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UVODEM

Management byva oznacovan za védu i uméni. Z prvého pohledu je disciplinou o fizeni
a vedeni lidi, ktera se opird a vyuziva poznatky vice védnich disciplin: ekonomie, statis-
tiky, sociologie, psychologie, pedagogiky a dalSich. Z druhého pohledu jde o uméni
v $ir§im, volnéj§im slova smyslu, obdobné umeéni jednat s lidmi, které je ostatné soucasti
toho manazerského. Slovo umeéni tu znamena rozvinutou pozitivni praktickou doved-
nost, povysenou o osobni vklad a invenci konkrétniho vedouciho pracovnika. Kazda do-
vednost nachdzi zdzemi ve schopnostech a védomostech, pfedev§im se vSak opirad
0 osobni zkuSenost a prakticky nacvik. Uméni vést lidi je dovednosti ziskavanou piede-
v§im v praxi. Ma dost podobného a blizkého s vychovou. Jako zde, se i tu neméalo chy-
buje, a ne kazdy si umi vzit z chyb pouceni a odstrafiovat je. Nezbytnou soucasti téchto
umeni je reflexe chyb spolu s pfipravenosti ménit strategii.

Jeden z nasich vyznamnych psychologt, profesor Robert Kone¢ny napsal pied lety
¢lanek, ve kterém podal klasifikaci nevhodnych typt rodicovské vychovy. Bylo jich, tu-
$im, dvacet Ctyfi. Podobnych typologii existuje vic a kazdy trochu sebekriticky rodi¢ by
dokazal vyjmenovat chyb ve vlastni vychoveé mozna jesté vyssi pocet.

Obecné plati, ze Iépe si vSimame chyb cizich nez vlastnich a ty vlastni, Ze mame za
méné zavazné. Prvnim krokem k tvorbé dovednosti je ale pravé uvédoméni si vlastnich
chyb se snahou o jejich odstranéni. To plati pro kazdého ¢lovéka, a o to vic pro vycho-
vatele manazery, ktefi na sebe piebiraji odpovédnost za vychovu a vedeni nejen sebe
sama, ale i druhych. Obé¢ profese ¢i Zivotni poslani jsou si opravdu blizké. Nejednou zjis-
time, jak se pfistupy z vychovy (véetné zlozvyktl) pielévaji do styld vedeni pracovni
skupiny.

Tato knizka je uréena vSem, ktefi se cht&ji zamyslet nad vedenim lidi, doporu¢ovanymi
pristupy i Castymi chybami a snazi se reflektovat a dale zlepSovat vlastni dovednosti. Nej-
vice si pfeje oslovit mladé manaZzery a studenty, ktefi se za nedlouhy ¢as v postaveni
vedoucich pracovniktli ocitnou.

Vedeni lidi je nelehkou disciplinou a v podstaté nepfetrzitym celozivotnim procesem
uceni. Prinasi velkou miru odpovédnosti, kterou bézny zaméstnanec nezna, nutnost fesit
problémy, rozhodovat s rizikem netspéchu, ptekonavat silné psychické vypéti a stresy.
Ne vzdy se manaZzer od podiizenych docka odezvy, jakou by si piedstavoval, a ne vzdy
ma moznost sviij pracovni tym svobodné zvolit a sestavit. Jeho postoje vSak nikdy ne-
mohou opomenout pohled z druhé strany.

Lidé travi v zaméstnani podstatnou ¢ast svych zivotil. Pracuji-li pod vedenim toho,
koho si mohou pro jeho odbornost, osobni vlastnosti a ptistup k lidem vazit, je to pro né
pobidkou k pracovni aktivit¢ a vyznamnym ptispévkem k pocitu Zivotni spokojenosti.
Manazer, ktery je na ,,svém misté*, pfedstavuje pro zaméstnance jednu z velkych ,,zivot-
nich vyher®. Stava se vzorem a modelem jednani, nékym, kdo po sobé zanecha v mysli
a paméti spolupracovnikil vyraznou a vyznamnou stopu.

Nasledujici text je ur¢en kazdému, kdo vede nebo bude vést pracovni skupiny na rtiz-
nych stupnich fizeni, sdili s autorem piesvédceni, ze uceni a odstraniovani chyb je proce-
sem nikdy nekoncicim, a pieje si byt pro své podiizené radéji vyhrou nez prohrou.
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1. DOMINANCE A SUBMISE ANEB JSTE
PRIROZENYM VUDCEM?

I

., Viadnout sam sobé je nejvetsim vladarskym umenim.
(Seneca)

,,Mnoho energickych a ctizadostivych lidi si dobylo proslulosti
a moci pramalou troSkou moudrosti. **

(B. Shaw)

VSichni jsme nékdy byli svédky nasledujici situace: Skupina malych déti si hraje na
piskovisti. Jak znamo, nejmensi déti si ani tak nehraji spolu jako spis vedle sebe,
kaZdy sam za sebe. Kooperace nefunguje, konflikt je tedy na spadnuti. Jedno z di-
tek usoudl, Ze lopaticka, kterou trfima v ruce kolega v blizkosti, je jaksi hez¢i a malo-
vanéjsi nez ta jeho. Bez velkého vahani mu vytrhne kyZeny predmét z ruky a navic
mu rozslapne babovicku. Postizené batole se vzmaZe na chaby odpor, chvili se po-
kousi o hracku pretahovat, obrana soukromého vlastnictvi vsak kon¢i netspésné,
poraZeny dopada na tvrdou zem a dava se do srdceryvného revu.

Prave jsme byli svédky jednoduchého konfliktu, ve kterém dominantni jedinec prosa-
dil dosazeni své potieby pfimocarou jednoduchou agresi. Z druhé strany jsme zazname-
nali netispésny pokus o obranu.

Chodem zivota ponejprv porazené ditko nakonec ptece jen ustava v placi. Chvili pa-
sivné sedi a bezmocné pozoruje vitézného agresora, ktery se spokojen¢ stourd v pisku
s ukofisténym predmétem. Zanedlouho v§ak malého domina barevna lopatecka omrzi
a zalibi se mu kolegtiv pékny kybli¢ek. Rozhoduje se v sekund¢ a vytrhne ho vlastnikovi
z dlan€ malem i s pazi. Submis se da do Fevu, ktery jiz nelze pteslechnout.

Nastal ¢as k pohotovostnimu zadsahu matky placiciho ditéte. Moc se ji do toho nechce.
7da se, ze sama je také spiSe submisivni, dosud vlastné ptedstirala, Ze neslysi a nevidi.
Tentokrat ale nezbyva nez skoncit s predstiranim ztraty smysla a odlozit barevny damsky
magazin, v némz si dosud neklidné listovala. Pfichazi k synkovi, snazi se ho zklidnit, ten
ale srdceryvné fve jako tur. Nyni povstava z lavicky matka ¢. 2. Z jejiho postoje i vyrazu
tvare lze Cist, Ze stejn¢ jako jeji potomek oplyva ptirozenou dominanci. K jeji cti do-
dejme, Ze nevyznava jev tradicné oznacovany jako opici ldaska, jeji dominace je zuSlech-
téna vychovou a zivotnimi zkuSenostmi. Rezolutné vyzve svou agresivni ratolest, aby lo-
paticku i kbeli¢ek kamaradovi neprodlené vratila. Ta na pokyn nereaguje, pouze pevnéji
sevie svou kofist. Matka €. 2 se nerozmysli, vytrhne malému lupici odcizené predméty
z rukou a vklada je do naruce pravoplatného majitele. Tu se da jeji synacek do fevu jeste
vice vysokofrekvencniho, nez byl ten, ktery jsme vyslechli pted chvili od jeho neprtuboj-
ného vrstevnika. Maminka fvouna dirazné napomene. Kdyz dobré slovo nezabira, ne-
kompromisné ho placne pies zadek. Nejspis se tak dopustila vazného prohiesku proti ka-
nontim nékterych tuzemskych pseudohumanistt, snad dokonce piekrocila néjaky predpis
EU. Navzdory tomu vSak ucinila potfebny krok na cesté k nutnému zuslechténi pfiro-
zen¢ lidské agrese a vrozené dominance.
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Existuje samoziejme dost maminek i tatinkd, ktefi by se svého malého agresora na-
opak zastali a druhou stranu pougili, Ze kazdy si ma hlidat své hra¢ky. Zivot je boj a mezi
ditky prosté probéehla lekce ptirozené skoly zivota, tak pro¢ vyvolavat dusno. Jsou také
rodice, kteti pokoteni vyklidi corridu a v nejbliz§im hrackéistvi zakoupi frustrovanému
syneckovi lopatecku jest¢ malovangjsi a kbelicek nejhez¢i ze vSech na celém svéte. Ti
prvni posiluji své potomky v bezohledném, agresivnim sebeprosazovani. Druzi v téch
svych péstuji iluzi, ze vzdy bude v blizkosti n¢kdo jiny, kdo problém za né vyftesi.

Maly agresor bude v zivoté nepochybné narazet na podobné situace a nevyhnou se
mu vazné zivotni frustrace. Pti srazkach s takovym jedincem vSak mnoho $rdma utrpi
vSichni z jeho okoli. Pokud se dominantni jedinec posilovany k bezskrupuldzni agresi
proboxuje do mist vedoucich, pak béda jeho podiizenym. Prevalcuje-li protivniky a pro-
klickuje se do vysokych posti politickych, potom si na své pfijde cely narod.

Jestlize submisivni, pasivni dit€, namisto otuzovani a potfebné podpory rustu sebe-
védomi, bude pted zlym svétem chranéno, jeho bolistky jemné ofukovany, vyroste z néj
otloukének, ter¢ pro agresivni okoli a nositel cetnych komplexti. Stane se, ze néktery
z takovych se proplizi a prohrbi k néjaké vedouci pozici na niz$im stupni. Béda podtize-
nym, na nichz si bude vylévat své mindraky.

Jesté jeden priklad z détstvi

Pred sebou mame prostranstvi, které muazZe slouZit k provozovani néjaké skupi-
nové aktivity. Skupinka chlapca. Jeden z nich ma mic. Nasleduje rozhodnuti: bude
se hrat fotbal! Hlas, ktery zahdjil podnétem ke hre, zacina neprodlené ridit a or-
ganizovat. Kdo s kym, kdo proti komu, kdo do branky, kdo do utoku a tak dale. Ze
skupiny se vyloupl dominantni jedinec — pfirozeny vidce. Zadna socidlni skupina
se bez néj neobejde.

Sejde-li se skupinka a vznikne potieba spolecné ¢innosti, je nezbytné vtisknout déni ales-
pon jista pravidla a fad, nezbytné zaklady organizace. Ze skupiny se vycleni ptirozeny
vudce, ktery se tohoto tikolu ujme, zacne organizovat a fidit skupinu pii Cinnosti. Jde
o0 bézny skupinovy fenomén.

Viidce mlZe uplatnit svou pfirozenou potiebu vést pouze ve skupiné a jejim prostied-
nictvim. Skupina se bez vedeni neobejde. Potiebuje svého viidce stejné jako viidce svou
skupinu.

Jedinct se zjevnou dominanci, ktefi se projevi jako pFirozeni viidcové, se v téze skupiné
muze vyskytnout vice. Jeden miize byt pro kopanou, druhy soudi, Ze zajimavé;jsi by byla
vybijena, tieti navrhuje nechat mi¢ mi¢em ajit k fece. Co bude nasledovat, dobfe zname.
Moznosti neni mnoho. Bud’ dva — ti piece jen mén¢ dominantni, ustoupi tietimu nejvice
dominantnimu s nejsilnéjsi potiebou vést, nebo k rozhodnuti, kdo bude viidcem, dojde
soubojem slovy, péstmi ¢i volnym stylem. Dal§i moznosti je rozstépeni skupiny. Kazda
ze til nové vzniklych, mensich skupinek se pak vénuje jinému programu pod jinym vede-
nim. Zbyva varianta, ze ti tii zjisti vyrovnanost sil a dojdou k zavéru o vedeni se podélit.
Vznikd z historie dobie znamy triumvirat. Z historie je stejné dobie znamo, jak takové
koncivaji.
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Pro piiklady vSak netfeba nofit se do hluboké minulosti. Staci letmo nahlédnout do
boji o Celné pozice v riznych institucich ¢i v politickych stranach. Docasné triumviraty,
frakce, frakce frakci, situace, kdy agresivni, dominantni viiddce pfevalcuje jiné, nez
mladsi pfevalcuji jeho, vSichni zndme.

Co ale zuvedenych modelovych situacti, blizkych zejména tém, kteti se vénuji pedo-
psychologii ¢i pedagogice, plyne pro vedeni lidi? Jaké zavéry a podnéty zde mohou na-
Cerpat ti, ktefi jsou na pozicich $éfli, nebo se k prevzeti manazerské pozice chystaji?
Kterymi chybami jsou ohroZzeni a jak se jich vyvarovat?

Nase ptiklady vypovidaly o existenci rysi dominance (tendenci k pfebirani viidcov-
ské role) a o submisivité (ptizpisobeni se podtidivosti). [lustrovaly jev, ktery je oznaco-
van jako prirozené vidcovstvi. Naznacily také, jak silnou roli v lidské psychice a jednani
sehrava agresivita. Neskryvejme, Ze jde o vyrazny rys ,,lidské ptirozenosti. Pfipustme, Ze
u osob dominantnich, s tendenci ovladat druhé, vykazujicich rysy ptirozeného viidcov-
stvi, je agresivita nepochybné silnou slozkou jejich ja. U téch, ktefi aspiruji a prosazuji se
ve vedoucich pozicich, zejména na vyssich stupnich, byva tendence dominovat pfiro-
zeng silnd. V nékterych ptipadech je mozné hovofit ptimo o adlerovském mocenském
pudu jako hlavni hybné sile chovani. Neni nutno byt zvla$t’ vnimavym pozorovatelem
a psychologem praxe, abychom pfi sledovani projevt nékterych celnych politikii (samo-
ziejmé nejen tuzemskych) vypozorovali, jak puzeni po moci, mocenské ambice, ptehlu-
Suji a zatlacuji do pozadi dalsi vlastnosti, bez kterych kvalifikované vést a fidit nelze.
Dominance bez nezbytné sebereflexe a schopnosti sebekritiky, viidcovské ambice bez
opory potifebnych odbornych a lidskych kvalit, agresivni sebeprosazovani bez moralnich
zabran je otiskem jednani malého nésilnika na détském piskovisti v dospé€lejsim a sofisti-
kovangj$im provedeni.

Dominance je u manaZera potifebnym rysem. Bez urcité miry dominance se Zadny $éf ne-
® obejde. Sama o sobé vsak nestaci. Submisivita je pro vedeni rysem nezadoucim.

Dominanci s projevy pfirozeného vidcovstvi bychom mohli vystopovat od détstvi
u fady z téch, ktefi pozdéji redlné vysoké vedouci pozice prevzali. Na druhé strané
mnoho Gspésnych manazerti a viideil se v détstvi a casném mladi nijak vyrazn€ domi-
nantné neprojevovali.

Samoziejmé je velky rozdil mezi ,,rozenym® manazerem, ktery své vidcovskeé piedpo-
klady uplatiuje kultivované v zajmu plnéni skupinovych cilti, a tim, kdo stavi vyhradné na
vedouci pozici a za primarni povazuje naplnéni vlastnich egoistickych potieb.

Zadouci je dominance, ktera se opird o odbornou kvalifikaci a praktické dovednosti.
Agresivita, ktera je soucasti rejstiiku lidského chovani, musi byt kultivovana,
zuSlechténa a svedena do toku, ktery piivadi prospéch fizenému celku a vedené skuping.

Pfirozeni viidcové projevuji spontanni tendenci ovladat, ovliviiovat, organizovat,
vést a soucasné prebirat za skupinu odpovédnost. Pfinaseji prospéch skupiné i organi-
zaci, pokud jejich dominance smétuje k napliovani skupinovych cilii a k uspokojeni
opravnénych potieb jejich ¢lend. Velkym nebezpe€im jsou ti, jejichZ jedinym ¢i hlav-
nim cilem je osobni moc a prospéch. Historie lidstva je plna vidct, kteti jej ptivedli na
okraj katastrofy.

Snad nejvice se podceiiuji kvality osobnostni a moralni. Selhani vidime bohuzel i na
nejvyssich a nejviditelnéjSich mistech. Absence etickych zasad je bolestna, degraduje
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samu podstatu poslani kazdého, kdo pfijal vedouci pozici na kterémkoliv stupni. Cim
vyssi je stupeni vedeni, tim vySS$i maji byt naroky na etiku. V praxi to byva nékdy na-
opak.

Skutecny tspech a kladnou odezvu ziskavaji pouze ty vid¢i typy, které svou domi-
nanci opiraji o odbornou a lidskou kvalifikaci.

Do vedoucich pozic, byt zpravidla na nizsich stupnich, se mohou (na prvy pohled
prekvapive) propracovat i submisivni typy. Pro podiizené neni snad vétSiho nestésti nez
mit za §¢fa bojacného, ustraseného, nejistého ¢lovicka, ktery v realizaci pokynt shora
Oprévnéné potreby vlastnich podiizenych nehdji, naopak tlaci i tam, kde nemusi, aby se
zalibil nahote. Vlastni pochybné iniciativy vysvétluje podfizenym alibisticky jako pii-
kazy shora, které musi plnit. VSe kolem dokaze otravit [pénim na nepodstatnych mali¢-
kostech, planym formalismem a hnidopisskou byrokracii.

Clovek v podstaté zcela nevhodny pro vedouci pozici na ni postoupi béhem nékolika
let, jindy diky charakterové ohebnosti a servilit&, nebo kombinaci téchto faktort. Castéji
vykon. Muze jit nékdy o ¢lovéka neuvetitelne pilného a pracovitého, coz znamena jesté
horsi variantu. Nevyrazny jedinec tohoto typu je schopen vytvotit dilo z papiru, které by
rozsahem zahanbilo Tolstého. Obsah a vyznam nedosahuje ¢asto ani vyrobni ceny po-
uzitého materialu. Vnitiné slaby, nerozhodny, bazlivy jedinec mtze byt ptitom k podfi-
zenym uskocny a intrikénsky, nebo se projevi tizkostné strohou autoritativnosti, kterou
kryje svou vnitini labilitu. Casty je typ prikyvovade, ktery vytrvalym podlézanim a po-
chlebovanim vyssi instanci ziskal post, na ktery prosté nema. Hujertiim by mélo byt zapo-
vézeno fidit cokoliv a vést kohokoliv. Brzdit je v jejich nepfimétenych ambicich je
ovSem témét nemozné. Nejeden velky $éf ma ve své blizkosti nejradéji ty, ktefi se mu
bezpodminecné podtizuji, podkuiuji mu a mistrné hraji na strunu jeho jesitnosti. VSimli
jste si, jak casto vliidcové soustied’uji ve své blizkosti nevyrazné typy papouskujici teze
svého guru, imitujici jeho zptsoby, fec, gesta?

Zavérem poznamenejme, ze délitko rysi dominance — submise, nemusi byt vzdy tak
ostré, jak naznacily nase priklady. Pomineme-li vysoké fidici pozice, kde vyssi mira do-
minance je podminkou tspéchu, v fadé dalSich vedoucich pozici mohou tspésné vést
a fidit jedinci, jejichz dominance se tak vyrazné neprojevuje. Dominance byva podmi-
néna i situacné. Jako viidce volime toho, kdo je v dané oblasti nebo druhu ¢innosti nej-
fundovanéjsi, nejuznavangjsi. K vedeni byva povolan ten, kdo je povazovan za kom-
petentniho odbornika a piedpoklada se, ze zvladne 1 urcitou vedouci pozici. Pfirozené
neuspéje jedinec zjevne submisivni a pasivni. Tézko by také uspél ¢lovek jednostranné
odborné zaméteny, bez zajmu o lidi, ochoty vést je a ucit se zvladat roli vedouciho. Sama
dominance vSak k tispéchu pii vedeni lidi nestaci.

Enormni potieba dominovat miize byt pro uspéch pfi vedeni lidi stejné nezadouci jako
® submisivita. Byva totiz asto provazena neochotou piizpiisobovat se a konfliktotvornosti.
Nesmime opomenout, Ze neexistuje tak velky §éf, ktery by nad sebou nemél dalsiho jeste
vyssiho $éfa. Vedouci, ktery je ,,na svém miste*, musi uméet nejen vést a fidit, ale také
umet se prizpusobit i podfidit. Nelze ,,mistrovat™ svému nadfizenému. To samoziejmée
neznamena slepé se podtizovat. Je-1i vedouci na niz§im stupni pfesvédcen, ze feseni pro-
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sazované vyssim neni dobré a ma lepsi navrh, nemél by mlcet. M€l by pfijit s vlastnim
podnétem a snazit se ho zdivodnit a prosadit. Pfirozen¢, nemtize zvratit ptikaz, s jehoz
spravnosti nesouhlasi, zistdva mu vSak védomi, ze na problém upozornil a nemlicel.

Ti, kteti v zivoté Slapou cestu s jedinym cilem, kterym je osobni uspéch, postupuji ji-
nak. Nabubfelou nadfazenost k podiizenym kombinuji servilitou k nadfizenému clanku.
Predstavuji typ cyKklisty, ktery se smeérem nahoru hrbi a dolii Slape. Pochlebovani $éfovi
je kombinované s postrannim znevazovanim jeho rozhodnuti, podryvanim jeho kompe-
tentnosti a intrikovanim. Pfiprava na vhodny okamzik k pfevzeti vyssiho postu je pro-
myslena a cilevédoma. Jakmile je $éf, dosud zahrnovany servilitou, vytizen, stava se pro
cyklistu predmétem prezirani, despektu ¢i objektem k ,,dorazeni®.

Bez kultury jednani a respektovani etickych zasad dobrym manaZerem byt nelze.
I kdyz je n€kteti z $¢fil nemuseji vyznavat, jde o zasady, jejichz respektovani se nakonec
vzdy vyplati.

Pokud respekt k etice v jednani manazert ¢i politickych viidet chybi, vedené skupiny
i spolecnost jako celek nutné stradaji absenci zadoucich modelt jednani a osobnich vzora.

Kontrolni test

1. Ve skole jsem pattil/a k tém, ktefi se Casto hlasili o slovo.
ano —ne

2. Vzdy jsem se snazil/a vyniknout a dosahovat lepsich vysledkl nez vétsina.
ano — ne

3. Mezi spoluzaky jsem byl/a pfijiman/a a uznavan/a jako viid¢i osobnost.
ano — ne

4. Byval/a jsem volen/a do riznych zakovskych a studentskych samosprav, vybi-
ran/a za mluvciho tfidy apod.
ano — ne

5. Od détstvi jsem rad/a tidil/a, organizoval/a a vedl/a rizné skupinové ¢innosti.
ano — ne

6. Myslim, ze patfim mezi tzv. rozené vidce.
ano —ne

7. Ve skupinovych ¢innostech se rad€ji ujmu vedeni, nez abych se podfizoval/a.
ano — ne

8. Nikdy mi nevyhovovalo byt pouze jednim z fady.
ano — ne

9. Co si pamatuji, vzdy jsem vyhledaval/a odpovédnost a narocné ukoly.
ano — ne

10. Vzdycky mé bavilo mit pozici, ze které je mozno ovliviiovat déni.
ano —ne
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Hodnoceni:
Prevaha souhlasnych odpovédi (ano) svedéi o prevazujici dominanci a rysech piiroze-
ného vidcovstvi.

Prevaha odpovédi ,,ne* nevypovida automaticky o submisivité ¢i pasivité. Sveédci
pouze o nepritomnosti tendence ovladat a vést. Takoveé zjisténi naprosto nevypovida
o nevhodnosti pro vedouci pozici. Pfredpoklady a dovednosti k vedeni lidi se ¢asto
dostavuji s vékem, zkuSenostmi, profesni kvalifikaci a osobni zralosti. Samo ptiro-
zené vadcovstvi nic nezarucuje.

Nékolik doporuceni pro mladé a zacinajici manazery

e Povazujete se za dominantni, vad¢i typ?

o Bud'te si védomi, ze samo o sobé to nestaci.

o K pfirozené a nezbytné sebejistoté pridejte potiebnou sebekriti¢nost, toleranci,
ochotu naslouchat i pfijimat podnéty od spolupracovnikd.

o Prohlubujte manazerské dovednosti, dodrzujte osvédéené psychologické zasady
jednani s lidmi a jejich vedeni, stijte na zasadach etiky.

o Postupujte soustavné tak, aby vas podiizeni vidéli jako $éfa, ktery je ve vSech
ohledech na svém misté, umi rozhodovat a vést, ale také vnimat a ptijimat podii-
zené jako spolupracovniky.

e Myslite si, Ze nejste vyrazné dominantni, ale také ne submisivni?

o Vibec to neznamena, ze nemizete byt vynikajicim manazerem. Zdaleka ne kazdy
§éf se projevuje ocividné jako ,,rozeny vidce®.

o Pripomente si, Ze skupina nemtize fungovat bez vedouciho, potiebuje ho. Poci-
tejte s tim, Ze podtizeni budou ,.testovat®, jak vedouci roli zvladate. Nenechte se
tim vyvést z rovnovahy.

o Uvédomte si vSechny naroky, které¢ vedouci pozice vyzaduje, i jaké jednani od
§éfa ocekavaji podtizeni. Cilené a systematicky tak jednejte.

o Posilujte sebejistotu, bud’te rozhodni a asertivni. Takové jednani se od §éfi oce-
kava.

PFrirozeny vidce a charisma

U vidcich osobnosti se ¢asto hovoii a piSe o charisma. Rozumi se jim jakasi téméef
zvlastni schopnost ptisobit na druhé, ziskavat je pro své myslenky, strhnout k nésledo-
vani, byt vyraznou autoritou. Vidcovské charisma je obecné znamo predevs$im z oblasti
nabozenstvi, ideologie a politiky. Pfi¢itd se vyznamnym panovnikiim, vojevidcim,
myslitelim, vizionaim — osobnostem, které se vyrazné zapsaly do historie lidstva. Cha-
rismaticti viidei dokazi strhnout masy casto také k iracionalnimu, slepému nasledovani.
Svedou oslovit vizi, ktera se zpravidla neopira o vécnou analyzu a logické argumenty
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a piisobi piedevsim na emoce. Vlastnim nadSenim a virou ve svou ideu umi viidce pie-
sveédcit, nadchnout a ziskat pfivrzence.

Charisma byva ale neziidka rysem fanatikd, demagogti ¢i populistd, kteti ziskavaji
dav magickymi vizemi, fantastickymi sliby pronasenymi libivou rétorickou virtuozitou.
Charismatem nepochybné oplyvali — snad i Casteji — nez ti hodni nasledovéani, mnozi ne-
blaze prosluli viidcové pochybnych i nebezpecnych sekt, extrémnich socialnich usku-
peni. Nejeden z ,,velikdni* déjin, ktery ptivedl lidstvo na pokraj zhouby, proslul praveé
svym na masy pusobivym charismatem. Z téch nedavnych vzpomenme alespon Hitlera
a Stalina. Procitnuti davli z odvaté mlhy domnélého kouzla byva bolestné. Z malého pro-
storu naseho tuzemského politického déni je mozné vzpomenout na nejednu charismatic-
kou osobu, ktera oslnila, ocitla se na nejvyssich stupnich zebticku popularity, nakonec
vSak nenaplnila ocekavani. Naopak nemile vSechny své piiznivce piekvapila. Jini z centra
medidlniho z4jmu docela prosté vySuméli a sotva kdo si na n¢ dnes rozvzpomene, snad
proto, ze nenapachali tolik Skody.

Je samoziejmé velmi cenné, jestlize manaZzer urcité charisma ,,vyzaiuje®. Konkrétné:
umi-li pro své zamery presveédcit a nadchnout spolupracovniky, ziskat je ke spolecnému
plnéni narocnych cild a tkolt. Pisobeni na emoce byva G¢inné a miize podnitit k akei,
rozum je vSak korektorem davajicim zpétnou vazbu, zda vynalozena energie nebyla zby-
te¢n€ vyplytvana. Vlastni nadsSeni, zaujatost pro véc, ptisobiva tec, ktera oslovi a ziska
nejen pozornost, ale i snahu konat, patii k prednostem fady uspesnych manazerd. Cha-
risma ma tésnou vazbu na osobni image. Tu je mozno cilené utvaret, budovana ale musi
byt na zakladech vlastni individuality, odbornych a osobnostnich kvalit. Predstirani
a pretvarka jsou stavivem pro image falesnou. Brzy se rozpozna a stava se pouhou neve-
rohodnou maskou.

Charisma §éfa je dobrym vkladem, skute¢né renomé si vSak buduje dlouhodobym,
Casto az buldo¢im Gsilim, vytrvalou, trpélivou praci na vytcenych cilech, na napliovani
realizovatelné vize. Rozhodujici jsou vysledky, vykon.

Nékolik odstrasujicich prikladi

e PriliSna dominance byva ohroZena nedostatkem sebekriti¢nosti, az presvéd¢enim
o vlastni vyjimecnosti. Dtsledkem je autokratické vedeni nepfipoustéjici jiny nazor,
diskusi, oponenturu. Razantni $éf se chova jako diktator, komunikuje vyhradné pfi-
kazy. Etiku nepovazuje za zasadni, vyznava filozofii tvrdych loktd, pravo mocnéjsiho.
Chovani podtizenych je fizeno strachem. Velké diktatory najdeme i v malych firmach.
Neni vyjimkou $éfik ¢i majitel firmy, ktery na sebemensi vécnou namitku reaguje
klasickou formulaci: Kdyz se ti to nelibi, muzes jit!

Prilis dominantn¢ jednaji nékteti za¢inajici manazefti z obavy, ,,aby si nezadali
a vedeni se jim ,,nevymklo z rukou*.

e Prirozené vidcovstvi, které se neopira o kvalifikaci a odborny fundament. Stava se,
ze do Cela se prosadi jedinec upozoriiujici na sebe vyraznou dominanci. Potfeba vést
druhé je u n¢j enormni, chybi mu vSak odborna a lidska pfipravenost. Podfizeni tako-
vého §éfa vnitin€ neuznavaji, v obavé z vazného stietu, nebo i ztraty zaméstnani mlci
a plni i nesmyslné pokyny. Mnozstvi ptikladid bychom nasli v nékdejsi socialistické
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éfe, ani dnesek vsak jimi nestrada. Vedouci pozice v ufadech a v nékterych institucich
jsou nadélovany ¢lentim a pfiznivcim strany, ktera vyhrala volby. Pravidlo ,,ja na
brachu...“ a ,,pratelé pratel” umi fungovat za vsech dob.

Submisivni vedenti je na prvy pohled protimluvem. Vyskytuje se vSak a pro podii-
zené muze byt horsi variantou nez piedchozi. S podiidivym typem se nesetkame
zpravidla na postech vysokych, kde byva o pozici svadén tvrdy boj. V fad€ vedoucich
mist se vSak submis uplatnit umi. Dopracuje se pozice letitym piesnym plnénim
ukolt, otrockou loajalitou a i€elovou servilitou. Bojacny, nesamostatny, nerozhodny
vedouci ma oporu v pokynech a piikazech shora. Cim miii mu chybi viidcovskych
predpoklad, o to dokdze byt neptijemnéjsi. Autoritu buduje Ipénim na nepodstatnych
formalitach a druhotadych malickostech. Pfisn¢ kontroluje nepodstatné. Zakladni
technikou fizeni je odvolavani se na ty nahote, sdm nerozhodne nic. Vazit si ho jako
$éfa nelze. Kdyz vSak u nékoho takovy postoj vytusi, dokaze ho ni¢it vS§emi dostup-
nymi prostfedky. Postranni cesty a intrika byvaji jeho hlavni zbrani.
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2. VEDEI\!i FORM'I-'\LNi'A NEFORMALNI ANEB
JAK VAS UZNAVAII?

., Krdl poznal, Ze nepatri stat jemu, ale on statu.

I

(Seneca)

Jedno ze znamych ¢lenéni socialni psychologie déli skupiny na tzv. formalni (organizo-

vané) a neformalni (neorganizované):

e Neformalni skupina

Vznika spontanné. Lid¢ se sejdou na zékladé néjakého spolecného zajmu, z vnitini
potieby setkat se, komunikovat, provozovat spolecnou ¢innost. Pfikladem muze byt
skupina pratel, ktera si jednou tydné zajde zahrat koSikovou ¢i fotbalek a po skonceni
sportovni aktivity zamiii posedét do blizké ,,0osvézovny* ke ,.klabosu* u narodniho
napoje. V neformalni skupin€ zpravidla existuje jedna osoba (pfipadné nékolik
osob), ktera se t&ési vysoké neformalni autorite a je respektovana ostatnimi jako ne-
formalni viidce skupiny. Je tou, ktera spontanné organizuje aktivity skupiny, navr-
huje, kam se po sportu ptijde atp., jeji minéni ma zkratka vyssi vahu.

V neformalnich skupindch se pfirozenym zptsobem vyclenuji viidcové, kteii maji
autoritu skupiny nepodpofenou zddnym formalnim aktem. Oznaceni ,,neformalni
vudce mtze na prvy pohled splyvat s pfirozenym vidcovstvim. Nejednou mame
pied sebou skutecné jednu a tu samou osobu. Rovnitko tu vSak nehledejme. Ptipo-
mefime, Ze ptirozené vidcovstvi je zietelna tendence dominovat, snaha vést, fidit, ¢i
pfimo ovladat. Ta se nemusi nutn¢ opirat o kvality nezbytné k uspésnému vedeni,
anemusi proto vést k neformalnimu uznéni. Ten, kdo usiluje o pozici a moc, nejenze
nemusi mit neformdalni autoritu, ale miize byt skupinou dokonce odmitan!

Neformalnim vedoucim je ten, jehoZz slova maji ve skupiné€ nejvétsi vahu, jehoz
stanoviska a nazory jsou cenény. Svymi postoji a jednanim ovliviiuje ¢leny skupiny,
ktefi je Casto prebiraji za vlastni jako jisty model jednani. Neformalni vedouci je tim, na
koho se ostatni obraceji o pomoc a radu, koho uznavaji jako kompetentni autoritu.
Nema pravomoc proptijcenou z vyssich mist, ktera by ho opraviiovala k direktivam ¢i
k udileni sankci. Opira se o ptirozeny respekt a diveéru skupiny. To mu dava jedinec-
nou a silnou moznost ovliviiovat ji. Neformalni vidci byvaji pfirozenymi vzory,
které nebyly skupiné nikym naordinovany. Ta si je vygenerovala sama.

Skupina vytvarnikd, pomérné si blizkych vékem, Casto odlisnych vytvarnych
nazord, se schazi pravidelné jeden vecer v tydnu ve ,,své“ vinarné, kde ma ,,sviyj*
velky rokovaci stil. Na pravidelnych zasedanich, pfi kterych prirozené nechybéji ani
obdivovatelky uméni, se diskutuje o vSem. U individualit, kterymi umélci vesmes
jsou, se nahledy na véci mnohdy diametralné lisi. Centralnim bodem, kolem néhoz se
cela seslost shromazduje, je originalni, obecné uznavana umélecka osobnost, které
nalezi za jeji dilo vyrazné misto na mape€ soucasného vytvarného umeéni. Osobnost je
vyrazna a originalni i ve svych soudech o vécech a jevech mimo ramec uméni. S né-
kterymi ndzory lze souhlasit, jiné jsou az ptilis osobité. I kdyz nejeden z téch druhych
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nazora vétsina vnitiné neakceptuje, k vaznéjsim sportim s neformalnim viiddcem sku-
piny nedochézi. Neformalnimu vidci je na krajni nazor pfiznano jakési pravo, které
nema fadovy ¢len. Ostatné€ takovy nazor nejednou upozorni na opomijeny aspekt pro-
biraného problému. Kdyby byla myslenka vyslovena fadovym spolustolovnikem, tak
by se mu vsak sluchu nedostalo a nejspise by sklidil rozhodny nesouhlas. Nazory
uzndvané osobnosti byvaji pfijimany vzdy pozornéji, vaznosti se dostava i krajnimu
soudu, ktery vniting pfijat neni. Az absurdné vyhroceny nazor neformalniho viidce
muze byt ¢leny neformalniho sdruzeni predavan dal i s jistou pychou (,,Tohle vyslovil
ten a ten a ja jsem byl u toho!*). Pozornost, jakd je vénovana sloviim neformalniho
vudce, mu dava neobycejnou moc, které se nejednomu formalnimu vedoucimu nedo-
stava.

Nemysleme vsak, ze neformalni znamena totéz co ,,volny*. I neformalni skupiny
maji své normy, byt’ nepsané, piesto vSak stejné striktné vyzadované. Ten, kdo by je
soustavné nerespektoval, by byl diive ¢i pozd€ji z neformalniho spolecenstvi vytésnén.

Pozice vedouciho neformalni skupiny nemusi byt univerzalni. Pti odliSnych
skupinovych aktivitaich mohou byt do Cela stavény osoby, které jsou v dané oblasti
nejkompetentnéjSimi.

Formalni skupina
Je utvarem zorganizovanym zvenc¢i. M4 mnohem pevnéjsi regule, jasné stanovené
cile, normy i pozice jednotlivych ¢lenti. Za ptiklad mizeme zvolit pracovni skupinu.

Formalni skupina mé jednoznacné urc¢enou osobu vedouciho. Ten je formalnim
(formalné ustavenym) viildcem skupiny. Nese odpovédnost za organizaci a fizeni
¢innosti, napliiovani stanovenych skupinovych cilti a respektovani danych socialnich
norem. Na zékladni trovni fizeni to mize byt pracovnik povéieny vedenim malé sku-
pinky pracovnikt (,,part’ak*), u vétsi skupiny, jakou je naptiklad dilna, mistr, na Grovni
sttedniho managementu vedouci tiseku, provozu apod., u vrcholového managementu
jednotlivi feditelé ¢i ndméstci, generalni feditel, majitel firmy atp.

Specifické naroky na osoby zastavajici riizné Grovné fizeni se samoziejme lisi.
Obecné plati, ze pozadavky stoupaji smérem vzhtru, od nizs$i manazerské pozice
k vyssi. S vys$si manazerskou pozici soucasné klesa vyznam piivodni odbornosti a zvy-
Suji se naroky na obecné manazerské znalosti a dovednosti. Neznamena to ovsem, ze
na zakladnim stupni fizeni jsou pozadavky na vedouciho pracovnika malé. Naroky na
pfimé vedeni lidi ,,v prvni linii* byvaji zna¢né a v tomto sméru n€kdy i slozitéjsi nez
u topmanazera, ktery fesi problémy komplexnéjsi povahy. Velikost vedené skupiny
nemusi byt také nutné v pfimé iméie k narocnosti vedeni. Specifika nékterych ma-
lych pracovnich skupin mize pfindset vétsi pozadavky na vedeni nez skupina velka.
Mnoho zalezi na vzdélanostni a kvalifika¢ni tirovni ¢lenti skupiny, na jejich motivaci,
zajmu a fad¢ dalSich faktort.

Na vSech stupnich fizeni bez rozdilu se od vedouciho formalni skupiny ocekava pl-
néni celé fady spole¢nych pozadavkl. Ty lze shrnout pojmem manazerské funkce,
vlastné povinnosti vedouciho pracovnika.

Formalni viiddce nebyl vyzdvizen do vedouci pozice spontanné¢ pracovni skupinou
na zakladé neformalniho uznani a autority. Byl urCen a povéten vedenim, jeho ve-
douci pozice byla dana ,,posvécenim* z vyssich mist, odkud k vykonu funkce obdrzel
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piislusné kompetence. Nyni pted nim stoji ukol: presveédcit skupinu o vlastnich kvali-
tach, dobyt neformalni stvrzeni své vedouci pozice.

Neformalni struktura uvniti formalni skupiny

Uvnitt kazdé formalni (organizované) socidlni skupiny existuje struktura neformalnich
vztahll a vazeb vcetné hierarchie socialnich pozic. Také v pracovni skupiné existuji
spontann¢ vzniklé vztahy ptatelstvi, neutrality ¢i lhostejnosti, ale také averze, odmitani,
nepiatelstvi. Vyskytuji se jedinci ostatnimi odmitani, nebo ve skupin€ izolovani, obje-
vuji se i ambivalentni vztahy. Uvnitf skupiny mohou vzniknout podskupinky vazané
pratelstvim ¢i blizkosti zajmi nékterych ¢lend, ale také neochota ke spolupraci ¢i ne-
zdravé rivalita nejen mezi jednotlivcei, ale 1 mezi podskupinami. ZvIlast’ zdvazny a nega-
tivni je vyskyt ,.kliky“ svazany spole¢nou nechuti k cilim ¢i normam formalni skupiny
nebo negativismem vic¢i formalnimu vidci.

O neformalnich vztazich uvniti skupiny se Ize dozvédét pomoci jednoduché so-
ciometrické metody. Ta odhali pletivo neformalnich vztahti, miru obliby i autority jed-
notlivcl a dokaze je znazornit graficky v podob¢ tzv. sociogramu.

Schopny manazer, ktery je souc¢asné dobrym praktickym psychologem (a takovym
byt musi), nepotiebuje pomoc sociometrické metody. Dokaze si utvotit nazor o jednotli-
vych pracovnicich, jejich vlivu, postaveni i vztazich ve skupiné na zaklad¢ vlastniho po-
zorovani. Pfiblizny obraz své pracovni skupiny (sociogram) nosi prosté ,,ve vlastni
hlavé®“. Takova znalost je pro manazera nesporné uzite¢na. Tak naptiklad povédomi
o vlivnych ¢lenech skupiny je manazerovi pobidkou k ziskani jejich podpory. Pisobe-
nim na silné osobnosti ovlivni manazer postoje celé skupiny. Neformalni podpora byva
zvlast dulezita pti prosazovani nepopularniho opatieni.

Socialn¢ vnimavy manazer také vi, jaka je jeho neformalni pozice a autorita. Jeho ci-
lem je nebyt pouze §éfem, ktery byl organizaci ustanoven, ale sou¢asné byt podiizenymi
piijiman jako neformalné uznavana autorita. Byt vedoucim jak formalnim, tak neformal-
nim. Zdaleka ne kazdému se to povede. Nutno upozornit, Ze neformalni autorita neni to-
téz co obliba. Obliben mize byt §éf, ktery toho od podtizenych moc nevyzaduje.

Nékolik prikladd

Kdyz jsme zvolili piiklad ze svéta uméni, ziistaiime tu a vratme se do minulosti ne zase
tak davné. V Cele uméleckych svazi staly osoby povétené a provéiené tehdy vliadnouci
stranou. V normaliza¢nich letech se t€Sili neformalni autorité nékteti z fadovych ¢lend,
anebo jesté Castéji osobnosti, které ¢lenstvi mit nemohly nebo nechtély. Neformalni auto-
rita formalnich viidct byla minimalni ¢i nulova, o mife obliby nemluvé. Neformalni auto-
ritu a vaznost meély umélecké osobnosti, za které nehovoftilo formalni povéfeni, ale jejich
dilo a zivotni postoje.

V cele statu ve vedoucich pozicich stanuli soudruzi, jejichz fidici i obecné schopnosti
je zbytecné hodnotit.
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