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UVODEM

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

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

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

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

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

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

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

I

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

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

(B. Shaw)

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

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

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

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

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

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

Jesté jeden priklad z détstvi

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

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

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

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

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

Nase ptiklady vypovidaly o existenci rysi dominance (tendenci k pfebirani viidcov-
ské role) a o submisivité (ptizpsobeni se podtidivosti). [lustrovaly jev, ktery je oznaco-
van jako prirozené vidcovstvi. Naznacily také, jak silnou roli v lidské psychice a jednani
sehrava agresivita. Neskryvejme, Ze jde o vyrazny rys ,,lidské ptirozenosti‘. Pfipustme, Ze
u osob dominantnich, s tendenci ovladat druh¢, vykazujicich rysy pfirozeného viidcov-
stvi, je agresivita nepochybné silnou slozkou jejich ja. U téch, kteti aspiruji a prosazuji se
ve vedoucich pozicich, zejména na vyssich stupnich, byva tendence dominovat pfiro-
zeng silnd. V nékterych ptipadech je mozné hovofit ptimo o adlerovském mocenském
pudu jako hlavni hybné sile chovani. Neni nutno byt zvlast’ vnimavym pozorovatelem
apsychologem praxe, abychom pii sledovani projevii nékterych ¢elnych politiki (samo-
ziejmé nejen tuzemskych) vypozorovali, jak puzeni po moci, mocenské ambice, ptehlu-
Suji a zatlacuji do pozadi dalsi vlastnosti, bez kterych kvalifikované vést a fidit nelze.
Dominance bez nezbytné sebereflexe a schopnosti sebekritiky, viidcovské ambice bez
opory potfebnych odbornych a lidskych kvalit, agresivni sebeprosazovani bez moralnich
zabran je otiskem jednani malého nésilnika na détském piskovisti v dospélejsim a sofisti-
kovangjsim provedeni.

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

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

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

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

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

Snad nejvice se podceniuji kvality osobnostni a moralni. Selhani vidime bohuzel i na
nejvyssich a nejviditelnéjSich mistech. Absence etickych zasad je bolestna, degraduje



