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Styly vedeni a chyby mladych
veliteli-manazerd po nastupu
do praxe

Styl Fizeni predstavuje zpiisob cinnosti velitele-manaZera charakterizujici postupy
Jjeho rozhodovant a zvolené metody dosahovani vytycenych cilit v konkrétnich podmin-
kdch organizace. Lidé pri plnéni svych pracovnich iikolii reaguji podle zpiisobu, jak je
buty prdce velitel-manazera. Zejména novy velitel-manaZer se velmi casto na zdkladé
mytit a mylnych predstav dopousti zdsadnich chyb ve vedeni lidi pri ndstupu do praxe.
Cilem clanku proto je poukdzat na chyby, kterych se nejcastéji dopoustéji mladi velitelé
po ndstupu do praxe.

Uvod

Jednim ze zékladnich faktort dspé$nosti organizacnich jednotek v ramci Armady
Ceské republiky (&eta, rota, prapor, brigada oddélent, sekce, univerzita atd.) je schop-
nost zformovat lidské zdroje a dokazat je vyuzit takovym zpisobem, ktery zabezpeci
plnéni nastavenych cilti. Mezi prvni kroky, které prispé&ji k efektivnimu tizenf téchto
zdroju, je duvéra velitele-manaZera ve své vlastni schopnosti, ale také védomi o svych
pokud jde o pravidelné a dlouhodobé dosahovani vysledkd. Jejich znalosti, doved-
nosti, zkuSenosti a dsudek jsou tim, co rozhoduje o tom, zda organizacni jednotka
bude tspésnd nebo nedspésnd. Lidé pfi plnéni svych pracovnich tkolt reaguji podle
zpusobu, jak je s nimi zachdzeno.

Manazersky styl vedeni a chovani velitele-manaZera ovliviiuje vykony podfizenych,
které se odrazi v produktivité a efektivnosti jejich prace. Velitel-manaZer si musi uvédo-
mit, Ze vétSina lidi pracuje s tim, Ze chce podat co nejlepsi vykon, ktery bude odpovidat
jejich schopnostem a pozadavkim na né kladenym. Tento vykon miZe byt a velmi Casto
je sniZovan pristupem nadfizeného, predevsim uplatiiovanim Spatného stylu vedeni. Pri
koncipovani tohoto ¢lanku vychdzim z odborné literatury a z vlastnich zkusenosti.

1. Vymezeni stylt vedeni

Pojeti prace, chovani a zptsoby uziti jednotlivych styli vedeni velitelem vici pod-
fizenym, jsou vyrazné podminény lidskym faktorem, lidskou povahou, odbornymi
znalostmi, praktickymi dovednostmi, zkuSenostmi a socialn{ zralosti. DtleZitou naplni
¢innosti kazdého manazera je prace s lidmi, tj. vytyCovani tkolt, vedeni spolupracov-
nikd, jejich zapojeni do plnéni dkoli a aktivizace jejich ¢innosti nad ramec béZznych
pracovnich povinnosti. V tomto piipadé€ sehrava dileZitou dlohu styl prace manaZera.
Styl vedeni je jednim z dulezitych atributd prace kazdého manaZera zejména pfi pfiji-
mani rozhodnuti. PfestoZe zakladni charakteristiky nejpouzivanéjsich styld vedeni jsou
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vSeobecné znamé, je nékdy tézké rozeznat, o jaky styl se jednd vzhledem k vyjadiovani
a chovani manazera. Styl fizeni predstavuje zptsob ¢innosti manaZera charakterizujici
postupy jeho rozhodovani a zvolené metody, které pouziva k dosazeni vytyCenych cilt
v konkrétnich podminkéach organizace (Veber, 2005). ManaZer se dnes a denné setkava
ve své praci s riznorodymi situacemi, které od néj vyzaduji zvoleni takového postupu
(pristupu), kdy rozhoduje zcela nezavisle bez ohledu na nazor podfizenych anebo roz-
hodnuti o feSeni dané situace pfipravuje spole¢né s nimi.

Za vychodisko, pro rozhodnuti o uplatnéni urcitého adekvatniho stylu vedeni lidi,
je povazovana, dnes jiz klasickd D. McGregorova teorie ,,X a Y, zvefejnéna v pub-
likaci The Human Side of Enterprise (1960). Tato teorie je zaloZena na dvou krajnich
modelech a nalezeni rozumné miry mezi témito nefunkénimi (abstraktnimi) extrémy
chovani, jedincu i socidlnich skupin.

Extrém X predstavuje lidi se souhrnem negativnich vlastnosti ve vztahu k praci,
skupiné a sobé samym. Extrém Y predstavuje lidi opaénych kvalit. Jejich chovan{
se pohybuje mezi uvedenymi extrémy, ale podle toho, ke které extrémni hranici se jejich
projevy blizi, jsou odvozovany ruzné styly vedeni, které umozni jejich vyuziti ve pro-
spéch cilt organizace. V ndvaznosti na uvedené extrémy lze také hovofit o uplatfiovan{
mekkych a tvrdych metod vedeni (fizeni).

Z uvedenych dvou protichtidnych modelt Ize vyvodit pracovni definici vedeni
lidi: Vedenim lidi rozumime vytvareni prostredi a i¢inné vyuZivani schopnosti,
dovednosti a uméni manazeru ovliviiovat, usmérnovat, stimulovat a motivovat
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, a mnohdy tviréimu plnéni cila jejich
prace [2].

Z toho vyplyva, Ze styl vedeni je osobity zpisob, ktery je typicky pro chovani vedou-
ciho vici vedené skuping. Tradi¢né jsou uvadény tfi hlavni styly (Veber, 2005) [3].

1. Pfi vyuziti autoritativniho stylu jsou moc i rozhodovani v pravomoci vedouctho,
ktery pridéluje lidem presné definované tikoly, komunikace je jednosmérna,
shora dolti. Vyhodou je dosaZeni pravidelného a vysokého vykonu pracovniki,
na druhé strané nejsou rozvijeny individudlni tviréi schopnosti a je omezena
iniciativa pracovnika.

2. V uplatiiovani demokratického stylu vedouci nevyuziva zna¢nou ¢ast své for-
maln{ autority, ponechava si v§ak pravo kone¢ného rozhodnuti. Komunikace je
obousmérnd. Tento styl vedeni se v praxi projevuje v rovin¢ konzulta¢ni nebo
participativni. Miru volnosti ovliviiuje nejen vyspélost spolupracovnikd, ale také
povaha tikolu a prostiedi, v kterém jsou tikoly plnény. Vyhodou je osobni zaujeti
pracovnikd, ktef{ se Gc¢astni na rozhodovani, nevyhodou je zna¢na asova ztrata,
ktera je prirozenym disledkem pouziti uvedeného stylu.

3. Liberalni styl vychazi z omezené role vedouciho pracovnika, ktera spociva
v podstaté ve vytyceni obecného cile. Vedouci pracovnik poskytuje podiizenym
znacnou volnost v jednani. Komunikace je prevazné horizontdlni. Vyhodou
je, ze pracovnici maji dostate¢nou volnost ve zpisobu plnén{ cili, aniz by jim
do toho vedouci zasahoval. Nevyhodou v8ak mtize byt nepochopeni ve chvilich,
kdy je tfeba udé€lat nepopularni rozhodnuti. Tento styl nachazi uplatnéni u vysoce
specializovanych pracovnich skupin typu vyzkumnych pracovist. Negativnim
disledkem je napiiklad vytvareni zajmovych skupin na pracovisti, prosazovani
osobnich zajmu a cild, nékdy i neplnéni tkol.
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2. Zasady uplatnovani direktivniho a demokratického stylu
vedeni velitele-manazera

Z obecné charakteristiky direktivniho stylu vyplyva, Ze se jedna predevsim o direk-
tivni urcovani dkoll, kdy vSechna rozhodnuti jsou ¢inéna bez jakéhokoli zapojeni
podfizenych, bez snahy manazera vytvofrit prostiedi vzdjemné davéry. Dale, direktivni
styl je moZno charakterizovat jako styl, ktery neumoziuje pracovnikiim prostor pro sebe-
realizaci a aktivni zapojeni pfi napltiovani cilt organizace.

Mnoho velitelti (manaZerd) uplatiujicich direktivni styl vedeni pouzivaji zpravidla
v praxi prevazné rozkazovaci ¢i oznamovaci véty a nepripousti diskuzi o svych rozhod-
nutich. Nékdy se stava, Ze velitel si o sobé zacne myslet, Ze je neomylny, vSechno
zna a vSechno umi. Maji sklon vSechny komandovat, vydavat smérnice misto toho,
aby vyuzival zkusSenosti a dovednosti jinych. V soucasné profesiondlni armadé mame
na vSech postech vétsinou kvalifikované vojaky, schopné spravné fesit otazky spadajici
do jejich kompetence. Je tfeba jim davérovat, ale zaroven od nich i vice pozadovat.
Rozhodnut{ prijimana veliteli (manazery) na vSech stupnich v kazdé oblasti ¢innosti
vojaka se vzajemné 1is{ podle charakteristickych rysa autorstvi a podle miry participace
na rozhodovani. Podle téchto ryst byvaji rozhodnuti pfijimana veliteli v kazdé oblasti
¢innosti ¢lenéna do trech skupin:

1. Rozhodnuti pfijimana jednim velitelem bez pifimé ¢i nepfimé ucasti

podrizenych.

2. Zcasti kolektivni (v etapé piijimani zaméru).

3. Kolektivni, kterd vypracovava od zacatku az do konce skupina lidi (tym).

Velitel s nedilnou velitelskou pravomoci je opravnén prijimat nedilnd rozhodnut{
ve vSech oblastech vojenské ¢innosti. To si pfimo vyZaduji objektivni podminky vojen-
ského prostredi.

Zkuseni velitelé se vSak vzdy, kdyz to situace dovoluje, opiraji o znalosti a zkuse-
nosti celé fady podiizenych (Stabl). V téchto piipadech existuji pri rozhodovani prvky
participace. Umét spojovat kolektivni préaci s nedilnou velitelskou pravomoci je velmi
dilezitym znakem osobnosti kazdého velitele. Velitel musi umét efektivn€ a s rozmys-
lem ovliviiovat kolektivni rozhodnuti v rdmci své jednotky. Musi si pfitom uvédomit,
Ze prili§ energické prosazovani vlastniho rozhodnuti ma n¢kdy opacny vysledek a tim
stavi kolektiv proti sob¢.

Tim se dostivam k demokratickému stylu fizeni, ktery mtzeme charakterizovat
jako spolupréci velitele s podfizenymi, kde velitel ma pfirozenou autoritu, avsak
ponechava si prostor pro pfijeti vlastnich rozhodnuti. Timto stylem umoziiuje zapojeni
svych podfizenych do rozhodovani a tim jim umozni aktivné se zapojit do procesu
rozhodovani.

Demokraticky styl mtizeme pouzivat tam, kde je dostatek ¢asu a nehrozi nesplnéni
tkolt z prodleni. Pi tomto stylu dochazi k aktivizaci potencialu podfizenych a k jejich
motivaci. Pokud velitel veli jednotce, kde byl pred nim pouZivan prevazné direktivni
styl fizeni, musi najit zpusob aktivizace potencidlu svych podiizenych. Ze zacatku jeho
pisobeni mu jeho podfizeni nebudou duvérovat, budou pasivni, bezradni, budou mlcet
a vyckavat. Zde sehraje hlavni roli ¢as a prostor, ktery jim d4, tak, aby se znovu stali
aktivnimi a zacali pfichdzet s vlastnimi navrhy.
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Z hlediska vlastnich dlouhodobych zkusenosti s velenim v armadnim prostredi
mohu konstatovat, Ze demokraticky styl fizeni je v soucasnosti nejucelnéjsim stylem
ve vedeni lidi. Je ale nutné — a v armadé zv1ast potfebné zduraznit, Ze v uritych situacich
je direktivni styl na misté, dokonce ten jediny spravny. Jedna se predevsim o krizové
situace, zejména v pripadech, kdy je ohrozen:

— Zivot,

— zdravi,

— majetek,

— nebo kdyZ hrozi ¢asové prodleni.

Direktivni styl je nutné umét pouzit i v béZném pracovnim rytmu. Jedna se zejména
o situace, kdy jsou porusovand nastavena pravidla, a za¢indme se vzdalovat od vytyce-
ného cile. Tyto situace se vyskytuji denné. Napiiklad vedeni porad, kdy ¢asto dochazi
k odklonu od cile porady a ke skakani si do feci [4]. V téchto chvilich je nutné, aby velitel
pouzil direktivni styl. Pfi pouzivani direktivniho stylu je vzhledem k podiizenym dilezité
vysvétlit, pro¢ se velitel rozhodl tak, jak se rozhodl. Pokud velitel nevysvétli urgentnost
svého rozhodnuti a povazuje ho za samoziejmost, mtiZe se stat, Ze podfizeny se dostane
pri plnéni dkolu do situace, kdy pro nedostatek informaci neni schopen vyhodnotit
priority svého tkolu. Pfi vysvétleni urgentnosti rozhodnuti podiizeny ochotnéji plni
ptikazy, vyhne se zbyte¢nym chybam a soucasné vztahy zistavaji na dobré drovni.

Optimalni pro kazdého velitele je zvladnout kombinaci obou styla pii jednan{
s podfizenymi, ale zejména pfi prijimani rozhodnuti a to v zavislosti na situaci. Ziskavan{
schopnosti vhodné volit a pouZivat rizné styly fizen{ je dlouhodoby proces na zakladé
znalosti, dovednosti, schopnosti a zkusenosti jednotlivych veliteli-manaZzera.

3. Chyby novych velitel-manazerii po nastupu do praxe

Slovo management ve spojitosti se slovem manazer patii v soucasné dobé k nej-
Cast&ji pouzivanym terminiim ve viech padech i v ramci ACR. S aplikaci uvedenych
termint do praxe maji problémy zejména nové nastupujici velitelé-manazeti po ukonceni
studia ve vzdélavacich zaifzenich ACR. V&tina z nich ma dobré teoretické znalosti,
ale malokdy dokazou tyto védomosti uplatnit i v praxi.

Manazerské zacéatky nové zac¢inajicich manazert studovala Linda Hillov4, profesorka
na Harvard Business School [5]. Ve své studii popsala nékolik spoleénych mytd a myl-
nych predstav vedoucich k zdvaznym chybam ve vedeni lidi, které se daji aplikovat
i ve vojenském prostredi. V nasledujicim textu ¢erpdm z uvedeného zdroje, pficemz

T

Mytus ¢. 1: Velitel-manaZer ma moc

Novy velitel-manaZer na zakladni manazerské funkci (velitel druzstva, Cety, roty atd.)
po nastupu do praktické funkce ocekava, Ze jeho pozice mu da velkou nezavislost,
autonomii a pravomoc. S obrovskym prekvapenim zjisti, kolik ho ¢ekda omezeni a co
vSechno musi respektovat. Dostava se do jakési pavuciny vztahd at uz na vertikalni
nebo horizontdln{ drovni fizeni. Pokud nechce zazit zklamani a nedspéch, musi
si uvédomit, Ze manaZerskd autorita se buduje dlouhodobé na zdklad¢ odbornych
znalosti, odbornych dovednosti a socidlni zralosti.
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Mytus ¢. 2: Z manazerské pozice se odvozuje moc a autorita

Mylnou domnénkou mladych veliteld je, Ze jejich autorita, pravomoc rozhodovat
a prikazovat, je dana titulem jejich manaZerské pozice nebo vychazi z kompetenci,
které ma jeho pozice. Profesorka Hillova k tomu uvadi: ,, Novi manaZeri brzy zjisti,
Ze kdyz reknou svym primym podrizenym, aby néco udélali, nemuseji se dockat
predpoklddané reakce.* [5] To znamena, Ze ¢im vzdélanéjsi, zkusenéjsi a talento-
vanéjsi jsou podfizeni, tim méné je pravdépodobné, Ze budou slepé plnit prikazy.
Velitel-manazer si musi uvédomit, Ze moc neni totéZ co autorita. Zatimco autorita
vyjadiuje ,,pravo* nebo ,,povinnost™ dosdhnout zaméru, moc je ,,demonstrovana
schopnost™ dosahnout zaméru. Pokud si chce novy velitel-manaZer ziskat respekt
a divéru podfizenych, musi umét ukdzat svij vlastni charakter, svoji kompetent-
nost, nezaujatost a realizacni schopnost, tj. dotahovat véci do konce. Pak ho budou
podrizeni nasledovat a nechaji se vést.

Mytus €. 3: Velitel-manazer musi ridit a kontrolovat své podrizené

V pocatecnim obdobi, tésné po nastupu do funkce, je mlady velitel-manaZer zpravidla
nejisty ve své nové roli, kdy vyZaduje od svych podiizenych absolutni plnéni jeho
prikazt, nékdy undhlenych, neujasnénych a Spatné formulovanych. Tyto piikazy
Casto vychdzeji z jeho odborné a praktické neznalosti a zpisobuji mu obrovské
problémy pfi vedeni jeho podfizenych a tim dochazi mimo jiné i ke ztraté autority.
Po Case pfijde na to, Ze je rozdil mezi dodrZzovanim piikaz{ a pracovnim zaujetim.
Profesorka Linda Hillova uvadi: ,, Pokud lidé nejsou zaujati svou pract, neprojevuji
iniciativu. ““ [5] Velitel nemtze efektivné delegovat pravomoci, pokud nevzbud{
u svych podfizenych, iniciativu a zaujeti pro praci. Pfi plnéni sdilenych cilt musi
novy velitel podporovat smysl pro spolec¢né pracovni zaujeti a to je pro ného obrovska
vyzva. Nesmi usilovat o slepou poslusnost.

Mytus €. 4: Velitel-manazer se musi soustiedit na posilovani vztaha

Budovani tymu patii mezi hlavni atributy prace velitele-manaZera a pratelské vztahy
nesmi byt brany v potaz. Profesorka Hillova uvadi: ,, Pokud se manazeri soustredi
vyhradné na vztahy jednoho k druhému, unikne jim zdkladni aspekt efektivniho
vitdcovstvi: vyuZit kolektivni silu skupiny ke zlepSent individudlni vykonnosti a pra-
covniho zaujeti.“ [5] Uvolnénim tvuréiho a inovaéniho potencidlu podiizenych
bude velitel-manaZer ovliviiovat a formovat tymovou kulturu, a tim zvysi schopnost
fesit problémy a tkoly, které pred jednotkou stoji. Zména kultury musi mit vazbu

na zlepSovani vysledkt a na cely realiza¢ni proces. [6]

Mytus & 5: Ukolem velitele-manazera je zajistit, aby viechno probihalo
hladce

., Zajistit hladky priibéh urcitych cinnosti je obtizny tikol, ktery miiZe absorbovat
veskery cas a energii nového manazera, “ uvadi Hillova. ,,Ale pokud to je vSe,
co manaZer dokdze, pak déla velkou chybu. Novi manaZeri si potrebuji uvédomit,
Ze jsou odpovédni za iniciovdni zmén, které zlepsi vykonnost jejich tymu. Casto to
znamend — a to pro né byvd prekvapenim — podivat se kritickym pohledem na procesy
a struktury presahujict jejich bezprostredni manaZerskou piisobnost. Teprve tehdy,
az porozuméji tomuto aspektu svého manazerského poslant, zacnou brdt vdazné svoji
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manaZerskou a viidcovskou odpovédnost.” [5] K tomu, aby vSe probihalo hladce,
musi se velitel-manaZzer s co nejvyssim zaujetim zapojit do Zivota svého tymu, prevzit
odpovédnost za konecna rozhodnuti v oblasti vedeni lidskych zdroji a dile musi

zvladnout spravné delegovani pravomoci a odpovédnosti.

Zaveér

Je potrebné si uvédomit, Ze lidé predstavuji nejvyznamnéjsi aktiva kazdé organizace,
vojenské prostredi nevyjimaje. Kazdy velitel-manaZer ve svém jednani s podiizenymi
a v prijimani jednotlivych rozhodnuti ma sklon k nékterému z popsanych stylt fizeni.
Je zndmo, Ze ¢im vétsi autoritu a sluZebni postaveni ma velitel-manazer, tim vétsi vliv
ma4 jeho styl prace na myslen{ a pocity podfizenych. Je dulezité, aby mlady velitel-ma-
nazer mél vysoce vyvinuté vnimani lidi a rozumél pocitim svych podfizenych, a také
jejich potebam a oéekavanim. Jsou to lidé, ktef jsou fizeni a musi byt s nimi nakladano
v lidskych podminkach. Pokud podfizeni zjisti, Ze velitel ma zajem o lidi, odrazi se to

v dosazenych vysledcich, a zaroven dojde ke sniZeni chyb ve vedeni lidi.
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Utok proti stavajicimu usporadani mezinarodnich bezpecnostnich vztahu

Jedendacté zari 2001 ukazalo, Ze globdlni teroristé usiluji o zdsadni zmény global-
niho systému mezindrodnich bezpeénostnich vztahi. Jako symbol tohoto systému si
zvolili USA, tj. 4 % svétového obyvatelstva: Pripada na né 40 % celosvétovych vydaju
na zbrojeni a 45 % vsech zbrojnich kontrakti, ale pouze 1, 40 dolaru na hlavu na pomoc
uprchlikiim ve srovnani s Norskem (12,50 dolaru) ¢i Danskem (9,36 dolaru). Utoky
byly zaméreny proti statu, ktery jiz pres 50 let zaujimd Ustfedni misto a hraje hlavni
roli v systému alianci, jejichZ zdkladem je teze demokratického miru, tedy Ze oteviené
demokratické staty nemaji sklony k tomu, aby ve vzdjemnych vztazich zneuZivaly
ozbrojené sily k natlaku nebo donucovéni. Globaln{ terorismus se tak stal vdznou hroz-
bou ,,celému systému alianci a mnohostrannych instituci, které jsou jadrem dnesniho
svétového usporadani*.

Jan Eichler: Mezinarodni bezpecnost v dobé globalizace. Praha: Portal, 2009.

(K recenzi knihy na str. 161.)
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