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Zeptejte se rlznych lidi, co je to zodpovédnost, a s jistotou obdrZite nejprotichddné;jsi
odpovédi. Musim pfiznat, Ze bych to také nedoved| jasné definovat. Typicky pfiklad pro pojem,
o kterém kazdy vi, co znameng, ale vlastné zadny to neumi spravné vysvétlit. Vzdyt' kazdy si
také pojem zodpovédnost definoval sdm pro sebe.

»Zodpovidat" pochazi viastné ze stfedovékého ,odpovidat komu za néco" nebo ,skladat ucty",
zd@vodnit a ospravedinit své konani. Aniz bychom $li dale do hloubky, je nutné, aby si Clovék
ujasnil, Zze zodpovédnost je pro nékoho zavazek, ktery sam pfijima, pro jiného je to zavazek,
ktery mu je pridélen. Zodpovédnost také znamena, Ze ¢lovék musi odhadnout své povinnosti a
eventuelni nasledky svého konani , a to také pfi konfliktnich rozhodovanich.

Zodpovédnost vyzaduje tfi Useky:

« I

vaci néjaké
instanci

byt

zodpovédny!

To vyvolava tfi otazky:
1. Kdo je za jakych podminek zodpovédny?
2. V¢ komu je zodpovédny?
3. Na co se zodpovédnost vztahuje?

Vedeni samo o sobé je definovano jako
e smér ukazujici

e fidici

e dynamické

plsobeni na lidi.

Zasahova skupina nebo tym ma pouze instrumentalni charakter. Teprve vedeni iniciuje cilené a
Gcinné jednani. Jsou vedeni lidé, a to podminiuje vysoky eticky narok, nebot’ fizeni lidi musi
respektovat lidskou dlstojnost: Kdo chce vést, musi dbat na lidskou ddstojnost a chranit ji!

Je prirozené nesporné, ze fidici systémy, fFidici techniky nebo fidici prostfedky jsou
nepostradatelnymi pomocnymi prostfedky pfi prosazovani fizeni.
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Prece vSechny teorie nebo modely jsou uzite¢né jen omezené; bohudiky nedovedou dat nikdy
Uplny popis skuteCnosti. Mozna si vzpomenete na to, Ze v 70. letech se Casto hovofilo o
»,modelu clovék — stroj". Tyto modely popisuiji pfibliznosti a jsou tedy pouzitelné jen omezené.

Jednajici lidé se daji jen malokdy nacpat do néjakého teoretického modelu. Vedeni se
uskuteCnuje v praxi, Clovék je musi podle mého nazoru chtit také strpét. Naucit se to da jen
tehdy, kdyz se to provadi v praxi. Védéni nem{ze nahradit charakter, zni staré pfislovi a nikde
nelze tuto pravdu Iépe prokazat, nez pfi akci v zasahu.

Vedeni predpoklada urcitou dusevni zasadu:

o PFesvédCeni a vira v cil!

e  Clovék musi umét nadchnout, a to vyzaduje vlastni hluboké presvédceni!
e Jasna orientace, ktera ukazuje cestu!

Charakterové vlastnosti

dlvéra

obava

odvaha

kazen

vytrvalost,

abychom jmenovali jen nékteré, jsou dnes snadno odsouvany stranou, nehodi se do zadného
pocitaCového programu, nedaji se vykalkulovat a nejsou vlastné ani také racionalné
vystiZitelné. Presto jsou vSudypfitomné a urcuji hodnotu Clovéka v zasahu. Napoleon k tomu
poznamenal: ,Mordlka ma trikrat vetsf hodnotu nez material".

Veskeré poznatky k vedeni, které Clovék milze ziskat , jsou staré jako svét. Jedna se o
zasady, nezavislé na Case, které zfejmé budou mit trvani tak dlouho, pokud budou existovat
lidé. Prekvapivé pritom je, Ze tato zasadni pravidla stile opét nalézame ve vSech kulturnich
oblastech. Tak mdZeme najit u ¢inského filozofa Sun Tzu, ktery Zil téméF pfed 2500 lety:
,Vedeni je otazka inteligence, diveryhodnosti, lidskosti, odvahy a neustupnosti".

Uvedeme-li nyni do souvislosti vedeni a zodpovédnost , pak je mozné snadno identifikovat, jak
vysoké pozadavky jsou kladeny na vedouci silu. Nehraje zadnou roli, kde c¢lovék jako vedouci
pracovnik plsobi: zodpovédnost je jeden z nejdllezitéjSich princip a zodpovédnost je
nedélitelna.

Vedeni v extrémnich situacich mdZeme cCasto spatfit pfi zahraninich zasazich v oblastech
katastrof a v krizovych oblastech. Extrémni situaci je mozno definovat jako udalost, ktera
nastane mimo navyklé pracovni a Zivotni podminky a vyZada si masivni Ucast. Seume popisuje
tuto situaci nasledovné: ,Wirhni clovéka z jeho navyklého prostred, a jaky potom je, jen
takovy je skutecny!"

Vzpominam si dobfe na to, Ze s prvnim poplachem nastal neklid, ktery velmi rychle pfeSel
v strach: Co se jen stane? Clovék musi, jak dnes vim, povazovat strach za zcela bezcenny.
Zpocatku jsem se za svlj strach stydél, neni v3ak ani nemistny ani se nedotyka cti, jednoduse
vznikne, a pak je tady. UCinky strachu mohou byt ostatné zniCujici. Zde zacina dilema
vedouciho pracovnika: na jedné strané ma strach , na druhé strané vsak strach nesmi dat
najevo. Kromé toho se od néj zada, aby pracovniklim zasahu pomohl zvlddnout jejich obavy.
Jak je moZné vyrovnat se s takovou situaci? Strach a vedouci pracovnik — to se nesnasi!

ReSeni hadanky je vlastné tak blizko a je také jednoduché: Mluvte o Vasich obavach! Budte
otevreny a Cestny, popiSte Vase pocity a poznate, Ze zpravidla neni nasledkem zadna Gjma na
autorité.
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General Patton k tomu jednou uvedl: ,KayZ definujeme odvahu, jaka je vseobecné obvykla, jako
ztratu strachu, pak jsem jesté nevidél Zadného odvazného muze. Vsichni lidé citi obavy. Cim je
kdo inteligentnéjsi, tim je uzkostlivejsi, Statecny je ten, ktery navzdory svém strachu se prinuti
wtrvat". Odvaha miZe byt chapana jen v souvislosti se strachem, je to schopnost, kterd je
Jednomu dana vyporadat se se strachem.

Existuji lidé, ktefi vyhledavaji nebezpeci, potfebuji vzruseni nervl (,thrill"). Vystavuji se
dobrovolné zvlastnim riziklm a jsou hrdi na to, Ze situaci zvladli. Ostatné pocit'uji také strach. U
jinych je hladina strachu tak potlacena, Ze strach sotva pocituji a vnimaji. Toto mlze byt
v zavislosti na inteligenci, vzdélani a zkuSenostech nebo soudrznosti skupiny.

Po urcitém Case vSak Ize zjistit pfi akci v zasahu, Ze kazdy pociti strach nebo neklid. Co vSechny
spojuje, je strach. Dalo by se fici, ze ovladnout strach pomlze zkuSenost. Ale je mnoho
prikladi, kde zrovna zkuSeni pracovnici zasahu i vedouci pracovnici de facto selhali, pravé
protoze védeli ze své zkusenosti, co na né pfislo.

Zde se, ze rovnéz pomahaji opojné prostredky. Avsak alkohol a jiné drogy pomahaji jen po
limitovany Cas, sice zpocatku pomohou prenést se pres strach, probuzeni je ale o to trpci.

Existuje jen jedno rozumné fesSeni: Kazdy musi zit sam se svym osobnim strachem a snazit se
jej prekonat. Jsou ovSsem také moznosti feSeni, které mohou jedincim pomoci. Jesté se k nim
vratime.

Pokusme se ted’ zabyvat okolnostmi, které lidi ,vyridi®. Jedna se predevsim o pripady (bez
naroku na Uplnost):

e umirani a smrt

e hlad a zZizen

e vedro a chladno

e mokro

e hluk

e neurcité a neznamé zvuky
e nemoci

e strach

e  monoténnost a nuda

Zadny, kdo to sdm nezaZil, neumi posoudit, jak mokro a chlad umi zlomit odolnost

Clovéka. Pravé zde je vyzadovano od vedouciho pracovnika, ktery s tvrdosti, ba dokonce
s brutalitou dba na to, aby byla dodrZzovana bezpec¢nostni ustanoveni a bezpecnostni opatieni.
Je silné pokusSeni, poddat se tomu, zlstat lezet, vzdat to. Zde jsou potiebovani vsichni, kazdy
musi byt pfipraven prevzit odpovédnost, kazdy musi dbat na ostatni. Jediné tak je zaruceno, ze
se z toho vSichni dostanou.

Vratme se jesté jednou k vychozi situaci:

Jeden vi, Ze ma pred sebou zasah, bojuje vice méné se svymi obavami a klade si mnoho
otazek:

Co bude tento zasah ode mne vyZadovat?

Dokazu to?

Vratim se?

Jaky je tym?

Znam uz nékoho?

Cim vice ¢asu zlstava, ¢im déle je jeden sam, tim naléhavéjsi a rozmanitéjsi jsou tyto otazky.
Odpovédi bohuzel nemlze nikdo dostat pfedem.
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Jeden z nejvétsich problémi pfi takovych zasazich je skuteCnost, ze se tym mezi sebou casto
nezna. Zasahové skupiny jsou pestie sestaveny a trva celou chvili, neZ se vyvine prospésna
spoluprace.

Prvni Ukol vedouciho pracovnika spociva v tom, Ze takovy sesly houf spoji dohromady v jeden
tym. To se vétSinou podafi velmi rychle, jestlize miiZze byt v oblasti zasahu okamZité zahajena
¢innost. Clovék je pak napnut, novy uUkol laka, jeden je pln olekavani, jaké je nové, cizi
prostfedi; jednim slovem, neni vlastné Zadny Cas vystavit se obavam a strachu. Zrovna tak
nezbude zadny prostor pro néjaké nezadouci pocatecni dynamické procesy skupiny.

Zcela jinak je tomu vsak pti Cekani, které trva po nékolik dni: napf. chybi material, neni dosud
povoleni k cesté, chybi tuzemsky personal, a co se vSechno jesté mlze vyskytnout. BEéhem
takového cekani mohl cClovék zietelné pocitit nejdfive neklid a potom strach. Doslo uz
k agresim. Podle hostitelské zemé se néktefi uchylili k alkoholu apod. Také zde mohl Clovék
podle okolnosti rozlisit velmi pfesné mezi zkuSenym personadlem zasahu a novacky, ktefi byli
poprvé v takové situaci.

Kdo ale nyni véfi, ze zkuseni pracovnici zasahu pUsobi uklidriujicim tcinkem, se ¢asto myli. Bylo
tomu spiSe naopak. Vypravéely se hrozné historky o moznych nebezpecich v oblasti zasahu,
hrlizostrasné detailni liceni dfivéjsSich zasahl. Je to uZ oblibeny zvyk moralné povzbudit
~bazanty" historkami takového druhu.

Pres vSechny problémy neni jesté nic ztraceno. Nejprednéjsi uloha vedouciho pracovnika
spoCiva nyni v tom, aby nadale Fidil proces skupiny tak, aby vznikl Gderny a zasahuschopny
tym. Soudrznost vznika rychle, kdyZ zasah béZi a dafi se zvladat problémy a nebezpedi. Tato
soudrznost ma rozhodujici vyznam pro efektivnost a odolnost skupiny. Velmi rychle se
vykrystalizuje, kdo s kym dobie spolupracuje, jaké normy a standardy si skupina da a jaké
jednotlivé role a pozice jsou zadany.

Je fatalni omyl si myslet, Ze dobre vyskoleny personal je libovolné vyménitelny a pouzitelny. Pfi
odlouceni jednotlivych ¢lent tym@ byly Casto masivni problémy pfi integraci novych clend
skupiny. Doporucuje se vyménovat uzaviené tymy a organizovat Cas predani, ve kterém se
provede pouceni k pfislusnym Ukoldm a jejich zvlastnostem.

Zde se vynofuje jiné dilema vedouciho pracovnika: jeho vlastni integrace v ramci skupiny.
Clovék podlehne casto klamu, kdyz si pomysli, Ze se nékolikrat ukazalo u tymd v misté zasahu,
Ze je tim prokdazan pocit sounalezitosti a tim je posilen. Bohuzel vidi vedouci pracovnici na misté
zasahu toto zcela jinak: Jen kdo jako vedouci pracovnik sdili se svou skupinou také nebezpedi,
podili se na rutiné kazdodenni prace, nepohodach Cinnosti, atd., je akceptovan jako vedouci
pracovnik a tim jako soucast skupiny.

Toto nema znamenat, Ze Clovék jako vedouci pracovnik ma svij ¢as investovat tak, Ze bude
platit jako jeden ze skupiny, ma pravé pri zasazich s nékolika tymy ¢etné Ukoly, které na misté
zasahu ne vzdycky umoziuji, aby byl pfitomen.

Toto je také akceptovano. Pouze oblibena fidici metoda ,helikopterou® (kratce se objevit ,
rozvifit spousty prachu a pak zase zmizet) nachazi malou odezvu.

Clenové zasahového tymu maiji velmi jemny cit pro to, co je Zvanéni a co je pravda. Pravé pri
zasahu netrva dlouho a vedouci pracovnik je prlihledny jako sklo. Fasada se da lehce rozdrobit
a domnéla autorita je ztracena. Problém spociva v tom, Ze vedouci pracovnik musi na jedné
strané dostat své zodpovédnosti, na druhé strané musi byt Cleny svého tymu pravé
v extrémnich situacich akceptovan, tzn. Ze musi byt formalné uznavan. Clenové tymu musi
nasledovat vedouciho pracovnika v uzsim slova smyslu. Skupina absorbuje své vidce, pokud
tito prisnéji nez jini dodrzuji normy a pravidla skupiny. Teprve tak jsou opravnéni vést skupinu.
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Je nutno si uvédomit, Ze fenomén ,jednostranné prislusnosti® mlze byt zdrojem vaznych
nedorozuméni.

Nejosamélejsi lovék pfi zasahu je vedouci pracovnik. Podléha zcela zvlastnim zatizenim:

e obavam a stresovym situacim, jako ostatni

e vySe uvedené osamélosti

e tlaku zodpovédnosti

e  prosazeni nepopularnich rozhodnuti

e funkci vzoru.

Zde se také stanou zfetelné hranice integrace ve skupiné. Vedouci pracovnik neni nikdy
~plnohodnotny clen" jako ostatni, vZzdycky zlstava trochu odstupu, a to je také nutné.

Podporovana je vSak soudrznost skupiny pritomnosti vedouciho pracovnika na misté. ,Hlas
pana“ ve zvlastnich situacich zasahu ukazuje pracovniklim zasahu, Ze jejich vedouci personal je
u nich. Eisenhower piSe ve svych pamétech: ,Bylo nesporné spravné, kdyZ jsem sel osobné
k vojskdm do bojové zony. Moje pritomnost se dala vycitit. Védél jsem, co v jejich hlavach
probihalo a Ze si oni fikali: NemdiZe to byt tak nebezpecné, jinak by tady stary nebyl." Vedeni
prikladem ma rozhodujici vyznam.

StéZejni Uloha vedoucich pracovnikl je zvladnuti krize a krizovy management.

Vedeni lidi se stava ,psychologickou logistikou". UvaZovat znamena mit pfevahu. Pfi vécném
neporadku musi byt vybudovany struktury, pfi ¢asovém nepofadku musi byt stanoveny fixni
body. Pfitom nastanou samoziejmé také stresové reakce.

Je tfeba doufat, Ze toto se nestane a Ze jsme proti tomu imunni.

Skupinova soudrznost se uplatriuje v celém jejim vyznamu:

jednotlivec
vybaveni zkusenost
material vzdélani
dbvéra smysluplné konani

vedouci pracovnik

Co je zde znazornéno, to je vazba podstatnych podminek pro skupinu. Jen v souvislosti vznika
spolecenska sit/, do které se jednotlivy ¢len necha chytit a zachytit. Cim pevnéjsi jsou oka sité,
tim stabilnéjsi je zachyceni a stabilizace ¢lena skupiny. VSichni museji byt presvédceni o svém
smysluplném konani. Musi panovat vzajemna dtvéra mezi ¢leny, je mozno se vzajemné na sebe
spolehnout.
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K tomu ostatné patfi také dlvéra v material, vybaveni a zafizeni, které je obsluhovano. Drilu
podobné zvladani cinnosti s pfislusnou vyzbroji déla hlavu klidnou. A clovék jedna rychle a
cilené. Dlvéra roste pomalu. Je nutné spolupracovat a Zit spolu po né&jaky cas, také fesit
spolecné problémy, dokud se lidé nesehraiji.

Vedouci pracovnik musi dokazat, ze

udéluje smyslupiné Ukoly,

umi Uspésné planovat a vést,

povazuje kazdého clena tymu za dlleZitého,

stara se o vSechny,

déla vSechno pro to, aby skupina obdrzela zvenku jakoukoli podporu,
snaZzi se pomoci kazdému, ktery se ocitne v potizich.

To ma rozhodujici vyznam, Ze kazdy jednotlivec vi, Ze pfi onemocnéni, zranéni apod.
bude podniknuto vSechno potfebné, aby se ¢lenu tymu pomohlo.

A jesté jednou je nutno konstatovat: Zodpovédnost vedouciho pracovnika je nedélitelna.

Plati az do posledniho disledku. Nést zodpovédnost znamena také umét ,razit rozhod- nuti*. Je
nutna tvrdost, aby mohla byt prosazena rozhodnuti. K tomu patii kromé toho dospélost, vlastni
zodpovédnost, soudnost a urcita dusevni nezavislost.

Mize se vlbec stat, ze pridélené Ukoly nejsou proveditelné. Pfi neustale se stfidajicich situacich
nejsou Casto vedouci pracovnici ucinit pfiméfené rozhodnuti. Zde se zada po vedoucich
pracovnicich, aby méli odvahu a odstoupili od obdrZzeného Ukolu a aby reagovali na pfislusnou
situaci rychle a flexibilné. Je to otdzka osobnosti, ktera vyzaduje odvahu a prehled.
V komplexnich, chaotickych situacich je to mnohdy jedina cesta, jak z toho ven. Ostatné si musi
Clovék takeé zjistit, Ze od urcitého okamziku se udalosti uz nedaji zvladnout, ty pak ovladaiji nas.

Péce je soucast celkové zodpovédnosti za nam svérené pracovniky zasahu. Jedna se o ukol,
ktery vyzaduje Cas, silu a odfikani. OCekava se, Zze vedouci pracovnik je realisticky, spolehlivy,
oslovitelny a ochotny pomoci. Po zatézovych zasazich je mnohdy vyhledavan rozhovor a mél by
byt nabidnut. Mnoha opatreni, ktera jsou dnes samozrejma, byla kdysi zcela neznama. Kromé
toho bylo mnohé pravdépodobné provedeno spravné, pravdépodobné instinktivné. Tak byly
tymy pravidelné svolavany a bylo o né postarano, aby mély faze odpoCinku a relaxace a
predevsim bylo také organizovano rozumné zasobovani vécmi denni potreby.

Navic je ddleZité, aby se mohli pracovnici zasahu zastavit, aby si mezi sebou konfrontovali
zazitky a dojmy. To se déje pii vySe zminénych rozhovorech a nebo vedenim deniku a nebo
psanim pravidelnych dopisd.

Pfi téchto rozhovorech se mozna zjisti unavenost ze zasahu, kterda se mlze projevovat
nasledujicimi jevy, jako je :

e |hostejnost, netecnost, deprese

e zpomaleni pfi vnimani, v mysleni a jednani,

e zmatek, chaos,

e  precitlivélost na zvuky a pohyby,

e  ztrata chuti k jidly,

e prljem, zvraceni.

V pokrocilych pripadech miize dojit také k halucinacim, silnému treseni nebo placi.

Zde je nutno okamzité jednat. Casto postadi delsi klidova prestavka od oblasti zasahu. Stav
mdZe byt vétsinou opét stabilizovan a po nékolika dnech se opét obnovi schopnost zasahu.
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Samozifejmé musi nést cely tym odpovédnost za sebe a dbat na symptomy toho druhu.

Pfi vSi nutné socialni kompetenci je ostatné vedouci pracovnik také zodpovédny za fizeny
prlbéh zasahu, a to Casto znamena, Ze takticka rozhodnuti zaviseji na intuici. Neocekavana
situace je pravidlo a taktika zasahu je systém pomoci. Ma-li vtomto clovék urcitou miru
zkusenosti , propadne snadno do urcité nafoukanosti: Dopadne to dobre, je to vSechno rutina.
A tato rutina skryva velké nebezpeci, nebot’ clovék se stane neopatrnym.

Staré pravidlo odklizeci sluzby bojovych prostredk(: ,Zachazej s tisici bombou jako s tou prvii’

plati v pozménéné formé také pro nas. Jsme to dluzni nasSim pracovniklim zasahu a také sami
sobé.

Cely komplex, ktery ve stru¢nosti mohl byt jen nastinén, bych chtél shrnout takto:

1.
2.

3.

vk

6
7
8.
9

Ved'te vzorem, davejte priklad. Presvédcuijte!

Pfedem zaZijte zasady Fizeni a bud'te hodnovérny. Lépe délat, neni lépe védét

(vice byt nezZ se zdat)

Bud'te loajalni smérem nahoru i dold. Loajalita mlze byt jen tehdy zaZita, kdyz je vedouci
pracovnik ochoten byt loajalni ke svym lidem, t.zn. rucit také za chyby zespodu.

Dlvérfujte svym lidem, aby tito dlivéfovali také Vam. Davejte jistotu a dostlijte svému slovu!
Starejte se o Vase skupiny, pak se postaraji ony také o své ukoly a v daném pripadé také o
Vas.

Méjte odvahu vyjasiovat a provadét nasledna rozhodnuti.
Ved'te své pracovniky s humorem.

Naslouchejte Vasim lidem.

Informujte vcas a rozsahle.

A nezapomineijte:

Kdo chce vést, musi mit rad lidi,



