a pohybovali se ve vyježd ných kolejích systému,
v jehož základu se nacházela mentalita nedostatkovosti, obojakost a respekto-
vání tradic. Dokud si neosvojili nové schopnosti, nic se nemohlo zm nit.

SLAD NÍ VYŽADUJE NEUTUCHAJÍCÍ POZORNOST

Sla ování je nikdy nekon ící proces. Vyžaduje neustálé, neutuchající úsilí
a p izp sobování, protože p íliš mnoho v cí kolem nás se neustále m ní. Systé-
my, struktury a procesy musejí z stat flexibilní, aby se dokázaly p izp sobit
m nícím se skute nostem. Sou asn  ale musejí vycházet z nem nných princi-
p . Tato kombinace flexibilní nem nnosti umož uje vytvo it organizaci, která
je jak stabilní, tak i aktivní.

Principy reprezentují hlubší zdroj, než jsou ostatní 
zdroje. Tento hlubinný zdroj napájí všechny mělčí 
zdroje a základní struktury posilování pravomocí, 

kvality, schopnosti produkovat více s menšími zdroji, 
udržitelnosti, schopnosti přizpůsobovat velikost a aktivity.

Jednou z možností, jak v organizaci posílit schopnost neustále uvád t do
souladu jednotlivé organiza ní prvky, je se vší vážností se srovnávat s t mi nej-
lepšími, kte í zajiš ují podobné funkce uvnit  vaší organizace, ve všech odv t-
vích nebo profesích na celém sv t . To umožní neohlížet se do minulosti nebo
ned lat záv ry na základ  extrapolace dosavadních trend  v odv tví nebo situa-
ce sou asných konkurent , a získat pov domí o tom, kdo a co reprezentuje nej-
lepší sv tovou úrove . Snažte se pou it u t ch organizací, které jsou pov stné



svými výjime nými výkony a pat í v sou asnosti k nejlepším – což samoz ejm
neznamená, že jsou bez chyby nebo že takové z stanou. 

Pozorování, zdravý rozum a o solidní data op ené výzkumy ukazují, že
úsp šné organizace nejsou výtvorem osamocených jednotlivc  nebo individu-
álních schopností formálních lídr . Úsp šné organizace jsou produktem jejich
vlastních vlastností. Nejsou závislé na osobnostech a jejich výjime ných vlast-
nostech. Jsou závislé na systémech a kultu e. (Problematikou kultury se budu
podrobn ji zabývat v kapitole v nované posilování pravomocí.)

P íkladem spole nosti, v níž mnoho divizí úsp šn  p ešlo z industriálního
v ku do v ku znalostí, je General Electric. Primárním zám rem dlouholetého
generálního editele Jacka Welche a manažera pro výuku managementu, kte-
rým byl Dr. Noel Tichy, bylo docílit, aby se rozvoj vedení lidí stal nedílnou sou-
ástí „genetické výbavy“ spole nosti a p ípravy lídr :

Jack Welch m l za to (a byl v tom ve své dob  ve sv t  podnikání pom rn
osamocen), že vedení není ist  záležitostí generálního editele, který ho uplat u-
je v týmu svých lidí, ale musí se institucionalizovat v celé spole nosti. Globalizu-
jící se ekonomika vede k tomu, že sv t podnikání, pro který byla po dlouhou
dobu charakteristická stabilita, autokracie a striktn  vymezené procesy, se bude
muset více otev ít zm nám, což bude vyžadovat bystré, pohotové, adaptabilní
lídry na všech úrovních firemní hierarchie. A to se neobejde bez vytvá ení kapa-
cit pro výuku lidí – nejenom toho, jak zm ny ídit, ale také jak je vytvá et.2

INSTITUCIONALIZOVANÁ MORÁLNÍ AUTORITA

Na principech založené a slad né organizace a instituce mají institucionalizova-
nou morální autoritu. Institucionalizovaná morální autorita p edstavuje potenciál
instituce trvale vytvá et kvalitní vztahy napln né d v rou s r znými zaintereso-
vanými subjekty a nep etržit  se soust edit na výkonnost, rychlost, flexibilitu
a schopnost snadno se uplatnit na trhu. N kte í jedinci ji mohou as od asu
promrhat, ale instituce se s tím (i s nimi) dokáže vyrovnat a jít dál.

P íkladem institucionalizované morální autority jsou státy s ústavami (psa-
nými nebo nepsanými), které díky kultu e nepodléhají zm nám. Jednotliví líd i
nemusejí vždy jednat v souladu s ústavou, ale tyto zem  dokáží využít p ednos-
ti svých lídr  a díky innosti ostatních vládních institucí u init jejich nedostat-
ky irelevantními. Jinak je tomu v p ípad  diktatur nebo slabých, nov  vzniklých
demokracií, stále ješt  plných nezdravé závislosti a p ežívající kulturou podmí-
n né korupce.

Diktátorští, zkorumpovaní, svým egem vedení líd i mohou bezpochyby
napáchat mnoho škod i tam, kde existuje institucionalizovaná morální autorita.
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Organizace nebo instituce se ale obvykle rychle ot epou a dají se dohromady.
Moc má systémovou povahu a není proto ve svém základu v rukách zvolených
p edstavitel  nebo jmenovaných byrokrat . Systém je siln jší než nedostatky
t ch, kte í se podílejí na jeho fungování. Jak s oblibou tvrdí ve spole nosti Mar-
riott Corporation – „Pes je zakopán v detailech, ale úsp ch spo ívá v systému“.

Nedávno jsem m l možnost hovo it s J. W. „Billem“ Marriottem, p edsedou
a generálním editelem spole nosti Marriott International, nejv tšího sv tového
hotelového operátora. Bill, a p ed ním jeho otec, stáli u zrodu jedné z nejlépe
fungujících organizací na sv t , áste n  i díky tomu, že vytvo ili komunika ní
systém, který využívá génia jejich lidí.

„V pr b hu let jsem poznal, že ze všeho nejd ležit jší je naslouchat lidem,“
ekl mi b hem našeho rozhovoru. „Zjistil jsem, že pokud nejvyšší manaže i

dokáží kolem sebe semknout své lidi, naslouchají jim a zajímají se o jejich
myšlenky, jsem schopen se na základ  diskusí s nimi mnohem lépe rozhodo-
vat.“

ekl mi, že si to uv domil již v raném v ku, když m l možnost se setkat
s jedním z nejv tších lídr , jímž nebyl nikdo jiný než prezident Dwight David
Eisenhower.

„Dokon il jsem studium na univerzit , m l za sebou šest m síc  v námo -
nictvu a p ijel dom  na Vánoce. „Na naši farmu zavítal ministr zem d lství
Ezra Taft Benson a generál Eisenhower. Eisenhower byl prezidentem – a já
podporu íkem námo nictva.“

„Venku vládla opravdová zima, ale m j otec se Eisenhowera p esto zeptal,
zda si chce jít zast ílet nebo rad ji z stane v teple na farm .“

„Eisenhower se ke m  oto il a zeptal se, co si o tom myslím.“ 
I po mnoha letech se zdálo, že vše, co mi íká, v n m stále vyvolává silné

dojmy.
„ ekl jsem si, že p esn  to ur it  ud lal, když jednal s de Gaullem,

Churchillem, Marshallem, Rooseveltem, Stalinem, Montgomerym, Bradleyem
a Pattonem – zeptal se jich, co si o v ci myslí oni.“

„Odpov d l jsem mu proto: ,Pane prezidente, je p íliš zima, z sta te
u krbu.‘“

„Bylo to n co, co m  ovlivnilo na zbytek života,“ pokra oval. „Pamatuji si,
jak jsem si pozd ji slíbil, že tuto otázku budu používat, pokud se mi poda í pro-
niknout do sv ta byznysu. Budu ji používat, protože mi umožní získat užite né
informace.“

Bill Marriott proto vytvo il takovou strukturu svého hotelového et zce,
jakou vytvo il. Vytvo il firemní kulturu, která stimuluje komunikaci seshora
dol  a opa n . Ví, že prostá otázka: „Co si myslíte?“ m že z lidí, považova-
ných za „manuální“ pracovníky, ud lat „znalostní“ pracovníky – ist  tím, že
jim budete naslouchat a budete respektovat jejich zkušenosti a moudrost.
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Své poznání shrnul slovy: „M j syn John pracoval v New Yorku v divizi,
kterou jsme tam koupili. Když se byl podívat v kuchyni, zastavil se u jednoho
zam stnance a ekl: „Naho e máme tenhle problém – co si myslíte, že bychom
m li ud lat?“ 

„Když mu odpovídal, v o ích zam stnance se zaleskly slzy. „Pracuji zde
dvacet let a za tu dobu se m  ješt  nikdo nezeptal na m j názor na jedinou v c,“
ekl.

SYSTÉMY ZP TNÉ VAZBY – NÁSTROJ
VYTVÁ ENÍ SOULADU

T i z rolí efektivního vedení a nástroje jejich realizace spojuje jedna základní
otázka: Na em nejvíc záleží? Jednou z t chto t í rolí je vytvá ení souladu.
Sm ujeme k cíli? Nescházíme z cesty? Realizujeme to, na em nejvíc záleží?

Pravdou je, že všichni se po v tšinu asu nacházíme n kde mimo vyty enou
cestu – každý jedinec, rodina, organizace nebo mezinárodní let sm ující do

íma. Pokud si to uv domíme, u inili jsme d ležitý krok k náprav . Mnoha
lidem ale tento pocit bere odhodlání a napl uje je zoufalstvím a beznad jí. Tak
by tomu nem lo být. Poznání, že jsme sešli z cesty, nám umož uje obrátit se
správným sm rem a vydat se s novým odhodláním „na sever“ (k princip m).

Naše cesta, a  už jako jedinc , tým  nebo organizací, je jako let letadla.
P ed startem mají piloti trasu a plán letu. P esn  v dí, kam sm ují. B hem letu
ale vítr, déš , turbulence, vzdušná doprava, lidské chyby a další faktory ovliv-

ují pr b h letu. Letadlo se díky jejich p sobení pohybuje po v tšinu letové
doby mimo p edpokládanou trasu. Pokud se ale nestane n co mimo ádného,
doletí do cíle.

Jak je to možné? Piloti b hem letu získávají bez p estávky zp tnou vazbu.
Získávají informace od p ístroj  sledujících okolí letadla, od lidí na kontrolní
v ži, od jiných letadel – a n kdy dokonce i z hv zd. Tato zp tná vazba jim
umož uje znovu a znovu korigovat dráhu letu a pokaždé, když se odchýlí od
plánované trasy, se na ni op t vrátit.

Let letadla je ideální metaforou ty  rolí efektivního vedení lidí. Být p íkla-
dem, hledání cesty a posilování pravomocí nám umož uje ur it, co je pro naše
rodiny, organizace, práci a nás samé nejd ležit jší, na em nám nejvíc záleží.
To je náš letový plán. Zp tná vazba, kterou neustále získáváme, nám dává mož-
nost kontrolovat, jak postupujeme, a znovu uvést své jednání do souladu
s p vodními kritérii. Tyto role a nástroje nám umož ují dostat se tam, kam se
chceme dostat.
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