Podplukovnik doc. PhDr. FrantiSek Vizd a I, CSc.
Vedeni lidi v armade

Ve VR 3/96 a v VR 4/96 jsme informovali o situaci, v niz se vedent lidf v ACR nachdzi.
Vychdzeli jsme pritom z ndzorit 59 studentit akademickych kurzii na VA v Brné - mladych
a perspektivaich distojnikit ACR, kter{ byli na velitelské a Stdbn funkce u praport a brigdd
neddvno ustanoveni. Z analyzy jejich poznatkit vyplyvd, Ze previddajict pojeti vedent lid(
v ACR neodpovidd poZadavkim na efektivni vedent lidi. Ziistali jsme vSak pouze u tohoto
konstatovdnt, aniZ bychom nacrtli, jakd jsou vychodiska z tohoto neutéSeného stavu. Chci
se proto pokusit nastinit zdkladni teoretickd vychodiska, z nich by se mélo ve vojenské
praxi pri vedent lid{ v armddé demokratického stdtu vychdzet.

Neosobuji si pravo vyddvat své ndzory za jediné sprdvné. Naopak povazuji sviij prispévek
za podnét do diskuse na toto téma, protoie jediné prostfednictvim ni miZeme dospét
k optimdintmu pojetl vedent lid( v armdadé.

¥

Zatimco pfed rokem 1990 bylo vedeni lidi v na$i armid¢ redukovino na vydivani
rozkazii, nafizeni a zakazi, doplnéné o ideologické plisobeni na vojaky, jehoZ tiloha byla
pfecefiovina, v soutasné dobé s takovym pojetim lidi v armAade jiZz vystacit nemizZeme.,
S dusledky deformovaného pojeti vedeni lidi se viak v na$i armadeé u &4sti velitelského
sboru setkivame doposud.

Pod pojmem vedeni lidi rozumime cilové orientovanou socialni interakci a komunikaci
zaméfenou na aktivizaci (motivovani) a ovlivilovani lidi, vEetn& jejich vychovy, s cilem
doséhnout toho, aby ¢innost vedenych lidi byla v souladu s cili vedeného organizaniho celku.

Vedent lidi v armadé ma ve srovnéni s vedenim lidi v civilni organizaci sv4 specifika,
kterd nespo¢ivaji jen v tom, Ze jde pfi ném o napliiovani cili vojenské vychovy a vojenského
vycviku a o dosahovéni toho, aby ¢innost viech podiizenych byla v souladu s cili vedeného
vojenského organiza¢niho celku (jednotky, vitvaru, svazku apod. ), nybrZ spoéivaji zejména
v tom, Ze se vedeni lidi v armidé prolind s velenim. Pod pojmem veleni rozumime
cilevédomé pusobeni orgdni veleni na podiizené slozky, jehoZ cilem je dosaZeni stavu,
kdy ¢innost viech podiizenych je v souladu s cili daného vojenského organizacniho celku.

Vedeni lidi nemiize byt v armédé redukovéano jen na veleni. Vést lidi v moderni armadé
znamen 1épe je znét, 1épe je informovat o viem, co by méli véd&t; ovliviiovat jejich chovani
nejen natlakem a prinucenim, resp. rozkazy, nybrZz i pfesvédCovanim a vedenim
prostfednictvim spoluprace; ziskat si u nich davéru, mit u nich nejen formélni, nybrz
i neforméln{ autoritu atd. Vedeni a s nim spjat4 vychova vojaki se nemtiZe obejit bez tviiciho
uplatiiovani poznatkh teorie fizeni, vojenské psychologie a pedagogiky, sociologie armady.

Zatimco v boji a ve vétSing vycvikovych situaci se vZdy veli, v b&Zném mirovém Zivoté
je pii fizeni lidi prostor i pro jejich vedeni a vychovu v souladu s cili vojenského vycviku
a vychovy, coZ v kone¢ném dusledku nepfinasi uzitek jen vedenym vojakam, nybrz i celé
jednotce a piiznivé se to projevuje ve vysledcich vojenského vycviku, kterych jednotka
dosahuje.
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Zkugenosti ukazuji, Ze nejlepsich vysledkd
v plnéni vycvikovych ikolit dosahuji ti
velitelé, u nichz je odbornd zpisobilost ‘
zaméfend na plnéni ikoli dopliovdna
stejnon mirou péée o podiizené. Odborng | '
zpusobili  velitelé maji  Casto tendenci
podcefiovat péfi o své podiizené, aviak ani
opatny extrém, kdy na péCi o podiizené
zaméieni velitelé jsou ale bez potiebné odborné
zpusobilosti, neni rovnéZ Zadouci, a takovymi
veliteli veden4 vojenskd jednotka nedosahuje
ani dobrych vysledki. Obr. & 1

Orientace veliteli na péti o podiizené viak
musi byt doprovizena rozhodnosti a
mocenskou energi¢nosti uplatiiovanymi i pfi vedeni podiizenych, a to ve viech situacich,
které rozhodnost a uplatitovani velitelské pravomoci vyZaduji.

Vedeni podtizenych patii k nejobtizn&j§im fidicim ¢innostem veliteltl, zejména na téch
nejniZiich stupnich veleni, kde nezku3eni a na vedeni lidi nepfipraveni poddustojnici a
mladi distojnici maji vést a vychovévat své vrstevniky. Proto je nutno pfi jejich piipraveé
na velitelské funkce vénovat maximalni pozornost jak jejich formovani pojeti vedeni lidi
v armddé, tak i rozvijeni schopnosti vést a vychovdvat pod¥izené.

Vedeni lidi v armadé vyspélého demokratického statu se neobejde bez respektovani tii
skupin lidskych potieb:

potieby splnit spoletny tikol,

. potfeby zachovat skupinu (udrZet si charakter soudrZné vojenské jednotky),
individudInich potieb, tj. potfeb viastnich jednotlivym €leniim vojenské jednotky.

Vyse uvedené skupiny potieb nejsou izolovanymi skupinami — navzijem se prolinaji a
neustile ovliviiyji, viz obr. €. 1.

Pfedpokladem tsp&chu pfi vedeni podiizenych je, aby si velitel neustdle uvédomoval
to, co se ve vedené skupiné v rdmci téchto ,kruhii’” déje. Déni v jednom z kruhi je
nutno vZdy posuzovat s ohledem na zbyvajici dva kruhy., Napf. nedafi-li se vojenské
jednotce plnit vycvikové tkoly, posiluje to dezintegratni tendence ve skuping a naruiuje
to jeji soudrznost a soutasné dochézi i ke sniZeni
miry uspokojovéni individuélnich potieb ¢lent
vojenské jednotky, coZz vede k jejich
nespokojenosti a soucasné negativni zmény
v téchto dvou ,kruzich” nepfiznivé ovliviiuji

[wpstt [\ budovat plnéni vycvikovyich ikold.
il s , ot il Proto, aby vojenskd jednotka plnila
\ AN / stanovené ukoly, byla stmelenym kolektivem

/ \ s dobrymi mezilidskymi vztahy a aby Clenstvi
O - /' v této socidlni skuping pfindSelo jejim
\ o ;::mcu / j.edpqtlle]n ¢lenim i usppko;eni Jjejich

: / individuélnich potfeb, musi velitel néco udélat.
A to, co ma udélat, je mozno podle J. Adaira
znAzomit opét tfemi kruhy, viz obr. €. 2.

Obr. & 2
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Jak vyplyvé z uvedeného obrazku, musi velitel pfi vedeni podfizenych plnit tfi zakladni
funkce:

A zabezpetit plnéni iikolu,

A zajistit, aby jim veden4 vojenské jednotka pracovala jako dobie stmeleny kolektiv,
v némZ pievladaji vztahy spoluprice a vzijemné pomoci,

A stimulovat rozvoj jednotlivcil.

Pokud velitel dlouhodobé zanedbéva nékterou z téchto tif funkci, vidly se to dfive &i
pozdéji projevi jak v nespokojenosti podiizenych, tak i v neplnéni dkoli. Napf. pokud
velitel nevénuje dostatetnou pozornost utvafeni kladnych mezilidskych vztahii ve vojenské
jednotce, vede to jak k posileni dezintegralnich tendenci v této skuping, tak
i k nespokojenosti ¢lent skupiny a nepfiznivé to ovlivn{ i plnéni dkola.

Mezi veliteli jsou znalné rozdily pokud jde o zpiisob (styl), jimzZ realizuji vy3e uvedené
funkce, resp. pokud jde o zpiisob, jimZz vedou své podfizené. Casto diskutovanou je
i otdzka, zda vedeni lidi spolupraci (tzv. participativni zptisob fizeni) mé i v armadé své
opodstatnéni a zda je ho moZno pouZivat. Domnivam se, Ze pfi feeni tohoto problému si
musime poloZit pfinejmensim tfi otdzky:

() zda jsou mladf lidé pfichazejici v demokratické spoletnosti do armady na autoritativni
zplsob vedeni a vychovy zvykli a vyhovuje jim,

2 jaké vojaky chceme mit - zda slepg poslu$né, nesamostatné a nezodpovédné pasivni'
bytosti, nebo pfemyslejici, samostatné a zodpovédné aktivni obrince vlasti,

3 zda je vedeni lidi pouhym pfikazovinim, jedinym a nezbytn& nutnym zpusobem vedeni
podfizenych v armadé?

Ad 1/ Vedent lidi pouhym pfikazovinim ma v armadé své opodstatnéni pfi fizeni boje a vojenského
vyeviku, tedy v téch situacich, kdy ani jiny zplisob fizeni lidi neni moZny. Av3ak i pfes tuto
skutednost ma v armadé - zejména v b&Zném mirovém Zivoté - vedeni lidi spolupraci své
opodstatnéni, Vedeni lidi spolupraci (participativni fizeni), j. vedent lidi predpoklddajici jejich
spoluiéast na fizeni, je v soutasné dobe v armddé - zejména v mirovych podminkdch —
nezbytnosti. Nutnost vést lidi nejen pfikazovanim, nybrz i spolupraci, je d4na piedevsim tim, Ze
moderni armada se neobejde bez spolutcasti, spoluodpovédnosti a osobniho nasazeni
(angaZovanosti) vSech vojékl pfi plnéni bojovych i vycvikovych tkoli, bez jejich divéry ve své
nadfizené, bez jejich aktivity, samostatnosti, odpovédnosti, bez uplatnéni jejich schopnosti,
védomosti, dovednosti a navykii. Takové pojeti vedeni lidi v armadé vytvari predpoklady jak pro
seberealizaci vojaki a stimuluje je k plnéni Gkolt, tak vytvafi i pfihodné podminky pro spinéni
vyevikovych a bojovych tdkold. Vedeni lidi pouhym pfikazovinim je v modemni armadé
anachronismem. Mladi lidé pfichazejici do armady z civilniho Zivota nejsou na takovy zplisob
vedeni zvykli a nejsou, a ani nemohou byt jen slepé posludnymi bytostmi vykonavajici jen rozkazy
svych nadiizenych. Velitelé nejsou jen viidei, nybrz souasné jsou i vychovateli vojiki a jejich
vychovné plisobeni na podfizené vojéky je Géinnéjsi pfi jejich vedeni spolupraci, neZ pfi jejich
vedeni pouhym piikazovinim. Nehled® na to, Ze mladi lidé pfichfzejici do armady z civilniho
Zivota si pfimo vynucuji takovy zplsob jednani ze strany svych nadfizenych, na ktery jsou
z civilniho Zivota zvykli. Proto mohou uspét pfi vedeni t&chto vojéki jen ti velitelé, ktefi dovedou
pfizplisobit sviij styl vedeni lidi jejich potfebam.

\d 2/ Dlouhodobé uplatiiovany zpiisob (styl) vedeni podiizenych vytviii pfedpoklady pro to,
aby se u nich formovaly a rozvijely urtité vlastnosti osobnosti. Lze s uritou nadsizkou fici,
Ze velitel svym zptisobem jedndni s podiizenymi u nich formuje ur€ité vlastnosti osobnosti.
Zatimco dlouhodobé vedeni lidi pouhym pfikazovanim u nich podporuje utvafeni takovych
vlastnosti jako je pasivita, nesamostatnost a nezodpovédnost, dlouhodobé uplatiiovani vedenti lidi
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spolupraci u nich stimuluje rozvoj takovych vlastnosti, jako je aktivita, samostatnost a
zodpovédnost. Kazdy velitel by si mél proto uvédomit, jaké vojiky chce mit, a tomu by mél
pfizplisobit i sviij styl jejich vedeni. Nékdy se stivé, Ze velitelé vy&itaji svym podfizenym pravé
ty vlastnosti, které u nich svym jedndnim upeviiuji. Neuvédomuji si, Ze svym jedninim
s podiizenymi, respeklive svym stylem jejich vedeni, vytvafeji podminky pro formovani uréitych
vlasinosti osobnosti svych podiizenych. Napf. velitelé, u nichZ pfevlada vedeni lidi pouhym
prikazovénim pied vedent lidi spolupraci, Casto svym podfizenym vyé&itaji pasivitu, nesamostatnost
a nezodpovédny piistup k plnéni tkoli a neuvédomuji si, Ze svym stylem jejich vedeni soucasné
vytvareji optimilni podminky pro to, aby se pravé vyse uvedené neZadouci vlastnosti osobnosti
obréanci vlasti upeviiovaly.

Ad 3/1 kdyZ vedeni lidi pfikazovinim mé v arméadé své opodstatnéni a je hlavnim uplatiovanym
stylem fizeni lidi, zejména ve vyevikovych a bojovych situacich, nemiiZeme fici, Ze je jedinym
moZnym zplisobem vedeni lidi v armadg.

Vedeni lidi pouhym pfikazovinim ma v armadé své opodstatnéni pfinejmendim ve tfech
pripadech:
[ pfi fizeni boje a vojenského vycviku,
M kdyZ velitel musi rozhodnout v kritické situaci a v éasové tisni (kdyZ jeho rozhodnuti nesnese
odklad),

M kdyZ je vojensko-profesionélni tiroveri, moralni kvality i kizedl vedenych vojaki na tak nizké
trovni, Ze neni moZno pouZit jiného zplsobu vedeni neZ pouhé piikazovéani, doplnéné
o pritb&Znou detailni kontrolu plnéni jednotlivych kol

K piednostem vedent lidi pfikazovanim patfi to, Ze prostiednictvim pfikazu, resp. rozkazu, lze
okamZit€ ovlivnit chovani velkého mnoZstvi lidi. Pfi Fizeni boje a vojenského vycviku se tedy
jedné o efektivni zplhisob vedenti lidi, ktery je zcela adekvatni dané situaci.

V mirovych podminkéch se v§ak s pouhym ovliviiovanim chovéni vojék spokojit nemtZeme.
V mirovych podminkdch nemtze jit velitelim jen o ovliviovani chovini vojikd, nybrZ
i o ovliviiovéni jejich ndzord, postoji a potieb. DosaZeni zmén v téchto oblastech osobnosti
viak neni moZné pii vedeni lidi pouhym pfikazovénim. Pokud v mirovych podminkich vedou
velitelé své podfizené pouhym pfikazovanim, vyvola to u nich napéti, agresivitu a frustraci.
Diisledkem toho je, Ze se takto fizeni vojaci Casto neformalné sjednoti a spoji proti veliteli a
ochromuji jeho rozhodnuti. Proto je nezbytné nutné, aby v mirovém Zivot€ v armadé ve vSech
situacich, kde je to jen moZné, bylo vedent lidi pfikazovanim nahrazeno vedenim lidi spolupraci,
jehoZ podstata spociva v tom, Ze velitel usiluje nejenom o splnéni Gkolil, nybrZ i o sladéni cila
vojenské jednotky s cili a potfebami jejich piislusniki. Neni to viak jednoduché, protoZe armada
neni organizaci, jejimZz tkolem by bylo uspokojovini potfeb vojaki. Naopak, smyslem
vojenského vycviku je dosaZeni toho, aby se vojdci nautili odklddat uspokojeni svych potieb
na pozd&j$i dobu a naulili se piekondvat viechny piekdzky, s nimiZ se v boji nebo ve
vycvikové situaci setkaji.

Vedent lidi spolupraci mé v armade - na rozdil od vedent lidi spolupraci v civilnich organizacich
- své specifika, kterd spodivaji zejména v tom, Ze:

@ odpovédnost za piijaté rozhodnuti mé pouze velitel, byt se ve fazi pfipravy fidiciho rozhodnuti
spolupodileji na jeho pfijeti i jeho podfizeni; nejde tedy o vedeni lidi spolupraci v pravém slova
smyslu, nybrZ o vedeni lidi zaloZeném na duch spoluprice,

@ v piipadg, Ze se spoluprice neodehravéa jako soudinnost mezi veliteli na stejné rovni fizeni,
nybrz jako spoluprdce mezi nadiizenym a podiizenym, respektuji podiizeni postaveni
velitele, ktery ma nejen velitelskou pravomoc, nybrZ i odpovédnost za splnéni vycvikovych
i bojovych tikolil,

€ mira spolutdasti podiizenych na Fizeni miZe byt v kazdé situaci rozdilng, protoZe zaleZi
na tom, do jaké miry se podfizeni mohou spolupodilet na fizeni (mira jejich spolutiéasti na
fizeni je determinovana druhem azavaZnosti fefenych problémi, vojensko-profesionalni Grovni
podfizenych, a v neposledni fadg i tim, zda se feSeny problém tyka i podfizenych).
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Vedeni lidf spolupraci je ve srovnéini s vedenim lidi pfikazovinim podstatné ndrotn&j$im
zpisobem Fizenf, ktery klade vétSi niroky jak na velitele, tak i jejich podfizené. Velitelé se musi
tomuto niroénému zpisobu vedeni podfizenych postupné udit a podfizeni museji mit takové
vojensko-profesionalni a moralni kvality, aby byli tohoto zpiisobu Fizeni hodni. Cim vice prostoru
pro samostatné jedndni podiizeni vojdci maji, tim v&3i ndroky jsou kladeny na jejich
uvédomélou kizeii, ktera je vysledkem cilevédomé a systematické vojenské vychovy. Proto se
vedeni vojdkd spolupraci nemiZe obejit bez vojenské vychovy. Vedeni vojdkd a jejich
vychova jsou ve vojenské praxi neoddélitelné! vice se velitelé vénuji i promyslené a
cilevédomé vychové svych vojaki, tim lepsich vysledki pfi plnéni tikold dosihnou.

Nelze jednoznatné fici, ktery z uvedenych zpusobui vedeni lidi je GCinn&j§i. VeEi
bezprosttedni efekt ve vojenskych podminkéch Easto ptin43f vedent lidi pouhym pfikazovéanim.
Z dlouhodobégjsiho hlediska, resp. z hlediska formovani Zidoucich vlastosti osobnosti
aktivntho a uvédomélého obréance vlasti, je v mirovych podminkach efektivngjdi vedeni lidi
spolupraci, neZ vedent lidi pouhym pfikazovanim. Pravdou viak zistava, Ze usp&ini velitelé
dovedou pruzné ménit zpisob vedeni svych podiizenych podle vyvoje situace a podminek, za
nichZ k vedeni lidi dochdzi. KaZdy velitel by si mél uvédomit, jaky zpisob vedeni lidi
upfednostiiuje, jaké prednosti a nedostatky jednotlivé zpiisoby lidi maji, a jaky to m4
dopad na formov:ini osobnosti obrdnci vlasti. Jen tak se mu bude dafit snize nalézat v té
které situaci nejefektivnéj$i metody vedeni lidi.

Shrneme-li my$lenky uvedené pfi hledini odpovédi na tyto otazky, muzeme konstatovat, Ze:

@ mladi lidé pFichazejici z civilu do armédy jsou zvykli na demokraticky zpusob jednani,
ktery preferuji pfed vedenim pouhym pfikazovanim,

@ chceme-li mit z vojiku pfemyslejici, samostatné a odpovédné aktivni obrance vlasti,
musime tomu podfidit i zpisob jejich vedeni, ktery jim musi vytvatet dostateCny prostor
pro utvéafen{ uvedenych vlastnosti,

@ vedeni lidi pouhym pfikazovinim nenf jedinym a nezbytné nutnym zptisobem vedeni
lidi v armade (zv1a$t€ v mirovych podminkach).

Motivovini jako nedilnd soucast vedeni lidi

Vedeni lidi a jejich motivovéni od sebe nelze v Fidicf praxi oddglit. Dobry velitel musi
umét své podfizené pfi jejich vedeni podnitit k ur¢itému jednéani, aktivizovat je, udrZet
v pohybu v poZadovaném sméru, a to nejen v b&znych, nybrz i extrémnich podminkich,
kdy jsou ohroZeny Zivoty vedenych lidi.

Pojem motivace zahrnuje Sirokou tfidu jevi podnécujicich ¢lovéka k uritému jednani
a dodavajicich mu energii. Patfi k nim pfedev§im potieby, zijmy, ziliby, sklony, postoje,
nazory, minéni, hodnotova orientace, ideély, Zivotni cile, zisady, presvédteni.

Vyse uvedené jevy, které zahrnujeme pod pojem motivace, nemohou byt bezprostiedné
pozorovany (proto jim také nékdy fikime motivaéni dispozice) a Ize na né usuzovat, resp.
je odvozovat z vnéjsich projevii chovani ¢lovéka. Vzhledem k tomu, Ze stejné vnéjsi
projevy chovéni ¢lovéka mohou mit rizné motivy, je vyvozovéini skutetnych motivi
chovani ¢lovéka z jeho vn&jiich projevi velice obtiZné a Gsudky o motivech (tj. o pficinich)
lidského chovéini maji vZdy pravdépodobnostni charakter. Tato skutecnost je navic
komplikovéna i tim, Ze chovani ¢lovéka nenf determinovano jen jednim motivem, nybrz
celou spleti (systémem) motiv, které tvofi tzv. zaméienost ¢lovéka, kterd viak neni
neménnd, nybrZ v prub&hu Zivota se také vyviji a méni.
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Podstatou uméni motivovat lidi (podfizené) je schopnost velitele pisobit na vojiky
takovymi podnéty (stimuly), které u nich vyvolavaji Zidouci chovéni (v tomto pfipadé
mluvime o tzv. pozitivnim motivovéni), nebo je odrazuji od neZidouciho chovani (v tomto
piipadé jde o tzv. negativni motivovéni).

Cilem pozitivniho i negativniho motivovéni je ovliviiovani chovéni lidi. Na otdzku, jak
doséhnout G¢inného motivovani podiizenych k plnéni ukoli, nelze dat za soutasného stavu
poznéni jednozna¢nou a vieobecné platmou odpovéd. A to piedevsim z toho duvodu, Ze:

¢ poznéni motivaéni sféry osobnosti Clovéka (tedy poznani motivacnich dispozic ¢lovéka
prostfednictvim nichZ lze ovlivnit jeho chovéni i pracovni vykonnost) je velmi obtizné,

@ mezi lidmi existuji rozdily pokud jde o hierarchii dispozic determinujicich jejich
chovéni, nehledé na to, Ze tyto hierarchie nejsou stalé, nybrZz méni se a vyvijeji; velitel,
ktery chce své podiizené GCinné motivovat, musi zndt aktualni hierarchii motivi
u jednotliven i u celé jednotky,

¢ chovénf a vykonnost lidi neovliviiuji jen motiva¢ni dispozice, nybrZ i dal¥i podminky
a okolnosti, za nichZ k vedeni, resp. k motivovani lidi dochazi; patfi k nim obsah a
charakter vojenské c&innosti, droven fPidicf a organizitorské priace a styl fizeni
uplatiiovany nadifzenymi, pracovni reZim a Zivotni styl vojakli, moZnosti uplatnéni
schopnosti motivovanych lidf, pfislu§nost vojiki k socialnim skupinim a jejich vliv na
né, charakter mezilidskych vztahti (formalnich i neformélnich), které ve vojenské
jednotce pievladaji, perspektiva uplatnéni v armédg i perspektiva uplatnéni osvojenych
védomosti a dovednosti v civilnim Zivoté, moZnost povyseni, moZnost odborného ristu
a zvySovéani kvalifikace, vztah spolecnosti k armadé a mira spole¢enského uznani, které
se vojakum od spolecnosti dostavé atd.

Z vy$e uvedeného je patrné, Ze nékteré podminky, pisobici na motivacni sféru osobnosti
podfizenych, muZe velitel ovlivnit, jiné ovlivnit nemuZe.

Odhlédneme-li proto od vlivii socidlniho prostfedi, muZeme fici, Ze efektivnost
motivovdni podrizenych zivisi pfedev§im na:
- znalosti jejich motivaéni sféry (hierarchie motivaénich dispozic),
- znalosti teorie pracovni motivace,
- zku$enostech s vedenim a motivovanim lidi.

Uloha velitele pii vedeni podrizenych

Jak jsem jiZ uvedl, vedeni lidi povaZujeme za cilové orientovanou soci4lni interakci a
komunikaci zamé&fenou na aktivizaci a ovliviiovani lidi s cilem dosihnou toho, aby jejich
¢innost byla v souladu s &innostf celého organizaéniho celku (skupiny). Ulohou velitele
pfi vedeni podfizenych je sladit individulni zAjmy a cile podfizenych se zajmy a cili celé
vojenské jednotky, vytvofit z vojenské jednotky stmeleny a dobie fungujici pracovni
kolektiv, v némZ pfevladaji vztahy spoluprice a vzijemné pomoci, a podporovat rozvoj
osobnosti viech ¢lent vojenské jednotky.

Ne vZdy se podafi velitelim tohoto cile dosdhnout. V kazdém pfipadé by se v§ak méli
o dosazeni tohoto cile v§ichni velitelé snaZit.

Prostfednictvim jakych prostfedki mohou velitelé usilovat o dosaZeni vySe uvedeného
cile?
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© Prostiednictvim efektivntho a odpovédného vyuZivdin{ pravomoci, kterd vyplyvd z

Sfunkce, kterou zastdvajt.

Kromé& pravomoci vyplyvajici ze zastivané funkce jsou dal§imi zdroji sily vlivu

osobnosti velitele:

A osobni vyzarovdni (charizma) - ur€ité kouzlo osobnosti, jeji sila, kterou uplatiuji
velitelé, ktefi toto charizma majf, zejména pfi ovliviiovani lidi, které je zaloZeno na
jejich vybornych rétorickych schopnostech, prostfednictvim nichZz dovedou
piesvédeit lidi a ziskat je pro své cile (nékdy i prostfednictvim manipulace);

4 odbornd zpisobilost (kompetence), kterd je zikladnim pfedpokladem pro zastivani
velitelské funkce, ale sama o sobé jeSté nestaci k tomu, aby byl dobry odbornik i
dobrym velitelem;

A charakter - tedy ty vlastnosti ¢lovéka, které dzce souviseji s moralkou a na zaklade
nichZ usuzujeme, zda je dany ¢lovék dobry, nebo Spatny.

Viechny ¢étyfi uvedené zdroje sily vlivu osobnosti velitele (moc, postaveni, charizma,
odborna zpusobilost a charakter) se mohou nalézat u riznych lidf v riizngch proporcich.
Zatimco u jednoho velitele dominuje vliv moci vyplyvajici ze zastdvané funkce, u jiného
velitele muZe byt nejvétdim zdrojem sily vliva odborné zpusobilost. Grafické zobrazeni
jednoho z moznych podili zdroji sfly vlivu je znézornéno na obr. €. 3.

Grafické zobrazeni mozného podilu zdroju sily viivu

moc vyplyvajici
ze zastavané
funkce

charizma

charakter

odborna zplisobilost
(kompetence)

Obr. &3
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@ Prostrednictvim schopnosti aktivizovat (motivovat) své podrizené k plnént tikoli: na

2hkladé znalosti jejich individudinich zvldstnostt, znalosti teorie pracovni motivace a
deuSenosti s vedenim a motivovdnim lidf.
K zékladnim schopnostem velitele patfi jeho schopnost aktivizovat pod¥izené pfi plnéni
tkola. Pokud velitel nedovede své podiizené motivovat k plnéni dkolli, nemél by
zastivat velitelskou funkci. N&ktefi velitelé maji tuto schopnost rozvinutou v dostate¢né
mife, jini ji museji u sebe rozvijet. Tuto schopnost je tieba rozvijet v praxi - pfi vedeni
a motivovani lidi.

@ Prostiednictvim schopnosti inspirovat své podiizené k ndsledovdni a dosaZent stavu,
kdy vSichni podrizent vyuZtvaji své nejlepst schopnosti k plnénf cilit vojenské jednotky.
Pii inspirovani podfizenych k nésledovani se uplatiluje ze zdroju sily vlivu osobnosti
velitele na podfizené pfedevsim jeho osobni vyzaiovani neboli charizma. Kazdy ¢lovék
ma osobité kouzlo, jimZ pisobi na své okoli. Chce-li byt velitel nejen forméilnim
vidcem, nybrzZ i neformilni vedouci osobnosti, musi na sob& intenzivné pracovat a tuto
schopnost u sebe rozvijet. I necharizmatické osobnosti se mohou stat vyraznymi
charizmatickymi osobnostmi jen tim, Ze se zatnou chovat jako charizmati¢ti viidci, resp.
zacnou hrét roli charizmatického vidce, ktery se vyznaduje piedevsim rozvinutymi
komunikativnimi dovednostmi. KaZdy dobry fe¢nik mé v sob& ¢4st charizmatického
vudce, protoZe dovede piesvédCivé vystupovat a dovede ziskat lidi pro své cile.
Charizmatické pusobeni velitele na podfizené iizce souvisi také s jeho neformdlni
autoritou. Pokud ma velitel u svych podiizenych nejen formalni, ale i neformélni
autoritu, dovede je sndze pfesvédCit o tom, aby vyuZivali své nejlepsi schopnosti k pinéni
cili vojenské jednotky. Neformalnf autorita nema trvalou platnost. Velmi lehce se ztraci
a obtiZné zisk4va (zejména po jeji pfedchozi ztrat€). Velitel muZe u svych podiizenych
ziskdvat autoritu jen za pfedpokladu, Ze:

- si bude vAazit sam sebe i svych podiizenych,

- bude svym podfizenym ve viech situacich vzorem,

- bude pfi vydivani rozkazii domyslet jejich mozné dusledky pro podfizené,

- umi vyslechnout jiné a byt tolerantni k jejich nizorim pokud jsou odliné od jeho
nazoru,

- bude vénovat pozornost viem problémuim podfizenych,

- se u né&j bude snoubit niro¢nost s ldskyplnym vztahem k podiizenym,

- se jeho jednéni bude vyznacovat jednotou slov a ¢inu,

- dokézZe pfiznat (tfeba i vefejné€) svou chybu.

O Prostrednictvim schopnosti piisobit na vedenou jednotku (skupinu) takovym
zpuisobem, aby to vedlo k vytvdreni kladnych mezilidskych vuahii, a aby se v ni
vytvdrelo socidiné psychologické klima pFiznivé pro spoluprdci, vidjemnou pomoc a
vysokou pracovn{ vykonnost.

Je znAmo a v praxi ovéfeno, Ze velitel je tim Cinitelem, ktery v rozhodujici mife
ovliviiuje svym jedndnim jak vzdjemné vztahy mezi prisludniky jednotky, tak
i socidlné psychologické klima, které v jednotce pfevladi. To vie ovliviluje jak
spokojenost prisludniki jednotky, tak i jejich vztah k plnéni spoletnych ikohi.
ProtoZe v civilnim Zivoté Casto pfevladaji individualni z4jmy a cile pfed zajmy a cili
socidlni skupiny nebo kolektivu, je transformace vojenské jednotky ve stmeleny
vojensky kolektiv, jehoZ Elenové , tahnou za jeden provaz”, a kde je kolektiv odpovédny



za kazdého svého Clena a kazdy ¢len kolektivu je odpovédny za splnéni spoletného cile
kolektivu, velmi obtiZznd. A pfitom - jak ukazujf vale¢né zkuSenosti - dob¥e fungujici
kolektiv je nezbytnou podminkou ii¢inné ¢innosti jakéhokoli zbratiového systému.
Proto velitelé, ktefi vénuji pozomnost systematickému a cilevédomému utvafeni
kladnych mezilidskych vztahti ve vojenské jednotce, si vytvaieji vétsi pfedpoklady pro
ispé$né plnéni vycvikovych i bojovych tikolu, nez velitelé, kteii utvafeni kladnych
mezilidskych vztaht nevénuji takovou pozornost.

DuleZitost utvdreni kladnych mezilidskych vztahi ve vojenské jednotce je dina i tim,
Ze napomahaji ¢leniim vojenské jednotky pirekondvat stresové bojové situace.

Co napomiha utvareni kladnych mezilidskych vztahi a pfiznivého socidlné
psychologického klimatu ve vojenské jednotce?

a) spolecna ¢innost viech pfislu§nikd jednotky pii plnéni spole¢ného Gkolu,

b) ztotoznéni se ¢lenu jednotky se spole¢nymi (skupinovymi) cili,

¢) efektivni a bezporuchovd komunikace mezi vdemi pfisluiniky jednotky bez rozdilu
funkéniho postavent,

d) soudrZnost, stmelenost neboli jednota vojenské jednotky, kterd se utvaii
prostfednictvim spole¢né Cinnosti na jednom misté¢, vzijemnou pomoci a
zastupovéanim pfi plnéni spole¢ného tkolu, podobnosti mezi ¢leny skupiny, pokud
jde o v&k, nazory, postoje, uznivané hodnoty atd.,

e) rozvijeni kolektivnich €innosti, véetné soutézi a sportovéni,

f) fizeni vojenské jednotky zaloZené na ,,duchu spoluprace”.

Zpisob jedndni velitele s podiizenymi a jeho charakterové vlastnosti projevujici se
ve vztazich k lidem (napi. Cestnost, otevienost, upfimnost, pracovitost, poctivost,
vytrvalost) maji na vojensky kolektiv vét3i vliv nez jeho odbornd tiroven a nadiazené
funkéni postaveni. Do urcité miry se pfipoudti, ze velitel nemuze znét a védét viechno,
ale je nemyslitelné, aby neumél fidit vojenskou jednotku. Nedostatetné rozvinutou
schopnost vést podrizené nelze ni¢im vykompenzovat!

Proto by mé&la byt pfi pfipravé vojenskych profesionéli vénovéna této problematice vetsi
pozornost neZ je tomu doposud.

Piipravu vojenskych profesiondli na vedeni lidi komplikuje i ta skutecnost, Ze nelze dat
néjaky konedny vycet vlastnosti, které by jejich nositeli zarucovaly dspéch pii vedeni lidi.
To, ¢eho jeden velitel dosihne svou rozhodnuti, netstupnosti, az bezohlednym
uplatitovinim své velitelské pravomoci, dosdhne druhy velitel svym chépajicim a cxtllvym
piistupem k podfizenym.

Konetny efekt vedeni podiizenych viak zileZi nejen na osobnosti velitele, nybrz i na
podminkdch a okolnostech, za nichZ k vedeni podfizenych dochézi, a'v neposledni fadé
i na pievlddajicich vlastnostech ¢lenii vojenské jednotky, ktefi mohou vyrazné ovlivnit
tspédnost prace svého velitele pii vedeni podiizenych. Nejacinnéj$i zpasob vedeni jednéch
podfizenych nemusi byt nejacinnéjsi u jinych podfizenych.

Mistrovstvi velitele pi'i vedeni podiizenych spotivd praveé v tom, Ze' si dovede za
danych podminek a pfi vedeni urcitych lidi vybrat takovy zpiisob jejich vedeni, ktery
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Je za danych okolnosti nejifinnéjsi. Tomuto uméni se v§ichni velitelé v priib&hu své
profesiondlni vojenské dréhy uli a nejlépe si vedou ti z nich, ktefi se dovedou uéit
z vlastnich chyb. Zku3enosti, které ziskdvaji pfi vedeni podfizenych ve vojenské praxi,
nelze totiZ ni¢im jinym nahradit.
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Pro realizaci aktivit a cilii stanovenych v tomto aktu a pro rozvej spoleénych
pristupit k evropské bezpeénosti a k politickym problémimm vytvori radu NATO a
Ruska. Hlaynim cilem této spoleéné rady bude posilovani divéry a spolecnych
zdméri i navvku konzultaci a spoluprdce mezi NATO a Ruskem, aby byla zvysena
bezpecnost obou stran i vSech stitit euroatlantické oblasti, aniz by doslo ke snizent
bezpecénosti kteréhokoli stdtu. Pokud vyvstanou rozpory, NATO a Rusko budou
usilovat o jejich vyreseni na zdkladé dobré vile a vzdjemného respektovini v ramei
politickych konzultact.

Z Ustavujictho akti o vzdjemnych vztazich, spoluprici a bezpecnosti mezi NATO
a Ruskou federact, Pariz 27. kvétna 1997




