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ÚVODEM

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

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

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

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

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

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

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

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

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

(B. Shaw)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Snad nejvíce se podceòují kvality osobnostní a morální. Selhání vidíme bohužel i na
nejvyšších a nejviditelnìjších místech. Absence etických zásad je bolestná, degraduje
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