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ÚVODEM

Management bývá oznaèován za vìdu i umìní. Z prvého pohledu je disciplínou o øízení
a vedení lidí, která se opírá a využívá poznatky více vìdních disciplin: ekonomie, statis-
tiky, sociologie, psychologie, pedagogiky a dalších. Z druhého pohledu jde o umìní
v širším, volnìjším slova smyslu, obdobné umìní jednat s lidmi, které je ostatnì souèástí
toho manažerského. Slovo umìní tu znamená rozvinutou pozitivní praktickou doved-
nost, povýšenou o osobní vklad a invenci konkrétního vedoucího pracovníka. Každá do-
vednost nachází zázemí ve schopnostech a vìdomostech, pøedevším se však opírá
o osobní zkušenost a praktický nácvik. Umìní vést lidi je dovedností získávanou pøede-
vším v praxi. Má dost podobného a blízkého s výchovou. Jako zde, se i tu nemálo chy-
buje, a ne každý si umí vzít z chyb pouèení a odstraòovat je. Nezbytnou souèástí tìchto
umìní je reflexe chyb spolu s pøipraveností mìnit strategii.

Jeden z našich významných psychologù, profesor Robert Koneèný napsal pøed lety
èlánek, ve kterém podal klasifikaci nevhodných typù rodièovské výchovy. Bylo jich, tu-
ším, dvacet ètyøi. Podobných typologií existuje víc a každý trochu sebekritický rodiè by
dokázal vyjmenovat chyb ve vlastní výchovì možná ještì vyšší poèet.

Obecnì platí, že lépe si všímáme chyb cizích než vlastních a ty vlastní, že máme za
ménì závažné. Prvním krokem k tvorbì dovednosti je ale právì uvìdomìní si vlastních
chyb se snahou o jejich odstranìní. To platí pro každého èlovìka, a o to víc pro vycho-
vatele manažery, kteøí na sebe pøebírají odpovìdnost za výchovu a vedení nejen sebe
sama, ale i druhých. Obì profese èi životní poslání jsou si opravdu blízké. Nejednou zjis-
tíme, jak se pøístupy z výchovy (vèetnì zlozvykù) pøelévají do stylù vedení pracovní
skupiny.

Tato knížka je urèena všem, kteøí se chtìjí zamyslet nad vedením lidí, doporuèovanými
pøístupy i èastými chybami a snaží se reflektovat a dále zlepšovat vlastní dovednosti. Nej-
více si pøeje oslovit mladé manažery a studenty, kteøí se za nedlouhý èas v postavení
vedoucích pracovníkù ocitnou.

Vedení lidí je nelehkou disciplínou a v podstatì nepøetržitým celoživotním procesem
uèení. Pøináší velkou míru odpovìdnosti, kterou bìžný zamìstnanec nezná, nutnost øešit
problémy, rozhodovat s rizikem neúspìchu, pøekonávat silné psychické vypìtí a stresy.
Ne vždy se manažer od podøízených doèká odezvy, jakou by si pøedstavoval, a ne vždy
má možnost svùj pracovní tým svobodnì zvolit a sestavit. Jeho postoje však nikdy ne-
mohou opomenout pohled z druhé strany.

Lidé tráví v zamìstnání podstatnou èást svých životù. Pracují-li pod vedením toho,
koho si mohou pro jeho odbornost, osobní vlastnosti a pøístup k lidem vážit, je to pro nì
pobídkou k pracovní aktivitì a významným pøíspìvkem k pocitu životní spokojenosti.
Manažer, který je na „svém místì“, pøedstavuje pro zamìstnance jednu z velkých „život-
ních výher“. Stává se vzorem a modelem jednání, nìkým, kdo po sobì zanechá v mysli
a pamìti spolupracovníkù výraznou a významnou stopu.

Následující text je urèen každému, kdo vede nebo bude vést pracovní skupiny na rùz-
ných stupních øízení, sdílí s autorem pøesvìdèení, že uèení a odstraòování chyb je proce-
sem nikdy nekonèícím, a pøeje si být pro své podøízené radìji výhrou než prohrou.
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1. DOMINANCE A SUBMISE ANEB JSTE
PŘIROZENÝM VŮDCEM?

„Vládnout sám sobì je nejvìtším vladaøským umìním.“
(Seneca)

„Mnoho energických a ctižádostivých lidí si dobylo proslulosti
a moci pramalou troškou moudrosti.“

(B. Shaw)

Všichni jsme někdy byli svědky následující situace: Skupina malých dětí si hraje na
pískovišti. Jak známo, nejmenší děti si ani tak nehrají spolu jako spíš vedle sebe,
každý sám za sebe. Kooperace nefunguje, konflikt je tedy na spadnutí. Jedno z dí-
tek usoudí, že lopatička, kterou třímá v ruce kolega v blízkosti, je jaksi hezčí a malo-
vanější než ta jeho. Bez velkého váhání mu vytrhne kýžený předmět z ruky a navíc
mu rozšlápne bábovičku. Postižené batole se vzmůže na chabý odpor, chvíli se po-
kouší o hračku přetahovat, obrana soukromého vlastnictví však končí neúspěšně,
poražený dopadá na tvrdou zem a dává se do srdceryvného řevu.

Právì jsme byli svìdky jednoduchého konfliktu, ve kterém dominantní jedinec prosa-
dil dosažení své potøeby pøímoèarou jednoduchou agresí. Z druhé strany jsme zazname-
nali neúspìšný pokus o obranu.

Chodem života ponejprv poražené dítko nakonec pøece jen ustává v pláèi. Chvíli pa-
sivnì sedí a bezmocnì pozoruje vítìzného agresora, který se spokojenì šťourá v písku
s ukoøistìným pøedmìtem. Zanedlouho však malého domina barevná lopateèka omrzí
a zalíbí se mu kolegùv pìkný kyblíèek. Rozhoduje se v sekundì a vytrhne ho vlastníkovi
z dlanì málem i s paží. Submis se dá do øevu, který již nelze pøeslechnout.

Nastal èas k pohotovostnímu zásahu matky plaèícího dítìte. Moc se jí do toho nechce.
Zdá se, že sama je také spíše submisivní, dosud vlastnì pøedstírala, že neslyší a nevidí.
Tentokrát ale nezbývá než skonèit s pøedstíráním ztráty smyslù a odložit barevný dámský
magazín, v nìmž si dosud neklidnì listovala. Pøichází k synkovi, snaží se ho zklidnit, ten
ale srdceryvnì øve jako tur. Nyní povstává z lavièky matka è. 2. Z jejího postoje i výrazu
tváøe lze èíst, že stejnì jako její potomek oplývá pøirozenou dominancí. K její cti do-
dejme, že nevyznává jev tradiènì oznaèovaný jako opièí láska, její dominace je zušlech-
tìna výchovou a životními zkušenostmi. Rezolutnì vyzve svou agresivní ratolest, aby lo-
patièku i kbelíèek kamarádovi neprodlenì vrátila. Ta na pokyn nereaguje, pouze pevnìji
sevøe svou koøist. Matka è. 2 se nerozmýšlí, vytrhne malému lupièi odcizené pøedmìty
z rukou a vkládá je do náruèe pravoplatného majitele. Tu se dá její synáèek do øevu ještì
více vysokofrekvenèního, než byl ten, který jsme vyslechli pøed chvílí od jeho neprùboj-
ného vrstevníka. Maminka øvouna dùraznì napomene. Když dobré slovo nezabírá, ne-
kompromisnì ho plácne pøes zadek. Nejspíš se tak dopustila vážného prohøešku proti ká-
nonùm nìkterých tuzemských pseudohumanistù, snad dokonce pøekroèila nìjaký pøedpis
EU. Navzdory tomu však uèinila potøebný krok na cestì k nutnému zušlechtìní pøiro-
zené lidské agrese a vrozené dominance.
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Existuje samozøejmì dost maminek i tatínkù, kteøí by se svého malého agresora na-
opak zastali a druhou stranu pouèili, že každý si má hlídat své hraèky. Život je boj a mezi
dítky prostì probìhla lekce pøirozené školy života, tak proè vyvolávat dusno. Jsou také
rodièe, kteøí pokoøeni vyklidí corridu a v nejbližším hraèkáøství zakoupí frustrovanému
syneèkovi lopateèku ještì malovanìjší a kbelíèek nejhezèí ze všech na celém svìtì. Ti
první posilují své potomky v bezohledném, agresivním sebeprosazování. Druzí v tìch
svých pìstují iluzi, že vždy bude v blízkosti nìkdo jiný, kdo problém za nì vyøeší.

Malý agresor bude v životì nepochybnì narážet na podobné situace a nevyhnou se
mu vážné životní frustrace. Pøi srážkách s takovým jedincem však mnoho šrámù utrpí
všichni z jeho okolí. Pokud se dominantní jedinec posilovaný k bezskrupulózní agresi
proboxuje do míst vedoucích, pak bìda jeho podøízeným. Pøeválcuje-li protivníky a pro-
klièkuje se do vysokých postù politických, potom si na své pøijde celý národ.

Jestliže submisivní, pasivní dítì, namísto otužování a potøebné podpory rùstu sebe-
vìdomí, bude pøed zlým svìtem chránìno, jeho bolístky jemnì ofukovány, vyroste z nìj
otloukánek, terè pro agresivní okolí a nositel èetných komplexù. Stane se, že nìkterý
z takových se proplíží a prohrbí k nìjaké vedoucí pozici na nižším stupni. Bìda podøíze-
ným, na nichž si bude vylévat své mindráky.

Ještě jeden příklad z dětství
Před sebou máme prostranství, které může sloužit k provozování nějaké skupi-
nové aktivity. Skupinka chlapců. Jeden z nich má míč. Následuje rozhodnutí: bude
se hrát fotbal! Hlas, který zahájil podnětem ke hře, začíná neprodleně řídit a or-
ganizovat. Kdo s kým, kdo proti komu, kdo do branky, kdo do útoku a tak dále. Ze
skupiny se vyloupl dominantní jedinec – přirozený vůdce. Žádná sociální skupina
se bez něj neobejde.

Sejde-li se skupinka a vznikne potøeba spoleèné èinnosti, je nezbytné vtisknout dìní ales-
poò jistá pravidla a øád, nezbytné základy organizace. Ze skupiny se vyèlení pøirozený
vùdce, který se tohoto úkolu ujme, zaène organizovat a øídit skupinu pøi èinnosti. Jde
o bìžný skupinový fenomén.

Vůdce může uplatnit svou přirozenou potřebu vést pouze ve skupině a jejím prostřed-
nictvím. Skupina se bez vedení neobejde. Potřebuje svého vůdce stejně jako vůdce svou
skupinu.

Jedincù se zjevnou dominancí, kteøí se projeví jako pøirození vùdcové, se v téže skupinì
mùže vyskytnout více. Jeden mùže být pro kopanou, druhý soudí, že zajímavìjší by byla
vybíjená, tøetí navrhuje nechat míè míèem a jít k øece. Co bude následovat, dobøe známe.
Možností není mnoho. Buï dva – ti pøece jen ménì dominantní, ustoupí tøetímu nejvíce
dominantnímu s nejsilnìjší potøebou vést, nebo k rozhodnutí, kdo bude vùdcem, dojde
soubojem slovy, pìstmi èi volným stylem. Další možností je rozštìpení skupiny. Každá
ze tøí novì vzniklých, menších skupinek se pak vìnuje jinému programu pod jiným vede-
ním. Zbývá varianta, že ti tøi zjistí vyrovnanost sil a dojdou k závìru o vedení se podìlit.
Vzniká z historie dobøe známý triumvirát. Z historie je stejnì dobøe známo, jak takové
konèívají.
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Pro pøíklady však netøeba noøit se do hluboké minulosti. Staèí letmo nahlédnout do
bojù o èelné pozice v rùzných institucích èi v politických stranách. Doèasné triumviráty,
frakce, frakce frakcí, situace, kdy agresivní, dominantní vùdce pøeválcuje jiné, než
mladší pøeválcují jeho, všichni známe.

Co ale z uvedených modelových situací, blízkých zejména tìm, kteøí se vìnují pedo-
psychologii èi pedagogice, plyne pro vedení lidí? Jaké závìry a podnìty zde mohou na-
èerpat ti, kteøí jsou na pozicích šéfù, nebo se k pøevzetí manažerské pozice chystají?
Kterými chybami jsou ohroženi a jak se jich vyvarovat?

Naše pøíklady vypovídaly o existenci rysù dominance (tendenci k pøebírání vùdcov-
ské role) a o submisivitì (pøizpùsobení se podøídivostí). Ilustrovaly jev, který je oznaèo-
ván jako pøirozené vùdcovství. Naznaèily také, jak silnou roli v lidské psychice a jednání
sehrává agresivita. Neskrývejme, že jde o výrazný rys „lidské pøirozenosti“. Pøipusťme, že
u osob dominantních, s tendencí ovládat druhé, vykazujících rysy pøirozeného vùdcov-
ství, je agresivita nepochybnì silnou složkou jejich já. U tìch, kteøí aspirují a prosazují se
ve vedoucích pozicích, zejména na vyšších stupních, bývá tendence dominovat pøiro-
zenì silná. V nìkterých pøípadech je možné hovoøit pøímo o adlerovském mocenském
pudu jako hlavní hybné síle chování. Není nutno být zvlášť vnímavým pozorovatelem
a psychologem praxe, abychom pøi sledování projevù nìkterých èelných politikù (samo-
zøejmì nejen tuzemských) vypozorovali, jak puzení po moci, mocenské ambice, pøehlu-
šují a zatlaèují do pozadí další vlastnosti, bez kterých kvalifikovanì vést a øídit nelze.
Dominance bez nezbytné sebereflexe a schopnosti sebekritiky, vùdcovské ambice bez
opory potøebných odborných a lidských kvalit, agresivní sebeprosazování bez morálních
zábran je otiskem jednání malého násilníka na dìtském pískovišti v dospìlejším a sofisti-
kovanìjším provedení.

Dominance je u manažera potřebným rysem. Bez určité míry dominance se žádný šéf ne-
obejde. Sama o sobě však nestačí. Submisivita je pro vedení rysem nežádoucím.

Dominanci s projevy pøirozeného vùdcovství bychom mohli vystopovat od dìtství
u øady z tìch, kteøí pozdìji reálné vysoké vedoucí pozice pøevzali. Na druhé stranì
mnoho úspìšných manažerù a vùdcù se v dìtství a èasném mládí nijak výraznì domi-
nantnì neprojevovali.

Samozøejmì je velký rozdíl mezi „rozeným“ manažerem, který své vùdcovské pøedpo-
klady uplatòuje kultivovanì v zájmu plnìní skupinových cílù, a tím, kdo staví výhradnì na
vedoucí pozici a za primární považuje naplnìní vlastních egoistických potøeb.

Žádoucí je dominance, která se opírá o odbornou kvalifikaci a praktické dovednosti.
Agresivita, která je souèástí rejstøíku lidského chování, musí být kultivována,
zušlechtìna a svedena do toku, který pøivádí prospìch øízenému celku a vedené skupinì.

Pøirození vùdcové projevují spontánní tendenci ovládat, ovlivòovat, organizovat,
vést a souèasnì pøebírat za skupinu odpovìdnost. Pøinášejí prospìch skupinì i organi-
zaci, pokud jejich dominance smìøuje k naplòování skupinových cílù a k uspokojení
oprávnìných potøeb jejich èlenù. Velkým nebezpeèím jsou ti, jejichž jediným èi hlav-
ním cílem je osobní moc a prospìch. Historie lidstva je plná vùdcù, kteøí jej pøivedli na
okraj katastrofy.

Snad nejvíce se podceòují kvality osobnostní a morální. Selhání vidíme bohužel i na
nejvyšších a nejviditelnìjších místech. Absence etických zásad je bolestná, degraduje
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samu podstatu poslání každého, kdo pøijal vedoucí pozici na kterémkoliv stupni. Èím
vyšší je stupeò vedení, tím vyšší mají být nároky na etiku. V praxi to bývá nìkdy na-
opak.

Skuteèný úspìch a kladnou odezvu získávají pouze ty vùdèí typy, které svou domi-
nanci opírají o odbornou a lidskou kvalifikaci.

Do vedoucích pozic, byť zpravidla na nižších stupních, se mohou (na prvý pohled
pøekvapivì) propracovat i submisivní typy. Pro podøízené není snad vìtšího neštìstí než
mít za šéfa bojácného, ustrašeného, nejistého èlovíèka, který v realizaci pokynù shora
bývá papežštìjší papeže. Èasto pøedjímá, co by si jeho šéf pøál, a pøedbíhá ho v realizaci.
Oprávnìné potøeby vlastních podøízených nehájí, naopak tlaèí i tam, kde nemusí, aby se
zalíbil nahoøe. Vlastní pochybné iniciativy vysvìtluje podøízeným alibisticky jako pøí-
kazy shora, které musí plnit. Vše kolem dokáže otrávit lpìním na nepodstatných maliè-
kostech, planým formalismem a hnidopišskou byrokracií.

Èlovìk v podstatì zcela nevhodný pro vedoucí pozici na ni postoupí bìhem nìkolika
let, jindy díky charakterové ohebnosti a servilitì, nebo kombinací tìchto faktorù. Èastìji
se vyskytne v rùzných státních a veøejných institucích, kde se obtížnìji kontroluje reálný
výkon. Mùže jít nìkdy o èlovìka neuvìøitelnì pilného a pracovitého, což znamená ještì
horší variantu. Nevýrazný jedinec tohoto typu je schopen vytvoøit dílo z papíru, které by
rozsahem zahanbilo Tolstého. Obsah a význam nedosahuje èasto ani výrobní ceny po-
užitého materiálu. Vnitønì slabý, nerozhodný, bázlivý jedinec mùže být pøitom k podøí-
zeným úskoèný a intrikánský, nebo se projeví úzkostnì strohou autoritativností, kterou
kryje svou vnitøní labilitu. Èastý je typ pøikyvovaèe, který vytrvalým podlézáním a po-
chlebováním vyšší instanci získal post, na který prostì nemá. Hujerùm by mìlo být zapo-
vìzeno øídit cokoliv a vést kohokoliv. Brzdit je v jejich nepøimìøených ambicích je
ovšem témìø nemožné. Nejeden velký šéf má ve své blízkosti nejradìji ty, kteøí se mu
bezpodmíneènì podøizují, podkuøují mu a mistrnì hrají na strunu jeho ješitnosti. Všimli
jste si, jak èasto vùdcové soustøeïují ve své blízkosti nevýrazné typy papouškující teze
svého guru, imitující jeho zpùsoby, øeè, gesta?

Závìrem poznamenejme, že dìlítko rysù dominance – submise, nemusí být vždy tak
ostré, jak naznaèily naše pøíklady. Pomineme-li vysoké øídicí pozice, kde vyšší míra do-
minance je podmínkou úspìchu, v øadì dalších vedoucích pozicí mohou úspìšnì vést
a øídit jedinci, jejichž dominance se tak výraznì neprojevuje. Dominance bývá podmí-
nìna i situaènì. Jako vùdce volíme toho, kdo je v dané oblasti nebo druhu èinnosti nej-
fundovanìjší, nejuznávanìjší. K vedení bývá povolán ten, kdo je považován za kom-
petentního odborníka a pøedpokládá se, že zvládne i urèitou vedoucí pozici. Pøirozenì
neuspìje jedinec zjevnì submisivní a pasivní. Tìžko by také uspìl èlovìk jednostrannì
odbornì zamìøený, bez zájmu o lidi, ochoty vést je a uèit se zvládat roli vedoucího. Sama
dominance však k úspìchu pøi vedení lidí nestaèí.

Enormní potřeba dominovat může být pro úspěch při vedení lidí stejně nežádoucí jako
submisivita. Bývá totiž často provázena neochotou přizpůsobovat se a konfliktotvorností.

Nesmíme opomenout, že neexistuje tak velký šéf, který by nad sebou nemìl dalšího ještì
vyššího šéfa. Vedoucí, který je „na svém místì“, musí umìt nejen vést a øídit, ale také
umìt se pøizpùsobit i podøídit. Nelze „mistrovat“ svému nadøízenému. To samozøejmì
neznamená slepì se podøizovat. Je-li vedoucí na nižším stupni pøesvìdèen, že øešení pro-
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sazované vyšším není dobré a má lepší návrh, nemìl by mlèet. Mìl by pøijít s vlastním
podnìtem a snažit se ho zdùvodnit a prosadit. Pøirozenì, nemùže zvrátit pøíkaz, s jehož
správností nesouhlasí, zùstává mu však vìdomí, že na problém upozornil a nemlèel.

Ti, kteøí v životì šlapou cestu s jediným cílem, kterým je osobní úspìch, postupují ji-
nak. Nabubøelou nadøazenost k podøízeným kombinují servilitou k nadøízenému èlánku.
Pøedstavují typ cyklisty, který se smìrem nahoru hrbí a dolù šlape. Pochlebování šéfovi
je kombinované s postranním znevažováním jeho rozhodnutí, podrýváním jeho kompe-
tentnosti a intrikováním. Pøíprava na vhodný okamžik k pøevzetí vyššího postu je pro-
myšlená a cílevìdomá. Jakmile je šéf, dosud zahrnovaný servilitou, vyøízen, stává se pro
cyklistu pøedmìtem pøezírání, despektu èi objektem k „doražení“.

Bez kultury jednání a respektování etických zásad dobrým manažerem být nelze.
I když je nìkteøí z šéfù nemusejí vyznávat, jde o zásady, jejichž respektování se nakonec
vždy vyplatí.

Pokud respekt k etice v jednání manažerù èi politických vùdcù chybí, vedené skupiny
i spoleènost jako celek nutnì strádají absencí žádoucích modelù jednání a osobních vzorù.
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Kontrolní test

1. Ve škole jsem patøil/a k tìm, kteøí se èasto hlásili o slovo.
ano – ne

2. Vždy jsem se snažil/a vyniknout a dosahovat lepších výsledkù než vìtšina.
ano – ne

3. Mezi spolužáky jsem byl/a pøijímán/a a uznáván/a jako vùdèí osobnost.
ano – ne

4. Býval/a jsem volen/a do rùzných žákovských a studentských samospráv, vybí-
rán/a za mluvèího tøídy apod.
ano – ne

5. Od dìtství jsem rád/a øídil/a, organizoval/a a vedl/a rùzné skupinové èinnosti.
ano – ne

6. Myslím, že patøím mezi tzv. rozené vùdce.
ano – ne

7. Ve skupinových èinnostech se radìji ujmu vedení, než abych se podøizoval/a.
ano – ne

8. Nikdy mi nevyhovovalo být pouze jedním z øady.
ano – ne

9. Co si pamatuji, vždy jsem vyhledával/a odpovìdnost a nároèné úkoly.
ano – ne

10. Vždycky mì bavilo mít pozici, ze které je možno ovlivòovat dìní.
ano – ne



Několik doporučení pro mladé a začínající manažery

� Považujete se za dominantní, vùdèí typ?
� Buïte si vìdomi, že samo o sobì to nestaèí.
� K pøirozené a nezbytné sebejistotì pøidejte potøebnou sebekritiènost, toleranci,

ochotu naslouchat i pøijímat podnìty od spolupracovníkù.
� Prohlubujte manažerské dovednosti, dodržujte osvìdèené psychologické zásady

jednání s lidmi a jejich vedení, stùjte na zásadách etiky.
� Postupujte soustavnì tak, aby vás podøízení vidìli jako šéfa, který je ve všech

ohledech na svém místì, umí rozhodovat a vést, ale také vnímat a pøijímat podøí-
zené jako spolupracovníky.

� Myslíte si, že nejste výraznì dominantní, ale také ne submisivní?
� Vùbec to neznamená, že nemùžete být vynikajícím manažerem. Zdaleka ne každý

šéf se projevuje oèividnì jako „rozený vùdce“.
� Pøipomeòte si, že skupina nemùže fungovat bez vedoucího, potøebuje ho. Poèí-

tejte s tím, že podøízení budou „testovat“, jak vedoucí roli zvládáte. Nenechte se
tím vyvést z rovnováhy.

� Uvìdomte si všechny nároky, které vedoucí pozice vyžaduje, i jaké jednání od
šéfa oèekávají podøízení. Cílenì a systematicky tak jednejte.

� Posilujte sebejistotu, buïte rozhodní a asertivní. Takové jednání se od šéfù oèe-
kává.

Přirozený vůdce a charisma

U vùdèích osobností se èasto hovoøí a píše o charisma. Rozumí se jím jakási témìø
zvláštní schopnost pùsobit na druhé, získávat je pro své myšlenky, strhnout k následo-
vání, být výraznou autoritou. Vùdcovské charisma je obecnì známo pøedevším z oblasti
náboženství, ideologie a politiky. Pøièítá se významným panovníkùm, vojevùdcùm,
myslitelùm, vizionáøùm – osobnostem, které se výraznì zapsaly do historie lidstva. Cha-
rismatiètí vùdci dokáží strhnout masy èasto také k iracionálnímu, slepému následování.
Svedou oslovit vizí, která se zpravidla neopírá o vìcnou analýzu a logické argumenty
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Hodnocení:
Pøevaha souhlasných odpovìdí (ano) svìdèí o pøevažující dominanci a rysech pøiroze-
ného vùdcovství.

Pøevaha odpovìdí „ne“ nevypovídá automaticky o submisivitì èi pasivitì. Svìdèí
pouze o nepøítomnosti tendence ovládat a vést. Takové zjištìní naprosto nevypovídá
o nevhodnosti pro vedoucí pozici. Pøedpoklady a dovednosti k vedení lidí se èasto
dostavují s vìkem, zkušenostmi, profesní kvalifikací a osobní zralostí. Samo pøiro-
zené vùdcovství nic nezaruèuje.



a pùsobí pøedevším na emoce. Vlastním nadšením a vírou ve svou ideu umí vùdce pøe-
svìdèit, nadchnout a získat pøívržence.

Charisma bývá ale nezøídka rysem fanatikù, demagogù èi populistù, kteøí získávají
dav magickými vizemi, fantastickými sliby pronášenými líbivou rétorickou virtuozitou.
Charismatem nepochybnì oplývali – snad i èastìji – než ti hodni následování, mnozí ne-
blaze proslulí vùdcové pochybných i nebezpeèných sekt, extrémních sociálních usku-
pení. Nejeden z „velikánù“ dìjin, který pøivedl lidstvo na pokraj zhouby, proslul právì
svým na masy pùsobivým charismatem. Z tìch nedávných vzpomeòme alespoò Hitlera
a Stalina. Procitnutí davù z odváté mlhy domnìlého kouzla bývá bolestné. Z malého pro-
storu našeho tuzemského politického dìní je možné vzpomenout na nejednu charismatic-
kou osobu, která oslnila, ocitla se na nejvyšších stupních žebøíèku popularity, nakonec
však nenaplnila oèekávání. Naopak nemile všechny své pøíznivce pøekvapila. Jiní z centra
mediálního zájmu docela prostì vyšumìli a sotva kdo si na nì dnes rozvzpomene, snad
proto, že nenapáchali tolik škody.

Je samozøejmì velmi cenné, jestliže manažer urèité charisma „vyzaøuje“. Konkrétnì:
umí-li pro své zámìry pøesvìdèit a nadchnout spolupracovníky, získat je ke spoleènému
plnìní nároèných cílù a úkolù. Pùsobení na emoce bývá úèinné a mùže podnítit k akci,
rozum je však korektorem dávajícím zpìtnou vazbu, zda vynaložená energie nebyla zby-
teènì vyplýtvána. Vlastní nadšení, zaujatost pro vìc, pùsobivá øeè, která osloví a získá
nejen pozornost, ale i snahu konat, patøí k pøednostem øady úspìšných manažerù. Cha-
risma má tìsnou vazbu na osobní image. Tu je možno cílenì utváøet, budována ale musí
být na základech vlastní individuality, odborných a osobnostních kvalit. Pøedstírání
a pøetváøka jsou stavivem pro image falešnou. Brzy se rozpozná a stává se pouhou nevì-
rohodnou maskou.

Charisma šéfa je dobrým vkladem, skuteèné renomé si však buduje dlouhodobým,
èasto až buldoèím úsilím, vytrvalou, trpìlivou prací na vytèených cílech, na naplòování
realizovatelné vize. Rozhodující jsou výsledky, výkon.

Několik odstrašujících příkladů

� Pøílišná dominance bývá ohrožena nedostatkem sebekritiènosti, až pøesvìdèením
o vlastní výjimeènosti. Dùsledkem je autokratické vedení nepøipouštìjící jiný názor,
diskusi, oponenturu. Razantní šéf se chová jako diktátor, komunikuje výhradnì pøí-
kazy. Etiku nepovažuje za zásadní, vyznává filozofii tvrdých loktù, právo mocnìjšího.
Chování podøízených je øízeno strachem. Velké diktátory najdeme i v malých firmách.
Není výjimkou šéfík èi majitel firmy, který na sebemenší vìcnou námitku reaguje
klasickou formulací: Když se ti to nelíbí, mùžeš jít!

Pøíliš dominantnì jednají nìkteøí zaèínající manažeøi z obavy, „aby si nezadali“
a vedení se jim „nevymklo z rukou“.

� Pøirozené vùdcovství, které se neopírá o kvalifikaci a odborný fundament. Stává se,
že do èela se prosadí jedinec upozoròující na sebe výraznou dominancí. Potøeba vést
druhé je u nìj enormní, chybí mu však odborná a lidská pøipravenost. Podøízení tako-
vého šéfa vnitønì neuznávají, v obavì z vážného støetu, nebo i ztráty zamìstnání mlèí
a plní i nesmyslné pokyny. Množství pøíkladù bychom našli v nìkdejší socialistické
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éøe, ani dnešek však jimi nestrádá. Vedoucí pozice v úøadech a v nìkterých institucích
jsou nadìlovány èlenùm a pøíznivcùm strany, která vyhrála volby. Pravidlo „já na
bráchu…“ a „pøátelé pøátel“ umí fungovat za všech dob.

� Submisivní vedení je na prvý pohled protimluvem. Vyskytuje se však a pro podøí-
zené mùže být horší variantou než pøedchozí. S podøídivým typem se nesetkáme
zpravidla na postech vysokých, kde bývá o pozici svádìn tvrdý boj. V øadì vedoucích
míst se však submis uplatnit umí. Dopracuje se pozice letitým pøesným plnìním
úkolù, otrockou loajalitou a úèelovou servilitou. Bojácný, nesamostatný, nerozhodný
vedoucí má oporu v pokynech a pøíkazech shora. Èím míò mu chybí vùdcovských
pøedpokladù, o to dokáže být nepøíjemnìjší. Autoritu buduje lpìním na nepodstatných
formalitách a druhoøadých malièkostech. Pøísnì kontroluje nepodstatné. Základní
technikou øízení je odvolávání se na ty nahoøe, sám nerozhodne nic. Vážit si ho jako
šéfa nelze. Když však u nìkoho takový postoj vytuší, dokáže ho nièit všemi dostup-
nými prostøedky. Postranní cesty a intrika bývají jeho hlavní zbraní.
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2. VEDENÍ FORMÁLNÍ A NEFORMÁLNÍ ANEB
JAK VÁS UZNÁVAJÍ?

„Král poznal, že nepatøí stát jemu, ale on státu.“
(Seneca)

Jedno ze známých èlenìní sociální psychologie dìlí skupiny na tzv. formální (organizo-
vané) a neformální (neorganizované):

� Neformální skupina
Vzniká spontánnì. Lidé se sejdou na základì nìjakého spoleèného zájmu, z vnitøní
potøeby setkat se, komunikovat, provozovat spoleènou èinnost. Pøíkladem mùže být
skupina pøátel, která si jednou týdnì zajde zahrát košíkovou èi fotbálek a po skonèení
sportovní aktivity zamíøí posedìt do blízké „osvìžovny“ ke „klábosu“ u národního
nápoje. V neformální skupinì zpravidla existuje jedna osoba (pøípadnì nìkolik
osob), která se tìší vysoké neformální autoritì a je respektována ostatními jako ne-
formální vùdce skupiny. Je tou, která spontánnì organizuje aktivity skupiny, navr-
huje, kam se po sportu pùjde atp., její mínìní má zkrátka vyšší váhu.

V neformálních skupinách se pøirozeným zpùsobem vyèleòují vùdcové, kteøí mají
autoritu skupiny nepodpoøenou žádným formálním aktem. Oznaèení „neformální
vùdce“ mùže na prvý pohled splývat s pøirozeným vùdcovstvím. Nejednou máme
pøed sebou skuteènì jednu a tu samou osobu. Rovnítko tu však nehledejme. Pøipo-
meòme, že pøirozené vùdcovství je zøetelná tendence dominovat, snaha vést, øídit, èi
pøímo ovládat. Ta se nemusí nutnì opírat o kvality nezbytné k úspìšnému vedení,
a nemusí proto vést k neformálnímu uznání. Ten, kdo usiluje o pozici a moc, nejenže
nemusí mít neformální autoritu, ale mùže být skupinou dokonce odmítán!

Neformálním vedoucím je ten, jehož slova mají ve skupinì nejvìtší váhu, jehož
stanoviska a názory jsou cenìny. Svými postoji a jednáním ovlivòuje èleny skupiny,
kteøí je èasto pøebírají za vlastní jako jistý model jednání. Neformální vedoucí je tím, na
koho se ostatní obracejí o pomoc a radu, koho uznávají jako kompetentní autoritu.
Nemá pravomoc propùjèenou z vyšších míst, která by ho opravòovala k direktivám èi
k udílení sankcí. Opírá se o pøirozený respekt a dùvìru skupiny. To mu dává jedineè-
nou a silnou možnost ovlivòovat ji. Neformální vùdci bývají pøirozenými vzory,
které nebyly skupinì nikým naordinovány. Ta si je vygenerovala sama.

Skupina výtvarníkù, pomìrnì si blízkých vìkem, èasto odlišných výtvarných
názorù, se schází pravidelnì jeden veèer v týdnu ve „své“ vinárnì, kde má „svùj“
velký rokovací stùl. Na pravidelných zasedáních, pøi kterých pøirozenì nechybìjí ani
obdivovatelky umìní, se diskutuje o všem. U individualit, kterými umìlci vesmìs
jsou, se náhledy na vìci mnohdy diametrálnì liší. Centrálním bodem, kolem nìhož se
celá sešlost shromažïuje, je originální, obecnì uznávaná umìlecká osobnost, které
náleží za její dílo výrazné místo na mapì souèasného výtvarného umìní. Osobnost je
výrazná a originální i ve svých soudech o vìcech a jevech mimo rámec umìní. S nì-
kterými názory lze souhlasit, jiné jsou až pøíliš osobité. I když nejeden z tìch druhých
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názorù vìtšina vnitønì neakceptuje, k vážnìjším sporùm s neformálním vùdcem sku-
piny nedochází. Neformálnímu vùdci je na krajní názor pøiznáno jakési právo, které
nemá øadový èlen. Ostatnì takový názor nejednou upozorní na opomíjený aspekt pro-
bíraného problému. Kdyby byla myšlenka vyslovena øadovým spolustolovníkem, tak
by se mu však sluchu nedostalo a nejspíše by sklidil rozhodný nesouhlas. Názory
uznávané osobnosti bývají pøijímány vždy pozornìji, vážnosti se dostává i krajnímu
soudu, který vnitønì pøijat není. Až absurdnì vyhrocený názor neformálního vùdce
mùže být èleny neformálního sdružení pøedáván dál i s jistou pýchou („Tohle vyslovil
ten a ten a já jsem byl u toho!“). Pozornost, jaká je vìnována slovùm neformálního
vùdce, mu dává neobyèejnou moc, které se nejednomu formálnímu vedoucímu nedo-
stává.

Nemysleme však, že neformální znamená totéž co „volný“. I neformální skupiny
mají své normy, byť nepsané, pøesto však stejnì striktnì vyžadované. Ten, kdo by je
soustavnì nerespektoval, by byl døíve èi pozdìji z neformálního spoleèenství vytìsnìn.

Pozice vedoucího neformální skupiny nemusí být univerzální. Pøi odlišných
skupinových aktivitách mohou být do èela stavìny osoby, které jsou v dané oblasti
nejkompetentnìjšími.

� Formální skupina
Je útvarem zorganizovaným zvenèí. Má mnohem pevnìjší regule, jasnì stanovené
cíle, normy i pozice jednotlivých èlenù. Za pøíklad mùžeme zvolit pracovní skupinu.

Formální skupina má jednoznaènì urèenou osobu vedoucího. Ten je formálním
(formálnì ustaveným) vùdcem skupiny. Nese odpovìdnost za organizaci a øízení
èinnosti, naplòování stanovených skupinových cílù a respektování daných sociálních
norem. Na základní úrovni øízení to mùže být pracovník povìøený vedením malé sku-
pinky pracovníkù („parťák“), u vìtší skupiny, jakou je napøíklad dílna, mistr, na úrovni
støedního managementu vedoucí úseku, provozu apod., u vrcholového managementu
jednotliví øeditelé èi námìstci, generální øeditel, majitel firmy atp.

Specifické nároky na osoby zastávající rùzné úrovnì øízení se samozøejmì liší.
Obecnì platí, že požadavky stoupají smìrem vzhùru, od nižší manažerské pozice
k vyšší. S vyšší manažerskou pozicí souèasnì klesá význam pùvodní odbornosti a zvy-
šují se nároky na obecné manažerské znalosti a dovednosti. Neznamená to ovšem, že
na základním stupni øízení jsou požadavky na vedoucího pracovníka malé. Nároky na
pøímé vedení lidi „v první linii“ bývají znaèné a v tomto smìru nìkdy i složitìjší než
u topmanažera, který øeší problémy komplexnìjší povahy. Velikost vedené skupiny
nemusí být také nutnì v pøímé úmìøe k nároènosti vedení. Specifika nìkterých ma-
lých pracovních skupin mùže pøinášet vìtší požadavky na vedení než skupina velká.
Mnoho záleží na vzdìlanostní a kvalifikaèní úrovni èlenù skupiny, na jejich motivaci,
zájmu a øadì dalších faktorù.

Na všech stupních øízení bez rozdílu se od vedoucího formální skupiny oèekává pl-
nìní celé øady spoleèných požadavkù. Ty lze shrnout pojmem manažerské funkce,
vlastnì povinnosti vedoucího pracovníka.

Formální vùdce nebyl vyzdvižen do vedoucí pozice spontánnì pracovní skupinou
na základì neformálního uznání a autority. Byl urèen a povìøen vedením, jeho ve-
doucí pozice byla dána „posvìcením“ z vyšších míst, odkud k výkonu funkce obdržel
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pøíslušné kompetence. Nyní pøed ním stojí úkol: pøesvìdèit skupinu o vlastních kvali-
tách, dobýt neformální stvrzení své vedoucí pozice.

Neformální struktura uvnitř formální skupiny

Uvnitø každé formální (organizované) sociální skupiny existuje struktura neformálních
vztahù a vazeb vèetnì hierarchie sociálních pozic. Také v pracovní skupinì existují
spontánnì vzniklé vztahy pøátelství, neutrality èi lhostejnosti, ale také averze, odmítání,
nepøátelství. Vyskytují se jedinci ostatními odmítaní, nebo ve skupinì izolovaní, obje-
vují se i ambivalentní vztahy. Uvnitø skupiny mohou vzniknout podskupinky vázané
pøátelstvím èi blízkostí zájmù nìkterých èlenù, ale také neochota ke spolupráci èi ne-
zdravá rivalita nejen mezi jednotlivci, ale i mezi podskupinami. Zvlášť závažný a nega-
tivní je výskyt „kliky“ svázaný spoleènou nechutí k cílùm èi normám formální skupiny
nebo negativismem vùèi formálnímu vùdci.

O neformálních vztazích uvnitø skupiny se lze dozvìdìt pomocí jednoduché so-
ciometrické metody. Ta odhalí pletivo neformálních vztahù, míru obliby i autority jed-
notlivcù a dokáže je znázornit graficky v podobì tzv. sociogramu.

Schopný manažer, který je souèasnì dobrým praktickým psychologem (a takovým
být musí), nepotøebuje pomoc sociometrické metody. Dokáže si utvoøit názor o jednotli-
vých pracovnících, jejich vlivu, postavení i vztazích ve skupinì na základì vlastního po-
zorování. Pøibližný obraz své pracovní skupiny (sociogram) nosí prostì „ve vlastní
hlavì“. Taková znalost je pro manažera nespornì užiteèná. Tak napøíklad povìdomí
o vlivných èlenech skupiny je manažerovi pobídkou k získání jejich podpory. Pùsobe-
ním na silné osobnosti ovlivní manažer postoje celé skupiny. Neformální podpora bývá
zvlášť dùležitá pøi prosazování nepopulárního opatøení.

Sociálnì vnímavý manažer také ví, jaká je jeho neformální pozice a autorita. Jeho cí-
lem je nebýt pouze šéfem, který byl organizací ustanoven, ale souèasnì být podøízenými
pøijímán jako neformálnì uznávaná autorita. Být vedoucím jak formálním, tak neformál-
ním. Zdaleka ne každému se to povede. Nutno upozornit, že neformální autorita není to-
též co obliba. Oblíben mùže být šéf, který toho od podøízených moc nevyžaduje.

Několik příkladů

Když jsme zvolili pøíklad ze svìta umìní, zùstaòme tu a vraťme se do minulosti ne zase
tak dávné. V èele umìleckých svazù stály osoby povìøené a provìøené tehdy vládnoucí
stranou. V normalizaèních letech se tìšili neformální autoritì nìkteøí z øadových èlenù,
anebo ještì èastìji osobnosti, které èlenství mít nemohly nebo nechtìly. Neformální auto-
rita formálních vùdcù byla minimální èi nulová, o míøe obliby nemluvì. Neformální auto-
ritu a vážnost mìly umìlecké osobnosti, za které nehovoøilo formální povìøení, ale jejich
dílo a životní postoje.

V èele státu ve vedoucích pozicích stanuli soudruzi, jejichž øídicí i obecné schopnosti
je zbyteèné hodnotit.
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