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Ve vétsiné firem se velka pozornost vénuje strategii, rustovym planum, vizim
a novym iniciativam. Presto mnoho problémi, které organizace skutec¢né brzdi,
nevznika kvuli Spatné strategii. Vznikaji ve chvili, kdy lidé prestanou otevrené

pojmenovavat realitu.

Napéti v tymu. Nejasné vztahy. Konflikty, které se opakuiji.
Rozhodnuti, ktera se stale odkladaji. Situace, které vétsina
lidi néjak vnima, ale nikdo je nefekne nahlas. V takové chvili
se ve firmé zacne ztracet jasnost a s ni postupné i schopnost
délat rozhodnuti.

Kdyz realita zustane nepojmenovana

Ve vétsiné organizaci pracuji schopni lidé, ktefi chtéji odvadét
dobrou praci. Pfesto se nékdy zacne dit néco, co postup-
né narusuje spoluprdci. Lidé za¢nou byt opatrnéjsi v tom,
co fikaji. Na poraddch se souhlasi rychleji, nez je zdravo.
Skute¢né nazory se presouvaji do neformélnich rozhovor(
mimo mistnost. Porady se prodluzuji. Rozhodnuti se vraceji
stale dokola. Energie, ktera by mohla jit do feSeni problémd,
se postupné piesouvé do vztahového napéti. Zvenku to mize
pUsobit jako béZné organizacni komplikace. Ve skute¢nosti
ale ¢asto jde o nevyi¢enou dynamiku mezi lidmi. A pravé ta
zacne postupné ovliviiovat atmosféru i vykon celého tymu.

Tento vzorec vidam opakované pfi praci s leadership tymy.
Jeden z pfipadl z mé praxe pochazi z technologické firmy se
zhruba 120 zaméstnanci. Firma méla stabilni produkt i zakazniky
a vedeni fesilo dalsi krok: zda investovat do zahrani¢ni expanze.
Leadership tym o tom diskutoval témér pll roku. Porady se
opakovaly. Argumenty se vracely. Rozhodnuti se odkladalo.
Na prvni pohled Slo o klasickou strategickou debatu. Kdyz
jsme se na situaci podivali podrobnéji, ukazalo se néco jiného.

Dva klicovi ¢lenové vedeni si dlouhodobé nevérili. Na
poraddach spolu souhlasili, ale mimo mistnost rozhodnuti
toho druhého systematicky zpochybrovali nebo blokovali.
Strategie se tak nestévala problémem kvdli svému obsahu.

CLO

Problémem bylo, Ze se nikdy oteviené nepojmenovalo, co se
mezi nimi skute¢né déje.

Po individualnich rozhovorech s obéma ¢leny vedeni
nasledovalo spole¢né setkani, kde byla tato dynamika otevre-
né pojmenovana. Jakmile bylo jasné fec¢eno, co se mezi
nimi skute¢né déje, diskuse o strategii se rychle posunula.
Dokud realita zUstéva nevyi¢end, zadna strategie nem(ze
skute¢né fungovat.

Odvaha otevrit to, co vsichni citi

Otevrené pojmenovat problém, ale neni jen otdzka komu-
nika¢ni techniky. Je to pfedevsim otdzka odvahy a Casto
také zranitelnosti. Mnoho lidrl se boji, Ze pokud oteviou
konflikt, situace se vymkne kontrole. Nebo Ze budou vnimani
jako slabi. Proto radéji voli opatrnost, odkladaji nepfijemné
rozhovory nebo doufaji, Ze se véci Casem vyresi samy.
Opak ale byva pravdou. Lidr, ktery dokaze fict: ,Hele,
tady to skfipe. Musime si to vyfikat.” nedava najevo slabost.

Vyzkum organizacni psychologie
dlouhodobe ukazuje, Ze vvkonnost
tymui silné souvisi s tim, =da se lide
citi bezpecné rikat i neprijemné nebo
nepopuldrni veci.



Ve vetsiné organizact pracuji schopni
lide, kteri chteji odvadet dobrou prdci.
Presto se nekdy zacne dit néco,

co postupné narusuje spoluprdci.

Naopak tim ukazuje silu a skute¢ny zdjem o fungovani tymu.
Zaroven tim dava ostatnim svoleni, aby byli autenticti a rekli,
co skute¢né vidi nebo citi. Pravé takové momenty casto
rozhoduji o tom, zda se tym dokdaze posunout dal.

Jasnost jako klicova kompetence lidra

rozhodovani. Je to schopnost vidét situaci presné tako-
vou, jaka je. To znamena vnimat nejen fakta a vysledky, ale
také vztahy, motivace a zpUsob, jakym spolu lidé skuteéné
komunikuji.

Vyzkum organizacni psychologie dlouhodobé ukazuje, ze
vykonnost tymU silné souvisi s tim, zda se lidé citi bezpeéné
fikat i nepfijemné nebo nepopularni véci. Tento princip je
znamy jako psychologické bezpeci a popsala ho naptiklad
profesorka Amy Edmondson z Harvard Business School.

Pokud prostredi ve vedeni firmy takovou otevienost
nepodporuje, zacnou lidé postupné filtrovat informace, které
sdileji. Realita organizace se pak za¢ne rozchdzet s tim, jak
o ni vedeni mluvi. Bez této jasnosti mdze byt i velmi dobra
strategie jen dobfe napsany dokument.

Osamélost leadershipu

Byt na vrcholu organizace je zdroven ¢asto velmi osaméld
pozice. Lidé ve vedeni firem nesou vysokou miru odpovéd-
nosti, ale zaroven maji jen malo mist, kde mohou slozité
situace otevrené reflektovat. Uvnitf firmy jsou vzdy pfitomné
role, o¢ekdavani a mocenské vztahy. To pfirozené ovliviiuje,
jak oteviené mohou lidé mluvit.

Néktefi lidFi proto postupné prestavaiji fikat véci naplno.
Ne proto, Ze by je nevidéli, ale protoze se obavaji, Zze by
mohli ztratit jediné spojence, které ve vedeni maji. Ticho
tak nékdy nevznika z nezdjmu, ale z obavy. A pravé proto
mUze byt dllezité vytvofit prostor, kde je mozné situaci
analyzovat s odstupem a pojmenovat ji bez internich tlakd.

Slepé skvrny lidru

Podobnou dynamiku vidam i u zakladateld a CEO firem. Mnozi
z nich vybudovali Uspésnou organizaci diky své enerdgii,
intuici a schopnosti rychle rozhodovat. Pravé tyto vlastnos-
ti, ale mohou v urgité fazi rlstu zadit vytvaret nové napéti.
Zakladatelé nékdy za¢nou nardzet na pocit, Ze ,néco prestalo
fungovat". Firma roste, struktura se méni a zpUsob fizeni, ktery
fungoval na za¢atku, uz nestaci. V takové chvili ¢asto nejde
o strategii. Jde o ochotu podivat se na vlastni slepé skvrny.

Vzpomindm si napfiklad na zakladatele jedné firmy, ktery
byl pfesvédcéeny, Ze jeho manazefi nejsou dost samostatni.
Mél pocit, ze vdechna dllezitd rozhodnuti stejné nakonec
musi udélat on. KdyZ jsme se na situaci podivali bliz, ukazalo
se néco jiného.

Jeho manazefi skutec¢né nebyli samostatni, ale ne proto,
Ze by toho nebyli schopni. Bylo to proto, Ze byli dlouhodobé
zvykli, Ze zakladatel vSechna kli¢ova rozhodnuti kontroluje
nebo prebira. Jinymi slovy, samostatnost, kterou od nich
ocekaval, jim ve skutec¢nosti nikdy nevznikl prostor rozvijet.
Ve chvili, kdy si tuto dynamiku uvédomil, mohl s ni zadit
pracovat. Ne zménou strategie, ale zménou vlastniho zpUso-
bu rozhodovani a zapojovani tymu. Pravé tato sebereflexe
dasto otevira cestu k dalgimu rlstu firmy.

Leadership zac¢ina odvahou

Leadership se ¢asto spojuje se strategii, vykonem a vysledky.
Ve skutecnosti, ale ¢asto zac¢ind né¢im mnohem jednodus-
$im. Odvahou pojmenovat realitu. Protoze ve chvili, kdy lidr
prestane fikat véci tak, jak jsou, pfestava je postupné vidét
i cely tym. A firma se pak nezacne ztracet ve strategii. Zacne
se ztracet v tom, o ¢em se prestalo mluvit. e
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