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integrovaného zachranného systému

Uvod

Tento C¢lanek pfinasi specificky uhel pohledu na jednu z mnoha slozek
,velitelstvi®. Cilem je podnitit odbornou diskusi a zamysleni nad tim, zda dostate¢né
zname podstatu kvality dobrého velitele, jez fidi zdolavani mimoradnych udalosti. Text
je malou Casti zcela nové vznikajiciho pfedmétu zkoumani tzv. nehmotné slozky
zasahové Cinnosti (strategie). Pracovné tento novy pfedmét nese nazev ,Teorie fizeni
zasahu — nauka o veleni”.

Prostfedi integrovaného zachranného systému je dynamické, oteviené
a objevuje se v ném mnoho alternativnich stavl. Zpasob vedeni lidi patfi k nejstar§im
a nejpropracovanéjSim oblastem organizacniho chovani. V prostfedi integrovaného
zachranného systému muize mit neznalost velitele znacné negativni dusledky. Aby
bylo mozné jim zabranit, je nutné, aby velitelé byli seznameni s detailnimi aspekty jejich
profese. Hasi¢sky zachranny sbor ma znamky polovojenské organizace, kdy velitelé
v ramci jasné definované hierarchie udileji rozkazy ¢lenim s nizSi hodnosti, za které
soucCasné nesou odpovédnost.

Ve v8ech oborech a zamérfeni plati, Ze kvalitni lidé jsou klicem, k efektivnimu
pInéni vyty€enych cild dané organizace (Veber et al., 2003). V naSich vzdélavacich
systémech, jez pfipravuji velitele k vykonu povolani je kladen duraz predevSim na
vybavenost znalostni, nikoliv vS8ak kompetencni. Pojmem kompetence zahrnuje také
mysSleny mékké dovednosti, schopnosti a projevy v chovani, tzn. ,kompetentni jedinec,
ktery dokaZze ve svém Zivoté uspésSné rozvijet a uplatriovat svij lidsky kapital®,
tj. veSkeré své schopnosti, znalosti, dovednosti, zkuSenosti a zdroje motivace”
(VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 17). Z psychologického pohledu pojem kompetence
obsahuje entity rizného charakteru, s rdznym vice vrozenym ¢&i vice ziskanym
potencialem (od slozek rysl, temperamentu, vlastnosti az po konkrétni projevy
chovani).

Pfi zkoumani systému, ktery dnes pfipravuje nase velitele k vykonu povolani,
nutné dospéjeme k poznani, Zze jde o vzdélavani obsahové pojaté predevSim
technokratickym zpusobem mysleni s dirazem na pravni aspekty veleni. Az na nékolik
utrzkovitych myslenek ¢&i ovéfenych praktickych zkuSenosti zaznamenanych
v metodickych listech bojového fadu jednotek PO, opirajicich se o ovérené ,pravdy” Ci
mechanismy, jde ¢astéji spiSe o nejriznéjsi technické vycty, tabulky, grafy, parametry
a dale o prosté seznamy legislativnich opravnéni, povinnosti a sankci, formulovanych
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specifickym pravnim Zargonem. Pomérné ucelenou ¢&asti slozky pfipravy velitell je
bezpochyby oblast taktiky. Takto koncipované (orientované) vzdélavani velitell viak
zcela opomiji klicové prvky potfebné erudice i hloubku teoretickych poznatkl
0 podstaté veleni pfi zdolavani mimoradnych udalosti. Systém pfipravy veliteld je
dlouhodobé a pracné budovanym ,obalem prostoru, kde zcela chybi jadro podstaty”,
kterym je — uméni velet. Veleni totiz neni mozné chapat jako vycet technickych
a pravnich znalosti. Schopnost velet je primarné dana souborem specifickych
vlastnosti, predpokladli a vyznavanych hodnot. Tyto slozky ,velitelstvi“ jsou v§ak
zatim stale jaksi velmi tézce uchopitelné, nejen pro pedagogy, vedeni sboru, ale i pro
velitele samotné. Rozbor psychologickych podminek ucinného veleni musi vychazet
z analyzy Cinnosti velitele pfi pInéni pracovni naplné vybrané profese a brat ohled na
fadu faktoru, jez jsou v porovnani s béznym Zivotem zcela nové a nezvyklé.
Pasobenim celé fady ohrozujicich faktorll a z toho plynoucich nebezpeci poskozeni
zdravi Ci ztraty Zivota, zvySuje pozadavky na psychickou regulaci ¢innosti velitelt. Neni
ale zfejmé, zda je zména ve vnimani nebezpeci jen nau¢enym operativnim postojem,
nebo je propojena se zménou hlubSich osobnostnich struktur — ryst osobnosti daného
velitele.

Jak to, ze néktefi velitelé jsou Uspésni a jini ne? Do jaké miry a jakymi metodami
Ci prostfedky lze tyto skuteCnosti ovliviiovat? Jaké ma mit velitel osobnostni a moraini
predpoklady? Velitel nepusobi na ostatni pouze vlastnostmi, které by rad uplatnil.
Jednotlivce ovliviiuje celou svou osobnosti, veSkerym svym chovanim a jednanim
v kazdodennim styku pfi spoleCné cinnosti. PfedevSim stykem a soucasné svou
¢innosti vyrazné zasahuje do zZivota lidi a velmi silné plsobi na psychiku podfizenych.
V partnerstvi vznikaji hluboké psychologické momenty pramenici z existence takové
kvality vztahu, kdy obé strany pajdou jednotlivé ke splnéni spole€ného cile na zakladé
vzajemného respektovani, duavéry informovanosti a porozuméni. Tento moment
vyplyva z urovné psychické pfipravenosti jak velitele, tak i ostatnich jednotlived na
spole¢né feSeni urcitého problému. Zaméfeni pfedlozeného textu pfedevsim reflektuje
vybrané kliCové osobnostni charakteristiky velitele a zhodnocuje jejich dalezitost ve
vybraném prostfedi integrovaného zachranného systému s dlrazem na HasiCsky
zachranny sbor.

Role velitele

V prubéhu kazdodenni c¢innosti se velitel potyka s problémem planovani,
organizovani, vedeni lidi, koordinaci, vydavanim rozkaz( a kontrolou &innosti své
i podfizenych spolupracovnikd. Je tedy nutné, aby vyuzZival manazerské funkce
i v narocnych podminkach zasahové Cinnosti. Mezi zakladni manazerské ukoly velitelt
nalezi fizeni prace organizace, fizeni spolupracovnikl, fizeni pfipravy a pfedevsim
rozhodovani.

Velitel je nositel a tvlrce strategii. Chceme-li, aby tento vyrok byl pravdivy,
musime jej vécné naplnit. Pro obor zachranarstvi to znamena ucinit to, co bylo jiz
davno provedeno v oblasti vojenstvi, ekonomie, Iékafstvi i v dalSich oborech. Musime
najit ve zdolavani mimofadnych udalosti obecné zakonitosti. Z nich je pak mozné
vytvofit filozofické teze, které jsou nezbytné pro odvozeni jednoduchych
a srozumitelnych principU, které je mozné velmi efektivné zaclenit do vyuky (odborné
pfipravy) velitell. Znalost takovych principl pak umozni velitelim rychle a efektivné
rozhodovat. Proces rozhodovani je v tomto ohledu klicovy (Brecka, 2012).
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Takto pfipravené jedince, ktefi budou znat podstatu tvorby strategie, podstatu
uziti taktiky, operacnich principd i logistiky, ktefi si budou zcela védomi své
zodpovédnosti a roli, jez budou muset zastavat a uplathovat v praxi, teprve takto
vzdélané jedince bude ucelné ucit pravu a technickym oborim souvisejicich s profesi
hasiCe — zachranare. Zde vstupuje do popfedi myslenka, Ze znalost pravnich pfedpisu
neni tim, co u mimofadné udalosti zpusobi faktické naplnéni poslani profese hasice.

Veber charakterizuje obecné pozadavky k schopnosti strategického uvazovani
(Veber et al., 2003):

- mysSleni ve variantach,

- syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni,

- permanentnost,

- tvurdi pfistupy a orientace na Spickové vysledky,
- védomi prace s rizikem,

- predvidavost.

Onu specifickou podstatu ,velitelstvi“ je tedy tfeba objevit, popsat a najit zplsob
jak ji budouci velitele ucit.

Vyzkumy ukazuji, Ze neexistuje jediny faktor, ktery by odliSoval uspésny vykon
od neuspésného (Armstrong, Taylor, 2015). V textech o vedeni je pravé zde Casto
zavadén termin kompetence, ktery zahrnuje entity, které jedinci pomahaji v dosazeni
cile a Ize je pozorovat v jeho chovani — ,jak a ¢im“ naplfiujeme podstatu cile (Hronik
2007). Belz, Siegrist (2001) popisuji kompetence jakozto schopnosti a dovednosti,
které presahuji hranice jednotlivych oborl. Jedna se o soubory védomosti, dovednosti
a postoju, pozorovatelnych v chovani. Rozvinuté kompetence umozriuji lidem
efektivné fungovat v praktickych aspektech pracovniho i osobniho Zivota (Srbecka
2010, Belz, Siegrist 2001). Konkrétni déleni kompetenci se liSi dle pfistupd
jednotlivych autortl. Ambrozova, Kolenak, Pokorny, (2016) vnaseji novy uhel pohledu
na klasické ¢lenéni soft skills versus hard skills. Zavadi skupinu tzv. subtle skills. Jedna
se o velmi jemné dovednosti, kterymi lidé pfirozené disponuji. Predkladaji
trojdimenzionalni model manazZerskych dovednosti - dimenze zde tvofi: profesni
a odborné dovednosti (hard skills), dovednosti potfebné pro fungovani s lidmi
a vytvareni a rozvoj vztah( (soft skills) a dovednosti jemné, implicitni, tacitni® (subtle
skills).

Autofi se rozchazi i v definicich uspédného vedouciho - napf. Fayol, ktery jej
definoval jako Clovéka, ktery se zabyva ,planovanim, organizovanim, koordinovanim
a kontrolou“ (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 22), Veber velmi obecné hovofi o profesi,
kde pracovnik na zakladé dosazeni do funkce aktivné vykonava fidici ¢innosti (Veber,
2009).

V pripadé definovani charakteristik UspéSného velitele se nize pohybujeme
zejména v oblasti osobnostnich rysu, které bychom ale také mohly prevadét do

! Tacitni znalost je skryta, nevyslovena a nezaznamenana znalost, ktera je silné svazana
s ¢innosti, postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi konkrétniho ¢lovéka.
Je to soubor dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principli, mentalnich modell
a osobnich pfedstav. Casto pravé tacitni znalosti a schopnost je sdilet rozhoduji o tspéchu
¢i neuspéchu naseho jednani (Mladkova, 2005).
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konkrétnich projevd chovani. Pokud bychom vysli z déleni Prokopenka a Kubra
(1996), tzn. ze Ctyf kategorii déleni schopnosti vedouciho pracovnika (tzn. schopnosti
analyticko-koncep¢&nich, manazerskych procesnich dovednosti, osobnich rysu
a vlastnosti a odborného ,know-how"), pak konkrétné z oblasti treti, tzn. osobnostnich
rysu a vlastnosti.

Vzhledem k tomu, Ze neexistuje uplna shoda na seznamu osobnostnich rysu
a zadoucich vlastnosti uspésného velitele, pokusme se postihnout alespon ty, které
zfejmé& nebude zpochybriovat zadna odborna autorita. Neékteré uvedené
charakteristiky jsou provazané a vzajemné se mohou v jednotlivych aspektech
prolinat. Jiné maji jen tenkou Ci nezietelnou hranici mezi projevy Zadoucimi
a zavrhovanymi. Pro potfeby hledani podstaty veleni jsou v nasledujicim textu
zminény pouze kliCové osobnostni charakteristiky velitele.

Odvaha

V prvé fadé je potfeba si uvédomit, Ze se pohybujeme v oblasti extrémné citlivé
na subjektivitu vnimani. Pfi posuzovani odvahy bude hrat roli napfiklad kulturni
vyspélost, okolnosti déje v €ase a misté, zkuSenosti kazdého jednotlivce a cela
Skala dalSich proménnych. Odvaznym aktem nemusi byt jen ,velké Ciny“. Jistym
druhem odvahy muize byt napfiklad upfimnost. Nalézt odvahu k tomu, sdélit jinému
Clovéku i véci nepfijemné neni samoziejmosti. Rovnéz tak je v naSem kazdodennim
zivoté mozno povazovat za odvazné oteviené pfiznani ke svym limitim (fyzickym
i mentalnim). Zatézové situace, které provazi zasahy zachranail, maji i v tomto ohledu
sva specifika. A pravé zde je tfeba pokusit se objektivizovat pohled na odvahu. Jsem-
li zachranaf, dokonce pak v postaveni velitele zasahu, zminény vyrok ,toto je uz za
hranici, kterou jsem ochoten riskovat se nemusi jevit jako odvazny a to ze dvou
dlvodud. Prvnim jsou specifické okolnosti a druhym mira odpovédnosti. Za odvazné
muzeme povazovat rozhodnuti, kde si ¢lovék svobodné a po zralé Uvaze pfizna, ze
neni schopen vykonavat hasi€skou profesi nebo pozici velitele. To je vyrok nejen
odvazny, ale také nesmirné zodpovédny a velmi poctivy vuci sobé i vuci ostatnim.
Pokud se v8ak nékdo jiz vydal na drahu hasiCe, pak je pfipustna pouze diskuse
o urCitych hranicich, avSak nikdy by se nemélo pfevazit na stranu zbabélosti
a nerozhodnosti. A pravé o této tenké hrané odvahy je nutné uvazovat v dobé klidu,
abychom méli moznost pfedem rozvazit, kde jsou ony nase moznosti a hranice.
Bezpochyby je vhodnéjsi takové uvahy podstoupit dfive, nez budeme vystaveni tizi
kritického okamziku zasahu, kde vahani o svych vlastnich hranicich odvahy bude
zaroven nasSim velkym osobnim selhanim.

Odvaha, je bezesporu pravé tou velitelskou vlastnosti, o jejiz potfebnosti nebude
ziejmé nikdo pochybovat a to predevsim proto, Ze zasah je prostfedim nebezpeénym?
pro ohrozené i zasahujici. Odvaha je jako pojem zdanlivé kazdému jasna. Je to
Zadouci, zdobna vlastnost, state¢nych lidi. Anticti filozofové? povazovali odvahu za
jednu ze Ctyf zakladnich ctnosti a to spolu s moudrosti, mirnosti a spravedlivosti
(Davidson, 2002). Pfi blizsim zkoumani podstaty odvahy je zfejmé, Ze se jedna o vice
nez ctnostnou vlastnost, jde spiSe o velmi komplikovany stav mysli. Holzl a Raslanova
(2013) uvadi, Ze mezi odvahou a domyslivosti vede ve skute€nosti jen tenka hranice.

! Nebezpecim fyzickym, psychickym i pravnim.
2 Cicero (De officiis ministrorum)
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Clausewitz (2008) uvadi, Ze u velitelt (vojenskych) existuji dva druhy odvahy a €leni ji
dle toho, zda je zamérena dovnitr Elovéka €i smérem k vnéjSimu svétu. Dale ji tfidi
podle pohnutek (viz obr. 1), jez tyto druhy odvahy vyvolavaji.

Obr. 1: Clenéni odvahy podle Clausewitze (Clausewitz, 2008)
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Clausewitz poukazuje na to, Ze pro vojaka je vhodnéjSi odvaha k osobnimu
nebezpecdi z Ihostejnosti - na tento druh odvahy pohlizi jako na trvaly stav pramenici
z povahy a temperamentu osobnosti, ktery ¢lovéka opousti jen zfidka. Zatim co druhy
zminény druh odvahy pramenici z nejriznéjSich citovych pohnutek (laska k vlasti,
pomsta apod.) ¢asto podléha zaslepeni rozumu a to podle miry nadSeni nejriznéjSiho
druhu. Je mozné se domnivat, Ze pro zachranare je naopak vhodnéjSi spiSe typ
odvahy z onéch citovych pohnutek, maji-li pozitivni motivaci. A to i pfes to, ze
Clausewitz naznaduje, ze mulze byt odvahou pomijivou. Je to logické, nebot
s oslabenim pohnutek k odvaze (zpravidla emotivnich) dochazi i k oslabeni odvahy
samotné. Presto se |Ize domnivat, Ze pro zachranare jde o druh odvahy vhodnégjsi. Je
dllezité si zde uvédomit rozdil mezi profesi vojaka a prave profesi zachranare. Odvaha

Vigviv s

AT D 4

pohnutek a odvahy vnitfni (svédomi).

Duvodem pro tuto hypotézu je odliSny druh nebezpeci, jemuz Celi vojak ve
srovnani s hasiCem. Zatimco vojak z povahy svého poslani Celi nevybiravé agresi
protivnika vedené znacnou intenzitou, zachranar €eli nebezpec€im, ktera nijak necili
vuci nim samotnym. Navic Ize konstatovat, Ze o vzneSenosti poslani vojaka budou
vzdy existovat pochybnosti (nebot vznesenych ciltl jako napf. obrana vlasti dosahuje
zabijenim nepfatel a zalezi tedy na tom, ktera strana konfliktu a v jaké dobé, bude
vysledky hodnotit). U zachranafe nema vefejnost o vzneSenosti jeho snazeni
pochybnosti. Je pak na systému, v némz hasiC pracuje, aby ve velitelich tyto pohnutky
oteviené podporoval a systematicky péstoval, nebot’ tim je vytvaren jakysi substrat
Zivin, z néhoz budou velitelé Cerpat silu pro svou odvahu.

U zachranafe povazujeme za zadouci, jestlize disponuje odvahou vuci fyzické
ujmé, vuci bolesti i extrémni namaze. V roli velitele je tfeba se posunout dale. Velitel
jednotky poZarni ochrany vice nez kdo jiny musi oplyvat v Siroké mife také odvahou
vnitfni. Odvaha vuci odpovédnosti za sva rozhodnuti v sobé totiz nezahrnuje pouze
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odpovédnost za vysledek rozhodnuti, ale pFfedevSim obsahuje prvek Ppfijeti
odpovédnosti za dusledky téch rozhodnuti, ktera se v kone¢ném dusledku ukazi jako
chybna. Rozdil mezi dobrym a Spatnym velitelem pak netkvi ani tak v zavaznosti
chyby nebo omylu, protoze ta bude zaviset na mnoha okolnostech. Spociva
spiSe v nasledné sebereflexi a pfrijeti odpovédnosti za chybné rozhodnuti.
K tomu, aby velitel pfiznal své selhani je zapotiebi velké davky vnitfni odvahy.

Odvaha velitele je dulezita pro jeji extrémni schopnost Sifit se na ostatni.
Odvazny c¢lovék svymi skutky dava odvahu vahajicim, ktefi by jinak sami neméli silu
k rozhodnosti pro nebezpecny ¢in. K odvaze velitell existuje jesté jeden velmi silny
a Casto prehlizeny motiv a tim je skryta touha po uznani svych €int. Abychom podpofili
v lidech odvahu, je moudré nechat kazdému veliteli prostor i pro maly kousek slavy.
Nechat vyniknout své podfizené je nejen moudré, ale ucelné. Nezfidka jsme svédky
vefejné prezentace Uspéchl druhych. Je tfeba pamatovat na motivaci pro dalsi
odvazneé skutky a ty Ize podnitit tfeba tim, ze se da veliteli uspéSného zasahu moznost
verejné vystoupit a okomentovat praci, jez byla jim a jeho spolupracovniky vykonana.

Neméli bychom vSak zapominat ani na organizace jako celek, je tedy nutné
hovofit nejen o odvaze velitele, ale da facto o odvaze vedoucich v celém systému
fizeni. Pokud totiz, a nejen u odvahy, bude rozdil mezi chovanim jednotlivych urovni
fizeni pfilis markantni, zacnou se objevovat problémy v oblasti davéry.

Rozhodnost

DalSim dulezitym osobnostnim rysem uspésného velitele je rozhodnost. Pojem
rozhodnost a odvaha spolu velmi Uzce souvisi. Rozhodnost mize byt chapana jako
akt odvahy. Nejde v8ak o odvahu vuci fyzickému nebezpedi, ale vici odpovédnosti
za dusledky jednani. V bézné praxi je mozné, ze se velitel muze dopustit chybnych
rozhodnuti, a je podstatné, aby se byl schopen ze svych pfipadnych chyb poucit. Mezi
indikatory rozhodnosti Ize radit:

- rychlost a pruznost rozhodnuti,

- rozhodovani pfi nedostatku informaci,

- samostatnost rozhodovani,

- v€asné rozhodnuti bez ¢asového odkladu,

- pouceni se ze Spatného rozhodnuti (Hodny et al., 2016, s. 86).

Vykonava-li kdokoliv €innosti, které jsou nesmirné naro¢né z hlediska moznych
zavaznych dusledkd (znacné Skody, ohrozeni osob apod.) a souCasné jsou tyto
¢innosti zmitany fadou nejistot, jako je tomu i pfi zasahu, kdy vSudy pfitomné frikce?!
zpusobuiji, ze véci se vyviji jinak, nez bylo vSeobecné ocekavani, podléha kazdy dfive
¢i pozdéji vnitinimu rozkolisani. Sily ovliviujici tyto zaméry jsou Casto tak velké, ze je
nutné zcela zrusit pojaty zamér a nahradit jej upIné novym. To vSe se déje zpravidla
v Casové tisni s protichidnymi informacemi a nékdy i proti minéni vétSiny blizkych
a respektovanych kolegli. Chceme-li pfes veSkeré nesnaze uspét s kumulujici mirou

! Frikce* je voblasti zasahu sloZzek IZS novym pojmem, pochéazejicim z pojeti boje
od Clausewitze. Jsou to privodni znaky kazdého zasahu. Jde o vS§echny komplikujici faktory
zasahu je veSkery odpor proti nasi vuli, ktery vznika déji, na néZz nemame v daném Case
a misté realny vliv.
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nejistoty, musime mit k dispozici dvé kliCové vlastnosti, které popisuje Clausewitz
(2008): ,Za prveé rozum vedeny pres vSechny svizele vidinou povéstneho svétla na
konci tunelu. Za druhé odvahu pustit se za timto svétlem. Prvé je oznacovano jako
Ldusevni zrak®, druhé je rozhodnost. Rozhodnost tedy vznika ¢innosti rozumu, ktery si
uvédomi nutnost odvaZzit se a touto rozhodnosti fidit svou vali. Rozum musi védomé
potlacovat vahani. Proto lidé, kteri maji malo rozumu, nemohou byt rozhodni.
Mohou v obtiznych pripadech jednat bez vahani, ale pak tak Cini bez uvazeni a ten
kdo jedna neuvaZzlivé, nemuze byt zmitan pochybnostmi. | neuvazené rozhodnuti tu
a tam dospéje ke spravnému vysledku, ale dobry velitel je ten, ktery dosahuje tuspéchu
v naprosté vétsiné.'* Rozhodnost tedy vibec neznamenda, Ze Cclovék neni
v pochybnostech a naopak neuvazené jednani, aC se muze pfitomnému jevit jako
rozhodné, ma k rozhodnosti velmi daleko. Voditkem k odhaleni tohoto aspektu nam
muze byt absence jakychkoliv pochybnosti velitele pfi slozitych rozhodnutich.

Tab. 1: Vymezeni pojmuU souvisejicich s aspekty rozhodnosti (vlastni)

Rozhodnost Nerozhodnost Zbrklost
v' Rozhodnuti je u€inéno v' Rozhodnuti neni u¢inéno, |v' Rozhodnuti je u€inéno,
na zakladé informaci ackoliv jsou k dispozici ackoliv nejsou k dispozici
o situaci, které je mozné potfebné informace vesSkeré informace
v daném misté a Case o situaci, které je mozné o situaci, které je mozné
zjistit a vyhodnotit. v daném Case a misté zjistit | v daném Case a misté zjistit
v Mira pochybnosti byla a vyhodnotit. a vyhodnotit.
pfemoZzena odvahou. v' Chybi vS§ak odvaha v | zde chybéla odvaha ke
k rozhodnuti, ktera je skute€nému rozhodnuti,
pfemozena pochybnostmi. nebot nebyly pochybnosti
a tudiz nebylo co rozumové
pfemahat. Zbrklost je
vnitfni puzeni k rychlému
smérovani problému jinam
(nékomu jinému).

Slozitost provazanosti vSech shora uvedenych vlastnosti velitele a zejména
velice tenké hranice mezi zadoucimi a zavrhovanymi vlastnostmi popisuje Kirschman
(2015), kdyz vzpomina na svého vysokoSkolského ucitele Dr. Charlese Hampden-
Turnera. Ten popisoval nutnost rovnovahy v téchto vztazich jako urcitou vyvazenost
mezi protiklady. ,Opatrnost bez odvahy je zbabélost a odvaha bez opatrnosti
lehkovaznosti (Kirschman, 2015). Je na kazdém, aby dokazal v tizivych situacich
nalézt rovhovahu mezi extrémy bez vykazovani znamek nadmérného rizika na jedné
strané&, &i vahavosti na strané druhé. V podminkach HZS je mozné rozvijet schopnost
pohotového a spravného rozhodovani. Lze je upravit vhodnymi vycvikovymi programy,
které jsou specialné zaméreny na tuto oblast. Je nutné si, ale uvédomit, ze celkovy
efekt je umérny v navaznosti na dispozice osobnostniho zakladu, intelektového
potencialu a vykonovych dispozic. V rezortu obrany se hledaji nové cesty rozvoje
procesu rozhodovani veliteld v armadé. V souCasné dobé na Univerzité Obrany
probiha vyzkum emocni inteligence u veliteld pfimého leadershipu. Na zakladé
realizovanych vyzkumu v civilnim i vojenském prostiedi Ize konstatovat, Zze emocCni
inteligence souvisi zejména se socialnimi dovednostmi, s pracovnim vykonem,

1 VolIné upraveno.
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S pracovni spokojenosti a organizacnim klimatem. Emoc¢ni inteligence se jevi jako
jedna z moznych cest rozvoje zejména interpersonalnich schopnosti, které zahrnuji
také feSeni problémU a proces rozhodovani. Tyto schopnosti jsou podstatné pro
velitele ke splnéni jejich povinnosti a ukold. Dle Kanitzové jsou emoc¢né inteligentni
lidé schopni vnimat u sebe a druhych emoéni procesy a pfiméfené s nimi nakladat.
Jsou schopni emocCni pochody pfedvidat a vyuzit je pro pochody mysSlenkoveé
a rozhodovaci. To je dulezité pro vSechna pole plsobnosti, jez maji néco spole¢ného
s lidmi nebo maji na lidi pfimy vliv (Kanitz, 2008).

Uminénost

Uminénost je specifickou vlastnosti, ktera stoji za samostatnou zminku v uvaze
0 jejim postaveni v charakteristice dobrého velitele. Pokud o nékom fekneme, Ze je
uminény a ze jde za svym cilem, pak se vesmés tato vlastnost jevi jako veskrze
pozitivni a Zadouci pro dosahovani uspéchl. Je tomu tak zejména v oborech, jakymi
jsou véda, podnikani i sport. AvSak uminénost velitele je cestou k mnohym nezdarim.
Pokud se blize zamyslime nad tim, co vlastné uminénost je, musime dospét k zavéru,
Ze takova vlastnost mize byt pfi feSeni mimoradné udalosti kontraproduktivni. Mezi
spoledensky cenéné vlastnosti nepochybné patii uréita nazorova stalost. Clovék asto
ménici nazory nevzbuzuje ve svém okoli divéru.

Naopak ten, kdo udrzuje v kliCovych oblastech setrvala nazorova stanoviska je
povazovan za charakternino Clovéka, nebot nazorova stalost je umérou sile
charakteru. Také tentokrat se dostavame na tenkou hranici mezi charakternim,
pevhym nazorovym postojem a zbyte€nou uminénosti, ktera se Casto opira
o postoj z ,principu®, nikoliv z hodnoceni méniciho se svéta. Uminénost je vlastnosti
nesouvisejici s inteligenci. Je to neschopnost podridit se lepsimu usudku,
zalozeném na kvalitnéjSich poznatcich, faktech ¢€i zkusenostech. Uminénost je
specifickym druhem sobectvi, které je zaloZeno na vife ve vlastni nazorovou
jedineCnost. Velitel by mél dokazat pfijmout jiny nazor, ¢i domluvu, jestlize jsou
predkladany vécné argumenty, z nichz Ize dovodit, Ze véci je mozné délat i jinym
zpusobem. Clausewitz (2008) uvadi, ze: ,sila pevnosti v nazoru se stava uminénosti,
Jjakmile odpor proti nahledu druhého nevyvéra z lepSiho presvédceni, ani z ddavéry
Vv néjakou vy$$i zasadu, nybrz ze vzpurného citu. Uminénost vlastné potlacuje
dllezitou socialni dovednost, kterou je naslouchani druhym, ale také schopnost poucit
se. Da se tedy fici, Ze uminénost neni nijak zadouci vlastnosti pro velitele, jez ma byt
uspésny ve veleni jednotkam pozZarni ochrany.

Je vhodné zamyslet se nad hlubSimi divody uminénosti. Z pravidla prameni
z nizkého sebevédomi (zpravidla nevédomého). Velitelé, ktefi disponuji patficnym
sebevédomim, jsou schopni byt vice odolni ve stresovych situacich, nevyhybaji se
narocnym ukollm, jsou schopni zanalyzovat své vlastni dispozice a také podporovat
a motivovat svUj tym ve vhodny okamzik (Hodny et al., 2016). V roce 1991 autor House
s jeho kolektivem vypracoval teorii s dirazem na efektivni vedeni lidi. Velitel, jez ma
dostateCné vysoké sebevédomi, potfebné moralni zasady a schopnost ovlivhovat
ostatni, dokaze u podfizenych spolupracovniku vyvolat nezbytnou davéru, oddanost,
loajalitu a celkové ztotoznéni se s cili leadera (House, 1991). Pokud tedy podfizeni
vnimaji leadera jako charismatického ¢lovéka, lze oCekavat, Ze bude hodnocen jako
efektivngjSi a uspésnéjsi. (Kozakova, 2017). Uminénost je urCitou pfirozenou
ochranou pred zpochybrovanim sebe sama, pfed jakou si existencialni uzkosti, ktera
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je vlastni snad kazdému lidskému tvoru (vice viz Yalom, 2016). Uminénost chrani pfed
pochybami, pfed myslenim jako takovym, uminénost neguje eticka dilemata, neb kde
nevidime alternativy, jinakost, jiné moznosti, nemuzeme vidét dilema.

Otazky etiky

V soucCasné dobé ma kazda profese svij spoleCensky charakter. Jednotlivi lidé
ho realizuji, ale smyslem jejich po€inani je pomalu vzdy prospéch urcité spoleCenské
skupiny, nebo spoleCnosti jako takoveé. To je pfiCina, pro¢ se musi jedinci a celé
socialni skupiny pfi vykonu své profese fidit pfijatymi a zavaznymi spoleCenskymi, ale
i dalSimi normami, pravidly a zakony, které vyznaCujeme jako regulativy lidského
jednani. V procesu realizace vykonu profese vySe zminéné regulativy Ize délit na
vnitfni a vnéjsi v zavislosti na zpusobu aplikovaného klasifikacniho kritéria. ,Tyto
vnitini a vnejsi regulativy souvisi se skutecnosti, Ze lidské praxi je prikladan mravni
vyznam, Ze Cclovék jednani svéemu i ,téch druhych® pfisuzuje mravni hodnotu.

11

Tu vymezujeme Sirokou $Skalou slovnich dvojic: ,dobré — Spatné*, ,spravedlivé —
nespravedlivé®, ,uSlechtilé — hrubé®, ,vérnost — zrada®, ale také jednotlivymi vyrazy:
Lpovinnost®, ,svédomi®, ,odpovédnost®, ,vina“, litost* a jeSté mnoha dalsimi“ (Mikulka,

2015, s. 163).

Etika je jedno z dalSich citlivych témat, s nimz se systematicky ve vzdélavacim
procesu velitell nesetkavame a to i presto, Ze kazdy velitel se s otazkami etiky dfive
Ci pozdéji u zasahu setka. Je tfeba otazky etiky v profesi velitele pootevfit k dalSim
oborovym diskusim. Kazdy hasi¢ by se mél mit moznost seznamit s otazkami etiky této
naroCné profese detailné a strukturované v samém pocatku svého vstupu do oboru.
Védét nejen jaké hodnoty toto profesni spoleCenstvi chrani, ale jaké hodnoty samo
zastava, rozviji a preferuje. Védét jaka dilemata mohou hasii oCekavat a jaké
dUsledky mohou mit chybna rozhodnuti.

Zakladni princip, na némz etika stoji je sdileni védomi, Ze ,druhého v bezmoci
nelze opustit“. Jenze velitel si Casto klade otazky typu: Co vdechno mohu riskovat,
abych neopustil bezmocného v tisni? Kam az mam zajit pfi zachrané lidského Zivota?
Kolik zivotd mohu riskovat na zachranu jiného zivota? Ma vyznam riskovat jeden Zzivot
pro druhy? Proto se také nékdy hovofi o ,etice odpovédnosti“ (BreCka, 2016). Podpofit
hledani odpovédi na podobné otazky, jichz kazdy naformuluje bezpocet podle
vlastnich zkuSenosti, mize srozumitelny eticky kodex. Soupis principu, kterych je
mozné se drzet v tézkém rozhodovani. Ten, kdo se rozhoduje, musi védét, kdy za nim
stoji nejen pravo, ale i jeho nadfizeni — organizace jako takova.

RUzné stfipky majici souvislost s etikou profese Ize nalézt v mnoha podobach
stavajici platné legislativy (Ceska republika, vyhl. &. 247/2001 Sb.). Nalezneme tam
elementarni hodnoty, jez hasici chrani. Ustanovuje, Ze poslanim hasicu je chranit
Zivoty a zdravi osob, majetku a Zivotniho prostfedi. Najdeme etickou indicii sdélujici,
Ze zachrana osob ma prednost pfed zachranou zvirat a véci. Mame institut ,prferuseni
zachrannych praci po dobu bezprostfedniho ohrozeni zachranari“. Sdélujeme rovnéz
eticky postoj HZS CR v komunikaci s ob&any, kdy je vhodné lidem vykat atd. Svdj
eticky kodex pfinasi psychologicka sluzba HZS CR (2003). Urgity eticky vyznam ma
také funkce skladani sluzebniho slibu.*

1 § 17 odst. 3 zakona ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru pfislusnikd bezpecénostnich sbord.
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DuleZitost jasného vnimani hodnot a jejich vliv na provedeni sluzebniho zakroku jsou
popsany na jiném misté (Brecka, 2009), zde je vSak chceme opét pfipomenout. Etické
otazky, jejich feSeni, nesmi byt suchoparné. VSeobecné kazdy jednotlivec si nese
v sobé hodnotovy systém prvky stability, usporadanosti a smysluplnosti. Velitelé
se snazi svou vnitfni rovnovahu udrzet, protoze je zarukou jistoty a smyslu. Stoji-li tvari
v tvar feSeni mimoradné udalosti, hodnotime ji podle hodnotového systému, ktery jsme
jiz pfijali. Podstatnym pozadavkem zlstava realna ,tymova jednota“ uznavanych
hodnot a ideald.

Etika je velice prakticka disciplina, ktera provazi opravdu naprosto kazdé jednani
Clovéka. Je to pravé ona uminénost, ktera zamezuje nasemu vnimani etickych dilemat.
Pokud parafrazujeme Macu, pak etika neni pouze filosofickou disciplinou, ktera
zkouma moralku nebo moralné relevantni jednani, ale predstavuje doslova prakticky
a velice realny aspekt v podstaté veSkerého rozhodovani a ¢Cinnosti (Maca, Ptacek
2011).

Vychodiskem nasSich uvah ma byt pojeti hasiCské etiky nikoli jako hotového,
jednou provzdy daného instrumentaria etickych ,pravd“ a receptd na ,jediné spravné
chovani a jednani“, nybrz jako soustavné kultivace moralniho mysSleni hasiCe, jako
systematického rozvijeni kritické reflexe svéta, druhych lidi i sebe sama (volné
parafrazovano, Nesvadba, 2009).

Zaver

Clanek pojednava o psychologicko-etické problematice veleni ve slozkach
integrovaného zachranného systému s durazem na velitele jednotky pozarni ochrany.
V souCasné dobé se v prostiedi, kde se velitelé pohybuji, proménuje rdznorodost
a zavaznost rizik, ktera se projevi pravé pfi selhani Clovéka. Role velitele a jeho
schopnost velet je primarné dana souborem specifickych vlastnosti, predpokladu
a vyznavanych hodnot. Podstatou uméni motivovat jednotlivce v tymu je schopnost
velitele plUsobit na né takovymi stimuly, které u nich vyvolaji Zadouci chovani.
Je dulezité, aby velitel usiloval o co nejhlubSi znalost osobnosti svych podfizenych,
projevoval skuteCny zajem o své podfizené a o jejich problémy. Dale je kliCova ucinna
komunikace s podfizenymi a pfedavani informaci.

Pro usnadnéni vySe uvedenych procesl je nutné, aby velitel mél odbornou
zpusobilost, duvéryhodné jednani a lidsky pfistup a své vlastni kvalitni pracovni
vysledky. Je podstatné pochopit plisobeni velitele v kontextu jeho €innosti v prostredi,
v némz se odehrava. Na velitele, jez ma koordinovat zdolavani nasledkt mimofadnych
udalosti, nelze z pohledu jejich pfipravy pohlizet pouze jako na vykonavatele
legislativnich nastroji systému, ale pfedevsSim jako na lidskou entitu s potfebnou
erudici, kompetentnosti a tacitnich znalosti nuanci, tvoficich velitele velitelem.
Prispévek popisuje vybrané vlastnosti velitele a zhodnocuje jejich dllezitost
ve vybraném specifickém prostredi, kterym je zasah pfi zdolavani mimoradné udalosti.
Zaveér Clanku otevira profesni diskuzi etickych otazek ve velitelské profesi. Vychova
a vzdélavani velitell jako lidského potencidlu musi pouzivat vSech sou€asnych
dostupnych prostfedkd pouzitelnych ke zvySeni jejich fyzického, psychického
a odborného potencialu a tim i jejich systémové spolehlivosti pfi vykonu odbornych
ginnosti (Svab, 2006). Funkci velitele v Hasiéském zachranném sboru neni mozné
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realizovat jako zaméstnani. Jde totiz o povolani, které ma poslani s celozivotnim
zavazkem.

Mimo tuto moralné-etickou determinantu se soudobé hasiCské zachranarstvi
rozviji velmi dynamicky jako specializovana inzenyrsko-technicka a socialné
psychologicka odbornost. V budoucnu je nutné klast diraz pravé na tyto nehmotné
slozky a to jak v oblasti vzdélavani a pfipravy velitell, tak v oblasti personalni (vybér
vhodnych osobnosti). Velitele je potfeba systematicky pfipravovat pravé na to, Ze jejich
rozhodovani je a bude plno dilemat, jejichz tize se neda sejmout. Je vS8ak mozné tuto
zatéz snizit vyukou alespon klicovych etickych pravidel, o néz se bude mozné
v kritickych okamzicich ,opfit. Této oblasti zalezitosti veleni budeme vénovat
pozornost v dalSi praci, ktera bude soucasti SirSiho pfedmétu pracovné nazvaného
,Nauka o veleni®.
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RESUME

Text se zabyva psychologicko-etickou problematikou veleni ve slozkach
integrovaného zachranného systému, zejména v HasiCském zachranném sboru
Ceské republiky. Zamysli se nad specifickymi vlastnostmi a hodnotami velitele.
Soustfeduje se zejména na otazku odvahy, rozhodnosti a uminénosti. V nepoledni
fadé i na dulezitost etiky v rozhodovacim procesu.

Kli¢ova slova: HasiCsky zachranny sbor, veleni, etika, osobnost velitele.

SUMMARY

VOLF, Oldfich, PANKOVA, Barbora, BRECKA, Tibor, KOZAKOVA, Eva:
PSYCHOLOGICAL AND ETHICAL ISSUES OF THE COMMANDER IN THE
INTEGRATED RESCUE SYSTEM

The text deals with the psychological and ethical issues of command in the
Integrated Rescue System, especially in the Fire Rescue Service of the Czech
Republic. It considers specific properties and values of the commander. It focuses in
particular on the question of courage, decisiveness and tenacity. Last but not least, on
the importance of ethics in the decision-making process.

Key words: Fire Rescue Service, command, ethics, commander personality.
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