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Uvod

Uvod

Charakteristickym rysem hrdinstvi je vytrvalost. VSichni lidé zazivaji nahla hnuti mysli
a navaly velkomysInosti. Kdyz jste si vSak zvolili svou cestu, vytrvejte na ni a nesnazte
se o slabossky smir se svetem. Hrdinstvi nemiize byt obycejné, stejné jako obycejné ne-
miize byt hrdinstvim. My vSak mame tu slabost, ze ocekavame prizen od lidi u takovych
¢inil, jejichz znamenitost spociva v tom, ze prizen predbihaji a odvoldavaji se k pozdéjsi
spravedlivosti. Chces-li slouzit svému bratru, protoze to mds pro sebe za spravné, neber
zpét své slovo, kdyz zjistis, ze prilis opatrni lidé tviij umysl neschvaluji.

Ralph Waldo Emerson

Vidcovstvi je vysoce zadand a velmi hodnotna komodita. V pribéhu let bylo na téma
viidcovstvi napsano mnoho. V knihkupectvich pfibyvaji kvanta knih o vedeni a vid-
covstvi. Konzultanti managementu a poradenskych firem poskytuji prirucky ,,jak to
délat“. Clanky o lidrech se pravideln& objevuji v novinach a asopisech o byznysu,
denné se timto tématem plni riizné blogy. Béhem staleti vytvorili spisovatelé nepfeberné
mnozstvi riznych biografii, historickych reflexi, paméti a autobiografii. Védci z oblasti
historie, sociologie, politickych véd, psychologie ¢i teorie organizaci neustale prichazeji
se studiemi o viidcovstvi, které poskytuji rizné perspektivy. Protoze tolik lidi vefi, ze
vudcovstvi je cesta ke zlepSeni svych osobnich, socidlnich a profesionalnich zivott,
a také zivota druhych. Pro¢ tedy rozhodnuti pfijit s dalsi podobnou knihou? Existuje
pro to hned nékolik divoda.

Za prvé, na rozdil od neékterych jednostranné zaméienych knih, si zde kladu za cil na-
bidnout rizné pohledy na téma viidcovstvi spolu s pestrobarevnym spektrem viidct.
Mym cilem je i ukéazat, ze vidcovstvi se neda vtésnat do jednoduchého vzorce. Tedy
tvrzeni, Ze Gspésnost viidce zaruCuje specificka sada vlastnosti (takto vybira na rizné
vudcovské pozice mnoho firem) nebo chovani ¢i jiné zarucené recepty, je pfinejmensim
zavadgjici. Obecné plati jisté principy, zakonitosti a lekce, jejichz dodrzovani ma velky
vliv na efektivitu a ispésSnost viidcovstvi. Avsak vzdy je to kombinace n¢kolika faktord,
napiiklad vlastnosti viidce a daného kontextu, které¢ délaji z lidi efektivni a uspésné vud-
ce. V knize najdete Zivotni ptibehy mnoha velkych vidci, jako jsou Alexandr Veliky,
Hannibal nebo Churchill a mnoho dalSich. A pravé tyto zivotni pfibehy poskytuji ditlezity
anezbytny kontext. Pomoci tohoto jasného, konkrétniho a hmatatelného kontextu — od he-
roickych ¢int antickych vidct az po neobycejné zivoty neobycejnych vidct novodobé
historie — jsou odvozeny jasné a struc¢né lekce pro vSechny ty, ktefi maji aspirace byt
v soucasnosti efektivnimi vidci. Vidcovstvi nemiize byt vyucovano tak, jak to bézné
zname u jinych predmétl, ale da se naucit alespon Caste¢né. A prave tato kniha vam
mize pomoci o viidcovstvi se naucit vice. Kniha neni manualem ¢i seznamem receptt,
jak se stat lepsim vidcem. Poslani této knihy mizeme spiSe interpretovat slovy generala
George Pattona: ,, Nerikejte lidem, jak délat veci, povezte jim, co maji udélat, a necht
vas prekvapi svymi vysledky. Jinak feceno — v pfipad¢ viidcovstvi nemohou byt slepé
a zcela aplikovany modely, zavéry a lekce uvedené v této knize. Musi byt ptizplisobeny
kontextu a situaci, pak zaruc¢en¢ funguji!

Za druhé, s vidcovstvim se setkavame prakticky vSude, v soukromém i pracovnim
zivoté. VSichni jsme studenty viidcovstvi. Pro kazdého mtize byt proto uzite¢né, pokud
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Vidcovstvi

vi, co ma takovy vliv na druh¢ lidi, Ze jsou ochotni nechat se vést. Co stoji v pozadi
tajemstvi vlivu na druhé lidi?

Za tteti, doufdm, Ze tato kniha mize pomoci zejména mladym lidriim — budoucim ma-
nazerum, $éfim, vedoucim. Existuje totiZ nespoc¢et manazert do pozice nominovanych.
Lidrt je podstatné méné.

Za ctvrté, policky knihkupectvi jsou plné knih z oblasti managementu, které se vénuji
tématu vedeni lidi. Jsou zaméfeny na technickou kompetenci a dovednosti viidce. Prestoze
v této knize najdete i tuto technickou stranku viidcovstvi, hlavni zdmér je namiten ptimo
na srdce vidcovstvi. Klicem k uspésnému viidcovstvi dneska je vliv, ne moc vyplyvajici
z pozice. A toto téma je diskutovano podstatné méné, pokud viibec, v knihach z oblasti
byznysu a managementu.

A nakonec jeden osobnéjsi diivod — téma vidcovstvi je pro mé samo o sobé¢ fascinujici.
Od détstvi mé zajimala historie obecné a téma veleni v riiznych rolich, od vojevidci az
po kapitany (jakéhokoliv druhu — velitele ponorek, raketopland...). S pribyvajicimi lety
a zkuSenostmi z oblasti managementu a vidcovstvi jsem si stale Castéji kladl otazky.
Co ovlivnilo uspéch naptiklad dvou rtiznych kapitani némeckého ponorkového lod’stva
druhé svétové valky Wolfganga Liithi a Glinthera Priena, kdyZ snad to jediné, co méli
spolecné, byl pravé uspéch a schopnosti? Vzdyt’ v jejich povaze byl naprosto zasadni
rozdil: zatimco Prien byl schopny viidce a jeho muzi ho nenavidéli, Liithi byl stejn¢ tak
schopny, ale jeho muzi jej milovali.

Na tivod jsem zvolil citat amerického spisovatele Ralpha Emersona, jemuz dominuje
charakter. VSechno za¢ina charakterem. Abraham Lincoln o charakteru tekl: ,, Charakter
Jje jako strom a povést je jako jeho stin. Stin je to, co si o tom myslime; strom je skutecna
vece.” Nejlepsi definici charakteru mize byt to, co délate, kdyz si myslite, Zze vas nikdo
nesleduje. Charakterem je definovano to, kdo jste, a vytvarti se jim zaklad pro vase vud-
covstvi. Bez charakteru je viidcovstvi nemozné; s nim muze naopak vzkvétat. Navzdory
faktu, Ze historie, soucasnost a nase okoli pfinasi rizné typy vidcl, mym zamérem
je veénovat Cas a energii moralnimu, etické, pozitivnimu viudcovstvi a jeho nositelim.
Vidcovstvi, jemuz dominuje charakter...
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Podstata vidcovstvi

Cast 1: Uvod, klasika a velci viidci

1. Podstata vidcovstvi

Klicem k uspésnému viidcovstvi dneska je vliv, ne moc.

Ken Blanchard

1.1 Co je vidcovstvi?

Pohlédneme-li na konkrétni osobu viidce a jeho vlastnosti, jevi se ndm odpoveéd’ na otazku
,Co je vudcovstvi?* leh¢i nez samotné popsani tohoto jevu. Existuje téméf tolik definic
viidcovstvi, kolik je lidrt, autorii teorii, knih, guruti a riiznych komentatori. Webovy
prohlize¢ poskytl v dob¢ psani této knihy desitky milionti odkazli se slovnim spojenim
,definice leadershipu® a odborna literatura poskytuje rozli¢nych definic stovky. Navzdo-
ry mnohym definicim existuje pouze nékolik konceptil, které vétsina lidi uznava jako
presné reflektujici to, co znamena byt viidcem. Nékteré z téchto nejbéznéjsich zptisobli
nahlizeni na vadcovstvi jsou kuptikladu ty, které fikaji, ze vadcovstvi je vlastnost
nebo zpusobilost nebo chovani nebo vztah. To, jak ptistupujete k viidcovstvi, je silné
ovlivnéno vasim vlastnim presvédcenim a vlastni definici viidcovstvi, a to bude také
ovliviovat vasi cestu praktikovani viidcovstvi.

Anglické slova lead (vést), leader (viidce), leadership (vidcovstvi) maji zdklad
v anglosaském slové ,.,laed*, coz znamenad silnice nebo péesina. Tento vyraz byl odvozen
od slovesa ,,Jaeden®, které¢ znamena cestovat nebo jit. Anglosasové vyznam slova rozsitili
do podoby ,.trasa, kterou lidé po takové pésiné nebo silnici urazi“. Lodivodové je uzivali
pro oznaceni lodniho kurzu pii plavbé na mofti. Viiddce byl ¢lovek, ktery uréoval smér.
Na sousi tak, Ze kracel v ¢ele nebo prevzal vedeni, na mofi byl navigatorem a kormidel-
nikem, obé¢ tyto funkce vykondval jeden ¢lovek. Metaforu najdeme i v jinych jazycich,
napfiiklad v lating, kde gubernator nebo governor znamena ,,kormidelnik na mofi“. V této
knize je oznaceni anglickym slovem leader rovnocenné s ceskym viidce nebo odvozenym

lidr. Stejné tak je pro leadership pouzivan ¢esky preklad viidcovstvi.

John W. Gardner ve své knize O viidcovstvi definuje vidcovstvi jako ,,proces presved-
Covani nebo prikladu, kterym jednotlivec (nebo viidcovsky tym) oviiviiuje skupinu, aby
usilovala o cile drzené viidcem nebo sdilené viidcem a jeho nasledovniky.” Gary Yukl
definuje vidcovstvi jako ,,proces oviliviiovani ostatnich, aby rozuméli a dohodli se na
tom, co je potieba udelat a jak to udélat, a proces usnadnéni individudlniho a kolek-
tivniho usili k dosazeni sdilenych cilii.” Peter Northouse pak definuje viidcovstvi jako
»proces, kterym jednotlivec ovliviiuje skupinu jednotlivci k dosazeni spolecného cile.”
Tyto definice naznacuji n€ékolik slozek nejdulezitéjsich pro fenomén vidcovstvi.
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Nasleduji nékteré z nich:

a) Vudcovstvi je proces. Samotny akt definovani viidcovstvi jako procesu naznacuje,
ze vudcovstvi neni charakteristika nebo vlastnost, kterou je vybaveno jen nékolik
jistych lidi od narozeni. Definovani viidcovstvi jako procesu znamena, ze viidcovstvi
je transakéni jev, ktery se déje mezi vidci a nasledovniky. Nazirani na viidcovstvi
jako na proces znamena, ze vudci ovliviiyji a jsou ovliviiovani svymi nasledovniky
bud’ v pozitivnim nebo v negativnim smyslu. Ve, co vime o interakci mezi viidcem
a jeho stoupenci nebo nésledovniky, nam tika, ze komunikace a vliv plynou v obou
smérech a v této dvoucestné komunikaci hraji svou roli iracionalni, neverbalni a ne-
védomé faktory. V procesu vidci formuji a jsou formovani. To plati i v systémech,
které se zdaji byt vedeny ve zcela autokratickém stylu.

b) Vidcovstvi zahrnuje ovliviiovani ostatnich. Vidcovstvi je o vlivu — schopnosti
ovliviiovat podfizené, kolegy a $éfy v pracovnim nebo organiza¢nim kontextu. Bez
vlivu neni mozné byt viidcem. Mit vliv samoziejme znamend, ze na stran¢ viudce
existuje veétsi potieba vykonavat svij vliv eticky.

¢) Vidcovstvi se déje v ramei skupiny. Vidcovstvi operuje ve skupinach. To zname-
na, ze viidcovstvi je o ovliviiovani skupiny lidi, ktefi jsou angazovani ve spolecném
cili nebo ucelu. Skupinou mize byt malé oddé€leni ve firme¢ se tfemi nebo ¢tyfmi
zaméstnanci i nadnarodni spole¢nost s desitkami tisic zaméstnanct ¢i pobocka s de-
sitkami zaméstnanct, piipadné tieba letadlova lod’ s n€kolika tisici vojaky (mobilni
organizace).

d) Vidcovstvizahrnuje dosaZeni cile. Viidcovstvi je o nasmérovani skupiny lidi smérem
k uskute¢néni ukolu nebo dosazeni koncového bodu prostednictvim riznych, eticky
zalozenych, prostfedkt. Videi nasméruji svoji energii a energii svych nasledovni-
kt ke spolecnému dosazeni néceho (naptiklad hokejovy kouc pracuje na vitézstvi
na mistrovstvi svéta).

e) Tyto cile jsou sdileny viidci a jejich nasledovniky. Viiddcovstvi znamena, Ze videi
spolupracuji se svymi nasledovniky na dosazeni cild, které vSichni sdileji. Ustano-
veni spole¢nych cild, na kterych se viidce a nasledovnici mohou shodnout, je dosti
naro¢né, ale cenné 1sili.

V jakékoli vytvotené skupiné plni jednotlivci rtizné role. Jednou z roli je ta vidcova.
Vidci nemohou byt vnimani oddélené od historického kontextu, ve kterém se objevili,
oddélen¢ od uspotradani, ve kterém fungovali (napf. volitelny politicky Gfad), a oddélené
od systému, kterému vladli (napf. konkrétni mésto nebo zemé). Jsou nedilnou soucasti
systému, zavisli na silach, které ovliviiuji systém. Vidci vykonavaji (nebo ptisobi na vy-
konani) urcité ukoly nebo funkce, jez jsou nezbytné, pokud ma skupina dosahnout cild.

1.2 Faktory viudcovstvi

Popsali jsme viiddcovstvi jako souhrnny proces, prostiednictvim kterého osoba viidce
ovliviiuje ostatni k uskutecnéni mise, tkoll nebo cilti a usmérnuje skupinu (v §irsim
kontextu organizaci) k vétsi soudrznosti a provazanosti. Osoba vidce provadi tento
proces s vyuzitim takovych atributd, jako jsou znalosti, dovednosti, pfesvédceni, hod-
noty, moralka a charakter. Znalosti a dovednosti ptimo pfispivaji k procesu viidcovstvi,
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zatimco ostatni atributy davaji vidci urcitou charakteristiku, kterd ho déla jedine¢nym.
Znalosti, dovednosti a ostatni atributy vytvareji viidce, jenz je jednim ze ¢tyt faktord
viudcovstvi: (1) vidce, (2) nasledovnici, (3) komunikace a (4) situace.

Vidce

Musite skutecné — upfimné porozumét tomu, kdo jste, co vite a co mtizete udélat. Rov-
néz je dulezité poznamenat, ze pravé nasledovnici, nikoli viidce nebo nékdo jiny, urcuji,
zda je vudce tspésny. Pokud neduvétuji svému videi nebo v néj ztrati divéru, nebudou
inspirovani. Pokud chcete byt tispé$ni, musite presveédcit své nasledovniky, ne sebe nebo
svoje nadiizené, ze jste hoden toho byt nasledovan.

Nasledovnici

Rizni lidé vyzaduji razné styly viidcovstvi. Naptiklad novy zaméstnanec vyzaduje vetsi
kontrolu nez zaméstnanec zkuseny. Osoba, ktera ztrati motivaci, vyzaduje odliSny ptistup
nez osoba s vysokou mirou motivace. Dobry viidce zna své nasledovniky. Zakladnim
vychodiskem je proto pochopeni lidské povahy — potieb, emoci a motivace. V této knize
je pro oznaceni nasledovnika rovnocenn¢ pouzivan i vyraz stoupenec nebo podrizeny
(vyplyvajici z béznych organizacnich struktur firem).

Komunikace

Vidce vede prostfednictvim dvoucestné komunikace, vétSinou neverbalni. Pokud jde
tfeba vidce prikladem, sdéluje tim svym lidem, Ze od nich nezada provést nic, co by
nebyl ochoten udélat sam. Pfedmét a zptisob viidcovy komunikace bud’ pozitivng vytvari
nebo poskozuje vztah mezi viidcem a nésledovniky. Pfestoze vidci stravi velké mnozstvi
¢asu komunikaci s druhymi, casto nedokazou komunikovat nejefektivnéj$im zptisobem.
Ptitom je ale komunikace ,,sestrou viidcovstvi. My vSichni neustale komunikujeme,
dokonce i kdyz nemluvime. Mnoho lidi si neuvédomuje, v jak velké mife komunikujeme
bez pouziti slov. Vyzkum odhaduje, ze nejméné dvé tietiny lidské komunikace zahr-
nuje neverbalni interakce, nékteré¢ odhady jdou az k 90 procentiim. Jako viidce musite
komunikovat svij umysl tak, aby byl jednozna¢ny. Komunikace zahrnuje vic nez to, co
je feceno. Ve skuteCnosti samotna slova vyfcend vasi zpravou jsou obvykle hodnocena
jako mén¢ dulezita nez zptsob, jakym jsou tato slova vyjadrena. Neverbalni podnéty
jsou bezprostfednéjsi, instinktivnéjsi a méné fizené nez projevy verbalni. Tyka se to
napiiklad postoje téla, pouzivani rukou, pohybti o¢i nebo zmén hlasu.

Situace

Kazda situace je jina. Co ¢loveék udéla v jedné situaci, neudéla v jiné. Vidce proto musi
pouzit tsudku, aby se rozhodl pro nejlepsi postupy fizeni a pro nejvhodné;si viidcovsky
styl potiebny v dané situaci. Pokud naptiklad vadce ¢eli situaci, kdy zaméstnanec ma
nepfijatelné chovani, ale ke konfrontaci doslo pfili§ pozdé nebo pftili§ brzy, hrozi, ze
tizeni bylo ptilis silné nebo pfilis slabé a ve vysledku pak neucinné. Za zminku stoji,
ze bézné ma situace vetsi vliv na viiddcovo fizeni nez na jeho vlastnosti. Diivodem je
to, ze zatimco vlastnosti mohou mit v prubehu ¢asu impozantni stabilitu, maji nizkou
konzistenci napti¢ situacemi. To je diivod, pro¢ se mnohé védecké autority domnivaji,
ze teorie vidcovstvi zaloZena na procesech je piesnéjs$i nez na vlastnostech.

Vyse jmenované Ctyti faktory jsou ovliviiovany riznymi silami. Piikladem takovych
sil jsou vztahy vidce s jeho seniory, dovednosti nasledovnikli, neformdlni viidce v or-
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ganizaci, jak je organizace usporadana a podobné. Kdyz se lidé rozhoduji, zda danou
osobu budou respektovat jako viidce, nepfemysleji o jejich atributech. Sleduji, co vidce
dela, a na zakladé toho mohou védét, kdo vidce skuteéné je. V oCich nasledovniki je
viidcovstvi vse, co viidce déla k ovlivnéni cil organizace a k jejich blahu. Respektovany
vudce se zaméii na to, co je (presvédceni, charakter), co vi (prace, ukoly, lidska povaha)
a co déla (realizace, motivace, nabidnuti sméru).

Podle toho, na které faktory vidcovstvi se védecké autority, myslitelé nebo guru-
ové zaméruji, rozliSujeme jednotlivé teoretické pristupy, koncepty a Skoly. Pokud
je v centru pozornosti osoba vidce (jeho vlastnosti), jde o teorii vlastnosti. Pokud
prevaZuje piresvédceni, Ze viidcovstvi dominuje situace, pak jde o situacni teorie.
Pokud jde o vice proménnych, pi‘ichazeji kontingen¢ni teorie atd. Témto tématiim se
vénujeme zejména v kapitole 5. Z mnoha teorii vychazeji i uzite¢né praktické postupy
a dovednosti vlidce popsané v kapitolach 6 az 10.

1.3 Dulezité rozdily

Vlastnost versus proces

Konstatovani jako ,,narodil se, aby ved!* znamena perspektivu smérem k vidcovstvi,
které je zalozeno na vlastnostech. Tento ptistup zdlraziuje takové atributy viidce jako
osobnost, motivy, hodnoty a dovednosti. Pfi tomto pfistupu predpokladame, ze nektefi
lidé jsou ptirozeni vidci vybaveni urcitymi vlastnostmi, jez jini lidé nemaji. Toto pojeti je
dosti rozdilné od popsani vidcovstvi jako procesu. Rovina vlastnosti v podstaté¢ tvrdi, ze
vudcovstvi je vrozené nékolika vybranym lidem a je omezeno vylucné na téchto nékolik
lidi, kteti maji specificky talent, se kterym se narodili. Nékter¢ piiklady vlastnosti jsou
schopnost dobie mluvit, extrovertni osobnost nebo jedine¢né fyzické vlastnosti (vyska).
Nazirani na viidcovstvi jako na proces vSak naznacuje, Ze viidcovstvi je fenomén, ktery
je kontextualni, a tvrdi, ze kazdy ¢lovek je zpisobily uplatiiovat viidcovstvi. Z toho vy-
plyva, ze vidcovstvi miize byt naucené a pozorovatelné prostfednictvim toho, co vidci
deélaji nebo jak se chovaji.

Vidce versus $éf

Ackoliv pozice manaZera nebo nadiizeného poskytuje této osob¢ autoritu — moc ke spl-
néni uritych tkolt a cilti organizace, tato sila z néj nedé€la viidce — lidra, ale prost¢ jen
$éfa. Viidcovstvi je odlisné naptiklad tim, ze 1idé chtéji uskutecnit vysoke cile, zatimco
séfové svym lidem feknou, aby splnili tikoly a cile. Tak se odliSuje ,,pfidélené vidcovstvi‘
(Assigned Leadership) — stanovené formalni pozici autority, od ,,rozvijejictho viiddcovstvi“
(Emergent Leadership) — uplatiiované ovliviiovanim ostatnich. V této knize je pro obé
jmenované skupiny napsano mnohé.

Vidcovstvi a moc

Moc s viidcovstvim souvisi, ale odliSuje se od né¢j. Souvisi s viidcovstvim, protoze je
nedilnou soucasti schopnosti ovliviiovat ostatni. Moc je definovana jako potencial nebo
kapacita ovlivnit ostatni k dosazeni pozadovanych vysledkt. V1iv mame, pokud mtizeme
ovlivnit pfesvédceni, postoje a chovani ostatnich. Ackoliv v organizacich existuji riizné
druhy moci, my budeme uvazovat o dvou druzich moci — pozi¢ni moci a osobni moci.
Pozi¢ni moc je takova moc, kterd prichazi z drzeni urcité funkce, pozice nebo hodnosti
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v organizaci. Naptiklad rektor univerzity ma vyssi moc nez dékan fakulty, ale oba maji
moc formalni.

Osobni moc je zpusobilost ovlivnit, ktera vychazi z toho, ze nasledovnici nas vidi jako
inteligentniho a sympatického. Jde o moc, ktera je odvozena z interpersonalnich vztaht,
jez viidei rozvijeji s nasledovniky. Rekl bych, e kdyZ viidei maji jak pozi¢ni, tak i osobni
moc, ve velké vétsing ptipadi by méli vyuzivat moc osobni. AvSak piilisné vyuzivani
osobni moci miize erodovat schopnost viidce ovliviiovat lidi. Dulezité je ptirozené védet,
kdy je nejvhodnéjsi pouzit osobni moc a byt schopen a ochoten ji pouzit.

Moc miize mit dvoji tvar. Jednou tvaii je pouziti moci v ramci organizace k dosazeni
osobnich cilll v neprospéch ostatnich v organizaci. Druhou tvafi je takova moc, ktera
pracuje k dosazeni kolektivnich cild vSech ¢lenii organizace, nékdy dokonce i na vrub
osobnich cilii viidce.

Lid¥i versus manaZeri
Manazeri jsou lidé, kteri délaji véci spravné a lidri jsou lidé, kteri deélaji spravné veci.
Bennis a Nanus

Vudcovstvi se managementu v né¢em podoba a v né¢em odlisuje. Oba terminy zahrnuji
ovliviiovani lidi. Oba vyzaduji praci s lidmi. Oba se tykaji dosazeni spolecnych cild.
Ptesto se viidcovstvi a management spiSe lisi nez shoduji. Co tikaji na toto téma né-
které védecké autority?

Naptiklad profesor Zaleznik (1977) tvrdi, Ze manazefi a lidfi jsou velmi odli$ni a byti
jednoho vylucuje byti druhého. Podle jeho ndzoru jsou manazeti reaktivni, a pokud jsou
ochotni spolupracovat s lidmi na feseni problémd, délaji tak s minimalnim emocionalnim
zapojenim. Na druhé¢ strané jsou lidii emocionalné zapojeni a usiluji sebe sama formovat
nazory namisto pouhych reakci na nazory druhych. Manazeti omezuji vybér, zatimco
lidfi pracuji na rozsifeni alternativ feSeni problému, které dlouho suzuji organizaci. Lidfi
méni postoje lidi, zatimco manazefi méni pouze jejich chovani.

Mintzberg (1998) tvrdi, ze manazefi vedou pouzitim intelektualni tvare. Tato tvar zda-
raznuje vypocet, pohliZi na organizaci jako na slozky portfolia a operuje se slovy a Cisly
racionality. Mintzberg poznamenava, ze lidfi proti tomu vedou pouzitim bystré tvare.
Tato tvar zdliraznuje commitment, diva se na organizaci s integracni perspektivou a je
zakofenéna v predstavach a pocitu integrity. Mintzberg obhajuje, Ze manazeti museji
byt ,,dvojtvari. Musi byt soucasné manazerem a zaroven lidrem.

Kotter (1998) tvrdi, Zze organizace jsou manazersky nadhodnocené (pfemanagovangé)
a podhodnocené na stran¢ leadershipu. Proti tomu ale silné vidcovstvi se slabym ma-
nagementem neni lepSi a mize byt dokonce i horsi. Kotter naznacuje, Ze organizace
pottebuji silné viiddcovstvi a zaroven silny management. Manazefi jsou potfebni pro
spravovani slozitosti a spletitosti institucionalizovanym planovanim a rozpoctovanim,
organizovanim a personalnim zajisténim, controllingem a feSenim problémda. Lidfi jsou
nezbytni k tomu, aby se zabyvali zménou prostfednictvim nastaveni sméru, uspotradani
lidi a motivaci a inspirovani lidi. Kotter obhajuje, Ze organizace potfebuyji lidi, ktefi uméji
délat oboji — pottebuji lidry—manazery.

17



Vidcovstvi

Rowe (2001) tvrdi, ze lidfi a manaZzeti jsou odli$ni a naznacuje, ze urcity aspekt roz-
dilu maze byt filozoficky. ManaZzeti véfi, Ze rozhodnuti, ktera délaji, jsou rozhodnuta
organizacemi, pro které pracuji, a Ze tyto organizace ridi sami sebe zplisobem, jenz je
dan odvétvim nebo prostfedim, ve kterém operuji. Jinymi slovy: manaZzeti jsou ve svém
systému presvédCeni, deterministicti. Lidfi véti, Ze volby, které udélaji, ovlivni jejich
organizace a ze jejich organizace ovliviiuji nebo formuji primysl nebo prostiedi, ve kte-
rém operuji. Jinymi slovy, systémy presvédceni lidrt jsou vice sladény s filozofickou
perspektivou svobodné viile.

Organizace se silnym managementem, ale se slabym nebo zadnym vudcovstvim, bu-
dou potlacovat kreativitu a inovaci a budou byrokratické. Naopak organizace se silnym
vudcovstvim a slabym nebo neexistujicim managementem se mohou zapojit do zmény
kvili zméné samotné — dojde pak ke zméngé, ktera je nespravna nebo nesmyslna a ma
negativni vliv na organizaci.

Bennis a Nanus vyjadrili rozdily mezi manazery a lidry velmi jasné ve své Casto cito-
vané frazi: ,, Manazeri jsou lidé, kteri délaji véci spravné, a lidri jsou lidé, kteri délaji
spravné veci.” V tomto prohlaseni implicitné stoji, Ze organizace potiebuji lidi, ktefi
délaji spravnou véc a kteti délaji ,,spravné véci spravneé*.

Z vyse uvedenych nazori je ziejmé, ze viidcovstvi a management neni totéz, i kdyz jde
o nekonecny kolobéh diskusi o rozdilech mezi manazery a lidry. Toto téma mizeme
doplnit a shrnout nasledovné: viidci a manazefi hraji rizné role a maji rizné ulohy. Oba
jsou ve svych hodnotach a ptinosu jedinecni. Samoziejmée existuje zfetelna poptavka
po obou —manazerech i lidrech. Nekone¢né vétsi je nabidka manazert, kterd zptisobuje
mnohem vétsi poptavku po lidrech. Jednoduse feceno — protoze lidry je tézsi sehnat,
jsou pro firmu nebo v $ir§im kontextu pro organizaci cennéjsi. ,,Pro¢ je mén¢ lidri nez
manazeri?* Priklanim se ke tfem divodim, které se mi jevi jako nejdulezité;si:

» [ kdyz toto stanovisko neni popularni, realitou je, Ze ne kazdy ma na to, aby se stal
vidcem, plati tedy stary axiom ,,rozeny vidce*.

*  Mnoho lidi, kteti maji viidcovskou schopnost, nerozviji a nezuslecht’uje své vud-
covské dovednosti do bodu, kde by se ve vedeni lidi citili komfortné.

* [ kdyz existuje mnoho manazeru, ktefi vlastni vysoce vybrousené vidcovské doved-
nosti, mnozi z nich prosté nemaji touhu byt ve viidcovské roli.

Ptirozena kvalita viidcovstvi mnohdy nezacina s vice nez se surovym talentem a urci-
tym stavem mysli. Nicmén¢ pouze tyto vrozené vlastnosti viidce neznamenaji skutecné
viudcem byt. Stejné dilezité jako vase ,,DNA® jsou efektivni vidcovské dovednosti
a dovednosti rozvijené a zusSlechtované ¢asem, zkusenosti a skutecnou touhou byt vic
nez jen manazer — touhou byt opravdovy vudce.

Zkouméanim ,,DNA* typického vidce bychom zjistili, ze je obvykle velmi kreativni,
dynamicka, oteviend a vyrovnana osobnost. Vlidci inklinuji k pfemysleni nad velkym
obrazem zamétfenym na vizi a strategii, mezitim co vytvareji dlouhodoby vliv. A jak to je
s ,,DNA" manazera? Manazefi jsou obvykle analytictéjsi, zamefuji se na procesy a postupy
s ohledem na vytvoieni kratkodobych ptispévki. Dva klicové body rozdilu mezi lidry
a manazery jsou ty, ze lidfi se vénuji potfebam podniku se zaméfenim na budoucnost,
zatimco manazefi se staraji o potieby jednotlivcl se zaméfenim na soucasnost. VSichni
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jsme byli a jsme sveédky toho, Ze firmy jsou ,,pfemanagovany“ pii absenci viidcovstvi. Ve
chvili, kdy viidcovstvi v korporatnim uspotradani abdikovalo vici managementu, vzdy
zjistime, Ze rast zpomaluje, moralka a kreativita klesaji a konkurenc¢ni vyhoda se oslabuje.

1.4 Mnoho druhu vidcu

Clovek slysi a éte prekvapivé mnozstvi vét, které popisuji viidce obecné jako &lovéka
majiciho takové a takové atributy a chovajiciho se takovym a takovym zplsobem — jako
kdyby se dalo z nekone¢né riiznorodosti viidct vydestilovat idealizovany obrazek Viidce.

Vidci prichazeji v mnoha formach, s mnoha styly a s riznorodymi vlastnostmi. Existuji
tisi vidci a naopak vudci, které zaslechnete az v sousedni zemi. Nékteti objevi svou silu
ve vymluvnosti, n¢kteti v usudku, n¢kteti v odvaze. Miizete byt nejlepsi videe v out-
doorovych aktivitach a sportu, ale celkem neschopny vést v byrokratické organizaci.

Diverzita je téméf bez omezeni: Churchill — znamenité vyfecny stary vale¢nik; Gand-
hi — vizionatsky a liSacky mobilizator lidi. Vzpomenime samostatnou kategorii vojen-
ského viidcovstvi. Polni marsal Montgomery — hrdina od Alamejnu byl komplikovanou
a kontroverzni osobnosti, pfimoc¢ary a dikladny, ale i arogantni, jeSitny a neptijemny.
Montgomery byl nadany temperamentni lidr, o kterém Churchill fekl ,,v pordzce nezkro-
titelny; ve vitézstvi nesnesitelny . Britského vojeviidce Slima vnimali jako pfemyslivého,
dastojného, zdvorilého a ohleduplného Clovéka. Americky general Patton byl pfimoca-
ry, necitlivy, ostry a vasnivy bojovy velitel. VSichni byli skvéli viiddei — ale neobycejné
ruznorodi v osobnich vlastnostech.

Skutecnost, ze existuje tolik typt videl,, méa implikaci pro vzdelavani v oblasti vid-
covstvi. ZvySené usili je zaméteno na rozvijeni mladych potencionalnich lidr v mysli
s jedinym idealnim modelem. To je samoziejmée zuZeny pohled. Mladym lidem by mélo
byt pfedstaveno mnoho druhti viidet a stylii viidcovstvi. Tim by byl podpoten smér praveé
k takovym modelim, které jsou vhodné pro né¢.

Vidce a historie

Pti tivahach o historickych videich az ptilis ¢asto ignorujeme kontradikee, které délaji
jednotlivee zvlastnimi, osobitymi. A déle znasililujeme realitu jejich vyzdvihovanim
mimo historické kontexty. Prvnim krokem smérem ke zralému pohledu na viidce musi
byt akceptovani komplexnosti a kontextu. Dobrym ptikladem je Sir Winston Churchill,
ktery se snazil o viidcovstvi mnohokrat predtim, nez na néj byla historie ptipravena. Po
bitvé u Dunkerque potfebovala Anglie vidce, ktery by mohl zotavit Angli¢any k hero-
ickému vypéti sil v nekompromisni valce, a vymluvny, bojovny Churchill podal jeden
z nejskvélejsich vykond stoleti. Nakonec to byly sily d&jin, které rozhodly o jeho vzestupu
i padu, ale ve své dobé zanechal na svétové scéné na prubéhu udalosti jednozna¢nou
churchillovskou znacku.

1.5 Ukoly vidcovstvi

Ptrezkoumani ukold vykonavanych vidci nas zavede do srdce nejzajimavéjsich otazek
tykajicich se viidcovstvi. Pomtize ndm také rozliSit mezi mnoha druhy vidct. Vidci se
lisi napadné v tom, jak dobie vykonavaji riazné funkce. Nasledujicich jedenact tkoli
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muze byt povazovano za nejdilezitéjsi funkce viidcovstvi. Neznamena to vsak, ze jde
o0 vycerpavajici seznam nebo Ze nemize byt popsan jinym zpisobem.

Piedvidani cila

Dva ukoly v srdci vS§eobecného nazoru na viiddcovstvi jsou stanoveni cilii a motivovani.
Vsichni vime, ze ,, lidii nam ukazuji spravny smeér a rikaji nam, abychom $li dal . Ptes-
toze zkoumame komplikovangjsi pohled na tkoly viidcovstvi, je vhodné, Ze zaCiname
s predvidanim cilt. Videi vykonavaji funkci stanoveni cile riznymi zpasoby. Nekteii
prosazuji vizi toho, co skupina (organizace, komunita, narod) mize byt v nejlepSim
ptipadé. Jini nds namifi smérem k feSeni nasich problémd. Dalsi, vladnouci nad interné
rozdélenymi skupinami, jsou schopni definovat zastiesujici cile, které sjednocuji konsti-
tuenty a koncentruji energie. V dnesnim slozitém svét€ miize stanoveni cilil predchazet
rozsahly vyzkum a feseni problému.

Samoziejme Ze pro viidce nejsou jeho stoupenci Cisty papir, na ktery dale pise. Jakékoliv
shromazdéni lidi dostate¢né spojené s tim, co nazyvame komunitou, ma sdilené cile,
nekteré jednoznacné, nékteré nevyjadiene (moznd dokonce neumyslné), nékteré naopak
tak hmatatelné, jako jsou lepsi ceny jejich trody nebo lepsi budoucnost pro jejich déti.
V demokracii bere viidce takové sdilené cile v ivahu. Vz4jemné role vidce a nasledov-
nikl ve stanovovani cilt se 1i$i od skupiny ke skupiné. Ucitel déti v 1. tfid€ a serzant pfi
trénovani kadetli ned¢laji ohledné cilti rozsahlé konzultace. Proti tomu nektefi politicti
kandidati do parlamentu délaji v této véci velmi mnoho. V ptipadé mnoha lidri jsou jim
cile pfedany vys§i autoritou. Reditel podniku a bojovy velitel mohou byt vyteéni videi,
ale mnohé z jejich cild jsou nastaveny na vyssich trovnich. Struéné fe¢eno — cile plynou
z vice zdroji. Ur¢ité cile stanovuje kultura sama o sob¢; své zajmy maji konstituenti; sva
prani davaji najevo vyssi autority. Viidci vychazeji z tohoto chaosu, ptijimaji nékteré cile
jako dané a vytvori svij vlastni vklad, vyberou a sestavi mnozinu cild. MizZe to znit tak,
jako by vudci méli jen okrajovou svobodu, ale ve skutecnosti existuje obvykle zna¢na
prilezitost dokonce i pro vidce na nizsich urovnich, aby na stanoveni cilti ptidali sviij
vlastni diiraz a interpretaci.

Mezi dlouhodobymi a kratkodobymi cili existuje nutné napéti. Na jedné stran¢ konsti-
tuenti nejsou zcela spokojeni s nemohoucnosti hledani kratkodobych cilt a oceni pocit
stability, ktery ptichazi s vizi daleko za horizontem. Na druhé¢ strané¢ mohou dlouhodobé
cile vyzadovat, aby se potlacilo okamzité uspokojeni alesponn na ne¢kterych frontach.
Politi¢ti lidii se Casto obavaji, Zze kdyz ob¢ané vstupuji do volebni mistnosti, budou si
pamatovat odlozené uspokojeni zivéji, nez aby si vzpomnéli na diivod, pro¢ tomu tak je.

Potvrzeni hodnot

Velka civilizace je drama zivené v myslich lidi. Je to spole¢na vize, jsou to spolecné
normy, o¢ekavani a cile. Kdyz ¢loveék premysli nad velkymi svétovymi civilizacemi,
v nejzivéjSich predstavach figuruji hmotné pamatky, které nam zanechaly — pyramidy,
chramy, hrobky. Ale po pravdé — vSechny hmotné krasy byly nejobycejnéjsim vedlejsim
produktem. Civilizace samotné, od zacatku do konce, existovaly v myslich muzi a Zen.

Pokud se podivame na bézné komunity, vidime stejnou realitu: komunita zije v myslich
jejich Clenti — ve sdilenych ptedpokladech, piesvédcenich, zvycich, myslenkach, které
nalézaji smysl, v myslenkach, které motivuji. A mezi myslenkami jsou normy nebo
hodnoty. V kazdé zdravé, relativné soudrzné komunité lidé ptichazeji, aby se podélili
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0 nazory na to, co je spravné a co nespravné, lepsi a horsi — v osobnim chovani, fizeni,
v uméni, v ¢emkoliv. Definuji pro svou dobu a misto, jaké véci jsou zdkonné a jaké
nezakonné, ctnostné i nemravné, urcuji dobry ¢i $patny vkus. V souvislosti s témito
otazkami maji maly nebo zadny impuls byt neutralni.

Hodnoty jsou zakotveny ve spole¢enskych nabozenskych presvédcenich a jejich svétské
filozofii. V minulosti povazovalo mnoho intelektualt oslavu nasich hodnot za zbyte¢nou
a Casto pokryteckou aktivitu. Kazda zdrava spolecnost vsak slavi své hodnoty. Jsou
vyjadfeny v uméni, v pisnich, v obfadech. Jsou uvedeny vyslovné v historickych doku-
mentech, v obfadnich projevech, v knihach. Odrazeji se v piibézich vypravénych, ctenych
nebo zfilmovanych, v legendach, mytech, povéstech a pohadkach pro déti. V pluralitni
komunité existuji v ramci Sirokého konsensu, ktery umoznuje komunité fungovat, cetné
i silné konflikty o zvolenych hodnotach.

Regenerace hodnot

Kdysi siln¢ drzené hodnoty v prabehu ¢asu vzdy upadaji. Spolecnosti, které udrzuji své
hodnoty zivé, tak ¢ini silnymi procesy regenerace. Musi zde existovat neustala prestav-
ba. Kazda generace musi znovuobjevit zivé prvky své vlastni tradice a ptizpusobit je
soucasné realité. Napomahat v tomto znovuobjevovani je jednim z kol viidcovstvi.

Vidci, které mame radi nebo které obdivujeme, pomahaji nejvice znovu ozivit nase sdi-
lené piesvédceni a hodnoty. VZdy stravi ¢ast ze svého ¢asu u¢enim hodnotového ramce.
Nékdy viudcovo potvrzeni hodnot konfrontuje zakotenéné pokrytectvi, nebo vznikaji
konflikty s hodnotami drzenymi segmentem konstituentt.

Motivovani

Vidci nevytvareji motivaci z fidkého vzduchu. Oteviraji nebo zprichodnuji motivy
existujici. Jakakoli skupina sdili velkou zmét’ motiva. Efektivni vidci z nich zvoli
takové, které v honb¢ za sdilenymi cili slouzi ucelim kolektivniho fizeni. Nastavuji
cile jednotlivce a skupiny. Zabyvaji se okolnostmi, které ¢leny skupiny ¢asto vedou
k nevyuziti svého nejvétsiho tsili. Vyzyvaji k usilovani a sebeovladani, pohanéji a vy-
chovavaji. Vytvareji klima, kde je citit hrdost, ze G€astnici mohou vytvofit vyznamné
ptinosy ke sdilenym cilim.

Vsimnéte si, ze v tikolech viiddcovstvi jdou transakce mezi vidci a konstituenty za racionalni
uroven k neraciondlnim a nevédomym urovnim lidského fungovani. Mladi potencialni
vudci, ktefi jsou skoleni tak, Zze vSechny prvky problému jsou racionalni a technické,
tedy zredukovatelné do slov a ¢isel, jsou pro oblast, kde jsou silnymi prostfedky k feseni
problému intuice a empatie, Spatné vybaveni.

Rizeni

Mnoho manazert vykazuje nékteré viidcovské dovednosti a mnoho lidrt se naopak nekdy
ocita pti fizeni. Vudcovstvi a management nejsou totozné véci, ale piekryvaji se. Proto
dava smysl zahrnout fizeni do seznamu tkolli vidce. Cilem této knihy neni vénovat se
klasickému managementu, proto se v kontextu viidcovstvi zminime jen o nékterych uko-
lech, v¢etné Sirsiho terminologického slovniku, ktery by pokryval univerzalni organizace.
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* Plianovani a nastavovani priorit: Za ptredpokladu, Ze Sirsi cile byly nastaveny, musi
nékdo planovat, nastavit priority, zvolit prostfedky a formulovat politiku. Tyto funkce
jsou Casto provadény vidci.

e Organizovani a budovani instituce: Nékdo musi navrhnout strukturu, procesy
a budovat instituci. Jean Monet fekl: ,, Nic neni mozné bez jednotlivcii; nic neni trvalé
bez instituci.”

e UdrZovani fungovani systému: Mobilizace a alokace prostfedkil; personalni zajis-
téni a zajisténi pokracujici vitality tymu; vytvoteni a udrzovani vhodnych procedur;
fizeni, delegovani a koordinace; poskytovani systému motiva¢nich pobidek; reporting,
hodnoceni apod.

¢ Stanovovani agendy a délani rozhodnuti: Cile mohou byt jasné a organizace dobie
nastavend a dobie fungujici, ale jesté zistavaji funkce souvisejici s nastavenim agendy
a délanim rozhodnuti, kterymi se nékdo musi zabyvat.

e Uplatiiovani politického isudku: Kazdy ma své potieby a pozadavky. Jednim z ukolt
lidra/manazera je délat politické tisudky, které jsou nutné k zamezeni sekundarnich
konflikta.

DosaZeni funkéni jednoty

Pluralisticka spolecnost je podle definice takova spole¢nost, ktera akceptuje rozdilné
prvky, z nichz kazdy ma svij vlastni tcel. Kolize jsou nezbytné a Casto zdravé — jako
v obchodnim soutézeni, obanskych zalobach a v usili o napravy ktivd prostiednictvim
politickych procest. Konflikt je nezbytny v pfipadé utlacovanych skupin, které museji
bojovat za spravedlnost, jiz o¢ekavaji. VSichni nasi voleni politicti ifednici znaji inten-
zivni konflikt politické kampané. Skutecné, ¢loveék by mohl fici, Ze ochota angazovat se
v boji v ptipadé potteby je sine qua non (nezbytnost) viiddcovstvi.

VétSina vidct se po vétsinu Casu snazi zmensit konflikt spiSe nez jej zvétsit. Urcita mira
soudrznosti a vzajemné tolerance je absolutnim pozadavkem socialniho fungovani. Nékdy
neexistuje konflikt jednoznaény, ale je to spiSe neochota spolupracovat. Lidii dneska
museji mnohdy zvladnout fragmentaci organizace nebo spolecnosti do skupin, které
maji mezi sebou ohromné potize pochopit jedna druhou nebo se domluvit na spole¢nych
cilech. Jde o fragmentaci zakofenénou v pluralismu spolec¢nosti, v posedlé specializaci
moderniho zivota a v dovednosti, diky niZ se skupiny organizuji, aby zvysily své zajmy.
Vlivem téchto okolnosti museji vSichni viidei stravit ¢ast svého Casu tim, Ze se zabyvaji
polarizaci a vytvarenim komunity. Existuje faleSna predstava, ze toto je mén¢ vyrazna,
méng rigordzni role, nez je viidcovstvi v pojeti jako jednoho z bojovych segmentl. Ve
skutec¢nosti je vidce, ktery je ochoten bojovat proti polarizaci, statecnéjsi osoba, a je
obecné pod palbou z obou stran.

Divéra

Na obecné urovni ditvéry v organizaci nebo spole¢nosti hodné zalezi. Viidci mohou pro
zachovani nezbytné urovn¢ divéry hodng udélat. Prvnim pozadavkem ptitom je, Ze vidci
maji sami zpusobilost inspirovat k divétre. Divéte je vénovana kapitola 11.
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Vysvétlovani

Vysvétlovani zni ptili§ fadn€ na to, aby bylo na seznamu vidcovskych tkolt, ale snad
kazdy viidce uznava, Ze by tam byt melo. Lidé chtéji védet, v cem je problém, pro¢ se po
nich zada, aby délali urcité véci a pro¢ mnohdy celi frustraci. Kdosi jednou fekl: ,, Nestast-
ni jsou lidé, kterym dojdou slova, aby popsali, co se s nimi déje.” Vidci objevuji slova.

Aby byl ¢loveék vyslechnut ve vefejném foru dneska, vyzaduje vysvétlovani obecné vice
nez srozumitelnost a vymluvnost. To vyzaduje ucinny ptistup k médiim komunikace
a k takovym segmenttim populace, které udrzuji myslenky v obéhu — novinafi, redaktofi,
spisovatelé, intelektudlové, ptidruzeni lidfi, obhajujici skupiny, vykonni feditelé a po-
dobné. Uloha vysvétlovani je tak dilezita, Ze néktefi, ktefi to délaji vyjimeené dobfe,
hraji viidcovskou roli dokonce i piesto, ze nejsou lidry v tradicnim smyslu. Videi uéi.
Uceni a vedeni jsou rozlisitelna povolani, ale skvély viidce nepochybné uci — a kazdy
skvély ucitel vede.

Slouzit jako symbol

Vidci jsou nutnymi symboly. Pracovnici ve vedoucich postavenich diive ¢i pozdéji zjisti,
7e jsou jiz mirné vyclenéni od svych starych kamaradt. Snazi se udrzet staré kamaradstvi,
ale véci se zménily. Ted’ jsou uz symboly managementu. Serzant v armadé symbolizuje
fetézec veleni. Cirkevni vidci symbolizuji svou cirkev. V ramci rodiny rodice slouzi,
protoze vedou své nasledovniky — déti, jako symbol této skupiny — rodiny.

Ve skuping ohrozené vnitini soutézivosti miize byt viidce rozhodujicim symbolem jedno-
ty. Vrcholovy viidce komunity nebo naroda symbolizuje skupinovou kolektivni identitu
a kontinuitu. Z tohoto dtivodu zptsobuje naptiklad smrt prezidenta nestandardni reakci
smutku a ztraty. Nasledujici pfiklad ilustruje splnéni této tilohy viidce v dobé katastrofy.

V patek 11. bfezna 2011 zasahlo Japonsko ni¢ivé zemétfeseni, vina tsunami znicila
japonskeé pobiezi, doslo k poskozeni jaderné elektrarny ve Fukusimé a vzristaly obavy
z jaderné katastrofy. Zahynulo n¢kolik tisic lidi, mnoho tisic je jich nezvéstnych. K narodu
zasazené¢ho katastrofou promluvil 77lety japonsky cisat Akihito ve velmi ojedinélém
projevu. Vyjadril soustrast a hluboké znepokojeni nad situaci v poSkozenych jadernych
elektrarnach. Smutnym hlasem fekl, Ze ho situace v postizenych oblastech hluboce ranila
a vyzval narod, aby spolecné piekonal nejhorsi krizi od druhé svétové valky. ,, Z hloubi
srdce doufam, Ze si budou lidé ruku v ruce soucitné pomdahat a prekonaji tyto tézké casy,”
ekl Japonctim Akihito. ,,Cely narod se podili na zachrannych operacich a ja se mod-
lim za to, aby prace zachranarii rychle pokracovala,” dodal. Japonci cisate respektuyji,
v tézkych casech dokéze narod uklidnit. Jeho projev skleslé Japonce povzbudil. Akihita
si obyvatelé¢ zemée vychazejiciho slunce vazi predevsim jako moudrého muze, ktery je
symbolickym pokracovatelem cisafstvi.

Reprezentovani skupiny

V klidnéjsich dobach se viidci snad mohli soustiedit na své vlastni nasledovniky. Dnes
je role vidcovstvi podstatna v reprezentovani skupiny pii zachazeni s druhymi. Je
pravda, Ze vSechny lidské systémy (organizace, skupiny, komunity), které tvoii spolec-
nost a svét, jsou stale vice vzajemné zavislé. Prakticky vSichni viidci na vSech trovnich
museji absolvovat jednani se systémy navenek, jejichz jsou soucasti — zde ptrichazeji na
potadi ukoly zastoupeni a jednani, obhajoba institucionalni integrity a public relations.
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Je samoziejmé, ze lidé, kteti stravi svou kariéru ve svété specialisty nebo uvniti uzké
komunity (v ramci firmy nebo profese) jsou Casto pro takové vidcovské ulohy Spatné
vybaveni. Mlady potencionalni viidce se musi na zac¢atku naucit ptestupovat hranice
a znat mnoho svétl. Nejschopnéjsi starostové nepfemysleji jen nad méstem, ale nad
metropolitni oblasti a regionem. Schopni viidci v byznysu jsou ostraziti viéi politickému
klimatu a svétovym ekonomickym trendim.

Obnovovani

Vidci nemuseji byt obnovovatelé. Mohou vést lidi po starych cestach, vyuzivaje staré
slogany, smérem k starym cilim. Nékdy to je vhodné. Ale svét se méni se znepokojujici
mrstnosti. Pfili§ Casto jsou staré silnice zablokovany a stara volba uz nic nefesi. Vidce
musi podporovat proces obnovy.

Tolik k ikolim viidcovstvi. Jednotlivec s talentem pro vytvareni viidcovského tymu muize
uspesné delegovat tu jednu, tu jinou z té€chto loh na jiné ¢leny tymu. Jedina funkce,
ktera nemiiZe byt delegovana, je tiloha ,,slouZit jako symbol“. Ze je viidce symbol,
to je fakt, nikoli otazka volby. Jesté jedna funkce, ktera nemtize byt zcela delegovana,
je ,,predvidani cila“. Pokud vidce nevi, kam cely podnik jde a kam musi jit, neni mozné
delegovat (nebo provést osobn¢) ostatni funkce. Intuice ,,kam cely podnik jde a musi jit*

patii k jadru a podstaté nejlepsiho vidcovstvi.

1.6 Kontexty — souvislosti

Jednou z nejoblibenéjsich otazek je ,,Jaké viastnosti maji viidci a jini ne? . Je to pu-
sobivy fecnicky projev Martina Luthera Kinga nebo velici pfitomnost George Pattona
nebo snad spiritudlni sila Mahatmy Gandhiho? Podrobn¢ se tématu vlastnosti a nékte-
rym kli¢ovym vlastnostem efektivniho viidcovstvi vénujeme v podkapitole 5.2. Plati
ale, ze neexistuji vlastnosti, které garantuji uspésné viidcovstvi ve vSech situacich.
Lidr univerzity mize mit zcela odli$né atributy nez velitel vojenského ttocného tymu.
Vlastnosti pozadované od vladniho lidra nejsou zddany od nabozenského lidra. Tim neni
feceno, Ze situace nebo kontext je vSechno a atributy jednotlivce nic. To, co produkuje
dobry vysledek, je kombinace konkrétniho kontextu a jednotlivce s odpovidajicimi
vlastnostmi k vedeni v daném kontextu.

Vidcovstvi ma tedy situacni charakter. Co je od viidce vyzadovano bude vzdy ovliv-
novat konkrétni situace. Mozna to zni az ptilis prosté, ale je to tak. V déjinach najdeme
mnoho ptikladt viden, kteti zazatili ve spravnou dobu a na spravném miste, ale jejichz
kvality v jiné situaci ztratily svou ptuvodni pfitazlivost. Sir Winston Churchill (viz pod-
kapitola 4.2) byl skvélym a inspirujicim viidcem ve vale¢ném obdobi, ale uz nevyhovoval
povalecné Britanii. Americky prezident George Bush star§i mél tésné po prvni valce
v Perském zalivu v priazkumu vefejného minéni obrovsky naskok pted soupefi, ptesto
jej Bill Clinton porazil. Naopak uméni Nelsona Mandely nabidnout schopnosti vidce
v naprosto odliSnych kontextech je ndzornym ptikladem situacni adaptace z vézenské
cely na Robben Islandu na elegantni travniky sidla vlady v Pretorii. Podobné paralely
bychom nasli i v korporatnim svété nebo vibec v Zivoté organizaci. Nékteti manazefi
tvrde¢ snizuji naklady v zajmu zvraceni nepfiznivé situace, ale uz nejsou schopni zajistit
nezbytné vudcovstvi v obdobi, kdy jejich firma musi opét riist. V nasledujici casti si
ukazeme, jak kontext a atributy viiddce vytvareji viidcovskou vykonnost.
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Kontexty a situace

Situace se 1isi v mite podpory, ktera je viidei poskytovana. Porucik péchoty, ktery vede
¢etu v boji, je podporovan nescetnymi zplisoby. Okamzita situace mize byt nebezpecna
a riskantni, ale ptredpisy, tradice a soudrznost skupiny — to vse viidce podporuje. Na
rozdil od toho venkovsky zemédé€lec v rozvojové zemi protestujici proti jednani vlady
muze byt zcela bez institucionalni podpory, jednat bezprecedentné a ztraci jakoukoliv
jistotu spojencii. Pfirozen¢ nejlépe vudci vypadaji, kdyz jsou v kontextu podporovani.
Ale existuji uzasné ptriklady viiddcovstvi v situacich, které jsou zieteln¢ nepodporujici.

ZaloZeni naroda

Prakticky kazdy z nés, kdo pfemysli nad historii vlastniho naroda v té ¢i oné dobég, si
polozil otazku, co bylo divodem, ze se v té dobé objevila generace vudct, ktera pak
v této zemi nebyla prekonana. Mnoho odpovéedi spociva v kontextu dané doby. Dtlezitost
historickych udalosti dané doby byla tak intenzivni, ze potfeba viidcovstvi se stala nalé-
havou a neptekonatelnou. Klicovi aktéfi v ptislusném narodnim dramatu hrali formujici
historickou roli a védéli to. John W. Gardner to popsal tak, ze ,, p7i vytvareni naroda ceka
hlina na ruku hrncire*. V tézkych dobach se dati génitm. ,, Velké nutnosti vyzyvaji vpred
velke viidce.” A ackoli mnoho lidi vyrustalo v téchto historickych kontextech, pouze
nékolik z nich mélo osobni vlastnosti, diky nimz v nich historie objevila velké vidce.
Kombinace osobnich vlastnosti a souvislosti vytvari historii.

Byrokracie

Vzhledem k roli, kterou v soucasném zivoté hraji rozsdhlé organizace, se znacna po-
zornost ptiklada i jejich charakteristikam v souvislosti s viidcovstvim. Neni pochyb
o tom, Ze v téchto kontextech je fizeni ménée spontanni nez by se dalo o¢ekavat v méné
strukturovanych nastavenich. Hierarchie, neosobnost, slozita struktura specializovanych
roli, chovani determinované pozici — toto vSe snizuje pravdépodobnost fizeni vidce
na vSech trovnich organizace. Je ale nutno fici, ze formalni institucionalni struktura ma
jen omezenou kapacitu k potlaceni neformalniho uplatiiovani viidcovstvi.

Vzijemna zavislost

Podstata dnesniho svéta predstavuje pro viidce uréita omezeni. Jednim z takovych ome-
zeni je zvySovani vzajemné zavislosti socialnich systémil a neochota suverénnich statt
uznat tuto realitu. Pfikladem takového frustrujiciho kontextu bylo usili Jeana Moneta.
Mnohymi je povazovan za hlavniho architekta Evropské unie a jednoho z jejich zakla-
dajicich otcti. Monet se narodil v rodin€ obchodniki s konakem ve francouzském meésté
Cognac. V 50. letech se zapojil do nejvyznamnéjsiho usili o mezinarodni spolupraci té
doby a svou kariéru zavrsil navrhy a zalozenim Evropského hospodaiského spolecenstvi.
Jeho vize byla Siroka, mé¢l obrovskou schopnost jit do nitra problémi. Snadno ziskaval
spojence z fad nejnadanéjsich a nejmocnéjsich jednotlivet doby z vladnich i nevladnich
kruhi. Zda se, ze mél malou nebo zddnou potiebu moci a slavy. Nemél talent pro vetej-
né prezentovani myslenek, ale trpélivou cilevédomosti a zptsobilosti si ziskal daveéru,
coz z neho udelalo impozantniho obhdjce a nesmirné schopného vyjednavace. Chéapal
priority a vytrvale se zamétoval na nejcitlivéjsi otazky. ,, Nejsem optimista,* napsal jed-
nou, ,,jsem prosté vytrvaly ... Mohu cekat na spravny okamzik dlouho. V Cognacu jsou
v cekani dobri. Je to jediny zpiisob, jak delat dobré brandy.*
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Vyriustat s revoluci

Dalsim ptikladem, jak kontext ve vzajemné kombinaci s osobnimi vlastnostmi vyprodukuji
vudcovsky vykon, je pfipad Indiry Gandhiové. Rodinna linie a historické udalosti daly
vzniknout mistu pro jeji kariéru. Cely jeji zivot a kariéra byly protknuty zapasem Indie
o nezavislost. Jeji matka, otec a dédecek — vSichni byli aktivni v procesu za nezavislost.
Jejich dim byl centrem politického déni, proto se k politice dostala jiz jako 3 ¢i 4leta.
Jeji skutecna cesta k politice zacala, kdyz ji bylo 12 let a stala se ¢lenkou détské skupiny,
ktera podporovala osvobozeni Indie zpod britské nadvlady. Po studiu se stala aktivni
¢lenkou strany. Vykonavala funkci ministerské predsedkyné v letech 1966 — 1977 a také
od roku 1980 do roku 1984. Usp&sné piekonala nékolik volebnich porazek, nékolikrat
byla svymi protivniky zatéena a uvéznéna, vzdy se vSak dokazala po nékolika mésicich
¢i letech opét vratit do cela zemé. Na adresu jejiho stylu viidcovstvi bychom mohli fici,
ze historicky kontext ji poskytl ptilezitost a jeji rodinné zazemi ji vyskolilo pro budouci
roli. S konec¢nou platnosti to vSak byla jeji vnitini sila, ktera z ni béhem dvou desetileti
udé¢lala dtlezitou a kontroverzni postavu.

Hnuti za ob¢anska prava ve Spojenych statech

Hnuti za rasovou spravedlnost, tak mucivé pomalé po ptijeti dekretu o zruseni otroctvi
(1863) a ctrnacti dopliujicich navrzich (1868), zacalo po zalozeni NA ACP (organizace pro
obcanska prava afroameric¢antl, zalozena v roce 1909) rozvijet svou silu. Obé svétove valky
podnitily masivni pohyby ¢ernochtl do severskych mést. Americky prezident Roosevelt
zakézal rasovou diskriminaci v obrannych priimyslech a pozdéji natidil prezident Truman
zru$eni rasové segregace ozbrojenych sil. Natizeni Nejvyssiho soudu proti ,,separatnim,
ale stejnym*™ skolam ptislo v roce 1954. Do pohybu se daly velké udalosti. Nerozpohybo-
val je Martin Luther King, Jr., ale ve své dob¢ pravé on reagoval v presvédcivejsim stylu
nez kterykoli jiny ¢ernoSsky viidce. V dobé nejvétsi intenzity maji hnuti charismatické
vudce a pro nas divaky je snadné uvetit, ze vidci sami jsou zodpovédni za vSechno, co
se d¢je. Ale obecné platné pravidlo Fika, Ze historické vykony pochazeji z velkych
prilezitosti. To v zadném ptipadé€ nesnizuje velikost Kinga, ktery tekl, Ze ¢as uzral.

Uvedli jsme jen par prikladt kontextl, v tomto pfehledu bychom mohli pokracovat
napiiklad kontextem velkych organizaci nebo viidcovstvi na sttedni trovni (nejen zmi-
fovani top lidfi). Tvrzenim, ze vedeni ma situacni charakter, by nemél vzniknout dojem
pfehnaného determinismu. Situace ¢i kontext, které viidce ptebira, jsou pouze vychozim
bodem. Je zfejmé, Ze fizeni viidcii samych pomaha tento kontext utvaret a pocatecni
situaci ménit. Velci viiddei uméji kontext ,,precist® a prislusné reagovat.

1.7 Filozofie viidce

Vas vidcovsky tspéch bude do jisté miry zaviset také na vasem ptistupu. To, jak pfi-
stupujete k vidcovstvi, je silné ovlivnéno vasim vlastnim ptesvédcenim o vidcovstvi.
Vase cesta bude ovlivnéna tim, jak budete vidcovstvi praktikovat. Byt viidcem neni
jednoduché, zahrnuje to krome¢ jiného kazdy den udélat mnoho obtiznych rozhodnuti
a soucasné fesit rizna etickd dilemata. Abyste to jako viidci méli jednodussi a nepodlehli
tlaktim ¢i nazorim druhych, potiebujete sviij vlastni kompas — Zivotni filozofii. Co
mam na mysli ,,filozofii“? Jednoduse feceno vas pramen moudrosti, kterym si odpovidate
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na zakladni otazky typu: proc, jak, o cem. Moudfe se o tom piSe v nasledujici povidce
od Ralpha Sabocka:

. Zili byli stary muz, chlapec a osel. Chystali se jit do mésta a rozhodli, Ze chlapec pojede
na oslu a stary muz pujde pésky. Cestou potkali nékolik lidi, kteri jim rekli, Ze je ostuda,
aby se chlapec vezl a stary muz Sel pésky. Muz a chlapec usoudili, Ze kritika byla sprav-
na, a tak si vymenili mista. Pozdeéji potkali nékolik dalsich lidi, kteri jim vycetli, ze stary
muz nechal jit malého chlapce pésky. Rozhodli se tedy, ze by bylo lepsi, aby sli pésky
oba. Poté potkali opét dalsi lidi, kteri se jim smali, pro¢ chodi pésky, kdyz maji osla.
Muz a chlapec uznali, Ze kritika je spravnd, a Ze by se oba méli vézt. Nakonec potkali
dalst osoby, které tvrdily, zZe je ostuda nalozit tak velky ndklad na chuddka zvire. Stary
muz a chlapec se rozhodli, Ze kritika je spravna, a osla ponesou. Kdyz prechdzeli most,
upustili zvire, osel spadl do reky a utopil se. Pouceni z tohoto pribéhu je nasledujici —
Jestlize se budete snazit vyhovét vSem, prijdete o vSechno.*

Vase vlastni filozofie vas mtize ochranit pied ,,ztratou osla“. Spravna filozofie vas zbavi
nejistoty, kterd by vase viidcovstvi neméla doprovazet, pomtize vam pti definovani cild,
vize.

Pro jasnégjsi pochopeni filozofie viidce vezméme piiklad sportovniho trenéra. Filozofie
trenéra mize byt rizna, naptiklad:

» Jeden trenér veii, ze trenéi'i musi se svymi svéfenci soucitit, aby jim mohli poméhat.

* Druhy trenér véfi, ze je dilezité znat osobnost sportovet; je tieba se s nimi sZzit a ne-
povazovat je pouze za sportovce, ale také za lidské bytosti.

Trenérska filozofie je dana predev§im vytyCenim hlavnich cilii (vSech hodnot, které
povazuje trenér za dulezité a které chce dosdhnout) a dale ditvérou v principy, které mu
pomohou dosahnout vyty¢enych cilti. Podmanivou filozofii je nasledujici ptiklad trenéra
Johna Woodena, ktery dal pfednost procesu uceni a tréninku pred vyhrou v soutézi. Woo-
denova filozofie reprezentuje jeho zkusenosti ziskané celozivotnim tréninkem sportovct.

John Wooden, legendarni vysokoSkolsky basketbalovy trenér UCLA mél zcela jasnou
filozofii pripravy. Vyjadfil to v dopise zaslaném hracum tésné pred sezonou 1972-73:
., Pro dosazeni maximalniho tymového uspéchu musi kazdy vynalozit své nejlepsi
schopnosti, veskery sviij talent a schopnosti musi obétovat ve prospéch tymu nezistné
a bez myslenek na osobni slavu. Pokud se nekdo nezajima o vysledek, miize se uplatnit
v jiné sportovni discipliné. Musite byt velmi ukdaznéni, ocekadva se, ze udéldate maximum
ve prospéech tymu. Trenér ¢ini mnoho rozhodnuti, se kterymi nemusite vzdy souhlasit.
Avsak musite je respektovat a ridit se jimi. Bez vedeni, Fizeni a disciplinovaného usili
vSech bude veskeré vase spolecné usili k nicemu a obrati se proti vam. Nesmite pripustit
zbytecné selhani.

Casto pocitujete mad riiznd mévitka a rizné pohledy na trénink, protoze vas nevedu stdle
stejnym zpiisobem. Vzdy se snazim dat kazdému hraci navod, ktery by mél prijmout
a zrealizovat ho tak, jak to povazuji za spravné, ve prospéch tymu. Ja vim, Ze se mohu
obcas mylit, ale vzdy se budu snazit byt primy, spravedlivy a férovy.*
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Wodden také vstépoval svym hracim, ze vyhra je az na druhém miste:

,Snazil jsem se presvedcit své hrace, ze nikdy nemohou byt opravdu uspésni a nemo-
hou se radovat z vitezstvi, pokud jsou spokojeni se svou hrou a mysli si, Ze pro vitézstvi
tymu udeélali vse. Ackoliv jsem vzdy chtel, aby vyhravali, snazil jsem se je presvedcit, Ze
skutecné vyhrali jen tehdy, kdyz vsichni ucinili vse pro vitézstvi.*

Mate zformovanou svoji vlastni filozofii — principy a zésady, kterymi se budete pfi
vedeni svych lidi fidit?
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2. Klasické myslenky

Ti, kteri si nepamatuji minulost, jsou odsouzeni k tomu, aby ji znovu prozili.

G. Santayana

21 Umeéni valky podle Sun-c’

Poprvé jsem knihu Umeént valky ptecetl asi pred deseti lety. Oproti jinym diliim s po-
dobnym tématem ma né€kolik vyhod. Za prvé — celé dilo mé pouze ptiblizné 100 stran
strucného textu (nékteré verze piekladi maji jesté mén¢) nebo pokud chcete, pouze néco
kolem 5 000 ¢inskych znaki. TakZe jde o mimotradné rychlé ¢teni. Dilezitéjsim divo-
dem, pro¢ mam toto dilo od mistra Suna rad, je jasna moudrost a priizra¢nost myslenek,
které nas provazeji celou knihou. Uméni valky, navzdory jeho nazvu, nabizi jedine¢ny
pohled na svét, ktery presahuje jeji vojenské zaméteni. Zabyva se pojmy a myslenkami,
které jsou okamzité pouzitelné i dnes na jakoukoli oblast zivota nebo lidské ¢innosti.

Autorem tohoto legendarniho dila, které je povazovano za jednu z nejstarsich knih o vo-
jenské strategii a taktice, je Sun-c’ (544 pi. n. 1. — 496 pt. n. L), také znamy jako Mistr
Sun, Sun Tze nebo Sun Wu, ktery pusobil jako vojensky poradce — vojeviidce ve staté Wu
na uzemi dnesni Ciny. Jeho dilo se stalo standardni uéebnici valeéného uméni a studovalo
ho mnoho veliteld moderni doby. Ma se za to, ze Uméni valky Cetl kromé jinych i Napo-
leon a inspiroval se jim i vojensky teoretik Carl von Clausewitz. Ackoliv jde o 2 500lety
text o vojenské strategii, mySlenky Mistra Sun jsou stale popularni a velice inspirativni.

vvvvvv

nepochybné ke klasice v oblasti vojenskeé strategie a viidcovstvi.

Centralni myslenkou Umeéni valky je skuteCnost, ze pouze prostirednictvim strategie
1ze pi‘ekonat konflikty a dosahnout skute¢ného vitézstvi. Krasa tohoto druhu strategie
znamé v ¢instin€ jako Bing-fa, kterou Sun-c’ vyuc€oval, spoc¢iva v tom, ze mlizete zvi-
tézit tim, ze obejdete konflikty, které by jinak byly velmi nakladné. Sun-c’ova filozofie
strategie vam pomiiZe udélat moudiejsi rozhodnuti v kaZdodennim Zivoté. Budete
trénovani v tom dostat pod kontrolu svij instinkt bojovnika, budete ho pretvaret do vi-
tézné nebo zisk produkujici dovednosti. Jak vam ale Uméni valky pomize? Strategie je
proces, pti kterém studujeme piesné to, co budeme délat za ucelem prekonani problémd.
Je to mocny nastroj, ktery vam pomize pochopit proces mysleni druhych lidi, coz vam
soubézné napomuze pti predpovidani, jak se budou v dané situaci chovat. Trénovanim
strategie budete rozvijet mysl stratéga, ktery je schopen premyslet o nekolik krokt
pred ostatnimi lidmi. A to poskytuje vitézné ostfi.

Kniha je rozdélena do tfinaci kapitol, z nichz kazda je zamétena na jeden aspekt boje.
V dané dobé reprezentovala jeden ze zakladnich textl pro valecnou strategii a taktiku.
Vice nez o valce je cela kniha predevsim o vitézstvi. Jak ziskat to, co chcete, bez kon-
fliktu. Jak vyhrat, pokud ke konfliktu dojde. Sun-c’ popisuje svou strategii v 1. kapitole,
je zaloZena na péti prvceich:
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Tab. 1.1 Pét prvkai strategie a jejich vyznam

Cinsky znak |P¥imy pieklad | Vyznam v Uméni valky Priklady
il cesta spole¢na filozofie & cil sku- | vlastenectvi, tymovy duch,
= - dao piny sdilené hodnoty

¥__ tian nebe faktory prostredi ¢as, obdobi, svétlo, tma
vzdalenost od soupete, vy-

e di zem situace rovnana nebo nevyrovnana
pozice

st o . . inteligence, davéryhodnost,

ﬁ.;' -Jlang videe vitdcovstvi soucit, odvaha, disciplina

' . L . . .11« | schopnost pochopit a imple-

- fa Zakon uméni, jako v ,Uméni valky mentovat strategicky koncept

* Spolecna filozofie

I neptatelé si budou navzajem pomahat na potapéjici se lodi. Stejné tak sdilené mys-
lenky a identifikace spojuje lidi dohromady do uzite¢ného, soudrzného tymu. Priklady
z byznysu — tymovy duch, identifikace zaméstnancti se znackou, formulace mise (v oje-
dinélych piipadech v ni zaméstnanci skutecné véti), vzajemna diivéra mezi zaméstnanci
a managementem.

* Prostiedi

Prevladajici podminky urcuji, co miZete podniknout. Tyto podminky jsou obecné fizeny
lidmi, z toho diivodu pouziti ¢inského znaku 1. Musite jim porozumét a vzit je v avahu.
Ptriklady z byznysu — ekonomicky cyklus, volebni cyklus, finan¢ni cyklus vykaznictvi,
nakupni sezona, duch doby.

* Situace

Situace je podobna prostiedi, ale v mensim métitku, vy a vas protivnik ji mazete fidit,
pokud vite jak.

* Vidcovstvi

Vidcovstvi vam umozni vytvotit dobré plany diky vasemu vnimani, pfedvidavosti,
emocni inteligenci a objektivité¢. Umozni vam provadét plany pomoci vaseho vedeni lidi.
e Uméni

Toto je dovednost a schopnost uskute¢nit vasi strategii. Zde jsou podstatné piiprava
a koordinace.

* Ostatni opakujici se myslenky

Sun nékolikrat vysvétluje, ze byste se méli dobte branit, ale ze vitézstvi ptijde ze ziskani
vyhody z fizeni protivnika. Pfimocaré utoky je té¢zké vyhrat. Mit konflikt je Spatné. Mit
dlouhodoby konflikt je vzdy katastrofa, dokonce i kdyZ na konci vitézite.

V nasledujici ¢asti jsou vybrany nékteré vyznamnéjsi myslenky podle jednotlivych
kapitol knihy. Pro rychlejsi porozuméni a praktické pouziti budeme nekteré pojednani
detailnéji analyzovat.
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I. Planovani

Pojednani zac¢iné jasnym prohlaSenim o dalezitosti vale¢ného uméni: Sun-c’ pravil:
., Valecné umeni ma pro stat klicovy vyznam.” V této kapitole definuje pét vyse zmi-
nénych prvki, které jsou rozhodujici pro tspéch organizace v bojovych (soutézivych)
situacich. Zatimco ¢tyfi prvky zahrnuji situaci a nasledovniky, jeden prvek se konkrétné
zabyva vojeviidcem nebo viidcem. Spolecné téchto pét prvkil reprezentuje vitéznou stra-
tegii a kazdy stratég by je mél znat. Pro organizaci a viidce je dulezitd otazka moralky
a filozofie organizace, protoze jen tehdy bude viiddce nasledovan svymi nasledovniky:.
Druhym a tfetim faktorem, které¢ podminuji vitézstvi, jsou pfirodni prostfedi a fyzicky
terén, tj. prostiedi. Dale Sun-c’ identifikuje pét charakteristickych vlastnosti vidce.
Je stejn¢ dulezité drzet hru pevné v rukou a zajistit disciplinu, vyuzit kazdou prilezi-
tost, byt flexibilni a mit schopnost ménit plany, vyuzivat lest (napft. zjistit, jak funguje
vase organizace, kdyz tam nejste, nebo zkusit byt klientem a podivat se na véci jinyma
o¢ima), nastrazit past, pfemyslet — spocitat si plusy a minusy a az pak jednat, planovat.

Ve vale¢ném uméni vzdy hraje klicovou roli pét prvki, které je nutno zohlednit v uvaze
o podminkach boje. Jsou to: 1. Rad véci, 2. Nebe, 3. Zem¢, 4. Vojevidce, 5. Metoda
a kazen. (3, 4)

Rad véci zptisobuje dokonalou shodu lidu a vladce. Lid jej nasleduje bez ohledu na vlastni
zivot a neleka se zadného nebezpeci. (5, 6)

Nebe ohlasuje stiidani noci a dne, zimy a tepla, dob a ro¢nich obdobi. Zemé obsahne dalky,
malé i velké, ohrozeni i bezpeci, otevienou krajinu i izké prismyky, zivot i smrt. (7, 8)

Vojevidce ztélesiiuje moudrost, spolehlivost, vstficnost, srdnatost a ptisnost. (9)

Metoda a kazen znamenaji nalezité rozdéleni vojska do oddilii, odstupiiovani hodnosti
distojnikt, zabezpeceni cest pro zasobovani a rozumnou miru vydaji. (10)

Nestavéj jen na mych radach, vyuzij téz prizen okolnosti, s niz nelze vzdy pocitat. Jsou-li
tomu okolnosti naklonény, nevahej upravit svij plan. (16, 17)

Kotenem vale¢ného tspéchu je zdani a klam. Jsi-li ptipraven k utoku, at’ to vypada, jako
by vojaci dosud ptfipraveni nebyli, kdyz jednas, ptedstirej klid, kdyz jsi jiz na dohled,
at’ je nepritel presvédéen, ze jsi daleko, kdyz jsi daleko, at’ se nepritel domniva, ze jsi
blizko. (18, 19)

Nastraz 1écku a prilakej neptitele. Predstirej zmatek a rozdrt” ho. (20)

Vojevudce, jenz vyjde z bitvy jako vitéz, si pted ni vSe dikladné promysli v chramu.
Vojevudce, jenz bude porazen, nevénuje mnoho ¢asu promysleni svych kroki. Dtiklad-
na rozvaha predchazi vitézstvi, nedostate¢na rozvaha piivodi porazku. A jak teprve
dopadne ten, kdo bojuje zcela bez rozmyslu! Tak mohu jiz pfedem fici, kdo bude vitéz
a kdo porazeny. (26)

Jednim z prvki nebo faktort vitézné strategie je ,,metoda a kazen“, tedy disciplina.
Podnikatelskym idedlem je nepochybné firma nebo organizace, v niz nevladne ptisny
fad, ale spise tvorivy liberalni pristup. AvSak uspéch nebyva vysledkem s§tastné ndhody,
ale dusledného a disciplinovaného usili. Ptikladem byl disciplinovany pfistup k fizeni
vykonnosti spole¢nosti General Electric (GE), ktery zavedl jeden z nejuznavanéjsich
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vudce 20. stoleti Jack Welch. Princip byl znam i jako GE 20-70-10. Nejvykonnéjsich
20 procent zaméstnanci bylo zboznovano a byly jim rozdavany prémie a akciové opce,
prostfednim 70 procentiim se pak oznamilo, jak se mohou dostat do nejvyssi dvacitky
a co je ¢eka, kdyz se jim to podati, se spodnimi 10 procenty se rozloucili. Mozna se to
zda byt pro nékoho tvrdym piistupem, ale Welch byl piesvédcen, ze lidé potiebuji veédet,
jak jsou na tom, a Ze nezohlediovani vykonu zaméestnanci pii hodnocenti je nejnelidstéj-
$im zpisobem fizeni. Welch neoblomné tvrdi, Ze pti hodnoceni lidi je tfeba byt stejné
prisny jako pti hodnoceni finan¢nich vykazt. Zaroven po svém nastupu do GE Welch
zjednodusil byrokracii, odstranil devitistupnovou hierarchii fizeni a uvolnil organiza¢ni
strukturu, coz vedlo ke zvysSeni tvofivosti a neformalnosti. Na druhé strané byl stou-
pencem nemilosrdné kontroly nakladi, protoze tvorba zisku je i otdzkou disciplinované
kontroly vydajt.

Jednim z nejkrasnéjsich pribéhti z podnikatelského prostedi o aplikovani rady tykajici
se flexibility a schopnosti upravit svlij plan je slavny ptibéh Williama Wrigleye. Tento
rozeny obchodnik, prosluly svymi zvykackami, dokazal vytusit, co mu pfi nese zisk.
Ve svych 29 letech s 32 dolary na uctu se piestéhoval do Chicaga a svou podnikatelskou
kariéru zacal prodejem mydla. Patfil mezi prvni, kteti pochopili vyznam hmotného
bonusu. Proto zvysil ptitazlivost svych vyrobki oproti konkurenci tim, Ze ptidal ke ka-
zdému baleni mydla zdarma prasek do peciva. Ukazalo se vSak, ze prasek do peciva mél
veétsi uspéch nez mydlo, a tak zacal prodavat prasek do peciva. Na svlij produkt se znovu
snazil naldkat dalsim bezplatnym produktem, tentokrat dvéma balicky zvykacek. A opét
si pfibaleny produkt ziskal vétsi popularitu nez ptivodni... zbytek jsou jiz znama fakta.

II. Vedeni boje

Sun-c’ zde varuje pied poklesem moralky a vyCerpanim zdrojt v disledku zdlouhavého
vale¢ného tazeni. Proto radi rychle jednat. Také hovoti o nezbytnosti integrace zdroji —
vyuziti porazeného nepftitele na zvySeni vlastni sily, tj. pti pfichodu novych lidi do tymu,
slouceni odd¢leni apod.

Kdyz bojujes a vitézstvi se dlouho nedostavuje, ostii zbrani se postupné otupi a nadseni
muzl bude slabnout. Obléhanim mésta vycerpas své sily. Az se otupi tvé zbrané a vy-
hasne nadSeni muzstva, az vyc€erpas sily i prosttedky, chopi se této ptilezitosti velitelé
protivnika a budou t€zit z tvé slabosti. Bude nad sily kazdého mudrce odvratit disledky
plynouci z takové situace. Ackoliv undhlenost se v boji nevyplaci, nelze uvazlivost za-
ménovat s otalenim. (2, 4, 5)

Proto uchvatis-li v souboji deset ¢i vice vozli, odmén toho, kdo ukofistil prvni. Prapory
nepfitele nahrad’ svymi a ukofisténé vozy pouzij spolu s vlastnimi. Se zajatymi vojaky
zachazej ohleduplné. Tak vyuzijes sil nepftitele k vlastnimu posileni. (17, 18)

V zZivoté obecné, a neméné v podnikani, nastavaji situace, kdy je tfeba jednat rychle,
a v takovém moment¢ neni rozumné otalet. Jak nam tika Sun-c’: ,, 4A¢ je vasim velkym
cilem vitézstvi, a nikoliv zdlouhavé tazeni.” Protoze dlouhé souboje oslabuji vase posta-
veni a vydavaji vas napospas soupefi.

II1. Utok 1é&kou
V této kapitole Sun-c’ fika naptiklad to, Ze neni dobré se poustét do kazdé bitvy, a pfi
planovani strategie jdou city stranou, na velikosti (armady, organizace, firmy) pfece jen
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zalezi. Take radi: presvédcte se, zda je vas plan readlny a zaméstnejte spravné lidi. Vedeni
zbytecnych valek je hloupost.

Vrcholem neni svést spoustu bitev a vyhrat je, vrcholem je zlomit odpor nepftitele bez
boje. (2)

Nejobratnéjsi vojeviidce proto zhati zameéry nepfitele, teprve na druhém misté zabrani
spojeni jeho sil, az na tfetim misté se s nim utka v poli. Obléhani opevnénych mést se
fadi az k tém nejhorsim moznostem. (3)

Schopny vojevtdce si podrobi oddily nepfitele bez boje, uchvati jeho mesta bez obléhani
a porazi jeho kralovstvi bez zdlouhavého valceni. Ovladne fisi a zachova ptitom své
sily, jeho vitézstvi bude dovrSeno beze ztrat. Takové jsou vysledky ttoku léckou. (6, 7)

Vojevudce je oporou statu. Pokud je po vSech strankach dokonaly, bude stat silny, ma-li
nedostatky, bude zranitelny i stat. (11)

Vitézstvi tudiz zavisi na péti vécech:

1. Zvitézi ten, kdo vi, kdy je vhodné bojovat a kdy je lepsi nebojovat.

. Zvitézi ten, kdo si dokaze poradit s piesilou i s oslabenim.

. Zvitézi ten, v jehoz vojsku od velitele az k poslednimu vojaku panuje jedna vile.

2
3
4. Zvitézi ten, kdo sam ptipraven, piekvapi nepfitele.

5. Zvitézi ten, komu do vedeni vojska nezasahuje vladce. Proto se fika: Znas-li nepfritele
1 sam sebe, mizes bez obav svést sto bitev. Pokud znas sebe, ale nikoliv nepfitele,
jednou vyhrajes a podruhé prohrajes. Jestlize neznas ani sebe ani nepfitele, prohrajes
v kazdé bitve. (17, 18)

Mistr Sun-c’ varuje pied dosazovanim distojnikti bez ohledu na jejich predpoklady
a na moralni Skody, které z toho mohou vyplynout. Je nebezpecné svéfit odpovédnost
tém, kteti nemaji dostatek schopnosti a zkusenosti.

IV. Uvahy o taktice

Kromeg jiného nam Sun-c’ pfipomina, Ze neomylnost je zarukou vitézstvi nad neptitelem,
ktery je jiz predem porazen. Schopny bojovnik proto zaujme postaveni, které¢ znemoziuje
jeho vlastni porazku a nepropasne okamzik, kdy miize porazit nepfitele.

Sun-c’ pravil: Dobfi valecnici minulosti se nejprve zabezpecili proti vlastni porazce a pak
vyckavali, kdy budou mit ptilezitost porazit nepfitele. Zabezpecit se proti porazce je
zcela v naSich moznostech, ale ptilezitost porazit neptitele nam dava sdm nepfitel. (1, 2)

Ten, kdo byl v davnych dobach nazyvan skvélym valecnikem, nejen vitézil, ale predevsim
vynikal schopnosti dosdhnout vitézstvi co nejsnadnéji. Proto nebyl oslavovan pro moudrost
ani pro chrabrost. Svych vitézstvi dosahoval schopnosti nedopoustet se chyb. Schopnost
nedé¢lat chyby je zarukou vitézstvi, protoze tak je nepfitel jiz pfedem porazen. (11, 12, 13)

Schopny vale¢nik proto zvoli postaveni, jez vylouci jeho porazku, a nezmeska chvili,
kdy lze porazit neptitele. Vitézny stratég si proto ptijde pro vitézstvi, které si jiz pre-
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dem zajistil, zatimco ten, jehoz udélem je porazka, nejprve utoci, a pak premysli, jak
by zvitézil. (14, 15)

Nejlepsi vojeviidce dba o mravni fad a neodchyluje se v nicem od metody a kazné. Tak je
v jeho silach dosdhnout vitézstvi. Pokud jde o metodu, prvnim krokem je prozkoumani
mista, druhym je odhad sil, tfetim propocet, ctvrtym srovnani Sanci, patym vitézstvi.
(16, 17)

Nikdo nepldnuje délat chyby, ale Sun-c’ nas upozoriiuyje, Ze je nutné provefit vsechny
moznosti a dotahnout detaily. Tehdy, a jen tehdy, zaujmete postaveni, které znemoziuje
porazku.

V. Nasazeni sil

Sun-c¢’ nam v této kapitole tika, Ze pfi spravné organizaci staci na fizeni velké armady
stejna energie jako na fizeni malé jednotky. K dalsim dtlezitym myslenkam mistra patfi:
Bud'te rozhodni a kdyZz uz udélate rozhodnuti, postupujte razn¢, rozhodné a odhodlang.
A vybérem spravnych lidi vyuzivejte silu skupiny — tymu.

Sun-¢’ pravil: Vést velky pocet lidi je stejné jako vést nékolik muzi, vSe je jen otazkou
rozdé¢leni. Velet v boji velkému vojsku se ni¢im nelisi od veleni malé skuping, vse je jen
otazkou spravné zvolenych znameni. (1, 2)

AC¢ je v hudbé pouze pét tond, jejich kombinaci vznikne tolik melodii, ze si je vSechny
nikdo nevyposlechne ani za cely Zivot. A¢ je jen pét hlavnich barev — modra, zIuta, cer-
vena, bila a cerna — jejich kombinaci vznikne tolik odstint, Ze je vSechny nikdo nespatfti
ani za cely zivot. V boji 1ze pouzit jen dva druhy utoku, ptimy a utok 1é¢kou, ale jejich
kombinaci vznikne nepieberné mnozstvi postupt. (7, 8, 10).

Rozhodnuti musi pfijit v pravy okamzik jako nahly ttok sokola, ktery prekvapi obét’
aneda ji Sanci uniknout pied jistou smrti. Skvely valeénik proto vyviji hrozivy tlak a po-
hotove se rozhoduje. Duirazny tlak 1ze ptirovnat k natazeni kuse a pohotovost rozhodnuti
k jejimu spusténi. (13, 14, 15)

Obratny valecnik ocekava vysledky na zaklade sladéni sil, nespoléha ptilis na jednotlivee.
Proto si dokaze vybrat spravné muze a umi pouzit své sily v uplné souhfte. (21)

V byznyse je n€kolik ptrikladi, kdy velké firmy (naptiklad spolecnost Asea Brown Boveri)
vytvorily praktickou, podnikavou organizaci s co nejmensim poctem Urovni fizeni, aby
pri své velikosti organizace neztracely vyhody malych, naptiklad pruznost.

VI. Slabé a silné stranky

Sun-c’ znal také vyhodu prvniho tahu. Zaroven zde nabada: Drzte své plany v tajnosti,
kazda situace vyzaduje vlastni feSeni (neopakujte taktiku), ztuhlost strategie je nebez-
pecna — uspeésna armada vitézi proto, Ze se dokaze ptrizpisobit. Konecné Sun-c’ tika,
ze planovani je dulezitou zbrani proti porazce, mluvi o potieb€ se ptizpisobit, ¢imz
naznacuje, ze plany ne vzdy vychazeji, tj. nebojte se ptiznat si chybu.

Sun-c’ pravil: Kdo se na bojisti objevi jako prvni a v klidu vycka ptichodu nepfitele, bude
bojovat svezi, kdo vSak ptijde jako druhy a musi spéchat, nastoupi do bitvy unaveny.
Proto obratny vale¢nik vnuti svou vtli nepfiteli a nedovoli, aby mu neptitel diktoval. (1, 2)
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Vojsko miize nikym neruseno ujit velké vzdalenosti, prochédzi-li misty, jez unikla pozor-
nosti nepftitele. Jisty uspéchem svych ttokt si mizes byt jen tehdy, uto¢is-li na mistech,
kde nejsi o¢ekavan. A dokonale uchrani$ jen ta mista, na ktera nelze zaatocit. (6, 7)

Kdyz spradas své plany a svou taktiku, nejvétsi vyhoda, které mizes dosahnout, je, ze
je utajis. Skryj své zamery a postaveni, tak budes v bezpeci pred nejobratnéjsimi zvédy
a pred nejdimysInéjsimi hlavami. (25)

Taktiku, kterou vitézim, miize znat kazdy, ale strategii, na niz je mé vitézstvi zalozeno,
neodhali nikdo. Neopakuj taktiku, ktera ti jiz jednou dopomohla k vitézstvi, své postupy
zakladej na nevypocitatelné rozmanitosti okolnosti. Voda svij tok ptizpiisobuje povr-
chu, po kterém tece, vale¢nik hnéte podobu svého vitézstvi podle protivnika, s nimz se
utkéava. Kdo utvari svou taktiku vzdy na miru nepfiteli, a tak dosahuje vitézstvi, mtize
byt nazyvan genialnim vojevidcem. (27, 28, 31, 33)

Ptikladem vyhody prvniho tahu je ptichod firmy na nové tizemi a jeho ovladnuti vybu-
dovanim znacky.

VIL. Postup

Sun-c” hovoti dale o zachazeni s muzi a o tom, ze disciplinu je tfeba posilovat odménou.
Zaroven zdaraziuje potfebu komunikace a nutnost, aby vSichni byli naladéni na stejnou
vlnovou délku — spojenim do jednoho Siku.

Sun-c’ pravil: Valku zahajuje vladce udélenim rozkazi svému vojeviidei. Ten pak shro-
mazdi vojsko a spoji sily. Nez vSak postavi tabor, musi vhodn¢ usporadat a promisit své
nutno ucinit zamer, z kazdého nezdaru vyhodu. Taktické vedeni vojska znamena vyhodu,
vedeni neukaznéného houfu hrozbu. (1, 2, 3, 5)

Neni vhodné zvednout se s vojskem, dokud se neseznamis s charakterem krajiny, jejimi
horami a lesy, svahy a srdzy, blaty a mokfinami. Vyhody, kter¢ skyté krajina, nevyu-
zije$ plné bez pomoci mistnich privodct. O tom, zda mas oddily spojit, nebo rozdélit,
rozhoduji okolnosti. (13, 14, 16)

Plenis-li zemi, rozd¢l kotist svym muzim, uchvatis-li nové tzemi, ptidél pozemky
vojakim. (20)

Nez udélas krok, premyslej a uvazuj. (21)

V knize O tizeni vojska stoji psano: Na bojisti snadno slova zaniknou ve viave, zato
gongy a bubny nikdo nepieslechne. I nejbystiejsi oko vidi jen na jistou vzdalenost, ale
korouhve a prapory rozezna kazdy. (23)

Postupuje-li vojsko jako jedna skupina, nelezi cela tiha boje na bedrech state¢nych
a zbabéli se z n€j nevyvlecou. V tom spociva uméni vést velké mnozstvi muzi. Duch
vojska neni staly a jeho vojeviidce mtze piijit o duchaptitomnost. Duch vojaka je rano
nejpohotovéjsi, v poledne ochabuje a k veceru jiz nemysli na nic jiného nez na névrat
do tabora. Obratny vojevtdce se proto vyhne stietu s vojskem, jehoz duch je pohotovy,
a zaltoci, az bude ochablé myslet na navrat. V tom spo¢iva uméni vyuziti nalad. V klidu
a trpélivé ¢ekat, nez se v fadach nepfitele projevi nekazen a ochablost, v tom spociva
uméni sebeovladani (25, 27, 28, 29, 30)
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Kdyz obkli¢is vojsko, nech mu cesticky k uprku. Nebud’ pfehnané tvrdy, kdyz vidis, ze
nepfitel jiz nevi kudy kam. (36)

VIII. Zmény taktiky
Sun-c’ tiké, ze podminky se méni a dllezité je prizpisobit se vS§emu, co prichazi. Podle
Mistra Sun existuje pet zavaznych chyb, kterych se mtize vojeviiddce dopustit.

Sun-c’ pravil: Valku zahajuje vladce udélenim rozkazt svému vojeviidci. Ten pak shro-
mazdi vojsko a sousttedi sily. Jsou cesty, kterymi se neni dobré vydat, vojska, na které
neni dobré utocit, pozice, které neni dobré branit, a rozkazy vladce, které neni dobré
uposlechnout. Vojeviidce, jenZ je dokonale zb&hly ve zménach taktiky, vi, jak vést své
jednotky. Vojevudce, ktery v nich neni zb&hly, mize byt dobfe obeznamen s krajinou,
a presto mu jeho znalosti nebudou ku prospéchu. Ten, kdo se zabyva valeénym uménim,
ale neni obratny, pokud jde o zménu planti, nepovede své vojaky nejlépe, i kdyby znal
pét vyhod. Moudry vojevidce proto ve svych planech zohledni, jak se k sob& maji jejich
vyhody a nevyhody. (1, 3, 4, 5, 6, 7)

Pokud se snazi$ uprostied potizi vzdy najit vyhodu, mizes se dostat z nesnazi. (9)

Valecné uméni nespocCiva v tom spoléhat, ze nepftitel neptijde, jeho zdkladem je byt
na n&j ptipraven. Nespociva v odhadu, ze ttok je nepravdépodobny, ale v dokonalém
zabezpeceni vlastni pozice. (11)

Vojeviidce ohrozuje pét zavaznych chyb:

1. lehkomyslnost, ktera vede ke zkaze,

2. zbabélost, ktera privede do zajeti,

3. netrpélivost, kterou Ize lehce vyprovokovat,

4. prehnany smysl pro Cest, ktery zasahne kazda urazka,

5. ptrehnany soucit s vojaky, ktery ptipravi vojevudce o klid.

To je pét kardinalnich chyb vojeviidce, jez mohou neblaze ovlivnit vedeni valky. Tak
1ze mit za jisté, ze je-li vojsko porazeno a jeho vojeviidce mrtev, podepsala se na tomto

vysledku néktera z péti uvedenych chyb. Proto na n¢ nezapominej ve svych uvahach.
(12, 13, 14)

Kdyz se naskytne prilezitost, at’ uz v podob¢ nehody, nestésti nebo ndhody, chopte se ji.
Na kazdém problému, pfed kterym stojite, se snazte najit néco dobrého a ,,obrat’te nezdar
v zisk®. Sun-c’ varuje pfed nebezpecnymi chybami, kterym se ma viidce vyhnout. Kdyz
dovolite, aby vase rozhodnuti ovladly emoce, hnév, zbabélost, lehkomyslnost, strach,
precitlivélost, fitite se do katastrofy.

IX. Pochod vojska

V této kapitole Sun-c’ fika: Zustaiite skromni. Zac¢inat buracenim, a pak se leknout, je
projevem krajniho nedostatku inteligence. Dale Mistr Sun varuje, ze kdyZ je arméada na
pochodu — pohled na muze Septajici si ve skupinkach nebo mluvici tltumenym hlasem
naznacuje nespokojenost muzstva. V takovém piipad¢ je tkolem vidce vypotadat se s ni
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a nedovolit ohrozeni operace. Dale upozoriuje na skutecnost, ze mrhani je predzvéesti
problémi. Sun-c’ tvrdi, ze pfili§ Casté odmenovani je signalem, ze nepfiteli se snizuji
zdroje, pricemz piilis Casté trestani prozrazuje stav krajni uzkosti. Dnes uz svétozndmymi
priklady spolecnosti a zejména jejich $éft, ktefi rozdavali Casté a vysoké odmény, byly
WorldCom nebo Tyco. Rovnéz v kratsi historii ¢eskych a slovensky firem najdeme podobné
ptiklady. Sun-c¢’ pfipomina, abychom se nenechali oklamat nepfateli a nepodcenovali
jejich schopnosti. Zaroven nam radi, Ze s vojaky se v prvni fadé musi zachazet lidsky,
tfeba je vSak drzet pod kontrolou Zeleznou disciplinou. Cestou k vitézstvi je vytvoreni
rovnovahy mezi odménou a trestem. V Uméni valky se opakované zminuje, jak je dile-
zité, aby se s muzi dobte zachazelo. Sun-¢’ zdiraziiuje vyhody daveéry.

Pokorné vyjednédvani a zvysené ptipravy znamenaji, ze se protivnik chysta k utoku.
Mluvi-li o své sile a tok je jiz témeft na spadnuti, znaci to, Ze se chysta k tistupu. (24)

Schazi-li se v malych skupinkach a bavi se Septem, je zjevné, Ze mezi velitele a vojaky
se vloudila nedtivéra. Naduzivani odmén svéd¢i o tom, ze protivnik nema jiz dost sil,
premira trestd svédci o velkych problémech. (35, 36)

Spustit sebevédomy poktik, ale pak se zaleknout protivnikovy sily, je znamkou naprosté
hlouposti. (37)

Kdo dostatecn¢ nepromysli své kroky a bere neptitele na lehkou vahu, upadne do zajeti. (41)

Trestas-li vojaky, kteti s tebou nejsou sziti, nebudou se upfimné podvolovat. Pokud se
nepodfizuji upfimng, k nicemu ti nejsou. Prestanes-li pouzivat tresty, kdyz se vojaci s tebou
sziji, opé€t ti k ni¢emu nebudou. S vojaky je proto nutné jednat od zacatku s lidskosti, ale
soucasn¢ si musi osvojit zeleznou kazein. Tak si otevies cestu k vitézstvi. Plni-li béhem
vycviku vojaci rozkazy automaticky, je jejich kazen upevnéna. Neplni-li je bez vyhrad,
nelze se na n¢ spolehnout. Pokud vojeviidce dava vojaktim najevo divéru, ale soucasné
vzdy trva na plnéni svych rozkazi, prospéje sobé€ i svym muzum. (42, 43 ,44, 45)

Ptikladem pouziti pravidla ,,zabrante zlym Fecem’ z byznysu je piibeh ptisobeni nové
teditelky spolec¢nosti Hewlett-Packard Carly Fioriny. KdyzZ v roce 1996 nastoupila do spo-
le¢nosti, byla vitbec prvnim ¢lovékem z prostfedi mimo spolecnosti, ktery mél vést firmu,
a zaroven byla jmenovana do nejvyssi funkce, jakou Zena ve Spojenych statech zastavala.
Zejména prvni okolnost znamenala, Ze narazila na nejtvrdsi ze vSech prekazek — nedive-
fivé zaméstnance. Vedouci pracovnici a zaméstnanci jeji plany na zménu nikdy oteviené
nezpochybnili, sami vSak rozhodovali o tom, které z nich uskutecni a které nebudou
brat na védomi. Ackoli to vypadalo, Ze Fiorina méa podporu, mnohdy $lo jen o zdani.
Vedouci pracovnici meénili cile, posouvali terminy, aby vypadali ,,realn&jsi®, resp. uplné
menili jeji vizi a znemoznili ji dosdhnout toho, o co se snazila. Odpor byl nenapadny,
proto se o ném nejednou dozveédéla, az kdyz uz bylo prilis pozdé. Neméla otevieného
protivnika, jen systém, kterému se nelibilo, Ze ho chce ménit kdosi zvenc¢i, a navic Zena.
Snad nejvice ji maji mnozi v paméti v souvislosti s akvizici protivnika — spolecnosti
Compaq Computers. Navzdory silnému odporu akcionatt, véetn¢ dédicti zakladateli
spolec¢nosti, zaméstnanct a klientli, vyhrala tento boj a flize obou spole¢nosti pokraco-
vala. Pfedpokladané vyhody fuze se vSak nenaplnily a pfedstavenstvo ji pozadalo, aby
odstoupila. Jeji odchod byl spojen s nechvaln¢ znamou obrovskou vyskou odstupného.
Fiorina si nedokazala ziskat dost lidi a zabranit zlym fe¢em. Prave toto ziejme nejvice
ptispélo k jeji porazce.
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