


���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������

����������������������������������

���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������



���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������

����������������������������������



doc. PhDr. Pavol Friè, PhD. a kol.

VÙDCOVSTVÍ ÈESKÝCH ELIT

Vydala Grada Publishing, a.s.
U Prùhonu 22, 170 00 Praha 7
tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400
www.grada.cz
jako svou 3333. publikaci

Odpovìdná redaktorka Jana Jindrová
Sazba a zlom Milan Vokál
Návrh obálky Denisa Kokošková
Poèet stran 296
Vydání 1., 2008

Vytiskly Tiskárny Havlíèkùv Brod, a. s.
Husova 1881, Havlíèkùv Brod

© Grada Publishing, a.s., 2008

ISBN 978-80-247-2563-5

verze osvit osvit 1, Friday, 30th May, 2008; layout 144 mm

ZJA
Text napsaný psacím strojem
 978-80-247-6361-3

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
© Grada Publishing, a.s. 2011

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem



Obsah

Úvod . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

1. Vùdcovství a následovnictví . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 15
(Pavol Friè)

1.1 Vùdcovství jako relaèní fenomén . . . . . . . . . . . . . . . . 15
1.1.1 Co by mìli vùdci dávat do vztahu s následovníky . . 20
1.1.2 Vize . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21
1.1.3 Zmìna . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22
1.1.4 Mobilizace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
1.1.5 Co by mìli následovníci dávat do vztahu s vùdci . . 26

1.2 Základní dimenze vztahu vùdcù a následovníkù . . . . . . . 31
1.2.1 Mocenská dimenze vztahu vùdcù a následovníkù . . 32
1.2.2 Normativní dimenze vztahu vùdcù a následovníkù . 38
1.2.3 Sociální dimenze vztahu vùdcù a následovníkù . . . 43

1.3 Staré a nové paradigma zkoumání vztahu vùdcù
a následovníkù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48

2. Teoretické základy vùdcovství a následovnictví . . . . . . . . . . 53
(Pavol Friè, Hana Paterová, Martin Nekola)

2.1 Náboženské, filozofické a historiografické tradice . . . . . . 54
2.2 Vùdci masové spoleènosti . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65

2.2.1 Vùdci davù a mas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65
2.2.2 Vùdci dìlnické tøídy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 73
2.2.3 Charismatický vùdce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 81
2.2.4 Vùdcovství elit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 85
2.2.5 Stranické vùdcovství . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91

2.3 Vùdcovství a demokracie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95
2.3.1 Vùdcovská demokracie . . . . . . . . . . . . . . . . . 97
2.3.2 Soutìž o politické vùdcovství . . . . . . . . . . . . . 99
2.3.3 Transformující vùdcovství . . . . . . . . . . . . . . . 101
2.3.4 Klientelismus a populismus vùdcù . . . . . . . . . . 104

OBSAH 5



2.3.5 Reprezentativní a participativní model
demokracie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 108

2.3.6 Politiètí vùdci . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113
2.3.7 Politické vùdcovství a veøejné mínìní . . . . . . . . 117
2.3.8 Názoroví vùdci . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 122
2.3.9 Kolektivní „skupenství“ následovníkù . . . . . . . . 128
2.3.10 Základní škála pøístupù ke vztahu vùdcù

a následovníkù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135
2.4 Organizaèní, skupinoví a týmoví vùdci . . . . . . . . . . . . 139

2.4.1 Vùdcovský kapitál . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 140
2.4.2 Vùdcovské styly . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 142
2.4.3 Autokratický, demokratický a delegativní styl

vùdcovství . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 143
2.4.4 Charismatický styl vùdcovství . . . . . . . . . . . . 145

2.5 Vùdci postindustriálního vìku . . . . . . . . . . . . . . . . . 152
2.5.1 Politiètí vùdci v elektronické éøe . . . . . . . . . . . 152
2.5.2 Vùdci sociálních hnutí . . . . . . . . . . . . . . . . . 156
2.5.3 Teorie vùdcovství pro 21. století . . . . . . . . . . . 162
2.5.4 Vùdcovství ve spoleènosti sítí – jak dál? . . . . . . 170

3. Vùdcovství èeských elit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 177
(Pavol Friè, Aleš Bednaøík, Martin Nekola)

3.1 Vùdcovský kapitál . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 178
3.1.1 Vize modernizace – schopnost vytyèit smìr . . . . . 182
3.1.2 Cesty zmìny – schopnost najít øešení situace . . . 186
3.1.3 Aktéøi modernizace – schopnost mobilizovat . . . . 194

3.2 Vùdcovské styly . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 202
3.2.1 Autokratický versus demokratický styl vùdcovství . 202
3.2.2 Transformující versus transakèní styl vùdcovství . . 205

3.3 Vùdcovské a následovnické mentality . . . . . . . . . . . . . 207
3.3.1 Aristokratická a plebejská mentalita . . . . . . . . . 207
3.3.2 Evropanská a provinciální mentalita . . . . . . . . . 212

4. Následovnictví veøejnosti jako politická podpora . . . . . . . . . 217
(Martin Nekola)

4.1 Politická podpora jako teoretický a analytický rámec . . . . 218
4.1.1 Teoretický koncept politické podpory . . . . . . . . 219
4.1.2 Analytický rámec politické podpory . . . . . . . . . 223
4.1.3 Vztah legitimity a politické podpory . . . . . . . . . 225

6 VÙDCOVSTVÍ ÈESKÝCH ELIT



4.2 Demokracie a politická podpora v postojích èeské
veøejnosti . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 227
4.2.1 Politická komunita . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 228
4.2.2 Politický režim a podpora demokracie . . . . . . . . 229
4.2.3 Moc a politické vùdcovství èeských elit . . . . . . . 239

4.3 Èeská veøejnost jako politický aktér . . . . . . . . . . . . . . 244
4.3.1 Politická (ne)kompetentnost . . . . . . . . . . . . . 244
4.3.2 Státní paternalismus . . . . . . . . . . . . . . . . . . 247
4.3.3 Politická participace . . . . . . . . . . . . . . . . . . 249

5. Závìr . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 253

Literatura . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 257

Technický apendix . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 285
Rejstøík transformovaných promìnných . . . . . . . . . . . 285
Pøehled transformovaných a zdrojových promìnných . . . . 285
Vysvìtlení konstruovaných promìnných a syntax (SPSS) . . 286

Rejstøík vìcný . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 291

Rejstøík jmenný . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 295

OBSAH 7



Poslání CESES:

Centrum pro sociální a ekonomické strategie Fakulty sociálních vìd Uni-
verzity Karlovy je interdisciplinární výzkumné a výukové pracovištì rozvíje-
jící teorii, metodologii a praxi zkoumání možných budoucností a uplatnìní
prognóz v øídicí praxi.

Za tím úèelem:

� identifikuje klíèové problémy a rozvojové priority ÈR;
� zpracovává dílèí i souhrnné analýzy, scénáøe, vize a strategie sociálního,

ekonomického, environmentálního a politického vývoje ÈR v globálním
kontextu;

� rozvíjí dialog s odborníky, politiky, pøedstaviteli veøejné správy, obèan-
ského sektoru i se samotnými obèany;

� vytváøí poznávací a metodické pøedpoklady pro zkvalitòování strategic-
kého øízení zemì.

Tato publikace byla vydána s podporou Výzkumného zámìru „Rozvoj èeské
spoleènosti v Evropské unii – výzvy a rizika“, MSM0021620841 øešeného
FSV a FF UK Praha v letech 2005–2010.

Adresa:

Centrum pro sociální a ekonomické strategie FSV UK
Smetanovo nábøeží 6
110 00 Praha 1

http://ceses.cuni.cz



Úvod

Dnešní globalizovaný svìt podle mnohých spìje k unifikaci a vzniku
jedné jediné globální spoleènosti. Navzdory tomu se jednotlivé zemì, spo-
leènosti a regiony od sebe oèividnì významnì liší. Napøíklad i tím, že ne-
jsou stejnì úspìšné v mezinárodní modernizaèní soutìži, resp. v zapojo-
vání se do globální dìlby práce. Tìžko bychom našli nìkoho, kdo by
popíral, že úspìšnost dané spoleènosti v konkurenci s ostatními je ovlivòo-
vána vzájemným chováním jejích elit a bìžných obèanù. Z hlediska úspìchu
je dùležité, jestli elity spoleènost vedou dobøe a obèané je ochotnì a s vel-
kou mírou dùvìry následují, anebo je tomu naopak. Øeèeno soudobou
módní terminologií, dobré vùdcovství a následovnictví pøedstavují nena-
hraditelný druh sociálního kapitálu spoleènosti. Vùdcovství a následov-
nictví totiž, jak øíká Mark Van Vugt (2005), mají dobrou vlastnost úspìšnì
podporovat kolektivní èinnost. I v éøe globalizace stále platí, že k úspìchu
té èi oné spoleènosti, komunity èi skupiny vede efektivní kolektivní snažení
jejích èlenù. Jistì, doba se mìní, kdysi o osudech zemì rozhodovali zdatní
vojevùdci se svými více èi ménì disciplinovanými vojáky, dnes jsou to spíše
vùdci1 modernizace, a to nejen té technické a ekonomické, ale i sociokul-
turní èi institucionální. Nutno dodat, že také modernizaèní vùdci by bez
svých následovníkù byli jen generálové bez vojska, kteøí nemají ani mini-
mální šanci uspìt.

Slova „vùdce“ a „vùdcovství“ vyvolávají u velké èásti èeské populace ne-
pøíjemné reminiscence na dva totalitní režimy, které tuto zemi ovládly na
podstatnou èást dvacátého století. Prvním z nich byl fašismus se svým
„führerprinzippem“ a druhým socialismus s nechvalnì známým kultem
osobnosti proletáøských vùdcù. Možná i kvùli tìmto mrazení v zádech vyvo-
lávajícím asociacím se vùdcovství v ÈR po pádu socialismu nestalo pøedmì-
tem intenzivní spoleèenskovìdné reflexe. Slovo „vùdce“ jako by bylo trvale
stigmatizováno postavami Hitlera a Stalina, které Èechùm pøinesly tolik
hrùz a utrpení. Pøi jeho vyslovení se vìtšinì Èechù automaticky vybaví obraz
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vùdce s velkým „V“ a s masami lidí, kteøí ho slepì následují. Slovo vùdce Èe-
chùm pøipomíná historicky pøekonanou patologii, kdy je sice charismatic-
ká, ale charakterovì deformovaná osobnost zbožòována zfanatizovaným
davem, který se ve jménu vùdce dopouští pøestupkù proti lidskosti a nièí
tìžko nabyté civilizaèní hodnoty. Snad jedinou výjimku, kdy slovo vùdce
v èeském kontextu nevzbuzuje rozpaky, pøedstavuje slovní spojení „horský
vùdce“, za jehož následování se nikdo nestydí. Proto se v bìžné mluvì
a v médiích radìji než vùdce a vùdcovství (v pøípadech, kdy nejde vyslove-
nì o vùdce s velkým „V“) používá buï obligátní plurál „vedení“, anebo se
radìji uchylujeme k anglickým termínùm „leader“ a „leadership“, které
výše uvedené patologické asociace nevyvolávají. Ani v èeské odborné lite-
ratuøe termíny vùdce a vùdcovství zatím pøíliš nezdomácnìly.2 Nìkteøí au-
toøi se k nim chovají nepøátelsky, jako by šlo o nìjaké obskurní pojmy, s ni-
miž si seriózní vìdní disciplína nezadá. Napøíklad Milan Zelený kritizuje
pojem vùdce jako metaforický a aplikaci principu vùdcovství v dnešní dobì
považuje za neúspìšnou, roztroušenou a rozporuplnou. Tvrdí, že používání
tìchto pojmù otvírá prostor „intelektuálnímu populismu, oportunismu

a šarlatánství“ (Zelený, 2006, s. 1). Je pøíznaèné, že nakonec sám neodolal
a pokusil se o identifikaci vlastností novodobého vùdce. Typickým proje-
vem odporu vùèi fenoménu vùdcovství v èeském prostøedí je jeho odsouvá-
ní do minulosti. Je vnímán jako anachronismus, který do dnešní moderní
a demokratické spoleènosti nepatøí.3 Vùdce totiž v mysli mnohých automa-
ticky implikuje nejen autoritáøské chování tìch, kteøí vedou, ale i posluš-
nost a bezmeznou oddanost jejich následovníkù, což je v pøíkrém rozporu
se souèasným ideálem demokratického obèana. Zkušenosti i akademická
bádání ve vyspìlých demokratických spoleènostech však svìdèí o tom, že
tu jde o „veliké nedorozumìní“. V zahranièní odborné literatuøe, hlavnì
anglosaské provenience, se podobné psychologické zábrany jako u nás ve
vztahu k fenoménu vùdcovství nevyskytují a jeho zkoumání se tam dlou-
hodobì vìnuje nìkolik vìdních disciplín. Existuje zde doslova obrovské
množství literatury, která tento jev zkoumá v jeho nejrozmanitìjších po-
dobách, dimenzích a prostøedích: od malého týmu èi organizace až po vel-
ké korporace, národní stát nebo svìtovou veøejnost. Jedním z cílù této pub-
likace je upozornit na serióznost, s jakou se k tématu vùdcovství pøistupuje
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v zahranièí. Chceme také pøispìt k rehabilitaci pojmù vùdce a vùdcovství
v našich spoleèenských vìdách, zbavit je automatismu patologických aso-
ciací, podnítit veøejnou diskusi na toto téma a iniciovat empirická zkoumá-
ní fenoménu vùdcovství v prostøedí èeské spoleènosti. Velká rozmanitost
vùdcovství jako spoleèenského jevu i pøístupù k jeho zkoumání však zpùso-
buje znaèné tìžkosti v orientaci a témìø znemožòuje hledání nìjakého uni-
verzálnìjšího modelu vùdcovství.

Cílem této publikace není vytvoøit jediný obecnì platný model vùdcov-
ství. Snažíme se v ní pøedstavit ètenáøi „pevné jádro“ poznatkù o vùdcov-
ství, na nìmž se shoduje naprostá vìtšina autorù statí, èlánkù a publikací
vìnovaných jeho zkoumání. Zároveò se však nevyhýbáme ani sporným mís-
tùm a analyzujeme základní dimenze vùdcovství pomocí konfrontace rùz-
ných pohledù a interpretací vysvìtlujících vùdcovství jako jev, který je kon-
stituovaný ve vztahu se svým protipólem, tj. následovnictvím. Sami se
otevøenì hlásíme k tomuto tzv. relaènímu pøístupu k vùdcovství. Naším zá-
mìrem bylo vypracovat relativnì komplexní, strukturovaný pøehled teore-
tické reflexe vùdcovství z hlediska rùzných pøístupù ke zkoumání vztahu
mezi vùdci a následovníky, který by mohl sloužit jako základ pro empirické
zkoumání vùdcovství èeských elit.

S ohledem na uvedené zámìry jsme publikaci rozèlenili do ètyø hlavních
kapitol. První se vìnuje obecné kvalitativní analýze literatury vìnované
vùdcovství, druhá využívá paradigmatický referenèní rámec vypracovaný
v první èásti a podává komentovaný historický pøehled teorií a konceptù
vùdcovství se specifickým akcentem na roli následovníkù. Tøetí kapitola je
vìnovaná demonstraci výsledkù zkoumání vùdcovství èeských elit na poza-
dí koncepcí vùdcovského kapitálu, vùdcovských stylù a mentalit vùdcù
a následovníkù. Ètvrtá kapitola zkoumá empirická data týkající se násle-
dovnictví, pøièemž vychází z konceptu politické podpory strukturovaného
do tøech analytických úrovní, tj. podpory politické komunity, politického
režimu a politických autorit.

Myšlenka napsat publikaci o vùdcovství èeských elit vznikla v prùbìhu
prací na týmovém projektu „Modernizace a její aktéøi“4 zamìøeném na ana-
lýzu vztahù elit a veøejnosti jako aktérù procesù modernizace èeské spoleè-
nosti. Oprávnìnost zkoumat vztah elit a veøejnosti z hlediska vùdcovství
a následovnictví se v první øadì opírá o pøedpoklad, že vztah elit a veøejnosti
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je minimálnì èásteènì vztahem vùdcù a následovníkù – nebo by jím ales-
poò mìl být. Ve své publikaci vycházíme z obecného pøedpokladu, že elity
ve spoleènosti plní „funkci vùdcovství“ (Kaminski a Kurczewska, 1995,
s. 137) a veøejnost funkci následovníkù. Domníváme se, že na skuteèné elity
lze vznášet morální nárok, aby se chovaly jako vùdci. Opíráme se pøitom
o normativní premisu klasické elitistické teorie, podle níž by na elitních po-
zicích mìli být ti „nejlepší z nejlepších“, do jejichž agendy patøí i vùdcov-
ství.

Je zøejmé, že ne všechny vysoké funkce v urèité spoleènosti jsou reálnì
obsazeny tìmi nejlepšími lidmi. V souladu se Sartorim uznáváme, že pozièní,
resp. altimetrické elity mohou být dvojího druhu: 1. pravé, které se dostaly
na svoji pozici podle svých schopností a zásluh, a 2. nepravé, tj. sice ne-
schopné, ale mající moc (Sartori, 1993, s. 144–145, 170). Pravé elity, nìkdy
nazývané i autentické nebo pøirozené, pøedstavují „aristokracii talentu“
(diZerega, 1991), tj. výjimeèné lidi, vynikající nad jiné svými vlastnostmi,
vzdìláním, dovednostmi èi charismatem (Hoppe, 1992). Díky tìmto vlast-
nostem požívají v širokém okolí pøirozenou autoritu a respekt. Jsou „pøiro-
zenými hegemony“, vùdci svého okolí. Vùdcovství lze proto považovat za
jeden z atributù pravých elit. Stejnì tak jako máme morální právo požado-
vat, aby na elitních pozicích byly pravé elity, máme i právo oèekávat, že
pravé elity budou své okolí vést.

Každý má v sobì urèitý vùdcovský potenciál, který mùže realizovat podle
vlastní vùle a podle toho, jak mu to okolnosti dovolí. Zastáváme názor, že
formální elitní pozice skýtá lepší možnosti pro projevení vùdcovských kva-
lit než pozice øadového èlena spoleènosti nebo organizace. Ziskem elitní
pozice v institucionální struktuøe spoleènosti dostává jednotlivec výjimeè-
nou pøíležitost projevit se jako vùdce. Z tohoto titulu považujeme elitní po-
zice za vùdcovské pozice! Ten, kdo se na takovou pozici dostane, by se mìl
jako vùdce i chovat, jinak jen zbyteènì blokuje pozici, na níž by jiný èlovìk
mohl realizovat svùj vùdcovský potenciál. I když musíme pøipustit, že nì-
kteøí lidé v reálných elitních pozicích nejsou schopni vést a naopak nìkteøí
jedinci, kteøí nezastávají elitní funkce, se projevují jako neformální vùdci,
pøece jen považujeme za obecnì platnou tezi, že elitní pozice implikuje roli
vùdce ve významnì vìtší míøe než pozice øadová. To je další dùvod pro oèe-
kávání, že elity, tj. všichni lidé ve vysokých funkcích, by se mìly projevovat
jako vùdci.

Samozøejmost tohoto oèekávání bývá nìkdy narušována námitkou, že
roli vùdcù ve spoleènosti plní pøedevším politici a ostatní elity mohou být
vùdci nanejvýš v rámci svého oboru èi organizace. Tendenci rezervovat
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vùdcovství jen pro politické elity a vùdcovství ostatních elit uzamykat do
oborových hranic odmítal napø. už Joseph Schumpeter, který považoval
podnikatele zároveò za sociální vùdce protože vytváøejí institucionální
vzorce ekonomického vývoje (Schumpeter, 1939, s. 6). Obdobnì se vyjad-
øuje i souèasný známý nìmecký sociolog Ulrich Beck, podle nìhož žijeme
ve vìku veøejné politiky, kdy èlenové všech typù elit ovlivòují rozhodování
týkající se široké veøejnosti. Napøíklad ekonomické jednání podle nìj vyža-
duje spoleèenskou legitimizaci, musí „adoptovat a integrovat politické

principy“. I ekonomické jednání potøebuje „zdùvodnìní a závisí na vyjed-

návání – dovnitø i navenek, ve vztahu k veøejnosti (ke spotøebitelùm)

a k (aktuálním i potenciálním) zamìstnancùm“ (Beck, 2007, s. 173). Z po-
dobných dùvodù nebudeme rozlišovat vùdcovství na veøejné a soukromé.
V obou pøípadech je nutné brát ohled na veøejné dobro! V obou pøípadech
se jedná o vùdce, kteøí ovlivòují veøejnou politiku, tj. formují a realizují
pøedstavu veøejného dobra. Elity nazíráme nejen jako hegemony, kteøí se
øídí jen vlastní úvahou, ale i jako vùdce veøejné politiky, jako „veøejné pod-
nikatele“, kteøí se musí øídit v dané spoleènosti pøijatými pøedstavami o ve-
øejném dobru a svùj nejistý podnik alespoò èásteènì vkládají do rukou ve-
øejnosti. Všechny typy elit jsou aktéry veøejné politiky, protože díky svým
pozicím rozhodují o otázkách, které se týkají života (práv a uspokojování
potøeb) mnoha obèanù. Ovlivòují také regulaci (legislativu) èinností v ob-
lasti svého pùsobení (podnikatelských aktivit, soudnictví, neziskového
sektoru atd.), tj. v oblasti konkrétní veøejné politiky. Proto všichni musí ob-
hajovat své kroky nejen uvnitø své oblasti pøed odbornou veøejností, ale
i pøed dotèenou laickou veøejností. Musí dokazovat legitimitu svého rozho-
dování a konání i legitimitu své perspektivy nahlížení na øešení problémù
dotýkajících se rùzných typù veøejnosti (stavební firma nemùže stavìt, kde
chce, soudce nemùže soudit, jak chce, televize nemùže vysílat, co chce,
a obèanské organizace nemohou využívat darované peníze podle své libo-
vùle). Výkon jejich povolání není jen jejich vlastní vìcí, èi vìcí ještì výše po-
stavených elit. Nezodpovídají se jen po funkèní linii, tj. svým nadøízeným, ale
i morálnì ve vztahu k dotèené veøejnosti. Elity jsou prùbìžnì vystavovány
soudu veøejnosti. Nejde však jen o to, aby byly kdykoliv pøipraveny veøejnì
vydat odpoèet své práce (být „accountable“). Smìr èi zpùsob, jakým ovliv-
òují veøejnou politiku v oblasti svého pùsobení, není samozøejmý. Proto
musí veøejnost na svá rozhodnutí vèas pøipravit a získat si její dùvìru. Když
chtìjí nìco zmìnit, snaží se prostøednictvím tiskových mluvèích informovat
veøejnost o svých zámìrech. Musí komunikovat svùj pohled, vizi èi øešení
(v masmédiích) tak, aby veøejnost „správnì“ pochopila, oè jim jde. Musí
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zjišťovat odezvu veøejnosti na svoji èinnost a pøesvìdèovat ji o vhodnosti
svých rozhodnutí v dané situaci. Musí brát ohled na publikum sledující vý-
kon jejich role, tj. musí se snažit vypadat kompetentnì a pøesvìdèivì. Když
nastanou problémy, spìchají veøejnì slíbit nápravu. V pøípadì svého po-
chybení jsou nuceni pod tlakem veøejného mínìní se omluvit, a pøípadnì
i odstoupit. Zkrátka musí se chovat jako vùdci, kteøí se snaží získat a udržet
si své následovníky. Nejsou to jen anonymní údržbáøi souèasného stavu.
Musí veøejnì udávat smìr, mít svoji vizi, kterou ti, jejichž osudù se dotýká,
mají právo hodnotit, kritizovat, doplòovat nebo mìnit.

14 VÙDCOVSTVÍ ÈESKÝCH ELIT



1. Vùdcovství a následovnictví
(Pavol Friè)

(je zøejmé) „… co se stane lidem,

kteøí nemohou najít vùdce,

a jejich nepøátelé mohou.“

Thomas Carlyle (1846)

1.1 Vùdcovství jako relaèní fenomén

Zkoumání fenoménu vùdcovství na pùdì spoleèenských vìd se dlouhou
dobu soustøeïovalo pøedevším na specifické (charakterové a odborné) kva-
lity výjimeèných jedincù ve vedoucích pozicích v politice, vojenství, ekono-
mice, státní správì apod. V této optice bylo vùdcovství nazíráno jako auto-
nomní jev, jako vlastnictví jednotlivcù, které jim bylo dáno Bohem anebo
ho tìžce nabyli praxí a tréninkem. Spoleèenští vìdci dlouho doufali, že se
jim na základì zkoumání množství vedoucích osobností podaøí vydestilo-
vat soubor vlastností, který z jednotlivce „dìlá vùdce“. Oèekávali, že maji-
tel takového souboru vlastností bude „pøedurèen“ stát se vùdcem. Ukázalo
se však, že žádný takový soubor vlastností neexistuje, a tudíž ani není mož-
né pøedpovìdìt, že nìkdo vùdcem bude a nìkdo zase ne, pøípadnì že nìkdo
bude vhodným vùdcem pro jakoukoliv situaci a v jakémkoliv sociálním kon-
textu. V poslední dobì ve výzkumu vùdcovství zaèíná pøevládat názor, že
vùdcovství je tzv. relaèní fenomén, který v sobì zahrnuje i svùj protipól, tj.
následovnictví. Relaèní perspektiva dùslednì rozvíjí na první pohled trivi-
ální fakt, že za vùdce mùže být považován jen èlovìk, který má své násle-
dovníky. Z perspektivy, kdy vùdcovství je podmiòováno následovnictvím,
se vùdcovství jeví jako proces, v nìmž nejenže vùdce získává a vede své
následovníky, ale i následovníci vybírají, akceptují a legitimizují svého vùd-
ce. Vùdcovství a následovnictví jsou stále èastìji považovány za jevy, které
se vzájemnì konstituují (Collinson, 2005). Obraznì øeèeno, jsou to „spojité
nádoby“ èi „dvì strany stejné mince“. Joseph Rost zdùrazòuje, že vùdci
a následovníci by se mìli zkoumat jako jeden celek, protože pøedstavují je-
den vztah, jejich cíle a aktivity jsou jedny, spoleèné a sdílené (Rost, 1993,
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s. 191–192). Další zastánce relaèního pøístupu, Edwin Hollander, považuje
za základ vzájemné závislosti vùdcù a následovníkù proces výmìny, který
mezi nimi probíhá. V nìm jak vùdci, tak následovníci nìco dávají a nìco zís-
kávají, nìco oèekávají a nìco dostávají, nìco se od nich vyžaduje, nìco jsou
schopni poskytnout a nìco ne. Jejich vztah je komplexním, reciproèním
procesem. Interakce, která mezi nimi probíhá, má povahu dvou navzájem
závislých reciproèních systémù spojených do jednoho celku (Hollander,
1993, s. 30). Oba systémy tohoto celku jsou stejnì dùležité. Imperativ stej-
né dùležitosti následovnictví se v souèasném výzkumu vùdcovství objevuje
stále èastìji. Stále více pozornosti se vìnuje právì interakci vùdcù a násle-
dovníkù, resp. procesu, v nìmž se vùdcovství konstituuje. Do popøedí se
dostávají interaktivní, transakèní èi transformaèní modely vùdcovství, kte-
ré jsou bìžnì oznaèovány jako souèást tzv. relaèního pøístupu k vùdcov-
ství, k nìmuž se hlásí i autoøi tohoto textu. Typickou ukázkou relaèního
chápání vùdcovství je jeho definice pocházející z pera Johna Antonakise,
který vùdcovství definuje jako proces ovlivòování probíhající mezi vùdci
a následovníky v urèitém kontextu (Antonakis, 2006, s. 6). Dùraz na kon-
text, který Antonakis klade v závìru své definice vùdcovství, není náhodný
a plyne z dnes již obecnì akceptovaného faktu, že vùdcovství, resp. vztah
vùdcù a následovníkù, se neodehrává ve vzduchoprázdnu, ale ve specifické
situaci, která intervenuje do tohoto vztahu a ovlivòuje efektivitu vùdcov-
ství. Tento specifický kontext vùdcovství totiž obvykle netvoøí jen násle-
dovníci. Podle toho, v jak širokém kontextu vùdce pùsobí, navrhuje Anto-
nakis se svojí spoluautorkou Leanne Atwater rozlišovat mezi distanèními
a proximitními vùdci. Distanèní (distant) vùdci jsou napø. politiètí vùdci,
kteøí pùsobí v širší pospolitosti nebo v celé spoleènosti a jsou svým násle-
dovníkùm hodnì vzdáleni. Proximitní (close) vùdci pùsobí v malých komu-
nitách, organizacích nebo týmech a jsou se všemi svými následovníky v úz-
kém každodenním kontaktu. Antonakis považuje variabilitu ovlivòujícího
kontextu za funkci vzdálenosti vùdce od svých následovníkù (Antonakis,
2006, s. 7). Èím je vùdce svým následovníkùm vzdálenìjší, tím bude vliv
kontextu komplikovanìjší a významnìjší. V pøípadì distanèních vùdcù je
potøeba brát v úvahu vliv jim podøízených nižších vùdcù, kteøí ovlivòují dal-
ší subvùdce a koneènì i následovníky, a samozøejmì i vliv médií, kompliko-
vanìjšího organizaèního systému atd.

Vzájemná závislost vùdcovství a následovnictví je èasto reflektována
jen velmi povrchnì a formálnì. V mnoha pracích o vùdcovství se zdùrazòují
prosté banality. Jde o výroky typu: „každý (následovník) se mùže stát vùd-
cem“, „neexistuje vùdcovství bez následovnictví“ anebo „ten samý èlovìk
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mùže být v jedné situaci vùdcem a ve druhé následovníkem“. Jejich autoøi
se tak podvìdomì snaží reagovat na obrovskou asymetrii v literatuøe, která
se pravdìpodobnì více než z 99 % vìnuje pouze vùdcovství5 a následovnictví
chápe jako samozøejmý, triviální pojem, který není nutné blíže vysvìtlovat,
pøípadnì jako pojem, který je dostateènì vysvìtlen obsahem samotného
pojmu „vùdcovství“. I proto máme dnes k dispozici nepøeberné množství
definic vùdcovství, ale jen nìkolik definic následovnictví. V naprosté vìtšinì
textù zabývajících se vùdcovstvím se implicitnì pøedpokládá, že následov-
níci jsou jen zrcadlovým obrazem vùdcù. Napøíklad pokud se o vùdcích mluví
jako o autoritativních osobnostech, je jaksi samozøejmé, že následovníci
jsou poslušnými a submisivními osobnostmi. Samozøejmost zrcadlového
obrazu vùdcù a následovníkù je nezøídka podporována dalším banálním
konstatováním, které hlásá, že „vùdci vedou a následovníci následují“. Od-
tud je pak už jen krùèek k asymetrickému zjednodušení jejich vztahu podle
hesla: „Jak vùdce vede, tak ho následovníci následují!“ Na vùdcovství se
zkrátka pohlíží jako na dùležitìjší stránku vztahu mezi vùdci a následov-
níky. Jedním z cílù tohoto textu je ukázat, že vztah vùdcù a následovníkù
není tak samozøejmý a ani tak jednostrannì vùdcovsky centrovaný, jak na-
znaèují výše uvedené truismy.

To, jak se navzájem k sobì chovají elity jako vùdci a veøejnost, tj. ob-
èané, jako jejich následovníci, je výslednicí mnoha faktorù. Jisté je, že se
vzájemnì potøebují. Když jejich vztah „funguje“, každý dostává to, co oèe-
kává, vùdci a následovníci nejsou rivalové èi protivníci, ale spolupracovníci
èi partneøi. Vùdci i následovníci vstupují do vzájemného vztahu, protože
vìøí, že díky tomu se jejich situace zlepší (nebo se alespoò nezhorší). Obì
strany vkládají své osudy do rukou té druhé a doufají, že tak lépe uspokojí
své potøeby. Dobøe fungující vztah mezi vùdci a následovníky pøes všechny
emoce a ideologické deklarace je vzájemnì výhodným reciproèním vztahem.
To však nijak neznehodnocuje jeho sociální kvality. Reciprocita vyžaduje
znaèný stupeò vzájemné dùvìry, pøedpokládá jak legitimitu vùdcù, tak loa-
jalitu následovníkù. Struènì øeèeno, aby vztah vùdcù a jejich následovníkù
pøinášel oboustranný prospìch, musí mít urèité kvality. Tak napø. pøed-
stavitelé tzv. teorie výmìny mezi vùdcem a èlenem skupiny (LMX theory)6

pøisuzují vztahùm mezi vùdci a následovníky vysokou kvalitu tehdy, jsou-li
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založeny na dùvìøe a vzájemném respektu. Nízká kvalita je pro tyto vztahy
typická v pøípadì, že jsou založeny na uspokojení vyplývajícím z dodržení
smluvních závazkù (Uhl-Bien, Graen a Scandura, 2000). Edwin Hollander
uvádí ètyøi „relaèní kvality vùdcovství a následovnictví“: legitimitu, dùvìru,
loajalitu a kredit (Hollander, 1997). Jen za tìchto podmínek se v daném so-
ciálním útvaru vytváøí specifické morální klima (étos), které generuje efek-
tivnìjší delegování pravomocí a rozhodování, redukuje neefektivnosti typu
morálního hazardu a špatných voleb, zvyšuje motivaci k týmové práci
(Petrowsky, 2004). Zkrátka optimální vztah mezi vùdci a následovníky
podporuje rùst sociálního kapitálu skupiny, komunity, organizace èi spo-
leènosti. Vùdcovství bývá proto nìkdy považováno spíše za vlastnost dané
kolektivity èi komunity než konkrétního jednotlivce (Ospina a Schall,
2001b, s. 6).

Vztah vùdcù a následovníkù však nemusí vždy fungovat dobøe a pozi-
tivní synergický efekt jejich interakce se nemusí nutnì dostavit. Nicménì
ti, kteøí se zabývají efektivitou vùdcovského chování, vìøí nebo doufají, že
vztah mezi vùdci a následovníky lze ovlivnit, resp. že je možné ho více èi
ménì dobøe optimalizovat. Historie zná nesèetné pøípady zklamání násle-
dovníkù z chování jejich vùdcù i pøípady frustrace vùdcù z nevdìènosti
následovníkù nebo z jejich neschopnosti obìtovat malý kousek pohodlí ve
prospìch spoleèné vìci. Mnoho vùdcù selhalo, zachovalo se neèestnì nebo
zbabìle, a mnozí byli také opuštìni svými následovníky i ze zcela malicher-
ných dùvodù. Dynamika vztahu vùdce a jeho následovníkù mùže smìøovat
i k negativnímu vyústìní. Mohou se navzájem podvádìt, podávat si zkres-
lené informace, ignorovat se èi sabotovat jeden druhého. Úspìch však není
zaruèen ani v pøípadì, když je vztah vùdcù a následovníkù harmonický. Ani
jejich dokonalá symbióza nemusí znamenat zvýšení konkurenceschopnosti
daného sociálního útvaru, jestliže jejich spoleèné cíle jsou napø. nereálné
nebo vzhledem k okolnostem špatnì stanovené. Úspìchu se rozhodnì ne-
doèkají ani tehdy, když budou k sobì nenároèní a poslání jejich vztahu
bude nejasné, pøípadnì jenom pøedstírané. Vùdcovský a následovnický so-
ciální kapitál dané komunity bude v tomto pøípadì velmi nízký. Úspìch se
tedy nemùže dostavit, když spoleènì sdíleným cílem vùdcù a následovníkù
je spíše jen pohodlnì pøežívat bez „zbyteèných“ ideálù a ambicí než soutì-
žit s ostatními o lepší místo na slunci. Pak lze také úspìšnì pochybovat
o tom, jestli se vlastnì ještì jedná o vztah vùdcù a následovníkù.

Skuteènì relaèní pøístup k fenoménu vùdcovství a následovnictví vychází
z pøedpokladu, že vùdcovství je nìco, co pøesahuje vùdce a analogicky násle-
dovnictví pøesahuje následovníky. Vùdcovství je nìco, co zahrnuje vùdce
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i následovníky zároveò, ale hlavnì je to nìco, co je mezi nimi. Z toho dùvo-
du byly vùdcovství a následovnictví v této práci vybrány jako pojmy, které
napomáhají analyzovat vztah mezi elitami a veøejností. Vùdcovství a násle-
dovnictví pøedstavují vztah vzájemné závislosti, jehož charakter vypovídá
o kvalitì samotných vùdcù a následovníkù. Jak pojem vùdcovství, tak pojem
následovnictví v sobì zahrnuje urèitou pøedstavu vùdcù i následovníkù. To
však neznamená, že jde o pojmy obsahovì zcela totožné nebo zamìnitelné.
Pojmy vùdcovství a následovnictví oznaèují komplexní, reciproèní sociální
systém, v nìmž vùdci a následovníci plní rozdílné role.7 Vùdci a následovníci
jsou nositeli sice rùzných, ale vzájemnì propojených, komplementárních
rolí umožòujících efektivní chování nìjaké kolektivity èi sociálního celku.
Svébytná role následovníkù však bývá v definicích vùdcovství „standard-
nì“ zamlèována, a to i v tìch definicích, které bychom mohli oznaèit za re-
laèní (zmiòující následovníky jako podmínku vùdcovství). Napøíklad jeden
ze zakladatelù relaèního pøístupu k vùdcovství, James MacGregor Burns,
definuje vùdcovství:

„…jako vùdce podnìcující následovníky dosahovat urèitých cílù, které

reprezentují hodnoty a motivace – touhy a potøeby, aspirace a oèekává-

ní – jak vùdcù, tak následovníkù“. (Burns, 1978, s. 19)

Naprostá vìtšina definic vùdcovství implicitnì vychází z premisy, že
role následovníkù je primárnì odvozena od role vùdcù, a zakládá tak asy-
metrický pohled na vztah vùdcù a následovníkù, který plnì nerespektuje
relaèní povahu vùdcovství a následovnictví. Relaèní pøístup k vùdcovství
neprivileguje nìkterou z možností vztahu mezi vùdci a následovníky. Ne-
stanovuje dopøedu, že následovníci slouží vùdcùm, i když se to samozøejmì
stává. Pøipouští také možnost, že vùdci mohou sloužit následovníkùm
anebo že vùdci i následovníci slouží spoleèné vìci (kolektivitì, komunitì),
jejíž dobro èi úspìch obìma stranám „leží na srdci“. V posledním pøípadì
jsou jejich role zcela rovnocenné, i když rozdílné. Jestliže je vùdcovství
a následovnictví vlastnì jedním komplexním, reciproèním procesem, jak
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vùdci, tak následovníci musí svému protìjšku nìco dávat a nìco od nìho
dostávat. V obsahu toho, co dávají a dostávají, spoèívá z pohledu relaèního
pøístupu jádro jejich specifických rolí.

1.1.1 Co by mìli vùdci dávat do vztahu s následovníky

Již pøed nìkolika desetiletími Ralph Stogdill ve své pøehledové publi-
kaci o vùdcovství konstatoval, že existuje témìø stejné množství definic
vùdcovství, jako je osob, které se zabývají jeho definováním (Stogdill,
1974, s. 259). Bohužel situace se od té doby nijak výraznì nezlepšila. Nì-
kteøí autoøi z toho vyvozují závìr, že vlastnì vùdcovství znamená pro kaž-
dého nìco jiného, a tedy ani není potøeba se trápit otázkou, co se pod pojmy,
jako je vùdcovství a vùdce, má obecnì rozumìt. Autoøi tohoto textu tento
názor nesdílejí a domnívají se, že lze alespoò v hrubých rysech najít obecný
základ chápání role vùdce, který umožòuje tento pojem odlišit od jiných
pøíbuzných pojmù, jako jsou manažer, vedoucí, šéf, nadøízený nebo vládce
èi panovník. A nejen to, pøedpokládáme, že tento obecný významový základ
pojmu vùdcovství se v rùzných situacích a okolnostech nemìní. Jinak øe-
èeno, každý, koho lze oznaèit za vùdce, musí za každých okolností splòovat
nìkolik základních kritérií, specifických pro výkon role vùdce. Ideální role
„skuteèného“ nebo „efektivního“ vùdce je v pøíslušné literatuøe èasto ze-
vrubnì popsána. K dispozici máme témìø bezpoèet podrobných popisù
toho, jak se zachovali skuteèní vùdci v dìjinách, jaké funkce vùdce musí pl-
nit, aby byl v urèité komunitì, organizaci, skupinì èi týmu efektivní, a co
èlovìk musí dìlat, aby mohl být za skuteèného vùdce považován. Existuje
také množství pokusù, jak tyto popisy zredukovat, pøehlednì uspoøádat èi
kategorizovat tak, aby se role vùdce dala mentálnì vùbec zvládnout. Jest-
liže budeme pokraèovat v této redukci ještì dále a na množství tìchto po-
kusù uplatníme pravidlo Occamovy bøitvy, mùžeme zredukovat roli vùdce
na v podstatì invariantní základ, který se dá shrnout do tøí slov: vize,
zmìna a mobilizace. Tato tøi slova v zásadnì vymezují agendu jádra vùd-
covských aktivit ve smyslu toho, co by mìli do vztahu se svými následov-
níky vkládat.
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1.1.2 Vize

Urèování nebo stanovení smìru (direction setting) bývá obvykle pova-
žováno za atribut vùdcovství. Vùdcem mùže být jen ten, kdo udává smìr
kolektivních aktivit (Tucker, 1981). Vùdce ukazuje svým následovníkùm
cestu, kterou je potøeba se ubírat, aby se spoleèné dílo podaøilo. Proto
vùdce musí být ten, kdo je vpøedu, kdo se vymyká z øady, frontman, kterého
mohou následovníci lehce rozeznat a jít za ním. Vùdce je následování-
hodný vzor, prùkopník, pionýr, který jako první prošlapává cestu nezná-
mým terénem k vytouženému cíli. „Být vùdcem znamená … jít tam, kde ni-

kdo pøed tím nebyl“ (Capra, 2002, s. 106). Následovníci se ovšem také
dožadují informací o tom, kam spoleènì s vùdcem smìøují, chtìjí se ujistit,
že nebudou pøešlapovat na místì nebo se toèit v kruhu. „Pocit smìøování“
(Keller, 1980, s. 270) dodává vùdce svým následovníkùm tím, že formuluje
vizi budoucnosti, k níž spoleènì smìøují. Vùdce samozøejmì mùže ostat-
ním ukazovat smìr svým pøíkladem, ale k získání a udržení si následovníkù
to obvykle nestaèí. Následovníci oèekávají, že jim øekne, o co mu jde a co je
v sázce, chtìjí znát smysl svého snažení. Chtìjí poznat obraz žádoucí bu-
doucnosti a zpùsob, jak jí dosáhnout. Vùdce by proto mìl tuto pøedstavu
o budoucnosti (vizi) koncepènì uchopit, srozumitelnì zformulovat a ko-
munikovat svým (potenciálním) následovníkùm, aby se s ní mohli ztotožnit
(sdílet ji spoleènì s ním). Dobøe komunikovatelná vize má tyto kompo-
nenty: je struèná, jasná, orientovaná na budoucnost, stabilní, žádoucí a in-
spirující (Kantabutra a Avery, 2005, s. 7–8). Úlohou vùdce je tyto kompo-
nenty respektovat a dodávat vizi koncepèní, strategický rozmìr, tj. vize by
mìla být mostem do vzdálenìjší budoucnosti a obsahovat i pøedstavu o své
implementaci (Manasse, 1986, s. 150). Vùdce bez vize je zcela nemysli-
telný. Jak øíká Robert Terry, „vize je srdcem vùdcovství“. Vize energizuje
následovníky a soustøeïuje jejich pozornost na žádoucí budoucnost. Vize
umožòuje vùdcùm i následovníkùm pøekroèit hranice zažitého chodu vìcí,
protože:

„… testuje krajní meze dosavadních pohledù, které uzamykají lidi

do omezených perspektiv, limitují kreativitu a brání vzniku nových kultur-

ních a politických realit“. (Terry, 1993, s. 38)

Další podmínkou, kterou musí vùdcova vize splòovat, je její korespon-
dence (shoda, soulad) s internalizovanými hodnotami následovníkù. Jinak,
jak podotýká Peter Senge, vize „nejenže neinspiruje lidi k entuziasmu, ale
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podporuje otevøený cynismus“ (Senge, 1990, s. 223). Koneènì, souèástí
role vùdce spojenou s vizí je i jeho schopnost získat si díky její pøitažlivosti
dùvìru následovníkù, pøesvìdèit je o správnosti své vize i o tom, že na lepší
budoucnost, jejíž obraz vize obsahuje, mají následovníci „morální nárok“

(House a Podsakoff, 1994). Správná vize obsahuje jak apel, tak pøíslib
ziskù, které následovníci mohou dosáhnout. Tím se stává pøitažlivou a pøi-
spívá k tomu, že èlovìk má tendenci „naskoèit na palubu a nadšenì praco-
vat na tom, aby se stala skuteèností“ (Young, 2005). Vize, s níž se násle-
dovníci identifikují, je pak inkorporována do vzájemného vztahu vùdcù
a následovníkù jako urèující element jejich spoleèné kolektivní identity.

1.1.3 Zmìna

Je zøejmé, že lepší budoucnosti, která na následovníky hledí z oparu vi-
zionáøských obrazù formulovaných vùdci, nelze dosáhnout jen tak, beze
zmìny souèasného stavu vìcí. Skuteèným vùdcem je ten, kdo jedná jako ve-
doucí síla nìjaké zmìny8 ve spoleènosti nebo ve svém okolí. Vyjádøeno
slovy Josepha Rosta, bez angažmá „v realizaci skuteèných zmìn není vùd-

covský vztah vùbec možný“ (Rost, 1991, s. 115). Dùležitost této maximy
pro roli vùdce zdùraznil Rost také tím, že ji zahrnul i do své definice vùd-
covství:

„Vùdcovství je vztahem ovlivòování mezi vùdci a následovníky, kteøí

usilují o skuteèné zmìny, které reflektují jejich spoleèné úmysly.“ (Rost,
1991, s. 161)

Vùdce, který jen pøedstírá, že o skuteènou zmìnu usiluje, je neauten-
tický. To však neznamená, že každý vùdce je automaticky progresivním èlo-
vìkem. Skuteènou zmìnou, o kterou usiluje, mùže být jak inovace, tak
tøeba návrat ke starým poøádkùm. Nicménì s vùdcovskou rolí bývá spojo-
vána pøedevším (riskantní) inovace, která je stavìna do kontrastu s pasiv-
ním pøizpùsobováním se okolnostem. S inovací jako atributem vùdcovství
pracoval už Gabriel Tarde, který považoval vùdce za zdroj všech vynálezù
a veškerých zmìn, jež tvoøí historii. Ostatní jen napodobují a následují
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vzory vùdcù9 (srovnej Moscovici, 1985, s. 157). Také Joseph Schumpeter
byl pøesvìdèen, že skuteèní vùdci pøekraèují horizont pasivní adaptace
a umožòují aktivní pøetváøení podmínek pro život spoleènosti. Pomocí roz-
dílù v inovaèních schopnostech vùdcù se Schumpeter dokonce pokoušel
vysvìtlit rozdíly v pøetrvávání celých civilizací (Schumpeter, 1939, s. 6).
Inovace podle nìj pøedpokládá vùdce, rutinu zvládnou i manažeøi. Podob-
nì uvažují i další autoøi. Napøíklad Robert Tucker tvrdí, že management se
zabývá rutinním smìøováním, zatímco vùdcovství je vedením kolektivity
v èase zmìny, když stojíme pøed volbou a rozhodnutím (Tucker, 1981, s. 16).
David Riesman z jiné strany naráží na to samé, když konstatuje, že:

„Lidem uniká…, že bez vedení se nelze obejít, mají-li se vìci rozjet nebo

zastavit, že ho však není skoro zapotøebí, jakmile už vìci jednou bìží…“

(Riesman 1968, 216)

V literatuøe, která se vìnuje problematice organizací a managementu
lze èasto pozorovat snahu odlišit role vùdcù a manažerù. Týká se to jak
otázky zmìny, tak i direktivní a koncepèní funkce vùdcù. Podle Johna Kot-
tera urèování smìru je proces, který produkuje vizi a strategie, což kon-
trastuje s plánováním, které je charakteristické pro manažery (Kotter,
1990). Zásadní rozdíly v roli vùdce a manažera vidí i Warren Benis, který
se proslavil výrokem: „Manažeøi dìlají vìci správnì, vùdci dìlají správné

vìci.“ (Benis, 1994). Zdùrazòuje, že vùdci jsou originální, spíše narušují
status quo, rozvíjejí nové vìci, inovují, myslí v dlouhodobé perspektivì. Na-
opak manažeøi spíše kopírují a napodobují úspìšné vzory, udržují status
quo, administrují a myslí v krátkodobé perspektivì (Benis, 1994). I když se
snaha odlišit role vùdcù a manažerù zdá pøesvìdèivá, nelze opomenout je-
den významný moment, který obì role úzce spojuje. Je známo, že ne každý
dobrý manažer musí být zároveò i vùdce. Na druhé stranì je zøejmé, že kaž-
dý dobrý vùdce musí být zároveò i manažerem. Napøíklad èlenové elity
(lidé zastávající vysoké øídicí pozice), kteøí mají ambice být dobrými vùdci,
musí následovníky o svých vizích nejen pøesvìdèovat, ale musí je také reali-
zovat nebo za nì alespoò bojovat. Jestliže v realizaci vize èi v boji za její
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i když implicitnì jsou její prvky vlastnì pøítomny ve všech variantách (klasické) teorie
elit.



uskuteènìní vùdci selhávají, autenticita jejich vùdcovství je narušena.
Vùdce se mùže ukázat jako špatný manažer procesu zmìny, o kterou usilu-
je, což ho mùže v oèích následovníkù diskvalifikovat i jako vùdce.

1.1.4 Mobilizace

Prosadit jakoukoliv závažnìjší zmìnu nebo inovaci ve spoleènosti, or-
ganizaci èi komunitì je vìc obtížná, vždycky totiž vyvolává rezistenèní re-
akce tìch, jejichž zájmy skuteènì èi domnìle ohrožuje. Každá spoleèenská
zmìna je spojená s nejistotou tìch, kterých se dotýká. Aby vùdce mohl pøe-
konat rezistenèní tlaky, nestaèí, aby mìl jen dobrou vizi a sám byl aktivním
iniciátorem zmìn. Pro realizaci své vize a pøekonání odporu ke zmìnám
musí mobilizovat své následovníky ke spoleèné (kolektivní) akci, která má
šanci rezistenci okolí pøekonat a zamýšlené zmìny prosadit. Bez aktivní
podpory následovníkù jsou aspirace vùdcù „zmìnit svìt“ jen èirým donki-
chotstvím. Fundamentální souèástí jejich role proto musí být i mobilizace
následovníkù. James Kouzes s Barry Posnerem význam mobilizace pro vùd-
covství zdùrazòují natolik, že ji stavìjí do centra své definice vùdcovství.
Chápou ho jako „umìní mobilizovat ostatní, aby chtìli bojovat za sdíle-

nou inspiraci“ (Kouzes a Posner, 1995, s. 30). Každý vùdce musí ve vìtší èi
menší míøe èelit tzv. free rider problému (Olson, 1965), resp. problému èer-
ných pasažérù, kteøí se jen vezou a nepøispívají k dosahování spoleèné vize.
Èerní pasažéøi se spoléhají na to, že k žádoucí zmìnì aktivnì pøispìjí
hlavnì ti druzí a oni se mohou bez vìtší námahy svést s nimi. Vùdce tedy
stojí pøed problémem, jak motivovat nebo zainteresovat své následovníky
k aktivní úèasti na øešení problémù realizace oèekávaných zmìn. Neustále
øeší otázku, jak pøesvìdèit své následovníky o nutnosti a správnosti kolek-
tivní akce a jak je vtáhnout do procesu zmìn. Mobilizace následovníkù se
vždy odehrává v urèitém spoleèenském kontextu, který jí mùže být více èi
ménì naklonìný, anebo mùže pùsobit i proti ní.

O nutnosti zamìøit pozornost vùdcù na sociální kontext následovníkù
nás pøesvìdèuje Antony Oberschall, a to z dùvodù efektivnosti mobilizace.
Sociální síť pøátel, kolegù a dùležitých známých má velký vliv na ochotu
jednotlivcù participovat na snažení vùdcù. Pokud vùdci zacílí své mobili-
zaèní úsilí na tyto sítì jako celek, dochází k tzv. blokové mobilizaci, která je
efektivnìjší než mobilizace jednotlivcù (Oberschall, 1973). Mobilizaci jako
složitý proces rekrutace, vyjednávání, pøesvìdèování a motivování násle-
dovníkù, aktivování jejich sociálních sítí a odstraòování bariér, které brání
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jejich mobilizaci, popisuje také Bert Klandermans. Rozlišuje pøitom mezi
mobilizací konsenzu následovníkù ohlednì nutnosti, zámìrù a taktiky ko-
lektivní akce a samotnou mobilizací následovníkù do kolektivní akce (Klan-
dermans a Oegema, 1987; Klandermans, 1988). Bez konsenzu, jehož zpro-
støedkovatelem mezi následovníky je právì vùdce, nelze žádoucí zmìny
prosadit. Klandermans spoleènì s dalšími pøedstaviteli „teorie mobilizace
zdrojù“ (McCarthy a Zald, 1977) vyzdvihují aspekt racionální kalkulace
v procesu mobilizace, a to jak na stranì vùdcù, tak na stranì následovníkù.
Úkolem vùdcù je pøesvìdèovat následovníky o racionálnosti jejich úèasti
na spoleèném úsilí o zmìnu. Vùdci mají následovníky pøesvìdèit, že zisky
z jejich aktivního následovnictví pøeváží nad pøípadnými ztrátami, které by
jim mohly z úèasti na dané akci hrozit. Na druhé stranì již klasikové zkou-
mání fenoménu vùdcovství, jako byli Gustave Le Bon nebo Sigmund Freud,
soustøeïovali svoji pozornost hlavnì na emocionální a iracionální stránku
vùdcovství èi mobilizace mas a davù (následovníkù). Také Max Weber akcen-
tuje schopnost charismatického vùdce emocionálnì pùsobit na své násle-
dovníky, vciťovat se do jejich situace a podnìcovat jejich entuziasmus ve
prospìch spoleèné vìci. Protože, jak øíká Ulrich Beck, „jen ten, kdo mùže
nadchnout, získá souhlas a moc“ (Beck, 2007b, 298).

Když to shrneme, tak ten, koho lze považovat za vùdce, musí mít vizi,
jež urèuje smìr jeho spoleèných aktivit s následovníky, musí usilovat o re-
álnou zmìnu obsaženou ve své vizi a musí své následovníky mobilizovat,
aby žádoucí zmìny mohl ve spoleènosti, organizaci èi skupinì prosadit. Pøi-
tom je úplnì jedno, jestli si danou vizi vymyslel sám, nebo ji pøevzal od nì-
koho jiného. Jak ji získal, jak ji šíøí, jak se snaží zmìnit svìt a jak mobilizuje
své následovníky, je už jiná otázka. Je to otázka kvality jeho konkrétního
vztahu s následovníky v konkrétní situaci a v konkrétním èase. Rùzní vùdci
disponují rùznými vlastnostmi a mají rùzné styly, kterými aktuálnì lépe èi
hùøe zvládají svoji vùdcovskou roli. Výše popsaný pøístup k roli vùdcù pøed-
pokládá, že vùdcovství je strategický fenomén, který se nedìje jen tak mi-
mochodem. Jde o intencionální a interaktivní proces, který se nemùže dít
bez vìdomé úèasti vùdcù i následovníkù. Oboustrannì jde o vìdomou stra-
tegii, jak dosáhnout zmìny, která je v sázce jejich spoleèného úsilí o napl-
òování vlastních zájmù.
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1.1.5 Co by mìli následovníci dávat do vztahu s vùdci

Co by mìli do vztahu se svými vùdci vkládat následovníci? Touto otáz-
kou se už zabývá podstatnì ménì vìdeckých studií než otázkou, co vùdci
dávají následovníkùm. Analýza pøíèin menší pozornosti, která je vìnovaná
studiu následovníkù, pøivedla Roberta Kelleye k názoru, že tento jev má
v anglosaském civilizaèním okruhu hluboké kulturní koøeny. Následovnic-
tví a následovníci mají v našem prostøedí negativní image pùsobící jako
psychologická bariéra jejich zkoumání. Z výsledkù Kelleyova výzkumu vy-
plývá, že vìtšina lidí pøipisuje následovníkùm negativní kvality. Nejèastìji
byli oznaèováni za „slepì poslušné ovce“, „pøitakávaèe“ (yes people), apa-
tické, neúspìšné, ale šťastné lidi“ (happy losers) (Kelley, 1992). V našem
kulturním okruhu nikdo nechce být „jen“ následovníkem. Být vùdcem se
cení víc. Ve spoleènosti, která se klaní úspìchu, platí kulturní imperativ:
„Vždycky buï vùdce, nikdy následovník!“ (Thach, Thompson a Morris,
2006). Kelley na základì svého výzkumu tvrdí, že následovníky vnímáme
jako obèany druhé kategorie, zatímco vùdcovství je vnímáno jako odmìna
(Kelley, 1992). Oznaèení „následovník“ je považováno za stigma, kterého
je lepší se vyvarovat. V éøe spoleènosti úspìchu jsme si vytvoøili negativní
stereotyp následovníka (Thach, Thompson a Morris, 2006). Zkrátka máme
sklon vidìt následovníky jako slabé, pasivní a nemotivované lidi. Jako ano-
nymní jedince bez jména a bez tváøe, kteøí jsou vždy loajální ke svému
vùdci. Vidíme je jako „nýmandy“, tj. ty, co nièeho nedosáhli, nemají žádné
ambice, o nic neusilují a jenom pasivnì vyèkávají na pøíkazy shora. Kdo by
se pak zabýval nìèím tak nevýznamným, co se vždy jenom pøizpùsobuje
vùli jiných?

Oèekávání pøevzatá z širšího kulturního kontextu na dlouhou dobu
ovládla i akademické zkoumání role následovníkù. Až donedávna se v mnoha
vìdeckých studiích pøedpokládalo, že následovník jen poslušnì zrcadlí
obraz svého vùdce a reaguje jen na jeho podnìty. Vùdce byl ten dùležitìjší
prvek ve vzájemném vztahu, který urèuje charakter toho druhého, tj. násle-
dovníka. Podle zrcadlové logiky se od následovníkù oèekává, že se ztotožní
s vizí vùdce, akceptují zmìny v ní obsažené a aktivnì podpoøí úsilí o jejich
dosažení. Na rozdíl od bìžných pøedstav, následovnictví na akademické
pùdì není spojováno s pasivitou.10 Následovníci v akademickém podání
mìli èasto horlivì (nad rámec svých povinností), disciplinovanì, zodpo-
vìdnì a obìtavì plnit úkoly, které jim vùdce svìøil.
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I z tìch nìkolika málo definic,11 které jsou k dispozici, zcela jasnì vyplý-
vá, že následovnictví znamená akceptovat a podporovat vùdce.
� Následovnictví je „kapacita a ochota následovat vùdce“ (Merriam-

-Webster Online Dictionary).
� Následovnictví je „tendence èlenù skupiny akceptovat øízení jejich ak-

tivit a usmìròování jejich chování jinými“ (Hurnik, Webster a Siegel,
1995).

� Následovnictví je „schopnost efektivnì následovat direktivy a podporo-

vat snahy vùdce maximalizovat strukturovanou organizaci“ (Thach,
Thompson a Morris, 2006, s. 304).

Výše uvedené definice tiše pøedpokládají, že schopnost následovat (ak-
ceptovat a podporovat) svého vùdce má vlastnì každý. Nicménì efektiv-
nost následovnictví mùže být rùzná. Paradoxnì však tato efektivita závisí
na zcela opaèných vlastnostech, než pøedpokládá stereotyp loajálního
následovnictví i jeho akademické definice. Efektivní èi optimální následov-
ník nemá jen bezmyšlenkovitì plnit pøání svého vùdce. Napøíklad Kelley má
za to, že efektivní následovníci si udržují nezávislost kritického myšlení,
jsou to týmoví hráèi, kteøí by však nemìli pøekroèit hranici, za níž už dochá-
zí k nìèemu nemoudrému èi neetickému (Kelley, 1992). Ti, co tak èiní, jsou
sice následovníky, kteøí ovšem èasto pøinášejí více škody než užitku. V èes-
kém prostøedí tento jev našel vyjádøení ve zlidovìlém rèení: „Nejvìtší po-
hromou je horlivý blbec!“ Zatímco role vùdcù se zdá být jednoznaèná, role
následovníkù je ambivalentní. Na jedné stranì se od nich vyžaduje loajál-
nost, disciplína, obìtavost a nadšené následování vùdce, ale na druhé stra-
nì si následovníci mají zachovat svoji osobnost, kritický odstup od vùdce,
nesmí ho následovat slepì. Panuje vzácná shoda v tom, že právì tyto èásti
role následovníkù èiní z obyèejných následovníkù efektivní následovníky,
kteøí více než obyèejní následovníci prospívají pospolitosti, v níž pùsobí.
Kelleyeho efektivní následovníci jsou „sebemanažeøi“, kteøí vyžadují mini-
mální supervizi. Cítí se vtaženi do své práce a berou za ni zodpovìdnost.
Proto jsou produktivnìjší. Efektivní následovníci stimulují lidi kolem sebe
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vyhýbá.



a jejich aktivní pøístup ke spoleèné vìci je nakažlivý (Kelley, 1992). V tomto
pojetí se role efektivního následovníka „nebezpeènì“ pøibližuje roli vùdce.

Spoleèné vìci a vizi mají následovníci obìtovat své tìlo, ducha i duši
(Dixon a Westbrook, 2003). Efektivní následovníci tedy nemají sloužit jen
vùdcùm, ale (pøedevším) spoleèné vìci, celé pospolitosti èi organizaci,
které mají sloužit i vùdci. To s sebou nese ve vztahu k vùdcùm rùzné kon-
fliktní a rizikové situace, k pøekonání kterých, jak konstatuje Ira Chaleff,
nesmí následovníkùm chybìt kuráž. Efektivní následovník je ten, který má
kuráž:
� pøevzít zodpovìdnost (za sebe i celou organizaci),
� sloužit (plnit svoji roli nad rámec povinností),
� pozvednout hlas (když cítí, že se dìjí nesprávné vìci),
� participovat na transformaci (podpoøit zmìnu),
� vložit se do morální akce (odmítnout poslušnost, nahlásit škodlivé

jevy).

Efektivní následovník vnímá vùdce jako nástroj naplòování zájmù celé
pospolitosti, proto má vùdci pomáhat jen potud, pokud vùdce tyto zájmy
sleduje. Efektivní následovník by proto mìl prùbìžnì dohlížet na vùdce,
jestli se od své role neodchýlil. Jestli vùdce skuteènì poskytuje to, co se od
nìj požaduje. V pøípadì, že ne, má zasáhnout. Kritické zkoumání vùdco-
vých èinù patøí mezi povinnosti následovníkù.12 Jak øíká Ira Chaleff, od
vùdcù se dá jen tìžko oèekávat, že dokážou používat svoji moc moudøe po
dlouhou dobu bez pomoci, resp. tlaku zodpovìdných následovníkù. Zodpo-
vìdní následovníci jsou proto nejlepší zárukou integrity vùdcù (Chaleff,
1995). Zodpovìdní následovníci prùbìžnì hodnotí adekvátnost chování
vùdcù a jeho výsledky. Edwin Hollander považuje následovníky za „pozorné

strategické publikum“, jež poskytuje vùdci urèitý kredit, který si vùdce
u nìj „vydìlal“ svým dobrým vùdcovským chováním. Vùdcovský kredit se
èasem mùže zvìtšovat nebo zmenšovat podle toho, jestli publikum vnímá
chování vùdce jako shodné s chováním ideálního (prototypického) vùdce,
anebo ne (Hollander, 1993, s. 31–33). Kvalita následovníkù však není jen
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obèanství (srov. Norris, 1999).



pouhým souhrnem vlastností jednotlivcù. Jako s jednotlivci si s nimi každý
vùdce lehce poradí. Jejich síla nespoèívá jen v jejich množství, ale i v tom,
jestli dokážou s vùdcem jednat jako kolektiv, tj. jestli jsou schopni shod-
nout se na hodnocení chování vùdce a uskuteènit kolektivní akci s cílem
jeho chování korigovat. To znamená jediné: jestli se mezi nimi najde dosta-
tek vùdèích osobností, které dokážou úspìšnì mobilizovat ostatní napø.
proti škodlivému chování vùdce. Spoleènì totiž mohou svoji moc nad vùd-
cem uhájit a uplatnit daleko efektivnìji. Kolektivní kvalita následovníkù
tak pøedstavuje významný kontext, který formuje chování vùdcù.

Jak vidno, být následovníkem rozhodnì neznamená jen prosté následo-
vání a podporu vùdce. Následovníci do vztahu s vùdci nevkládají jen svoji
schopnost podøídit se jejich zámìrùm a pøíkazùm, ale i schopnost kontrolo-
vat a soudit své vùdce. A nejen to, následovníci musí také umìt na jedné
stranì svého vùdce vybírat a na stranì druhé ho v pravý èas opustit, tj. od-
mítnout jeho definici situace obsaženou v jeho vizi a nenechat se mobilizo-
vat v zájmu dosažení jím navrhovaných zmìn. Vybírat a opouštìt své vùdce
mohou následovníci nejen ve sféøe politiky a obèanského života, kde je vý-
bìr vùdcù z principu podøízen demokratické proceduøe volby. Své vùdce si
vybírají i v práci, kde sice èasto nemají vliv na výbìr svých nadøízených, ale
také je nemusí sami pro sebe za vùdce považovat. Mohou strpìt nadøízené-
ho jako manažera, ale za svého vùdce ho uznat nemusí. Vùdcem mùže být
jen ten, koho následovníci za svého vùdce uznají. Následovníci si vybírají,
koho si pøejí následovat a koho tímto zpùsobem podpoøí (Kelley, 1992).
Když neakceptují manažerovy aspirace, neztotožní se s jeho vizí a nenecha-
jí se jí nadšenì vést, když nejsou pøesvìdèeni o potøebnosti zmìn, které ob-
sahuje, když nemají pocit, že její realizace je v jejich zájmu, a odmítají se
nad rámec svých povinností nechat mobilizovat pro její realizaci, tím vším
mu vlastnì vùdcovství upírají. Formální autorita manažera mu zùstává, ale
neformálnì už vùdcem není. Vùdcovství mu bylo následovníky odebráno
nebo si ho za svého vùdce ani nikdy nevybrali. Na druhé stranì tím, že se
následovníci k nìkomu chovají jako k vùdci, tj. vkládají dùvìru v jeho vùd-
covské schopnosti a následují ho, tím ho jako vùdce konstituují. Uznáním
jeho vùdcovství a svým následovnictvím si ho za vùdce vybírají, dodávají
mu jako vùdci legitimitu. V tom spoèívá konstituèní èást jejich atributivní
role, kterou jako první popsal Max Weber ve své koncepci charismatického
vùdcovství.13 Vùdcovství není ve vlastnictví vùdcù, ale je jim pøipisováno
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jejich následovníky. Ti se rozhodují, komu vùdcovství udìlí, a komu ne,
komu vùdcovství zùstane, a komu ho odejmou. Když vùdce nesplòuje urèi-
tá kritéria, následovníci mají právo ho nenásledovat (Kelley, 1992). Znovu
se mùžeme odvolat na historii, která potvrzuje, že za neúspìchem mnoha
lidských komunit a spoleèenství stála špatná volba vùdcù. Mnohé státy
i celé øíše byly znièeny z dùvodu špatného vedení, vinou neschopných, zba-
bìlých anebo pøíliš ambiciózních vùdcù, které si vybrali a vèas neopustili
jejich následovníci. Udìlovat a odejímat vùdcovství je tedy podstatnou
a neodmyslitelnou souèástí role následovníkù.14

Udìlování a odnímání vùdcovství není jen privilegium, ale i nároèná
a zodpovìdná èinnost, která od následovníkù vyžaduje pøimìøenou kvalifi-
kaci, jež z nich dìlá efektivní následovníky. Lze totiž oprávnìnì oèekávat,
že jen dobøí (efektivní) následovníci mohou vybrat dobrého vùdce (Gard-
ner, 1993) a posoudit adekvátnost jeho chování. Efektivní následovníci
musí mít jasnou pøedstavu o ideálním vùdcovství pro situaci, v níž se na-
cházejí, musí znát kritéria, kterými mají pomìøovat chování vùdce. Každý
následovník se mùže dostat do situace, že mu bude vùdcovská role nabí-
zena, a sám se musí rozhodovat, jestli ji pøijme nebo odmítne. Proto musí
znát i vlastní možnosti pro výkon vùdcovské role. Kelley mezi dovednosti
efektivního následovníka kromì kritického myšlení øadí i sebepoznání, po-
rozumìní potøebám a kvalitám lidí kolem (Kelley, 1992). Podle Iry Chaleffa
zodpovìdní následovníci musí pochopit tøi vìci: 1. vlastní moc – porozu-
mìt jejím zdrojùm, komu slouží a jaké nástroje mají k dosažení spoleèné
mise; 2. hodnotu vùdce – jeho pøíspìvku k realizaci spoleèné mise, mají po-
rozumìt tlakùm na jeho osobu a minimalizovat síly, které vùdce odvádìjí
od služby pro spoleènou vìc; 3. zpùsob, jak minimalizovat úskalí moci – jak
pomoct vùdci nepodlehnout svodùm moci a dlouhodobì pracovat pro spo-
leèné blaho (Chaleff, 1995).

Shrnuto a podtrženo, roli následovníka nelze omezit jen na poslušné
a nadšené plnìní pøíkazù vùdce. Za efektivního následovníka mùže být po-
važován jen ten, kdo je kurážný a kompetentní pochopit, co mu jeho vùdce
poskytuje, posoudit výkon vùdcovské role vzhledem k širšímu celku a kri-
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14 Viz tøeba známý pøíklad Alkibiada ze starovìkého Øecka, který díky svým øeènickým schop-
nostem pøemluvil Atéòany k váleèné výpravì na Sicílii. Výprava však dopadla katastrofálnì
a podstatnou mìrou pøispìla k jejich celkové porážce v peloponéské válce. Obdobným pøí-
kladem z moderní historie je osud srbského vùdce Slobodana Miloševièe, který vtáhl Srby
do váleèných dobrodružství, jejichž dùsledkem byly nejen váleèné útrapy, ale i ztráta úze-
mí a ekonomické prosperity.


