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Umìní vést - aneb:
Nemohlo by Vám staèit

pár dobrých �technik vedení�?

Annette Reisfelder

Jak známo, ve zdravotnictví pracují pøe-
vá�nì �eny - jako sestøièky, laborantky
a podobnì. Nad sebou mívají vrchní sest-
ru nebo laborantku, ta u� pøedstavuje ve-
doucí pozici pøedev�ím v tìchto �enských
kolektivech. �eny ve zdravotnictví ale ne-
jsou �jen� sestøièky, laborantky atd. Jsou
to komplexní bytosti, které mají rùznorodé
zájmy a èasto od sebe oèekávají nemálo:
Chtìjí nejen práci (a nìkdy i kariéru), ale
i kvalitní vztahy a rodinu. Chtìjí èas na se-
be, svùj rozvoj a koníèky. A to v�e chtìjí
stíhat v pohodì. Kolektiv ve zdravotnictví
má je�tì dal�í zvlá�tnost - slou�it pacien-
tovi ku jeho spokojenosti a to vlastnì bez
ohledu na finanèní podmínky a mo�nosti.
A pacient je nemocný, vydì�ený, èasto
dezorientovaný - a proto je práce s ním
nároèná (pro ten personál). To v�echno
jsou aspekty, které od ka�dého èlena ko-
lektivu vy�adují velkou míru sebeøízení.
Tito lidé mohou pøedejít pøedèasnému
syndromu vyhoøení jen tehdy pokud se
ubrání pocitu marnosti vlastního poèínání
a doká�ou vnímat svùj pøínos a hlavnì
rozdíl mezi být pøi vlastní práci pøítomen
nejen tìlem (fyzicky)  ale i duchem�

K jednomu se pøiznám. Ne� jsem se
pustila do psaní, pøemý�lela jsem, jak Vám
vysvìtlím, proè tady tak pau�alizuji, kdy�
stejnì v�ichni víme, �e je ka�dá �ena jiná?
Samozøejmì, �e je, a proto by to smysl ne-
mìlo - kdyby se ov�em v nìèem trochu
nepodobaly� Tento èlánek je adresován
pøedev�ím �enám, které buï v dohledné
dobì zaènou øídit tým nebo u� ho øídí,
a ptají se, jestli není nìco, co by mìly vì-
dìt pøedem. Dal�ím spoleèným jmenovate-
lem by mohlo být, �e jsou to �eny schop-
né sebereflexe a souèasnì necítí nutnost

jak v jejich pøedstavách, tak ve skuteè-
nosti. V rámci na�ich rozhovorù pravidel-
nì zji��uji, �e se tì�i�tì zájmu u �en èasto
nachází trochu jinde ne� u mu�ù. Pøitom se
li�í pøedev�ím vysvìtlení motivù a pláno-
vání krokù. Naopak nevidím velké rozdíly
v seznamu jejich priorit, se kterými se na
mne obrací: �prodej� vlastních výsledkù,
pøesvìdèivá (sebe)prezentace, efektivní
vedení nejen spolupracovníkù, ale i vlast-
ní energie a èasu, soulad mezi pracovním
nasazením a dosa�enými výsledky - tím
myslím subjektivnì vnímané výsledky
a spokojenost. �Objektivní� výsledky pro
firmu bývají dobré. Pøitom v øadì témat
ménì zále�í na konkrétním jednotlivci, ne�
si lidé myslí, nebo� urèité pøechodové ri-
tuály, tøeba z role expertky do role mana-
�erky, nikoho neminou... Nejtypiètìj�í
zmìny právì u tohoto pøechodu: ztráta
pøehledu a kontroly, boj s pocitem, �e to-
hle se øídit nedá; málo èasu na to, co do-
tyèná umí nejlépe (a co ji také v práci nej-
víc bavilo), chyby pøi urèování priorit, na-
prosté podceòování nutnosti pracovat
s oèekáváním �éfa. Pokud Vás toto téma
zaujalo, najdìte si na www.an-edge-for-
you.com bulletin �Øízení záhadou?�!

Výsledky prùzkumu versus
realita

Nechci tu opakovat v�echna kli�é o �en-
ských principech øízení a o emoèní inteli-
genci, dovolte mi jen struènì zmínit  vý-
sledky mezinárodních prùzkumù, jako �e:
1) �eny bývají lep�ími posluchaèi
2) komplexnìji vnímají situace
3) �enám v první øadì nejde o to, aby do-

minovaly, ale aby získaly lidi

ihned najít tu jedinou perfektní cestu. Jsou
ochotné pozorovat, kdy jim práce s týmem
vychází lépe, kdy hùø, a tyto poznatky èas
od èasu vyhodnocují s cílem �etøit sebe
a ostatní a zefektivnit spoleènou práci.

I kdy� �enské kolektivy mají své
zvlá�tnosti, v jednom aspektu se moc neli-
�í od kolektivù smí�ených: jejich vedoucí
nebyly na novou funkci a øízení ostat-
ních nijak zvlá�� pøipravené. Vìt�inou
byly pový�ené z jiných dùvodù ne� je na-
pøíklad schopnost zacházet nekonfrontaè-
nì s lidmi (divné, spí�: vycházet s lidmi
bez konfrontací), organizovat a vést je,
dobøe komunikovat z pozice autority
a úèinnì ovlivòovat lidi bez útoènosti
(ani� by je druzí vnímali jako útoèné). Po-
kud mìla dotyèná to �tìstí a poznala dob-
rou vedoucí, tak jí mohla slou�it jako vzor
a inspirace. Pokud ne, bude nejspí� vést
tak, jak si myslí, jak by vedoucí vést mìla,
nebo tak, jak by sama ráda byla vedená.

Problémem ov�em je, �e ostatní samo-
zøejmì nejsou jako ona - tak�e nemyslí ja-
ko ona a vùbec se chovají jinak, ne� pøed-
pokládala. Tento styl u nich proto vùbec
nemusí pøiná�et ovoce. Jedna vìc je èas-
tým doprovodním jevem tak �en, tak mu�ù
v první vedoucí roli: Obvykle se pak do-
pracují ke stylu øízení, který kolísá mezi
autoritativním pøístupem a uèitelkou v ma-
teøské �kole�

Kdo nemá èas ani návod a ani se nad
tìmito otázkami nezamyslí, bude nejspí�
øídit stylem, který pøipomíná èasto ono ne-
��astné: �Udìlej to, i kdy� nefunguje, pro-
to�e jsi to tak dìlala v�dycky��

Pracuji s �enami, které se rozhodly jít
za tím, co je baví a stimuluje, popøípadì
iniciativnì èelit tomu, co jim stojí v cestì -
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4) støedobodem sna�ení �en je najít øe�e-
ní problému, ne vlastní vítìzství atd.
(Jedná se o skuteèné výsledky nejak-

tuálnìj�ích studií z nìmeckého a americké-
ho prostøedí.)

To v�e je fantastické. Jen�e - a je to
velké ale - tyto pøednosti kladou pomìrnì
velké nároky na kontext, aby se mohly
uplatnit, a byly tak pøínosem pro firmu
i konkrétní �enu. V prùmìrném smí�eném
kolektivu se toti� tyto ú�asné dovednosti
�en mohou jevit tak trochu jako ��enské
slabosti�.

Také mi pøipadá zajímavé, �e �eny jsou
schopné dlouhodobì vydr�et za podmí-
nek, které mu�ským kolegùm dlouhodobì
nestaèí. Proto si myslím, �e právì �eny ve
zdravotnictví potøebují zapracovat na jed-
né klíèové dovednosti: umìní odmìòovat
se a být se sebou spokojená - tedy lépe
øeèeno, zajistit si dost pøíle�itostí být na
sebe trochu py�ná. A v tom mù�e vedoucí
hodnì pomoci - a mìla by, u� ve svém
vlastním zájmu! Kdybych byla pøesvìdèe-
na o tom, �e urèité problémy jsou lidem
pøedurèeny, nenabídla bych svým klien-
tùm zrovna velký nadhled... Zda a jak vel-
kou roli hraje v zakázce ��enskost�, není
dopøedu jasné. Mù�e hrát a nemusí. Na-
�tìstí neexistuje prototyp ��eny� ani �ve-
doucí� - ka�dá �ena je prostì originál! Ale:
�eny, a mo�ná právì ve zdravotnictví, se
nikdy nenauèily oprostit se od �kolního
systému kárání a odmìòování �za to
správné�, místo odmìòování kreativity,
flexibility a schopnosti sebemotivace!

Víc ne� to, co vidíte ve svém okolí, Vás
urèuje to, co máte v hlavì: tzn. jakou sku-
teènost si vytváøíte, jak o vìcech pøemý�-
líte. Tady jsou dùle�ité osobní zásady,

hodnoty, priority... proto�e nemù�ete
ostatní vést moc jinak, ne� vedete a moti-
vujete sebe sama! Doufám, �e malé úvahy,
které Vám tady nabízím, ve Vás vyvolají
zvìdavost a chu� nìco z toho vyzkou�et.

Kdy� se zamyslím nad postavením ve-
doucí na její první vedoucí pozici, nejde
v�dy o mladou nebo nezku�enou �enu.
Èasto je to �ena, která kolektiv nebo nad-
øízené nìèím pøesvìdèila, �e má na víc. Nì-
kdy pøijde taková pøíle�itost a� po øadì let,
jak vyprávìla jedna zákaznice: �Poté, co
jsem vy�kolila tøetího �éfa, jsem se na tu
pozici pøihlásila sama�. Nezále�í na tom,
kdy v rámci profesní dráhy dojde k pový-
�ení, ale na tom, co bude od této chvíle
zcela jiné a na co si dát pozor.

Poznatky z praxe

Pøipadají Vám nìkteré z nich známé?
l �eny bývají cti�ádostivé a mají na se-

be vysoké nároky. Kdy� pak kvùli pøe-
chodu na vedoucí pozici zaènou ztrá-
cet pøehled o dìní v oddìlení, vede to
nìkdy a� k situaci, �e se stávají skuteè-
nì pekelnými nadøízenými. Ale u� za-
nedlouho musí z pudu sebezáchovy (a
zachování týmu) ubrat a zaèít �etøit
síly. To znamená obèas slevit a výsled-
kem je oscilování mezi kamarádským
a uèitelsko-direktivním pøístupem, tedy
styl, se kterým si rozhodnì mnoho pøá-
tel nenadìlají. Ven z tohoto kruhu se
dostanou a� ve chvíli, kdy akceptují,
�e potøebují priority - a podle nich øídit
svùj èas. Èasy, kdy priority urèovalo
jen poøadí, jak se jim venovaly, ale po-
øád víceménì stihly v�echno, jsou nej-
spí� nav�dy pryè.

l �eny si starosti nechávají dlouho pro
sebe, ani� by se aktivnì pokusily nìco
zmìnit, napøíklad si neøíkají o podporu
a radu tam, kde by to nejspí� vedlo
k cíli: u nadøízených nebo kolegù jinde
v organizaci. Jen ony samy tak vìdí, �e
vìci zvládají u� jen s vypìtím posled-
ních sil - mo�ná je�tì kamarádky a je-
jich partner, co� jim vìt�inou velkou
úlevu nepøiná�í. Zdá se, jakoby vychá-
zely z toho, �e musí vytrpìt tøeba je�tì
jeden rok a pak se to urèitì nìjak uklid-
ní. Neuklidní! Pokud se budou chovat
takhle, budou jen setrvávat v nefunkè-
ních zpùsobech (øízení). A to není
zrovna zpùsob, který vede k úspìchu!
To je jen cesta, jak se utvrdit v pøe-
svìdèení, �e øízení pøece jen není nic
pro �eny! A to by byla �koda. Vìøte
tomu, �e zku�ení lidé Vám obèas rádi
poskytnou radu, pokud se na nì obrá-
títe s konkrétní otázkou a nejlépe i ná-
vrhy øe�ení. S pùlhodinovým pøíbìhem
o problému za nimi ale nechoïte!

l �eny se èasto neumí moc odmìòovat
(kromì toho, �e si kupují kosmetiku
a sladkosti...). Dát si pauzu, relaxovat,
udìlat si èas na nìco mimoøádného po
mimoøádném výsledku - to umí mu��tí
kolegové øádovì lépe. To není �nicne-
dìlání�, ale pøepnutí na ni��í obrátky,
co� je èas od èasu velmi potøebné. Ne-
ustále fungovat naplno toti� vyèerpá
ka�dého, zvlá��, kdy� musí fungovat
nejen v práci, ale i doma, i kdy� by
dávno potøeboval dobýt si ty povìst-
né baterky a opravdu se zregenerovat.
Tak�e dopøejte si za ka�dý úspìch pár
odpoèinkových bodù. Vyrovnejte vy-
nalo�ené úsilí a investovanou námahu
svou odmìnou.

l �eny nedoká�í odolat poku�ení brát
vìci do vlastních rukou - �dej mi to�
aneb �to si rychle udìlám sama�. Na-
uète se dobré techniky self-manage-
mentu. Neskákejte neustále mezi úkoly.
�eny se sna�í udìlat samy co nejvíc
(nejlépe v�e najednou), i kdy� by moh-
ly práci delegovat. A pak pøirozenì ne-
stíhají to, co opravdu delegovat nelze.
Jako �éfka nemáte nikdy hotovo, nao-
pak si potøebujete nechat rezervy na
náhlé problémy a hlavnì na prezento-
vání své práce nahoru. I to, v  jakém
stavu je Vá� tým, je výsledkem Va�i
práce. To nevy�aduje jen èas, ale hlav-
nì energii. Jakmile budete mít tyto
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techniky za�ité, vy�adujte od druhých,
aby si je také osvojili.

l �eny podceòují nutnost prodávat své
výsledky. Není toti� dùle�ité jen mít
výsledky, ale i být s nimi spojována -
co� se netýká jen Vás, ale celého týmu.
Umìt prezentovat výsledky ale není
jen o prezentaèních dovednostech.
Znamená to i vcítit se do oèekávání
protìj�ku, co opravdu potøebuje, co ho
zajímá a co mù�ete dìlat proto, aby se
mu Va�e prezentace dobøe poslouchala.

Zpátky do praxe

Kdy� se �ena cítí v pasti, je ustaraná, nes-
tíhá, nezvládá vztahy a nemá radost
z vlastní práce, pak není divu, �e nedoká�e
dobøe prodat své výsledky, nato� výsled-
ky svého týmu. Riskuje, �e potvrdí názory
kolegù jako tøeba �ona na to asi nemá�
nebo �chybí jí pøehled a uva�ování ve vìt-
�ích souvislostech�. První krok, jak z toho
ven, je mít na sebe reálná oèekávání a pøi-
pustit si, �e vám mo�ná je�tì chybìjí nìja-
ké dovednosti a pøístupy dobré vedoucí.

Vedení lidí je v nìèem skuteèné umìní.
Dobrá zpráva ale je, �e se dá nauèit mno-
hem rychleji ne� jiné druhy umìní - tøeba
hra na hudební nástroj nebo sochaøina...
Také se nevyhnete tomu, �e s prvními vý-
sledky nebudete spokojené. Ani tomu, �e
se budete samy pozorovat, vyhodnoco-
vat cíle a dopady urèité akce a popøípadì
poopravíte smìr. Právì to je nedílnou sou-
èástí cesty k uèení se /procesu uèení/: je�-
tì nejste tam, kde byste si pøály být, ale
pøece jen u� vidíte pokrok - a mù�ete se
ohlí�et zpátky na bod, ze kterého jste se
vydaly na cestu! Vøele vám doporuèuji
klást si lep�í cíle ne� pouhé �chci umìt��
Dejte si nìjaký pro vás významný, ale pøi-
jatelný cíl -  ne ten nejvy��í, ke kterému
byste potøebovaly minimálnì osobního
kouèe nebo rovnou kouzelníka!

Dobré otázky pro ka�dou/ka�dého
èlena týmu

- Jaké jsou zvlá�tnosti �enského kolek-
tivu jako takového? V èem jsou vzájemné
interakce mezi èlenkami týmu specifické
Co Vám na tom vyhovuje - v�dy� to tak
dobøe znáte!

- Co se Vám docela daøí? S èím (z toho,
co sama/sám dìláte) jste spokojena/spoko-
jen, kde naopak vidíte prostor pro zlep�ení
(opìt v tom, co sama/sám dìláte/ovlivòujete)?

- Kde potøebujete být dùraznìj�í a èi-
telnìj�í - tedy lépe informovat, dát lidem
více souvislostí proè a jak?

Dobré otázky pro vedoucí(ho):
- S èím se potýká mu� - �éf �enského

kolektivu - a s èím naopak mù�e poèítat
jako s výhodou? (otázka pro �eny i mu�e)

-  A s èím se potýká �ena - �éfka �en-
ského kolektivu,  jak na to a v èem to má
naopak jednodu��í.

- Co je na tom nejslo�itìj�í: zmìna vní-
mání ostatních, vztahy atd.?

- Co se Vám docela daøí - s èím jste
spokojena/spokojen  (co sama/sám dìlá-
te), kde naopak vidíte prostor pro zlep�ení
(opìt, co sama/sám dìláte/ovlivòujete)

- Kde potøebujete být dùraznìj�í a èi-
telnìj�í - tedy lépe informovat, dát lidem
více souvislostí proè a jak?

Vzdálenìj�í perspektivy

A kdy� se pak z vedoucí/vedoucího týmu
stane vedoucí oddìlení? V této funkci se
lidé èasto poprvé seznamují se skuteènos-
tí, �e vedoucí má zodpovìdnost za nìco,
èemu u� ani pøesnì nerozumí. To zpravidla
vy�aduje zamy�lení nad tím, co konkrétnì
se vlastnì od vedoucího oèekává. Vám
v�em, kteøí jste zmìnili funkci nebo pro-
støedí, doporuèuji, abyste si tyto otázku
polo�ili. Vìt�inou se toti� dost výraznì
zmìnilo, za co jste teï placeni. Perfektním
zdrojem informací bude Vá� �éf popø. Vá�
pøedchùdce na dané pozici - pokud na nìj
jdete �ikovnì.

Na úrovni vedoucí oddìlení se sice
najde dost �en, ale mu�i jsou jednoznaènì
v pøevaze - a to platí i v oborech, kde je
øádovì víc �en ne� mu�ù. Co mi pøipadá
podstatné je, �e tento ni��í podíl �en není
dán �enským stylem øízení. Potvrzuje to
napø. studie Dr. Barbary Schneider, která
v rámci disertaèní práce vedla více ne� 160
rozhovorù s mana�ery nejrùznìj�ích firem:
ani mu�i (78 %), ani �eny (77 %) nevìøí, �e
by nízký podíl �en v øídících funkcích sou-
visel se stylem øízení �en!

Èím to tedy je, �e se podíl �en u� na
této úrovni vedení znaènì zmen�il? Není
to ani z dùvodù spojených s rodinou, jak
si teï mo�ná myslíte. Studie toti� jasnì
ukazují, �e ani �eny, které se kvùli kariéøe
zøeknou dìtí, na tom nejsou o moc lépe...

Svou roli zde hrají i úplnì jiné vìci -
vìci, na které �eny sice pøijdou samy, ale
nìkdy pozdì - a právì proto pí�u èlánky
jako je tento. Prùzkumy potvrzují, �e �eny
neovládají mocensko-strategické hry tak
dobøe jako mu�i. To souvisí i se sebeobra-
zem �en a jejich self-marketingem - tam si
�eny samy dávají dost málo bodù, je�tì
míò ne� jim dávají mu�i. �e to podle Vás pla-
tí jen v podnikatelském sektoru? Vùbec ne!

Pilnost, spolehlivost, orientace na
vlastní výsledek jsou bezpochyby výbor-
nou výbavou pro kariéru. Ov�em jen
v pøípadì, �e pozorujete výrazné zmìny
v prioritách okolí a doká�e je aplikovat na
nové, zcela odli�né oblasti pùsobnosti.
Jinak Vám tyto skvìlé vlastnosti budou
po cestì nahoru spí� pøeká�et.

Studie z evropského prostøedí ukazují,
�e �eny dost pøeceòují dùle�itost svého
osobního výkonu. To jste mo�ná tu�ily.
Ale uhádly byste, jakou roli hrají pøi roz-
hodování o pový�ení tyto tøi faktory?

1) výkon
2) image a osobnost
3) známost Va�eho výkonu v podniku?
Odpovìï je pro mnoha �en doslova

�okující: pouhých 10 % jde na výkon,
30 % na image a osobnost a 60 % na obe-
známenost s výkonem! Skuteèným ��en-
ským problémem� je, �e èasto pouze jejich
�éf ví, �e svou práci zvládají perfektnì.
A ne ka�dý �éf je natolik silnou osobnos-
tí, aby mìl zájem, aby to vìdìli v�ichni
v podniku.

Závìr je tedy jasný: Sklenìný strop je
jen pro nepøipravené. V èem pøesnì tato
nepøipravenost speciálnì u �en spoèívá?
Jedinì v tom, �e se �eny orientují na (u�)
ménì dùle�ité, neprioritní vìci (oblasti?).
Pøeji Vám, abyste rozli�ily to, co mù�ete
zmìnit - a abyste v sobe na�ly chu� to
zkusit!

Autorka pomáhá lidem pøekonávat blokády, které jim stojí v cestì pøi pl-

nìní jejich cílù, ambic a snù. Radí vedoucím pracovníkùm v otázkách (se-

be)øízení a týmové produktivity. Pracuje pøes 10 let i s èeskými klienty a je

velmi dobøe obeznámena s mentalitou, jazykem a zdej�ími pomìry. Více

o ní a dal�í zdroje pro mana�er(k)y na www.an-edge-for-you.com.


