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Ú v o dJak tato kniha vznikla: 
osobní poznámka

Moc může vypadat jako cosi abstraktního, ale pro ty, kdo jsou s ní nej-
těsněji spjati – jmenovitě pro samotné mocné –, může mít její příliv či 
odliv takřka fyzickou příchuť. Koneckonců právě lidé ve vysokých mo-
cenských pozicích mohou ze svého postavení nejlépe nahlédnout meze 
vlastní působnosti a také nejčastěji pociťují rozčarování nad propastným 
rozdílem mezi mocí, jakou od svého postavení očekávali, a tou, kterou 
skutečně mají. Já sám jsem se s podobnými omezeními v malém setkal 
v únoru 1989. Byl jsem tenkrát jako šestatřicetiletý jmenován ministrem 
pro rozvoj v tehdejší demokratické vládě své vlasti, Venezuely. Brzy nato, 
co jsme se po drtivém volebním vítězství ujali funkcí, jsme v Caracasu 
čelili nepokojům vyvolaným obavami z našich plánů na seškrtání státních 
podpor a zvýšení cen pohonných hmot – nepokojům, jež město paraly-
zovaly vlnou násilností, strachu a chaosu. Navzdory vyhraným volbám 
a nezpochybnitelnému mandátu nabyl náhle program hospodářských 
reforem, který jsme prosazovali, zcela odlišného významu. Místo sym-
bolu naděje a prosperity v něm teď lidé viděli příčinu pouličního násilí, 
větší chudoby a prohlubující se nerovnosti.

Teprve po letech jsem však plně pochopil význam nejzásadnějšího 
poznatku, který jsem si z té doby odnesl. Týkal se obrovského rozdílu 
mezi mou představou o vlastní moci a mocí, kterou jsem skutečně dis-
ponoval. Jako jeden z hlavních ekonomických ministrů jsem teoreticky 
vládl dalekosáhlými pravomocemi, nicméně v praxi jsem měl v otázkách 
alokace zdrojů, mobilizace jednotlivců a organizací i obecně v uvádění 
věcí do pohybu pouze omezené možnosti. Moji kolegové, a dokonce 
i sám prezident zakoušeli tytéž pocity, byť jsme si jen velmi neradi při-
znávali, že naše vláda tak trochu připomíná spoutaného obra. Byl jsem 
v pokušení připisovat to vše Venezuele jako takové; náš pocit bezmoci 
musel dozajista souviset s obecně známou bezzubostí a nefunkčností 
našich vládních institucí. Taková slabost přece nemůže být univerzální!
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Později jsem ale dospěl ke zjištění, že opravdu univerzální je – aspoň 
téměř. Tak to přinejmenším vnímali ti, kteří zkušenost s mocí již měli. 
Fernando Henrique Cardoso, respektovaný bývalý prezident Brazílie, 
který položil základy úspěchu této země, to shrnul za mě: „Vždycky mě 
překvapovalo, za jak mocného mě lidé pokládají,“ řekl mi, když jsem ho 
zpovídal kvůli této knize. „Dokonce i velmi dobře informovaní a poli-
ticky ostřílení jedinci za mnou chodili do mé kanceláře a chtěli po mně, 
abych dělal věci, které šly nad rámec mých pravomocí, což svědčilo 
o tom, že mě považovali za mnohem mocnějšího, než jsem ve skutečnosti 
byl. A já jsem si pokaždé pomyslel: Kdyby tak věděli, jak omezená je 
dnes moc každého prezidenta! Kdykoli se setkávám s bývalými hlavami 
jiných států, často spolu v této věci sdílíme podobné vzpomínky. Nebe-
tyčný rozdíl mezi naší skutečnou mocí a tím, co od nás lidé očekávají, 
přitom bývá zdrojem nejhoršího pnutí, jakému je kterákoli hlava státu 
nucena čelit.“

Něco podobného jsem si vyslechl i od Joschky Fischera, jednoho z nej-
populárnějších německých politiků, bývalého místokancléře a ministra 
zahraničí. „Moc mě fascinovala a přitahovala už od mládí,“ svěřil se mi 
Fischer. „Jedním z největších šoků, jaké jsem kdy zažil, bylo zjištění, že 
všechny ty impozantní paláce a jim podobné fasády jsou ve skutečnosti 
jen prázdné skořápky. Imperiální architektura vládních budov pouze 
maskuje to, jak omezená je ve skutečnosti moc těch, kdo v nich pracují.“

Časem jsem nasbíral obdobné postřehy nejen od hlav států a ministrů 
vlád, ale i od předních byznysmenů, ředitelů nadací a šéfů významných 
institucí z mnoha oborů lidské činnosti. Brzy mi začalo být jasné, že se 
tu odehrává cosi mnohem hlubšího – že nejde jen o povzdechy mocných 
nad tím, jak propastný je rozdíl mezi jejich předpokládanou a skuteč-
nou mocí. Bezprecedentním způsobem začínala korodovat sama moc. 
Od roku 1990 se každoročně účastním výročního zasedání Světového 
ekonomického fóra v Davosu, kde se scházejí nejvlivnější osobnosti byz-
nysu, politiky, médií, nevládních organizací, náboženství i kultury. Mám 
vlastně to štěstí, že se mohu účastnit téměř všech setkání mocenských 
elit současného světa včetně konference skupiny Bilderberg, každoroční 
schůzky mediálních magnátů a šéfů zábavního průmyslu v Sun Valley 
i výročního zasedání Mezinárodního měnového fondu a na těchto fórech 
vystupovat. Rozhovory, které tam rok co rok vedu s dalšími delegáty, 
jen potvrzují, co jsem již dávno tušil: že mocní obecně narážejí na stále 
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zjevnější bariéry své moci. Odpovědi na mé dotazy ukazují vždy jedním 
a týmž směrem: moc slábne a je čím dál pomíjivější a omezenější.

Tento text nicméně není výzvou k tomu, abychom ty nahoře litovali. 
V našem světě, kde vítěz bere vše, není třeba lomit rukama nad mocnými, 
co bědují nad vlastní bezmocí. Mnohem raději bych definoval důsledky 
úpadku moci. Na následujících stránkách proto zkoumám tento proces 
úpadku včetně jeho příčin, projevů i důsledků, a to nejen z hlediska toho, 
jak dopadá na procento nejvýše postavených, ale (a to je mnohem důle-
žitější) i z pohledu jeho vlivu na početnou a stále se rozrůstající střední 
třídu, jakož i na ty, kteří se pouze snaží přežít ze dne na den.

Moisés Naím
březen 2013
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K a p i t o l a  1Úpadek moci

Toto je kniha o moci.
Konkrétně o tom, jak moc – schopnost přimět druhé něco dělat, nebo 

naopak nedělat – prochází historickou proměnou, která transformuje svět.
Moc se rozprostírá do šíře a velkým, zavedeným hráčům stále častěji 

konkurují noví, menší. A ti, kdo jsou u moci, bývají stále citelněji ome-
zováni v možnostech s ní nakládat.

Rozsah, povahu ani důsledky této proměny často příliš nechápeme 
anebo je zcela přehlížíme. Jsme v pokušení zaměřovat se výlučně na 
dopady internetu a dalších nových technologií, na směr mocenských 
přesunů od jednoho hráče ke druhému nebo na otázku, zda „tvrdou“ moc 
armád nenahrazuje „měkká“ moc kulturní. Tyto úhly pohledu jsou ale 
neúplné a ve skutečnosti nám mohou pochopení základních sil, jež mění 
mechanismy sloužící k zisku, využití a udržení či ztrátě moci, dokonce 
znesnadnit.

Víme, že moc se přesouvá od svalů k mozkům, od severu k jihu a ze 
Západu na Východ, od starých korporátních brontosaurů k čilým mladým 
firmám a od zabarikádovaných diktátorů k lidem zaplňujícím náměstí 
i kyberprostor. Konstatovat, že se stěhuje z jednoho kontinentu na druhý 
či z jedné země do jiné anebo se rozptyluje mezi velký počet nových 
hráčů, nicméně nestačí. Moc prochází mnohem zásadnější proměnou, 
kterou jsme dosud jaksepatří neidentifikovali a nepochopili. Ač o ni státy, 
korporace, politické strany, společenská hnutí, instituce i jednotlivci 
nadále bojují, jak to činili od nepaměti, ona sama – to, oč všichni tak 
zběsile zápasí a co si tak zoufale přejí udržet – jim uniká.

Moc slábne.
Zkrátka a jednoduše, moc už neznamená tolik co dřív. V jednadva-

cátém století je mnohem snadnější ji získat, obtížnější si ji udržet – 
a nepoměrně snazší ji ztratit. Od zasedacích síní a válečných zón až 
po kyberprostor se o ni svádí stejně lítý boj jako kdykoli v minulosti, ale 



16 | 1 .  Ú PA D E K  M O C I

výsledky jsou den ode dne hubenější. Sveřepost bojů jen maskuje stále 
pomíjivější povahu moci samotné. Porozumět tomu, jak moc ztrácí svou 
hodnotu, a postavit se velkým výzvám, které to s sebou přináší, znamená 
najít klíč k pochopení jednoho z nejvýznamnějších trendů v přetváření 
světa v jednadvacátém století.

Tím nechci říct, že moc zcela vymizela nebo že neexistují lidé, kteří 
jí mají habaděj. Prezidenti Spojených států nebo Číny, generální ředitelé 
JPMorgan nebo Shell Oil, šéfredaktor New York Times, prezident Mezi-
národního měnového fondu anebo papež jsou stále nesmírně mocní, ale 
už méně než jejich předchůdci. Předešlí držitelé těchto funkcí nejenže 
nemuseli čelit tolika výzvám a tak silné konkurenci, ale svazovalo je 
také mnohem méně různých omezení v podobě občanského aktivismu, 
globálních trhů či mediálních tlaků. Dnešní mocenští hráči často platí 
za své chyby daleko tvrději a bezprostředněji než ti před nimi a jejich 
reakce na tuto novou situaci následně přetvářejí chování těch, nad nimiž 
mají moc. Uvádějí tím do pohybu řetězovou reakci, která se dotýká všech 
aspektů mezilidských vztahů.

Úpadek moci proměňuje svět.
Cílem této knihy je toto smělé tvrzení dokázat.

U Ž  J S T E  S LY Š E L I  O   J A M E S I  B L A C K O V I  M L . ?
Sil stojících za úpadkem moci je mnoho a jsou navzájem provázané a bez-
precedentní. Abychom pochopili, proč tomu tak je, odvraťme na chvíli 
pozornost od Clausewitze, žebříčků 500 nejbohatších obyvatel planety 
i horního jednoho procenta Američanů, kteří soustřeďují ve svých rukách 
nepoměrně velký díl národního bohatství, a podívejme se na případ 
Jamese Blacka ml. – šachisty z dělnické rodiny ve čtvrti Bedford-Stuy-
vesant v newyorském Brooklynu.

Když mu bylo dvanáct, stal se šachovým mistrem, což je úspěch, jehož 
dosáhla jen necelá dvě procenta ze 77 000 členů americké šachové fede-
race (United States Chess Federation), přičemž pouze třinácti z těchto 
mistrů bylo v inkriminované době méně než čtrnáct let.¹ Psal se rok 
2011 a Black měl nakročeno k zisku titulu velmistra, který Mezinárodní 
šachová federace udílí na základě výkonů hráčů na turnajích proti oti-
tulovaným protihráčům. Velmistr je vůbec nejvyšší titul, jakého může 
šachista dosáhnout. Jakmile ho jednou získá, už mu navždy zůstává.²
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Když se Black stal mistrem, kráčel ve stopách nejmladšího amerického 
velmistra všech dob – Raye Robsona z Floridy, jenž tento titul získal 
v říjnu 2009, dva týdny před svými patnáctými narozeninami.³

Black se naučil hrát sám s levnými šachovými figurkami, které si 
koupil v Kmartu, a rychle pokročil k šachové literatuře a počítačovým 
programům. Jeho idolem byl ruský šampion z 50. let Michail Tal. Jak 
sám říká, kromě radosti ze hry ho motivuje i moc, kterou mu každá par-
tie dává. Reportérovi řekl: „Rád svému protihráči diktuji, co má dělat“, 
což je vůbec nejotevřenější sdělení o přirozeném pudu k moci, jakého 
se lze dobrat.⁴

Výkony Jamese Blacka a Raye Robsona však už dnes nejsou ničím 
výjimečným. Jsou součástí globálního trendu – nového fenoménu, jenž se 
jako vítr prohnal dlouho uzavřeným světem šachových soutěží. Hráči se 
učí hrát a dosahují mistrovského titulu v daleko útlejším věku. V současné 
době existuje mnohem víc velmistrů než kdykoli dřív: přes 1200 oproti 
88 v roce 1972. A jak noví příchozí stále častěji porážejí zavedené mistry, 
zkracuje se i průměrná doba, po kterou si špičkoví šachisté světa své pr-
venství udrží. Dnešní velmistři navíc pocházejí z mnohem rozmanitějšího 
prostředí než jejich předchůdci. Jak konstatoval spisovatel D. T. Max: 
„V roce 1991, kdy se rozpadl Sovětský svaz, bylo prvních devět nejlep-
ších šachistů ze SSSR. Do té doby vítězili sovětští šachisté na světo-
vých šampionátech se třemi výjimkami po dlouhých třiačtyřicet let.“⁵

Dnes už tomu tak není. Na špici šachových turnajů se nyní dokáže 
propracovat nepoměrně víc účastníků pocházejících navíc ze širokého 
spektra národností i prostředí. Jakmile však dospějí na vrchol, mají co 
dělat, aby se na něm udrželi. Šachový bloger Mig Greengard to shrnul 
takto: „Po této planetě chodí takových dvě stě chlapíků, co při troše štěstí 
zahrají tak skvěle, že porazí i světového šampiona.“⁶ Jinými slovy, moc 
mezi dnešními velmistry už není tím, čím bývala.

Jak všechny tyto změny ve světové šachové hierarchii vysvětlit? Zčásti 
(ale pouze zčásti) digitální revolucí.

Šachisté mají už nějaký čas přístup k počítačovým programům, které 
jim nabízejí možnost přehrávat si miliony partií, jež odehráli nejlepší 
hráči světa. Mohou také použít software, který jim umožní předjímat 
důsledky každého myslitelného tahu: soutěžící se například mohou 
podívat na jakoukoli partii, vyzkoušet si konkrétní tahy podle nejrůz-
nějších scénářů a prostudovat si specifika jednotlivých hráčů. Internet 
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tedy rozšířil šachistům obzory a zároveň otevřel nevídané možnosti hrá-
čům každého věku i původu, jak o tom svědčí i příběh Jamese Blacka. 
Informace dnes šachistům nabízí bezpočet šachových webových stránek 
a soutěžní partii si může zahrát každý, kdo má připojení na web.⁷

Tento příběh ale není pouze o technologii. Podívejme se například 
na takového mladého norského šampiona Magnuse Carlsena – další 
šachový úkaz –, který se ve svých devatenácti letech stal v roce 2010 
světovou jedničkou. Podle D. T. Maxe, jenž pro časopis The New Yor-
ker vytvořil jeho profil, vděčí Carlsen za svůj úspěch mnohem spíš své 
neortodoxní a překvapivé strategii (opírající se zčásti o jeho fenomenální 
paměť) než tréninku na internetu. „Vzhledem k tomu, že Carlsen strávil 
hraním partií na počítači mnohem méně času než mnozí jeho souput-
níci, má daleko méně tendenci hrát jako oni. Tento mladík spoléhá spíš 
na vlastní úsudek, a tak na své protivníky, kteří jsou zvyklí používat 
software a hledat rady v databázích, působí zcela nepředvídatelně.“⁸

Destrukce mocenské struktury šachového světa je i důsledkem změn 
v globální ekonomice, politice, demografii a vzorcích migrace. Otevřené 
hranice a levnější cestování umožnily mnohem většímu počtu hráčů 
účastnit se turnajů pořádaných kdekoli na planetě a díky vyšším stan-
dardům vzdělání, rozšíření gramotnosti, lepším znalostem matematiky 
i dětské lékařské péči máme dnes i mnohem víc potenciálních velmistrů. 
V současnosti už také vůbec poprvé v dějinách žije víc lidí ve městech 
než na venkově, což je vývoj, který spolu s dlouhodobým hospodářským 
růstem, jejž od devadesátých let zažívají mnohé původně chudé země, 
otevřel nové možnosti milionům rodin, pro něž dříve šachy znamenaly 
luxus, který si nemohly dovolit, pokud ho vůbec znaly. Stát se světově 
proslulým šachovým mistrem není snadné, žije-li člověk na odlehlé 
venkovské usedlosti někde v rozvojové zemi, kde není elektřina a kde 
nemají počítače, anebo když musí každodenně trávit dlouhé hodiny 
obstaráváním potravy či přinášením vody do svého domova. Než může 
internet začít působit svým umocňujícím kouzlem, musí být splněna řada 
předběžných podmínek.

O D   Š A C H O V N I C E   –  K E   V Š E M U  K O L E M  N Á S
Šachy jsou samozřejmě klasickou metaforou moci. Nicméně to, co se 
odehrává ve světě šachu, vypovídá cosi o erozi, a v mnoha případech 
dokonce i o mizení bariér, v jejichž důsledku býval dříve svět šampionů 
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malý, pevně semknutý a stabilní. Překážky, jež stály v cestě pochopení 
taktik a osvojení si mistrovství, jakož i další bariéry omezující přístup 
na vrchol, přestaly být tak nepřekonatelné.

Co se přihodilo ve světě šachu, odehrává se v obecnější rovině i na poli 
moci. Rozpad bariér bránících její přístupnosti proměňuje nejen lokální 
i světovou politiku, boj o zákazníky a přetahování se o věřící velkých 
světových náboženství, ale také soupeření mezi nevládními organiza-
cemi, akademickými institucemi, ideologiemi a filozofickými či vědec-
kými školami. Kdekoli jde o moc, dochází zároveň i k jejímu rozkladu.

Některé symptomy této proměny jsou až zarážejícím způsobem 
zjevné, zatímco jiné odborné analýzy a vědecká zkoumání teprve odha-
lují.

Začněme geopolitikou. Od roku 1940 čtyřnásobně vzrostl počet svr-
chovaných států. Ty dnes navíc soupeří, bojují a vyjednávají nejen mezi 
sebou navzájem, ale i s mnoha mezinárodními a nestátními institucemi. 
Vzniku nejnovějšího státu, Jižního Súdánu, k němuž došlo v roce 2011, 
účinně napomohly desítky nevládních organizací, obzvlášť evangelické 
křesťanské skupiny, jako je Samaritan’s Purse řízená Franklinem Gra-
hamem, jedním ze synů amerického megakazatele Billyho Grahama.

Kdykoli dnes národní státy vstupují do války, podává hrubá vojenská 
síla nižší výkon než v minulosti. Nejenže jsou války stále větší měrou 
asymetrické a silné vojenské kontingenty v nich stojí proti menším, 
netradičním uskupením, jako jsou povstalci, separatistická hnutí nebo 
militanti, ale zároveň v nich stále častěji vítězí slabší strana. Jedna pozo-
ruhodná harvardská studie uvádí, že ve válkách, jež propukly v letech 
1800 až 1849, dosáhly slabší strany (měřeno počty vojáků a množstvím 
výzbroje) svých strategických cílů ve 12 procentech případů, zatímco 
ve válkách vedených v letech 1950 až 1998 vítězily již mnohem častěji – 
ve více než 55 procentech případů. O výsledku novodobých asymetric-
kých konfliktů rozhoduje z mnoha důvodů spíše poziční hra znepřátele-
ných politických a vojenských strategií než hrubá vojenská síla. Velká 
a moderně vyzbrojená armáda dnes už sama o sobě své zemi nezaručí 
dosažení jejích strategických cílů. Jedním z důležitých faktorů, které 
za tímto posunem stojí, je stále více možností, kterými může slabší strana 
svému protivníkovi způsobovat ztráty a sama jich přitom utrpět méně. 
Názorným příkladem budiž používání podomácku vyrobených výbuš-
ných náloží v Afghánistánu a Iráku. Jeden z vrchních velitelů amerického 
námořnictva v Afghánistánu odhadl, že tyto nálože stojí za 80 procenty 
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všech obětí v jeho jednotce, a v Iráku mají na svědomí téměř dvě třetiny 
obětí, jež tam koaliční síly utrpěly. Tato míra smrtonosnosti přetrvává 
vzdor nemalým investicím Pentagonu do různých protiopatření, včetně 
17 miliard dolarů vynaložených na nákup 50 000 rušiček radiového 
signálu, jež mají neutralizovat primitivní dálková odpalovací zařízení, 
jako jsou mobilní telefony, ovladače otevírání garážových vrat apod.⁹

Diktátoři i předsedové politických stran zjišťují, že jejich moc se 
scvrkla a počty ztenčily. V roce 1977 vládli autokrati v osmdesáti devíti 
zemích světa; v roce 2011 klesl jejich počet na dvaadvacet.¹⁰ Dnes žije 
více než polovina obyvatel planety v demokratických systémech. Otřesy 
arabského jara byly cítit ve všech koutech světa, kde se transparentní 
volby pravidelně nekonají a kde se jedna osoba či vládnoucí klika snaží 
udržet u moci napořád. I v nedemokratických zemích, ve kterých jsou 
povoleny politické strany, mají dnes menšinové partaje třikrát větší 
zastoupení než v 80. letech. A všude na světě se straničtí vůdcové oci-
tají v defenzivě a bojují s kandidáty či předáky, kteří přicházejí ze zcela 
odlišných prostředí než z příslovečných zakouřených kuloárů moci. Při-
bližně polovina velkých politických stran v zavedených demokraciích 
dnes pořádá primárky, nebo používá jinou reprezentativní metodu, kterou 
dává řadovým členům větší slovo při výběru stranických vlajkonošů. 
Od Chicaga přes Milán a Nové Dillí až po Brazílii nám dnes političtí 
představitelé bryskně říkají, že ztratili schopnost rozhodovat a plnit 
své předvolební sliby; zkrátka dělat to, co jejich předchůdci pokládali 
za naprosto samozřejmé.

Tento trend zasahuje i do světa byznysu. Není pochyb, že dochází 
k obrovské koncentraci příjmů, že majetní ve svých rukách soustřeďují 
nesmírné bohatství a někteří z nich využívají svých peněz i k zisku poli-
tické moci. Nicméně tento trend, jakkoli alarmující a nepřijatelný, není 
jedinou silou, která utváří podobu fungování moci v prostředí vrcholných 
manažerů velkých korporací a bohatých investorů.

Po pravdě řečeno, ani vyhlášené jedno procento nejbohatších ve Spo-
jených státech není imunní vůči náhlým otřesům ohrožujícím jejich 
bohatství, moc a postavení. Velká recese měla přes pokračující prohlu-
bování příjmové nerovnosti i jistý nápravný efekt v tom, že dispropor cio-
nálně snížila příjmy bohatých. Podle profesora ekonomie na univerzitě 
v Berkeley Emmanuela Saeze způsobila 36,3% propad příjmů nejbohat-
šího jednoho procenta Američanů ve srovnání s 11,6% poklesem příjmů 
99 % všech ostatních.¹¹ Steven Kaplan z Booth School of Business při 
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University of Chicago spočítal, že podíl příjmů jednoho procenta nejbo-
hatších na celkových příjmech klesl ze svého vrcholu v roce 2007, kdy 
činil 23,5 %, na 17,6 % v roce 2009, a jak ukazují Saezovy údaje, v násle-
dujících letech dál klesal. Robert Frank ve Wall Street Journal napsal: 
„Největším příjemcům poklesly příjmy nejvíc.“ Podle statistik americ-
kého finančního úřadu (Internal Revenue Service, IRS) se v rozmezí let 
2007 až 2009 snížil počet Američanů s ročním příjmem milion dolarů 
a více o celých 40 % na 236 883, zatímco jejich úhrnné příjmy poklesly 
téměř o 50 % – mnohem víc, než činil ani ne 2% pokles celkových příjmů 
těch, kdo vydělávají 50 000 dolarů a méně.“¹² Nic z toho samozřejmě 
neznamená, že se koncentrace příjmů v mnoha vyspělých demokraciích 
a zvlášť ve Spojených státech dramaticky nezvýšila. Zvýšila – a poměrně 
výrazně. Tato skutečnost by ovšem neměla zastřít fakt, že někteří bohatí 
jedinci i rodiny hospodářskou krizí utrpěli a jejich majetek i ekonomická 
síla v důsledku toho citelně poklesly.

Osobní příjmy a bohatství navíc nebývají jedinými zdroji moci. Kor-
midelníci velkých korporací jí často disponují v mnohem větší míře než 
ti „pouze“ bohatí. Dnešní generální ředitelé velkých společností berou 
daleko víc než kdy dříve, nicméně doba, po kterou se udrží ve funkci, je 
podobně nejistá jako v případě šachového šampiona. Podle US Fortune 
500* měl v roce 1992 takový generální ředitel 36 % šanci, že si své místo 
v následujících pěti letech udrží, zatímco v roce 1998 jeho šance poklesla 
na pouhých 25 %. Průměrná doba, po kterou se americký generální ředitel 
udrží na své pozici, se do roku 2005 scvrkla na pouhých šest let. A tento 
trend je globální. V roce 2011 opustilo svá místa 14,4 % ředitelů dvou 
a půl tisíc největších společností světa. Dokonce i v Japonsku, jehož 
korporace prosluly relativní personální nehybností, se nucená obměna 
vedoucích manažerů velkých společností v roce 2008 zčtyřnásobila.¹³

Totéž platí i pro samotné korporace. V roce 1980 hrozilo americkým 
společnostem, které se řadily ve svém oboru do první pětiny, pouze 
10% riziko, že v následujících pěti letech vypadnou ze hry. O dvě 
desítky let později se tato pravděpodobnost zvýšila na 25 %. Pouhý výčet 
amerických i globálních firem, které dnes patří mezi pět set nejlepších, 
aniž existovaly před deseti lety, ukazuje zcela jasně, jak tradiční firemní 
brontosaury vyhazují ze sedla relativně noví příchozí. Ve finančním světě 

* Žebříček pěti set největších amerických společností, každoročně sestavovaný časopisem 
Fortune podle výše hrubého obratu firem. Pozn. překl.
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zase klasické banky ztrácejí vliv ve prospěch novějších a dynamičtěj-
ších hedgeových fondů: uprostřed prudkého hospodářského propadu 
ve druhé polovině roku 2010 činily příjmy deseti největších hedgeových 
fondů – z nichž většinu veřejnost vůbec neznala – víc než úhrnné příjmy 
šesti největších bank světa. Přitom i ten nejvýkonnější z těchto fondů, 
jež spravují nepředstavitelně obrovské finanční částky a mají závratné 
zisky, funguje pouze s několika sty zaměstnanci.

Korporace se zároveň staly bezbrannými vůči „katastrofám postihu-
jícím známá jména“, které mají drtivý dopad na jejich pověst, výnosy 
i rating. Jedna studie odhalila, že pětileté riziko takové pohromy pro 
společnosti vlastnící nejprestižnější světové značky se v posledních dvou 
dekádách zvýšilo z 20 na ohromujících 82 %. BP, Tiger Woods i tiskové 
impérium Ruperta Murdocha již ke své smůle vědí, jak se jejich majetek 
v důsledku událostí, jež jim pošramotily pověst, takřka přes noc citelně 
umenšil.

Dalším příkladem rozvolňování moci v byznysu jsou případy převzetí 
některých z největších společností světa nebo jejich nahrazení firmami 
nového typu – „nadnárodními společnostmi z chudých zemí“ (tj. těmi, jež 
pocházejí z méně rozvinutých částí světa). Investice původem z rozvojo-
vých zemí vzrostly ze dvanácti miliard dolarů v roce 1991 na 210 miliard 
dolarů v roce 2010. Největší ocelářská společnost světa, ArcelorMittal, 
má kořeny v Mittal Steel, indické firmě založené teprve roku 1989.¹⁴ 
Kdykoli si Američané pochutnávají na svém milovaném Budweiseru, pijí 
vlastně pivo vyrobené společností, která vznikla v roce 2004 fúzí brazil-
ských a belgických pivovarů a jíž se zase v roce 2008 podařilo ovládnout 
Anheuser-Busch, čímž vytvořila největší pivovarnickou společnost světa. 
Jejím generálním ředitelem je Carlos Brito z Brazílie.

Tyto trendy se teď šíří z tradičních kolbišť moci – války, politiky 
a byznysu – i do oblastí filantropie, náboženství, kultury a osobní moci 
jednotlivců. V roce 2010 dosáhl počet miliardářů vrcholu a od té doby 
každoročně nějaká jména ze seznamu vypadnou a nahradí je noví, dosud 
zcela neznámí jedinci ze všech koutů planety.

Ani filantropie už není doménou pouhých několika velkých nadací 
a státních či mezinárodních organizací. Prudce se rozrostla do složité 
mozaiky menších nadací a nových způsobů dárcovství, jež mnohdy 
přímo spojují přispěvatele s příjemci pomoci a obcházejí tak tradiční 
model charitativních organizací. Mezinárodní příspěvky individuálních 
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amerických dárců i institucí vzrostly v devadesátých letech čtyřnásobně 
a v letech 1998 až 2007 se znovu zdvojnásobily, až dosáhly maxima 
39,6 miliard dolarů – částky o více než 50 procent vyšší, než jsou roční 
závazky Světové banky. Ve Spojených státech vzrostl počet nadací ze 
40 000 v roce 1975 na více než 76 000 v roce 2012. Role organizátorů 
dárcovství se ujali celebrity, herci, atleti i další osobnosti ze seznamu 
slavných počínaje Oprah Winfreyovou a Billem Clintonem až po Ange-
linu Jolie a Bona. A jsou tu samozřejmě i obrovské nadace Billa a Melindy 
Gatesových, Warrena Buffeta a George Sorose, jež radikálně mění tra-
diční způsoby podnikání ve světě filantropie. Mnohem dříve do světa 
dárců vstupují i tisíce čerstvě zbohatlých majitelů technologických firem 
a manažerů hedgeových fondů, kteří dávají k dispozici nesrovnatelně 
větší sumy, než bývalo zvykem dříve. „Projektová filantropie“ (venture 
philanthropy) vedla ke vzniku celého nového oboru zaměřeného na pora-
denství, podporu a distribuci takto získaných peněz. Americká agentura 
pro mezinárodní rozvoj (United States Agency for International Deve-
lopment, USAID), Světová banka a Fordova nadace nejenže mají více 
konkurentů, kteří ke svým cílům využívají internet a další nové techno-
logie, ale ocitají se rovněž pod větším drobnohledem veřejnosti a musí 
brát v potaz i podmínky aktivistů, příjemců pomoci a hostitelských vlád.

Obdobně rychlým tempem se drobí i moc velkých náboženství. 
V zemích, jež bývaly tradičními baštami Vatikánu a předních protes-
tantských církví, jsou dnes například na vzestupu letniční církve (Pente-
costals). Věřící hlásící se k této denominaci, jakož i následovníci chari-
smatických náboženských vůdců tvořili v Brazílii v roce 1960 pouhých 
5 % obyvatelstva – ve srovnání se 49 % v roce 2006 (v Jižní Koreji je jich 
11  %, ve Spojených státech 23  %, v Nigérii 26  %, v Chile 30  %, v Jižní 
Africe 34  %, na Filipínách 44  %, v Keni 56  % a v Guatemale dokonce 
60  %). Letniční církve jsou typicky malé a ušité na míru místním komu-
nitám věřících, nicméně některé se rozrostly a překročily hranice svých 
domovských zemí: za příklad může posloužit brazilská Igreja Universal 
do Reino de Deus (IURD), která se pyšní čtyřmi miliony členů, či nigerij-
ská Redeemed Christian Church of God (RCCG). Jeden nigerijský pastor 
má dokonce vlastní církev se 40 000 členy v ukrajinském Kyjevě. To, 
čemu odborníci říkají „přirozené církve“ – tedy nehierarchické struktury 
vyrůstající zdola, působící přímo v terénu a zrozené v komunitách věří-
cích –, dnes ohrožuje zevnitř jak katolickou, tak anglikánskou církev. 
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A štěpí se postupně i islám, který není nijak centralizován, a jednotliví 
učenci a imámové dnes z televizních obrazovek nabízejí své vlastní, 
mnohdy diametrálně odlišné interpretace.

Nádavkem k tomu všemu se obdobné trendy projevují i v oblasti 
práce, vzdělání, umění či vědy (a dokonce i v profesionálním sportu). 
Celkový obraz se tak završuje. Je to obraz moci rozptýlené mezi vzrůs-
tající počet nových, menších hráčů vzešlých z pozoruhodně různorodého 
a často nečekaného prostředí v mnoha ohledech stejně, jako jsme to viděli 
u šachů. A tito hráči se řídí velmi odlišnými pravidly, než byla ta, jimiž 
se po dlouhý čas řídili tradiční hráči.

* * *

Vím, že tvrdit o moci, že je stále křehčí, protiřečí obecně vžité představě, 
že je tomu právě naopak – že žijeme v době, kdy se moc nezadržitelně 
koncentruje a ti, kdo ji mají, jsou čím dál silnější a ve svých pozicích 
neotřesitelnější. Mnozí lidé mají dokonce za to, že moc je jako peníze: 
mít ji zvyšuje šance získat jí ještě více. Z této perspektivy lze považovat 
neustále se obnovující cyklus koncentrace moci a bohatství za ústřední 
hybnou sílu dějin. Svět je nepochybně plný lidí a institucí, jež mají 
vskutku obrovskou moc a nehodlají se jí jen tak vzdát, nicméně násle-
dující stránky ukážou, že nahlížet na něj prizmatem tohoto uvažování 
zastírá některé velmi významné aspekty umožňující postřehnout změny, 
k nimž dochází.

Jak ještě uvidíme, odehrává se tu cosi mnohem zásadnějšího než 
pouhý přesun moci od jedné kliky k jiné nebo od jednoho vlivného hráče 
ke druhému. Proměna moci je nesrovnatelně hlubší a složitější. Sama moc 
se stala dosažitelnější a v dnešním světě ji skutečně má daleko víc lidí, 
avšak její horizonty se scvrkly a jakmile ji někdo získá, rychle zjistí, že 
je mnohem obtížnější jí disponovat. A existuje pro to vysvětlení.

C O  S E  Z M Ě N I L O ?
Moc vděčí za svou pevnost bariérám, které její držitele chrání před jejich 
rivaly. Takové bariéry nejenže znemožňují novým konkurentům vyrůst 
a stát se významnými vyzyvateli, ale zároveň i posilují dominantní 
postavení zavedených hráčů. Přítomny jsou všude a ve všem; od volební 
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legislativy přes vojenské a policejní složky, kapitál, exkluzivní přístup 
ke zdrojům a informacím nebo objem prostředků vynakládaných na pro-
pagaci až po patentované technologie, známé obchodní značky a dokonce 
i mravní autoritu náboženských vůdců či osobní charisma politiků.

V průběhu posledních tří desetiletí ale bariéry přístupu k moci rychlým 
tempem zeslábly. Dnes už je mnohem snadnější je podkopat, překonat 
nebo obejít. Jak ukáže naše diskuse o domácí i mezinárodní politice, pod-
nikání, válce, náboženství a dalších oblastech lidského konání, příčiny 
tohoto jevu souvisí nejen s demografickými a hospodářskými změnami 
a rozšířením informačních technologií, ale i s politickými změnami a hlu-
bokou proměnou očekávání, hodnot a společenských norem. Informační 
technologie (včetně, ale nikoli pouze internetu) hrají sice v utváření pří-
stupu k moci a v jejím využití významnou roli, nicméně hlubší vysvět-
lení toho, proč jsou dnes bariéry moci prostupnější, souvisí s proměnami 
v oblastech tak různorodých, jako jsou rychlý hospodářský růst v mnoha 
chudých zemích, charakter migrace, rozvoj medicíny a lékařské péče, 
lepší vzdělání a dokonce i postoje a kulturní zvyklosti – zkrátka a prostě 
se změnami délky, kvality i potenciálu lidského života.

Koneckonců to, čím se naše životy nejvíc liší od životů našich předků, 
nejsou ani tak nástroje, které používáme, nebo pravidla, jimiž se naše 
společnosti řídí, ale spíše skutečnost, že nás je na planetě o poznání víc, 
žijeme déle, jsme zdravější, gramotnější a vzdělanější, bezprecedentní 
počet z nás nemusí zoufale shánět potravu a má víc času i peněz na jiné 
aktivity; a pokud nejsme spokojeni s tím, kde právě žijeme, je dnes mno-
hem snazší a levnější než kdy v minulosti přestěhovat se a zkusit štěstí 
jinde. Spolu s tím, jak jsme si blíž, jak hustota obyvatelstva vzrostla 
a délka i kvalita našich životů se zvýšily, zintenzivnily se i naše vzájemné 
kontakty, což opět posiluje naše možnosti i aspirace. Zdraví, vzdělání 
a prosperita pochopitelně nejsou univerzální. Chudoba, nerovnost, války, 
nemoci i sociální a ekonomické vyloučení přetrvávají. Nicméně souhrnné 
statistiky sledující délku života, gramotnost, dětskou úmrtnost, výživu, 
výši příjmů, dosažené vzdělání i lidský rozvoj nám ukazují svět, který 
se spolu s názory i postoji jeho obyvatel od základu proměnil způso-
bem, který bezprostředně ovlivňuje okolnosti, za nichž se moc získává, 
udržuje i ztrácí.

Následující tři kapitoly tuto myšlenku dopodrobna rozvedou. Druhá 
kapitola nabízí jasný a praktický návod k úvahám o moci, který lze 
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aplikovat na každou oblast lidského konání. Zabývá se různými způ-
soby, jak moc užívat, vysvětluje rozdíly mezi jednotlivými aspekty moci, 
jako jsou vliv, přesvědčování, donucování či autorita, a ukazuje, jak se 
moc obestavuje bariérami, jež jí dovolují expandovat a koncentrovat 
se – dokud tyto bariéry nepodlehnou erozi, kdy svou ochrannou funkci 
přestávají plnit. Třetí kapitola vysvětluje, proč se moc mohla v tolika 
různých oblastech rozrůst do tak obřích rozměrů, proč začala být v praxi 
ztotožňována s velikostí institucí, které ji zaštiťují, a proč se mamutí, 
hierarchicky uspořádané a centralizované organizace staly dominantními 
nástroji, jejichž prostřednictvím byla – a povětšinou stále je – moc vyko-
návána. Spojování moci s velikostí instituce, jež jí disponuje, dosáhlo 
vrcholu ve 20. století. A toto uvažování dnešním debatám i rozhovorům 
stále dominuje, ač se fakta očividně změnila.

Čtvrtá kapitola detailně poukazuje na to, do jaké míry převratné 
změny v našich životech ztěžují budování a hájení bariér, které brání 
vyzyvatelům v přístupu k moci a drží je v šachu. Tyto změny vycházejí 
ze tří revolučních proměn, jež definují naši dobu: z revoluce v kvantitě, 
kterou charakterizuje expanze všeho počínaje počty nezávislých států 
přes množství obyvatel, úroveň bydlení nebo míru gramotnosti objemem 
výrobků na trhu konče; z revoluce v mobilitě, jež v dosud nevídaném 
měřítku uvedla do pohybu masy lidí, zboží, peněz, myšlenek i hodnot 
ve všech koutech planety včetně míst, jež kdysi bývala odlehlá a vpravdě 
nedosažitelná; a z revoluce v mentalitě, která odráží nejdůležitější změny 
v myšlení, očekávání i aspiracích, které tyto posuny provázejí.

Některé z aspektů těchto tří revolucí budou čtenáři důvěrně znát, ale 
o čem už se tolik neví a co se dosud do hloubky nezkoumalo, je, jak 
každá z těchto tří revolucí usnadňuje zisk moci a zároveň problemati-
zuje její užívání a udržení. Čtvrtá kapitola ukazuje, jak konkrétně tyto 
paralelně probíhající revoluce strhávají bariéry moci a komplikují mož-
nosti jejího efektivního využití. To má za následek výrazné ochromení 
velkých, centralizovaných moderních institucí, jejichž úctyhodná aktiva 
jim už nezaručují dominantní postavení a v některých případech se pro 
ně dokonce stávají nevýhodou. Okolnosti, za nichž se různé formy moci 
prosazují – včetně donucování, lpění na povinnostech, přesvědčování 
a vábení –, se natolik změnily, že výhody velikosti do jisté míry omezují, 
anebo je dokonce snižují.
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Ú P A D E K  M O C I ?
Změny, které budeme zkoumat, prospěly inovátorům a novým příchozím 
na mnoha dalších frontách – bohužel i včetně pirátů, teroristů, povstalců, 
hackerů, obchodníků s drogami, podvodníků, padělatelů a kyberzlo-
činců.¹5 Přinesly příležitosti prodemokratickým aktivistům, stejně jako 
radikálním politickým stranám s úzkou a extremistickou agendou a ote-
vřely alternativní cesty k politickému vlivu, jež obcházejí, nebo dokonce 
bourají formální, strnulé vnitřní struktury politických establishmentů jak 
v demokratických zemích, tak v represivních režimech. Když se v létě 
roku 2011 malá skupinka malajských aktivistů rozhodla „okupovat“ 
náměstí Dataran v Kuala Lumpuru, čímž následovala příkladu španěl-
ských Indignados („rozhořčených“) tábořících na madridském Puerta del 
Sol, málokdo dokázal předvídat, že se vbrzku zformuje podobné hnutí na 
Wall Street, které zažehne jiskru obdobných iniciativ ve 2600 městech 
po celém světě.

Ačkoli konkrétní politické změny, jež přinesla hnutí „Occupy“, byly 
dosud velmi skromné, jejich dopad přesto stojí za zmínku. Jak podotkl 
kronikář 60. let 20. století Todd Gitlin, „dalekosáhlé změny ve veřejné 
rozpravě – o brutální válce, neuspokojivém blahobytu, pokleslé politice 
i zmařeném příslibu demokracie –, jež v dávných 60. letech trvaly tři roky, 
proběhly v roce 2011 během tří týdnů.“¹⁶ Pokud jde o rychlost, dopady 
a nové formy horizontální organizace, hnutí „Occupy“ všude na planetě 
odhalila rovněž erozi monopolu tradičních politických stran na komu-
nikační kanály, jimiž kdysi členové té které společnosti dávali vědět 
o svých stížnostech, nadějích a požadavcích. Nezdá se, že by „arabské 
jaro“ na Blízkém východě, které začalo v roce 2010, nějak sláblo – šíří 
se dál a jeho ozvěny pociťují autoritářské režimy po celém světě.

A jak jsme již konstatovali, prakticky totéž se odehrává i ve světě 
byznysu. Malé a neznámé společnosti ze zemí se sotva zavedenými 
trhy dokážou předběhnout, a někdy dokonce převzít obrovské, globálně 
působící giganty a prestižní značky budované kapitány průmyslu celá 
desetiletí.

 V geopolitické rovině získali drobní hráči – ať již malé státy nebo 
nestátní subjekty – nové příležitosti, jak vetovat, blokovat, přesměrová-
vat a obecně mařit soustředěné úsilí velkých států i nadnárodních orga-
nizací, jako je například Mezinárodní měnový fond (MMF). Uveďme 
pro názornost několik příkladů: polské veto evropské politiky snižování 
emisí CO₂, pokusy Turecka a Brazílie svést na vedlejší kolej jednání USA 



28 | 1 .  Ú PA D E K  M O C I

a Evropské unie s Íránem ohledně jeho jaderného programu, odhalení 
tajů americké diplomacie na WikiLeaks, zpochybnění vůdčí role Svě-
tové zdravotnické organizace (World Health Organization, WHO) v boji 
proti malárii nadací Billa a Melindy Gatesových anebo akce narušitelů 
různého zaměření i velikosti, kteří blokují globální jednání o obchodu, 
změnách klimatu a řadě dalších témat.

Tito noví a stále důležitější „malí hráči“ se navzájem diametrálně liší 
stejně jako oblasti, v nichž si konkurují. Spojuje je nicméně skutečnost, 
že k tomu, aby zaujaly, nepotřebují už ani velikost, ani široké možnosti, 
dlouhou historii nebo zaběhnutou tradici. Jsou představiteli nového druhu 
moci na vzestupu – říkejme jí moc drobných sil –, která měla dříve jen 
malou šanci na úspěch. Tato kniha se snaží dokázat, že to, co dnes mění 
svět, nesouvisí ani tak s konkurencí mezi giganty, jako spíše s rostoucí 
mocí drobných sil a jejich schopností postavit se molochům.

Úpadek moci ještě neznamená, že velcí hráči vymřou. Silné vlády, 
mohutné armády, velký byznys i renomované univerzity sice budou čelit 
různým tlakům a omezením jako nikdy předtím, ale svůj význam si doza-
jista uchovají a jejich kroky i rozhodnutí budou mít i v budoucnu nemalou 
váhu. Ne však už tak velkou jako dřív. Ne takovou, jakou by chtěly. A ne 
takovou, jakou by čekaly. Na první pohled to možná vypadá jako velké 
požehnání, že mocní už nejsou tak mocní jako kdysi (koneckonců moc 
korumpuje, že?), nicméně na pozadí složitých problémů dneška může 
jejich ústup zároveň přinést nestabilitu, chaos a paralýzu.

Následující kapitoly rovněž ukáží, jak se úpadek moci zrychlil 
i navzdory trendům zdánlivě tak protichůdným, jako jsou pomoc států 
krachujícím bankám na konci minulého desetiletí, komentovaná slovy 
„velcí jsou zpět“ nebo „příliš velká na to, aby padla“, trvalému zvy-
šování vojenských rozpočtů ve Spojených státech a v Číně či rostoucí 
nerovnosti v distribuci příjmů a bohatství na celém světě. Tento fenomén 
nepochybně představuje mnohem závažnější a dalekosáhlejší problém, 
než jakým jsou povrchně nazírané trendy a směry vývoje, o nichž se mezi 
politiky a analytiky momentálně tak vášnivě diskutuje.

Tato kniha cílí na dvě z velkých konvenčních diskusí o moci. Jedna 
se točí kolem internetu, v němž debatující vidí vysvětlení všech změn 
souvisejících s mocí – zvlášť v politice a byznysu. Druhá se týká posed-
losti výměnou stráží v geopolitice, kdy se jako dominantní dobový trend, 
který proměňuje svět, prezentuje úpadek některých zemí (konkrétně 
Spojených států) a vzestup jiných (jmenovitě Číny).
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Za úpadkem moci nestojí internet ani jiné informační technologie. 
Internet i další komunikační prostředky nepochybně mění podobu poli-
tiky, aktivismu, byznysu a pochopitelně i moci, ale lidé tuto jejich zásadní 
roli příliš zveličují a málo ji chápou. Nové informační technologie jsou 
pouhé nástroje – a aby vůbec něco ovlivnily, musí mít své uživatele, kteří 
zase potřebují mít své konkrétní cíle, směřování a motivaci. Facebook, 
Twitter i textové zprávy sehrály během „arabského jara“ zásadní roli 
v tom smyslu, že posílily protestující. Avšak demonstrace i okolnosti, 
jež přiměly obyvatelstvo vyjít do ulic, souvisely s domácím děním a udá-
lostmi za hranicemi, což nemělo s novými informačními technologiemi, 
jichž účastníci protestů využívali, pranic společného. Nepokojů, jež 
v Egyptě svrhly Husního Mubáraka, se účastnily miliony lidí, nicméně 
v době, kdy tyto protesty vrcholily, měla facebooková stránka, která je 
údajně pomáhala svolávat, pouhých 350 000 uživatelů. Čerstvá studie 
provozu na Twitteru během povstání v Egyptě a Libyi navíc zjistila, že 
přes 75  % těch, kdo klikli na příslušné odkazy týkající se pouličních 
střetů, pocházelo z oblastí mimo arabský svět.¹⁷ Další studie, tentokrát 
od Amerického mírového institutu (US Institute of Peace), která rovněž 
zkoumala využití Twitteru během „arabského jara“, dospěla k závěru, že 
nová média „podle všeho nehrála příliš významnou roli ani v masových 
nepokojích v té které zemi, ani v jejich rozšíření v rámci regionu“.¹⁸

Nejvýznamnější hnací silou protestů byla demografická skladba 
obyvatelstva – mladí lidé v Tunisu, Egyptě a Sýrii, kteří jsou sice zdra-
vější a vzdělanější než dříve, ale zároveň také nezaměstnaní a hluboce 
frustrovaní. Navíc tytéž informační technologie, které dávají větší moc 
průměrným občanům, otevírají současně i nové možnosti sledování, 
represe a kontroly ze strany vládní moci – v Íránu například pomohly 
identifikovat a zatknout účastníky nevydařené „zelené revoluce“. Bylo by 
velikým omylem popírat klíčovou roli informačních technologií, zvláště 
pak sociálních sítí, ve změnách, jichž jsme nyní svědky, ale stejným omy-
lem by bylo vysvětlovat ony změny pouze jako důsledek všeobecného 
přijetí těchto technologií.

* * *

Úpadek moci by také neměl být zaměňován za kterýkoli z „módních“ 
mocenských posunů, jež analytici a komentátoři rozpitvávají od té 
doby, co se oslabení Ameriky a vzestup Číny pokládá za nejpřevratnější 
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geopolitickou proměnu naší doby – v různé míře oslavovanou, ostře 
odsuzovanou i obávanou podle toho, z jakého úhlu pohledu se na ni kdo 
dívá. Oblíbeným řečnickým cvičením se mezi profesionálními i amatér-
skými politology staly diskuze o současném úpadku Evropy a vzestupu 
zemí bloku BRICS (Brazílie, Rusko, Indie, Čína a Jihoafrická republika) 
i „zbytku světa“. Nicméně zatímco soupeření mezi státy je (a vždycky 
bylo) proměnlivé, lpění na utkvělých představách o tom, kdo je na vze-
stupu a kdo naopak na sestupu, může být nesmírně nebezpečné a zavá-
dějící. A zavádějící vskutku je, neboť každé nové skupině vítězů je dříve 
či později souzeno učinit nepříjemné odhalení: ti, kdo mají moc, nutně 
zjistí, že jejich manévrovací prostor i možnosti jsou omezené tak, jak to 
pravděpodobně vůbec nepředpokládali a jak to jejich předchůdci nezažili.

Kumulativní účinek těchto změn navíc výrazně urychlil korozi mravní 
autority a legitimity. Jedním z projevů tohoto trendu je dobře zdoku-
mentovaný úbytek důvěry v náboženské i státní instituce. Nejenže jsou 
vedoucí představitelé společností vnímáni jako bezbrannější, ale i ti, 
nad nimiž kdysi měli nezpochybnitelnou moc, si mnohem zřetelněji 
uvědomují své možnosti a daleko víc jim záleží na osobním naplnění. 
Dnes už se neptáme, co můžeme udělat pro svou vlast, ale co naše vlast, 
zaměstnavatel, řetězec rychlého občerstvení či oblíbené aerolinky mohou 
udělat pro nás.

Neschopnost dohlédnout za horizont momentálních sporů a vidět 
úpadek moci v širších souvislostech nás jednou může přijít hodně draho. 
Tento neduh přispívá k prohloubení zmatku a brání pokroku v klíčových 
a komplikovaných otázkách, jež se naléhavě dožadují naší pozornosti, 
počínaje finanční krizí, nezaměstnaností a chudobou až po vyčerpání 
přírodních zdrojů a změnu klimatu. Paradoxně žijeme v době, kdy si tyto 
problémy jasně uvědomujeme a chápeme je lépe než kdy dříve, přesto 
se zdá, že si s nimi nedokážeme rázně a účinně poradit. Důvodem je 
úpadek moci.

A L E  C O  J E  V L A S T N Ě  M O C ?
Kniha o moci vyžaduje definici moci, a co je neméně důležité, také důvod, 
proč se takovým zásadním, a přece svým způsobem těžko uchopitelným 
tématem zabývat.

Již od úsvitu civilizace dávala moc lidskému konání směr i cíl a podně-
covala k soupeření. Pro Aristotela byla spolu s bohatstvím a přátelstvím 
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něčím, co přispívá k pocitu štěstí. Na výchozím předpokladu, že lidé 
od přirozenosti usilují o moc a vládci o konsolidaci a rozšíření svých 
říší, panuje ve filozofii v podstatě shoda. V 16. století napsal Niccolò 
Machiavelli ve Vladaři, svém stěžejním díle o státnickém umění, že 
touha po výbojích „je přirozená a obvyklá.“¹⁹ Ještě o krok dál dovedl tuto 
myšlenku v 17. století anglický filozof Thomas Hobbes ve spise Levia
than – klasickém traktátu o lidské povaze a společnosti: „Kladu proto 
na první místo jako obecný sklon všeho lidstva neustálou a neutuchající 
touhu moci po moci, která zaniká jedině se smrtí.“²⁰ O dvě a půl století 
později, v roce 1885, vložil Friedrich Nietzsche do úst hlavního hrdiny 
svého díla Tak pravil Zarathustra tato slova: „Kde jsem nalezl něco 
živoucího, tam jsem nalezl vůli k moci; ba i ve vůli sloužícího jsem 
objevil vůli být pánem.“²¹

Tím není řečeno, že se lidský život omezuje pouze na boj o moc. Svou 
roli pochopitelně hrají i láska, sex, víra a další lidské potřeby a emoce. 
Stejně tak ovšem platí, že moc člověka odjakživa motivovala a i dnes 
strukturuje společnost, jak to činila odpradávna, pomáhá organizovat 
vztahy, slaďovat vzájemné interakce mezi lidmi, uvnitř jednotlivých 
společenství i mezi nimi navzájem a upravuje vztahy uvnitř států, i které 
mají mezi sebou. Moc vystupuje do popředí všude tam, kde spolu boju-
jeme, konkurujeme si nebo něco organizujeme: v mezinárodní politice 
a ve válce, na domácí scéně, v byznysu, ve vědeckém bádání, v nábo-
ženství, v sociálních aktivitách, jakými jsou filantropie či občanský 
aktivismus, i v různých společenských a kulturních vztazích. Moc se 
projevuje i v těch nejintimnějších milostných okamžicích, v rodinných 
vztazích, v jazyce a dokonce i skrze sny. Poslední jmenované oblasti se 
již nacházejí mimo zorný úhel této knihy, ale to samozřejmě neznamená, 
že jsou jakkoli odtrženy od trendů, jež bych zde rád objasnil.

Můj přístup je ryze účelový. Jde o to pochopit, co všechno zisk moci, 
její udržení nebo ztráta obnášejí. K tomu potřebujeme pracovní definici 
moci a zde jedna je: Moc je schopnost usměrňovat současné či budoucí 
jednání jiných skupin a jednotlivců, nebo mu naopak bránit. Anebo jinak: 
Moc je to, co uplatňujeme nad jinými a co je vede k tomu, aby se chovali 
tak, jak by se jinak nechovali.

Tento praktický pohled na moc není ani nový, ani kontroverzní. Jak-
koli je moc ze své podstaty složité téma, mnohé z definic, jež sociolo-
gové používají, se podobají té, kterou tu uvádím. Můj pohled vychází 
z klasického a často citovaného článku „Koncept moci“, jejž v roce 1957 
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napsal politolog Robert Dahl. Dahl říká: „Subjekt A má nad subjektem 
B takovou moc, že může B přimět udělat něco, co by jinak neudělal.“ 
V tomto kontextu vystupují do popředí různé podoby a projevy moci, 
jako jsou vliv, přesvědčování, donucování a autorita, o nichž bude řeč 
v příští kapitole – příklady toho, jak jedna strana dokáže, nebo naopak 
nedokáže přimět druhou jednat určitým způsobem.²²

Moc, jak tvrdí filozofové, je dost možná hlavní motivací, kterou si 
v sobě všichni neseme. Jako síla v akci se však ze své podstaty vždycky 
k něčemu vztahuje. Nestačí ji měřit zástupnými veličinami jako třeba 
tím, kdo disponuje nejsilnější armádou, nejbohatší státní kasou, největ-
ším počtem obyvatel nebo nejštědřejšími zdroji. Nikdo nechodí po světě 
s pevně daným a kvantifikovatelným rozsahem moci, neboť moc každého 
jednotlivce i instituce se případ od případu liší. Vládnout mocí totiž vyža-
duje interakci mezi dvěma nebo více stranami: pánem a služebníkem, 
vládním činitelem a občanem, šéfem a zaměstnancem, rodičem a dítětem, 
učitelem a žákem – či lépe řečeno mezi složitou množinou jednotlivců, 
stran, armád, firem, institucí, a dokonce i států. Podle toho, jak jednot-
liví aktéři přecházejí ze situace do situace, mění se i schopnost každého 
z nich řídit druhé, nebo jim naopak bránit v akci – jinými slovy jejich 
moc. Čím méně se hráči a jejich atributy mění, tím je konkrétní rozlo-
žení moci stabilnější. Pakliže se ale počty, identita, motivace, schopnosti 
a vlastnosti hráčů začnou měnit, změní se i rozložení moci.

Není to pouze abstraktní otázka. Tím chci říct, že moc má i svou 
společenskou funkci. Její role nespočívá pouze v tom si někoho násilím 
podmanit nebo vytvořit vítěze a poražené; moc jednotlivé komunity, spo-
lečnosti, zároveň trhy i celý svět organizuje. Dobře to vysvětluje Hobbes. 
Vzhledem k tomu, že vůle k moci je člověku daná, jak tvrdí, nutně z toho 
plyne, že lidé jsou ze své podstaty konfliktní a soutěživí. Kdyby mohli 
jednat svobodně a podle svého založení, aniž by existovala nějaká síla, 
která by jim v tom bránila a usměrňovala je, bojovali by tak dlouho, až 
by nezbylo nic, zač by ještě stálo bojovat. Pokud jsou ovšem poslušni 
„vyšší moci“, mohou své síly zaměřit na budování společnosti, nikoli 
na její zničení. „Žijí-li lidé tak, že nad sebou nemají společnou moc, 
která by je všechny držela na uzdě, nacházejí se mezi sebou v tom stavu, 
kterému říkáme válka. Je to válka všech proti všem,“²³ napsal Hobbes.
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A  C O  J E  V   S Á Z C E ?
Zhroucení bariér moci otevírá dveře takovým novým hráčům, jací pro-
měnili svět šachu – a jak ukážeme v následujících kapitolách, proměňují 
teď i další klíčové oblasti, kde spolu lidé soupeří.

Tito noví hráči představují drobné síly, o nichž jsme se již zmiňovali. 
Jejich moc je zcela nového druhu: už to není masivní, drtivá a často 
represivní moc velkých a profesionálně fungujících organizací, nýbrž 
moc opoziční, spočívající ve schopnosti těchto hráčů vzdorovat velkým 
společnostem a omezovat je v možnostech jejich konání.

Tento typ moci má sice svůj původ v inovacích a iniciativě, ale záro-
veň vychází i z nově rozšířené škály různých formálních postupů, jako 
jsou veta, záměrné zdržování, obstrukce či vytváření překážek. Klasické 
diverzní taktiky povstalců z válečných dob jsou použitelné i dnes a fun-
gují v mnoha dalších oblastech. Znamená to ovšem, že mohou otevírat 
nové obzory nejen progresivním inovátorům, ale i extremistům, sepa-
ratistům a obecně lidem, kteří nejsou oddáni myšlence obecného dobra. 
A velké množství všech těchto aktérů by mělo, jak je stále zřejmější, 
vyvolávat velmi vážné obavy z toho, co nastane, budou-li odpovědní 
činitelé úpadek moci nadále přehlížet a tento trend bude nekontrolovaně 
pokračovat.

Všichni víme, že přílišná koncentrace moci je společensky škodlivá, 
v neposlední řadě u institucí zaměřených na konání dobra – vzpomeňme 
jen na skandály, jež postihují katolickou církev. A co nás teprve čeká, 
dojde-li k radikálnímu rozkladu, rozptýlení a úpadku moci? Filozofové 
odpověď již znají: chaos a anarchie. Válka všech proti všem, kterou 
předjímal Hobbes a jež je pravým opakem společenského blaha. Úpadek 
moci s sebou přináší riziko právě takového scénáře. Svět, v němž budou 
mít jednotliví hráči dostatek moci, aby mařili iniciativy všech ostatních, 
a zároveň nikdo nebude mít dost sil, aby prosadil vlastní směr, je světem, 
kde nikdo o ničem nerozhoduje, anebo se rozhoduje pozdě, případně 
jsou rozhodnutí natolik vágní, že nemají prakticky žádný účinek. Bez 
předvídatelnosti a stability, která jde ruku v ruce s obecně přijímanými 
pravidly a pravomocemi, přijdou i ti nejsvobodomyslnější umělci, hudeb-
níci nebo literáti o možnost vést smysluplný život, neboť nebudou moci 
trvale a plánovitě žít z plodů vlastní práce (tj. s jistotou nějaké formy 
ochrany duševního vlastnictví). Znalosti a zkušenosti, jež za dlouhá dese-
tiletí nashromáždily politické strany, velké společnosti, církve, armády 
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i kulturní instituce, mohou přijít vniveč. A čím pomíjivější bude moc, 
tím více se budou naše životy řídit pouze krátkodobými cíli a obavami 
a tím méně budeme schopni své aktivity předjímat a plánovat budoucnost.

Kombinace všech těchto rizik může vést až ke ztrátě důvěry. Mocné 
instituce jsou s námi už tak dlouho a bariéry moci jsou tradičně tak 
vysoké, že jsme si smysl svých životů – volby toho, co dělat, co akcep-
tovat a o čem pochybovat – upravili podle jejich parametrů. Pokud se 
jim tedy příliš odcizíme, může úpadek moci nabýt destruktivní podoby.

Naléhavě proto potřebujeme pochopit podstatu a důsledky tako-
vého rozvratu a začít s ním něco dělat. Ač mají výše zmiňovaná rizika 
do bezprostřední anarchie ještě daleko, ve skutečnosti již citelně omezují 
naši schopnost vypořádat se s některými z velkých úkolů dneška. Svět 
stojí před stále náročnějšími a složitějšími problémy od klimatických 
změn přes šíření jaderných zbraní, hospodářské krize, vyčerpávání pří-
rodních zdrojů, pandemie a neustupující chudobu „spodní miliardy“ 
obyvatel planety až po terorismus, obchod s drogami, kyberkriminalitu 
a další neduhy, jejichž řešení vyžaduje součinnost stále většího počtu 
stran a aktérů. Úpadek moci je trend, jehož povzbudivá stránka spočívá 
v tom, že vytvořil prostor pro nové typy podnikání a nové společnosti 
a po celém světě nechal zaznít nové hlasy a otevřel netušené možnosti. 
Z hlediska stability však v sobě jeho důsledky nesou i jistá nebezpečí. 
Jak můžeme vítat další a další hlasy, názory, iniciativy a inovace, když 
současně s tím spějeme do ochromující paralýzy, která může všechny 
tyto pokroky velmi rychle zvrátit v pravý opak? Pochopení mechanismu 
úpadku moci je prvním krokem k nalezení cesty vpřed ve světě, jenž 
prochází hlubokým přerodem.



2 .  P O C H O P E N Í  M O C I | 35

K a p i t o l a  2Pochopení moci
J a k  m o c  f u n g u j e  
a   j a k  s i  j i  u d r ž e t

V 6:45 vám zazvoní budík – o půl hodiny dřív než obvykle, protože váš 
šéf trval na tom, že musíte na poradu, o které máte za to, že je k ničemu. 
Byli byste se rádi vymluvili, ale příští týden vás čeká výroční hodnocení 
a vy si nechcete pokazit šanci na povýšení. Na budíku s rádiem běží 
reklama na novou Toyotu Prius: „Nejúspornější ze všech aut v Americe,“ 
hlásá. Vysokých výdajů za benzin už máte plné zuby. Jonesovi odvedle 
Prius mají, tak proč ne vy? Problém je v tom, že nemáte hotovost na slo-
žení zálohy. U snídaně navíc zjistíte, že vaše dcera, jíž jste minulý týden 
dovolili poslouchat hudbu přímo ze sluchátek jen výměnou za slib, že 
místo sladkých koláčů z listového těsta bude snídat cereálie, sedí u stolu 
se sluchátky na uších a cpe se – sladkými koláči. Pohádáte se s manželkou 
o tom, kdo z vás půjde dřív z práce a vyzvedne dceru ze školy. Vyhrajete, 
ale cítíte se provinile, a tak se na usmířenou uvolíte vyvenčit psa. Jdete 
s ním ven. Prší. Pes se zatvrzele odmítá hnout z místa a vy jste bezmocní, 
protože není ve vašich silách ho jakkoli popohnat.

Při všech velkých i malých rozhodnutích, která ve svých každodenních 
životech činíme, ať již jako občané, zaměstnanci, spotřebitelé, investoři 
nebo členové domácnosti, musíme neustále zvažovat rozsah a meze 
vlastní moci. Ať už jde o dosažení lepšího platu nebo povýšení, o mož-
nost vykonávat práci určitým způsobem, přimět zvoleného zastupitele, 
aby hlasoval pro zákon, který upřednostňujeme, o plánování dovolené 
s manželkou anebo o problém, jak donutit vlastní dítě, aby jedlo zdravě, 
pokaždé – vědomě či nevědomky – zvažujeme míru vlastní moci: odha-
dujeme, jaké máme možnosti přimět druhé jednat tak, jak chceme my. 
Vzpíráme se druhým – šéfovi, vládě, policii, bance nebo poskytovateli 
telefonního či kabelového připojení – a důsledkům jejich moci, které 
nás obtěžují – nutí nás chovat se jistým způsobem, dělat určité věci, 
a s jinými naopak přestat. Přesto o moc často sami usilujeme – a někdy 
i nadmíru cílevědomě.
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Výkon moci bývá někdy tak brutální a autoritářský, že může mít trvalé 
následky. Ačkoli jsou Saddám Husajn i Muammar Kaddáfí už dávno 
po smrti, jejich oběti se při vyslovení jejich jména nepochybně ještě dnes 
zachvějí – je to zkušenost společná všem, kdo přežili nelidské zločiny: 
nosí si ji v sobě ještě dlouho poté, co jsou pachatelé chyceni a potres-
táni. Přítomnost moci – současné i té minulé – cítíme dokonce i tehdy, 
projevuje-li se rafinovaně nebo je pouze dávána najevo.

Přesto se stále vymyká našemu chápání, a to bez ohledu na to, do jaké 
míry je součástí našeho každodenního života a jak moc na ni myslíme. 
S výjimkou extrémních případů, kdy jsme k něčemu nepokrytě donuceni 
pod hrozbou želízek, pokut, degradace, zostuzení, bití či jiných trestů, 
máme tendenci vnímat ji spíše jako emocionální nátlak než hrubou fyzic-
kou sílu. Právě proto, že to je cosi ze své podstaty tak elementárního, 
něco, co se vyskytuje v našem všedním životě, málokdy o moci uvažu-
jeme analyticky s cílem přesně zjistit, v čem vlastně tkví, jak funguje, 
jak daleko může sahat a co jí brání, aby sahala ještě dál.

Existuje pro to velmi prostý důvod: moc je těžké měřit. Přesněji 
řečeno, je to v podstatě nemožné. Nedokážeme ji nijak spočítat ani ji 
nikam zařadit. Dovedeme pouze určit, kdo jsou její možní nositelé a co 
jsou její zdroje a projevy. Kdo má nejvíc peněz v bance? Která firma 
může koupit jinou nebo má na svém kontě nejvíc aktiv? Která armáda 
má největší počet vojáků nebo tanků či bitevních letounů? Která politická 
strana získala v posledních volbách nejvíc hlasů nebo má nejvíc křesel 
v parlamentu? To vše lze změřit nebo spočítat, ale o moci jako takové 
to nevypovídá vůbec nic. Jsou to pouhé zástupné veličiny. Jako měřítka 
moci nejsou spolehlivé, a i když je propočteme, nikdy nevyjeví celou 
pravdu o tom, jak mocný někdo nebo něco je.

Přesto moc prostupuje vším od států přes trhy až po komunální poli-
tiku – vlastně každou situací, v níž spolu lidé či organizace soupeří nebo 
se navzájem ovlivňují. Kdekoli se objeví konkurence, existuje i určité 
rozložení moci a toto rozložení moci vždy nějak souvisí s lidskou zku-
šeností. A ač úsilí o zisk moci není zdaleka jedinou motivací stojící 
za takovou zkušeností, je nepochybně jednou z nejdůležitějších.

Jak tedy můžeme smysluplně hovořit o moci? Máme-li pochopit, jak 
se nabývá a jak se užívá nebo ztrácí, musíme o ní diskutovat takovým 
způsobem, který by nebyl vágní, nabubřelý ani zavádějící. Většina našich 
diskusí o moci se však těmto úskalím bohužel nevyhne.
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J A K  M L U V I T  O   M O C I
Způsob, jak smysluplně mluvit o moci, nicméně existuje. Moc jako 
taková je zčásti hmatatelná a zčásti psychologická, částečně zjevná, čás-
tečně při pomyšlení na ni musíme zapojit svou fantazii. Jako vlastnost či 
sílu je těžké ji vysvětlit a kvantifikovat, avšak jako souvztažnost, která 
formuje určité situace, je možné ji vyhodnotit a odhadnout její rozsah 
i meze.

Podívejme se kupříkladu na slavnostní skupinový portrét hlav států 
a vlád ze summitu G8 – skupiny nejvyspělejších zemí světa. Budou zde 
prezident Spojených států, německá kancléřka, francouzský prezident, 
japonský premiér, ministerský předseda Itálie a další státníci ve srovna-
telném postavení. Každý z nich je „u moci“. V tom směru jsou si všichni 
rovni. A každý z nich má opravdu velkou moc. Pramení ale tato moc 
z vážnosti jejich úřadu, jeho historie a ceremonií, jež jsou s ním spojo-
vány? Anebo snad z vítězství ve volbách? Z toho, že disponují velkým 
počtem státních zaměstnanců a armádou? Že mohou jediným škrtem pera 
nařídit vyplacení miliard dolarů vybraných na daních z práce a podnikání 
svých občanů? Očividně jde o směsici všech těchto faktorů plus řady 
dalších. Taková je moc jako síla – hmatatelná, nicméně těžko rozklíčo-
vatelná a kvantifikovatelná.

S toutéž fotografií na mysli si nyní představme rozsah a meze moci, 
jakou tito státníci disponují v různých situacích nebo proti jaké stojí. 
K čemu došlo během samotného summitu? O jakých otázkách se na něm 
diskutovalo, jaké dohody se dojednaly a čí vůle v konkrétních přípa-
dech převážila? Zvítězil pokaždé americký prezident, označovaný často 
za „nejmocnějšího muže světa?“ Jaké koalice byly vytvořeny a kdo uči-
nil jaké ústupky? Potom si představme každého z těchto vůdců, jak se 
vrací do vlastní země a řeší aktuální domácí agendu: rozpočtové škrty, 
zaměstnanecké stávky, zločinnost, přistěhovalectví, korupční skandály, 
problematiku rozmístění vojenských posádek či cokoli jiného, co je 
v daném regionu aktuální. Někteří z těchto vůdců mají za sebou silné 
parlamentní většiny, zatímco jiní musí spoléhat na křehké koalice. Další 
mají z titulu svého úřadu širokou pravomoc vládnout prostřednictvím 
vládních výnosů či dekretů, zatímco jejich protějšky tuto možnost nemají. 
Někteří se těší velké osobní vážnosti nebo jsou vnímáni nanejvýš pozi-
tivně; jiné provázejí skandály a jejich postavení je vratké. Výkonná moc 
politiků – převedení moci plynoucí z jejich postavení do praxe – závisí 
na všech těchto okolnostech a případ od případu se liší.
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Třebaže neumíme moc kvantifikovat, můžeme si být celkem jisti tím, 
jak funguje. Moc působí vždy ve vztahu k druhým. Čím přesněji definu-
jeme jednotlivé aktéry a jejich cíle, v tím ostřejších konturách před námi 
vyvstane sama moc: už není jen jakousi nedostatečně vymezenou silou, 
nýbrž na ni můžeme pohlížet jako na arbitra celé škály aktivit, respektive 
možností, kterými lze utvářet či měnit danou situaci – na něco s přesně 
definovaným rozsahem a hmatatelnými limity. A pochopíme-li, jak 
funguje, porozumíme i tomu, co jí umožnuje fungovat dobře, a tudíž se 
udržet a sílit, stejně jako tomu, proč jindy slábne a následně se rozptyluje, 
upadá nebo dokonce úplně zaniká. Do jaké míry je moc v tom kterém 
stavu spoutaná či omezená? Jakou šanci mají jednotliví hráči, že změní 
situaci? Podrobíme-li nějaké soupeření či konflikt zkoumání na základě 
těchto praktických, funkčních hledisek, můžeme snáze pochopit, kam 
události spějí.

Jak uvidíme na následujících stránkách, akumulace moci i její výkon 
dnes míří do nezmapovaných vod.

J A K  M O C  F U N G U J E
V první kapitole jsem nabídl praktickou definici moci: Moc je schopnost 
usměrňovat současné či budoucí jednání jiných skupin a jednotlivců, 
nebo mu naopak bránit. Tato definice má výhodu v tom, že je jasná, a co 
víc, vyhýbá se zavádějícím zástupným veličinám, jako jsou velikost, 
zdroje, zbraně nebo počty stoupenců. Potřebuje však rozvést. Konec-
konců veškeré aktivity druhých lze usměrňovat nebo jim bránit mnoha 
způsoby. V praxi je moc uplatňována čtyřmi různými způsoby. Říkejme 
jim kanály moci:

Síla: První kanál moci je nejzjevnější a všichni ho známe. Síla – anebo 
hrozba jejího použití – je vůbec nejhrubší nástroj, jehož prostřednictvím se 
moc v jistých krajních situacích prosazuje. Síla může mít podobu vítězné 
armády, policejních složek disponujících želízky a vězeňskými celami, šika-
nujícího tyrana na školním dvoře, nože na krku, odstrašujícího jaderného 
arzenálu, někoho, kdo je schopen zruinovat nám firmu, vyhodit nás z práce 
nebo nás vyloučit z církve. Může rovněž spočívat ve výhradní kontrole nad 
nějakým klíčovým zdrojem, který lze kulantně nabídnout, nebo naopak ode-
přít (peníze, ropa, voličské hlasy). Přítomnost síly není vždy jen na škodu. 
Všichni chválíme policisty, když chytí zločince, třebaže to občas vyžaduje 
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uchýlit se k násilí. Jeho legitimní použití je právo, jež občané udělují státu 
výměnou za ochranu a stabilitu. Ale ať síla slouží tyranům, nebo osvíceným 
demokratům, v konečném důsledku vždy spočívá v donucování. Člověk 
raději uposlechne, protože pokud tak neučiní, naděje se horších konců než 
ti, kteří poslechli.
Soubor zásad a zvyklostí: Proč chodí katolíci na mši, židé světí šabat a muslimo-
vé se pětkrát denně modlí? Proč se lidé v mnoha společnostech obracejí na své 
starší, aby se v konfliktech ujali role zprostředkovatelů, a považují jejich roz-
hodnutí za moudrá a spravedlivá? Co vede lidi k tomu, aby se řídili pravidlem 
„Nečiň jiným, co nechceš, aby oni činili tobě“ a neubližovali druhým, přes-
tože neexistují žádný zákon ani trest, jež by je od toho odrazovaly? Odpověď 
lze najít v morálce, tradici, zvyklostech, společenských očekáváních, nábo-
ženské víře a kulturních hodnotách, jež se z generace na generaci předávají 
v rodinách nebo se jim učí děti ve škole. Žijeme ve světě zásad, které někdy 
dodržujeme a jindy ne. A připouštíme, aby druzí na základě dovolávání se 
týchž zásad usměrňovali naše vlastní jednání. Tento kanál nepoužívá žádné 
donucovací prostředky, nýbrž apeluje na náš smysl pro morálku a povin-
nost. Snad nejlepším příkladem je deset božích přikázání, jejichž prostřed-
nictvím nám nezpochybnitelná vyšší moc jasně říká, jak se máme chovat.
Naléhání: Hodně slýcháme o síle reklamy. Přičítá se jí zásluha na tom, že 
lidé přejdou třeba od McDonald’s k Burger Kingu anebo že Hondě stoupají 
prodeje, zatímco Volkswagenu klesají. Miliardy dolarů jdou do televizních 
a rozhlasových reklam, na billboardy, webové stránky, do časopisů, video-
her i všelijakých jiných komunikačních kanálů, jejichž prostřednictvím 
lze lidi přimět, aby udělali něco, co by jinak neudělali: koupili si určitý 
výrobek. Propagace nevyžaduje ani sílu, ani zásady a zvyklosti. Místo toho 
nás dokáže přimět, abychom změnili způsob myšlení, svůj pohled na věc: 
přesvědčí nás, že určitý produkt nebo služba si zaslouží, abychom jim dali 
přednost před jinými alternativami. Propagace je schopnost přimět druhé 
k tomu, aby vnímali situaci způsobem, který je dovede k upřednostnění 
cílů či zájmů propagujícího. Agenti realitních kanceláří, kteří přimějí 
potenciál  ní zájemce o nemovitost, aby ocenili výhody bydlení v určité 
lokalitě, nepoužívají sílu ani apel na zásady a nemění ani parametry situace 
(kupříkladu tím, že by snížili cenu). Dokážou změnit způsob, jakým jejich 
klienti vnímají danou situaci, a tím i jak se chovají.
Odměna: Kolikrát jsme už někde slyšeli: „To bych neudělal, ani kdyby mi 
zaplatili“? Ve skutečnosti se ale většinou děje pravý opak: lidé si nechávají 
platit za to, že dělají něco, co by jinak nedělali. Kdo může nabídnout žádoucí 
odměnu, má velkou výhodu v tom, že dokáže snáze přimět druhé, aby jednali 
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v souladu s jeho zájmy. Může změnit charakter situace. Poskytování mate-
riál ních výhod s cílem přimět někoho k určitému chování, počínaje tím, 
že Severní Koreji nabídnu pohonné hmoty výměnou za vstup inspektorů 
do místních jaderných zařízení, přes převod stovky milionů dolarů na účty 
zahraniční pomoci s cílem zajistit si podporu jiné země až po přetahovanou 
v nabídkách o špičkového bankéře, zpěváka, profesora či chirurga – to jsou 
snad nejběžnější způsoby použití moci.

Tyto čtyři kanály moci – sílu, zásady a zvyklosti, naléhání a odměnu – 
považují sociologové za ideální případy: z analytického hlediska jsou 
typově odlišné a každý z nich s maximální přesností vystihuje kategorii, 
kterou má reprezentovat, nicméně v praxi – přesněji řečeno při výkonu 
moci ve specifických situacích – mají tyto kanály tendenci se prolínat 
a mísit a jen zřídkakdy bývají striktně vymezeny. Vezměme si například 
takovou sílu víry, jež působí hned několika kanály současně. Dogmata 
či soubor zásad, ať jsou obsaženy ve starém náboženském textu, nebo 
je hlásá nějaký novodobý kazatel či guru, hrají – spolu s časem věno-
vaným praktikování víry, přítomností na bohoslužbách, placením pří-
spěvků a prací pro náboženskou komunitu – významnou roli v tom, jak 
jednotlivá organizovaná náboženství získávají své stoupence. Jakmile 
však církve, chrámy nebo mešity soupeří o věřící, činí tak nejednou 
na bázi plamenného přesvědčování – jako při reklamní kampani. Mnohé 
náboženské instituce vedou vskutku sofistikované kampaně řízené často 
vysoce specializovanými reklamními agenturami. A nabízejí i odměny, 
a to nejen v podobě nehmotných příslibů věčné spásy, nýbrž i občasných 
hmatatelných výhod, jako je přístup k bance pracovních příležitostí pří-
slušné kongregace, k péči o děti, seznamce či síti členů zaujímajících 
význačné pozice. V některých společnostech je sama účast na nábo-
ženském životě vynucována silou: zákony v jistých zemích například 
vyžadují určité formy chování, a jiné naopak trestají, ženám předepisují 
konkrétní délku oděvů a mužům délku plnovousů anebo exkomunikují 
lékaře, kteří provádějí potraty.

Každý z těchto čtyř kanálů – síla, zásady a zvyklosti, naléhání i od-
měna – však funguje jinak. Pochopení rozdílů mezi nimi nabízí letmý 
pohled do samotných základů struktury moci.

Moje definice těchto čtyř kanálů se přidržuje logického rámce, který 
poprvé představil význačný jihoafrický badatel v oboru podnikání 
a managementu Ian MacMillan z Wharton School of Business při Uni-
versity of Pennsylvania (viz obr. 1). Ve své práci Formulování strategie: 
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politické koncepce (Strategy Formulation: Political Concepts), která 
vyšla v roce 1978, se MacMillan snaží obeznámit své studenty se složitou 
problematikou moci a vyjednávání. Konstatuje, že v případě jakéhokoli 
vzájemného mocenského působení jedna strana vždy manipuluje situaci 
způsobem, který ovlivňuje kroky té druhé.¹ K dispozici jsou nicméně 
různé druhy manipulace, které závisí na odpovědích na dvě otázky:

Za prvé, změní manipulace současný stav situace, anebo změní pouze 
její hodnocení druhou stranou?
Za druhé, nabízí manipulace druhé straně zlepšení, nebo jen vede 
druhou stranu k tomu, aby přijala výsledek, který žádné zlepšení 
nepřináší?

V reálném světě jsou odpovědi na tyto otázky za všech situací dány 
příslušnou rolí síly (donucení), zásad a zvyklostí (povinnost), naléhání 
(přesvědčování) a odměny (stimulace).

Obr. 1 Macmillanova taxonomie moci

Výsledek vnímaný 
jako zlepšení

Výsledek nevnímaný  
jako zlepšení

stimuly změn Povzbuzení odměnou:
zvýšení platu, snížení 
ceny

Donucení silou:  
vymáhání práva, represe, násilí

preferovaný 
způsob změn

Přesvědčování formou 
propagace:  reklama, 
kampaně

Morální závazek: povinnost vyplývající 
z tradičních náboženských a společenských 
zvyklostí, apel na zásady

Zdroj: Převzato a upraveno z MacMillan Strategy Formulation: Political Concepts, 1978.

Přístup profesora MacMillana má tři velké přednosti. Za prvé jde přímo 
k praktické stránce moci – jejímu dopadu na každodenní situace, rozhodo-
vání a chování. Profesor MacMillan se ve svém hodnocení moci nedává 
zmást obrazem mocných, jak pózují fotografům na červeném koberci 
a jak se pyšní okázalostí svého úřadu. Místo toho se ptá a) jaké nástroje 
má každý z těchto vůdců – i jeho či její protivník nebo spojenec – pro 
řešení konkrétních problémů a b) jaký je rozsah a kde jsou meze možností 
k dosažení změny situace.

Za druhé, vzhledem k tomu, že MacMillan volí strategický přístup 
a zaměřuje se na moc jako dynamickou sílu, je možné aplikovat jeho pří-
stup – vedle geopolitiky, vojenských analýz nebo rivality korporací – snad 
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na každou další oblast. MacMillan vymyslel svůj systém pro účely vlast-
ního bádání na poli ekonomie a managementu, a pokračuje tedy zkou-
máním dynamiky moci u firem. Neexistuje ovšem důvod, proč bychom 
my tento přístup nemohli aplikovat i na jiné oblasti – což je přesně to, 
o co se v této knize snažím.

Třetí velkou výhodou MacMillanova pohledu na moc je, že umožňuje 
rozlišovat mezi jednotlivými pojmy, jako jsou moc, síla, násilí, autorita 
a vliv. Lidé například běžně tápou, pokud jde o rozdíl mezi mocí a vli-
vem. Zde může být MacMillanův pojmový rámec velmi užitečný. Jak 
moc, tak vliv dokážou měnit chování druhých, anebo ještě konkrétněji, 
přimět druhé něco udělat, nebo naopak s něčím přestat. Nicméně vliv 
usiluje o změnu vnímání situace, nikoli o změnu situace jako takové.² 
MacMillanův systém pomáhá pochopit, proč je vliv podmnožinou moci 
v tom smyslu, že moc zahrnuje nejen činnosti, které mění situaci, ale i ty, 
jež proměňují náš pohled na ni. Vliv je formou moci, ale moc lze zjevně 
uplatňovat i jinými prostředky než vlivem.

Pro ilustraci: Vychvalování předností určité lokality s cílem změnit 
představu kupce o hodnotě nemovitosti tak, aby to vedlo k uzavření 
koupě, je něco jiného než dosáhnout cíle snížením ceny dané nemovi-
tosti. Realitní makléř, který změní představu potenciálního kupce, má 
vliv, díky němuž dokáže dům prodat, kdežto vlastník, který sníží cenu, 
aby toho dosáhl, má moc změnit parametry transakce.

P R O Č  S E  M O C  M Ě N Í   –  A   P R O Č  N Ě K D Y  N E
Představme si moc jako schopnost různých hráčů ovlivnit výsledek vy -
jednávání o konkrétní situaci. Jakékoli soupeření nebo konflikt – ať je to 
válka, boj o podíl na trzích, diplomatické rozhovory, přetahování věřících 
z jiných církví a dokonce i debata o tom, kdo po večeři umyje nádobí – 
závisí na rozložení moci. Toto rozložení moci odráží schopnost soupe-
řících stran opřít se o nějakou kombinaci síly, zásad, naléhání a odměny 
s cílem přimět ostatní jednat tak, jak si přejí ony. Někdy zůstává rozložení 
moci po dlouhý čas stabilní. Za ukázkový příklad může posloužit klasická 
„rovnováha sil“ v Evropě 19. století: kontinent se vyhnul totální válce 
a hranice států i říší zůstávaly neměnné nebo se posouvaly jen minimálně 
a pouze na základě dohody. Stejně tak tomu bylo i na vrcholu studené 
války: Spojené státy a Sovětský svaz, které vynakládaly mnoho sil, ale 
nešetřily ani odměnami, si vybudovaly a udržely globální sféry vlivu, 
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jež zůstaly přes všechny lokální konflikty na různých místech světa 
pozoruhodně konzistentní.

Dalším příkladem poměrně stabilního nebo přinejmenším nikoli roz-
kolísaného rozložení sil je situace na trzích s nápoji značek Coca-Cola 
a Pepsi Cola, s počítačovými operačními systémy (PC a Mac) a v osobní 
dálkové letecké přepravě (Boeing a Airbus), kdy na každém z těchto trhů 
působí dva dominantní hráči a vedle nich hrstka méně úspěšných. Jak-
mile však nějaká nová strana rychle získá schopnost prosadit svou sílu 
efektivněji, podmanivěji se dovolává tradic či zásad, naléhá přesvědčivěji 
anebo nabídne vyšší odměnu, moc se přeskupí a překreslí terén – poten-
ciálně i drastickými způsoby. Teprve tehdy začnou být věci zajímavé – 
příležitosti se jen hrnou, průmyslová odvětví se transformují, politické 
systémy se převracejí vzhůru nohama, rozvíjejí se kultury. Probíhá-li 
dost takových změn naráz, dozná proměny i každodenní život nás všech.

Co ale vede k tomu, že se rozložení moci změní? Může to způsobit 
příchod oslnivého nového aktéra, který rozvrátí stávající pořádky, jako 
to učinili třeba Alexandr Veliký nebo Steve Jobs, anebo převratný vyná-
lez typu třmenů, knihtisku, integrovaného obvodu či YouTube. Mocen-
ské změny mohou samozřejmě nastat i v důsledku války a stejně tak je 
dokáže vyvolat přírodní katastrofa: hurikán Katrina například vedl k mar-
ginalizaci kdysi mocných neworleanských školních rad a ke vzestupu 
nového hnutí tzv. smluvních škol. Nepřehlížejme ani smůlu či nešťast-
nou náhodu: i původně neotřesitelný mocipán může udělat strategickou 
chybu nebo se dopustit hrubého přehmatu v osobní rovině, což ve svém 
důsledku zapříčiní jeho strmý pád. Vzpomeňme na Tigera Woodse nebo 
Davida Patreuse. A někdy si prostě vyberou svou daň nemoc či stáří, což 
od základu změní rozložení sil ve vedení společnosti, vlády, armády nebo 
sportovního odvětví.

Na druhou stranu ne každý chytrý vynález zaujme a ne každý dobře 
řízený nový byznys se žádoucím výrobkem a pečlivě vymyšleným 
marketingovým plánem získá finanční či obchodní příležitosti potřebné 
k tomu, aby se zavedl. Ukáže se, že zatímco některé obří korporace nebo 
instituce jsou tváří v tvář čilým novým konkurentům bezmocné, jiné je 
odrazí, jako by odháněly dotěrný hmyz. Nikdy nebude možné předvídat 
každý mocenský posun. Kolaps Sovětského svazu, vypuknutí „arabského 
jara“, úpadek kdysi předních novinových titulů jako Washington Post či 
náhlý vzestup Twitteru v roli poskytovatele informací svědčí o nemož-
nosti odhadnout, jaké mocenské posuny nás čekají.
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V Ý Z N A M  B A R I É R  M O C I
Třebaže snahy předjímat konkrétní mocenské posuny zavánějí bláznov-
stvím, na porozumění trendům, které mění rozložení moci nebo samu 
její podstatu, vůbec nic hloupého není. Klíčové je pochopit, jaké bariéry 
moci v dané oblasti existují. Jaká technologie, který zákon, jaká zbraň, 
suma bohatství nebo jaké unikátní aktivum ztěžují ostatním získat moc, 
jíž disponují její držitelé? Kdykoli se takové bariéry vztyčí a přetrvají, 
mocní se v nich opevní a svou moc konsolidují. Pokud zeslábnou a ba -
rié  ry budou nízké, dostanou šanci noví hráči, kteří pak mohou stávající 
mocenskou strukturu ohrozit. Čím hlubší je narušení kterékoli konkrétní 
bariéry moci, tím neobvyklejší a překvapivější bývají noví aktéři, kteří 
tím rychleji získávají na významu. Identifikujme bariéry moci a zjistěme, 
zda narůstají, nebo slábnou. Pokud to dokážeme, vyřešíme velkou část 
skládanky zvané moc.

Monopoly, vlády jedné strany, vojenské diktatury, společnosti upřed-
nostňující určitou rasu nebo náboženství, trhy zaplavené reklamami 
na dominantní produkt, kartely jako OPEC, politické systémy typu toho 
amerického, kde mají volby fakticky pod kontrolou dvě strany a malé 
partaje nemohou najít opěrný bod – to vše jsou situace, kdy bariéry 
moci bývají až příliš vysoké, alespoň v danou chvíli. Nicméně některé 
pevnosti lze vzít útokem – buď proto, že jejich obrana není tak silná, jak 
se na první pohled zdá, neboť na nové útočníky není připravena, anebo 
proto, že poklady, jež střežily, ztratily na ceně. V takových případech 
dnes obchodní toky tyto pevnosti jednoduše obejdou a pro plenící vojska 
již nejsou zajímavé.

Zakladatelé Googlu například nezačínali s představou, že podkopou 
dominantní postavení New York Times a dalších mocných a zavedených 
mediálních společností, ale přesně toho ve skutečnosti dosáhli. Afghánští 
povstalci s podomácku vyrobenými náložemi nebo bandy somálských 
pirátů, kteří na rozhrkaných plavidlech a se starými samopaly AK-47 
unášejí v Adenském zálivu velké a moderní zaoceánské lodě, rovněž 
obcházejí bariéry, jež dříve zajišťovaly jasnou převahu technologicky 
vyspělým armádám a námořnictvu. Výsledkem není ani tak mocenský 
posun na straně oněch armád a námořnictva, jako spíše zpochybnění 
samotné podstaty této moci.

Bariéry moci také mohou vést k rozrůznění situací, které zvnějšku 
vypadají podobně. V určitém odvětví může většinu trhu kontrolovat malá 
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skupina firem, protože pouze tyto společnosti vlastní potřebné zdroje, 
atraktivní výrobek či unikátní technologii. Mohly také úspěšně lobbovat 
nebo podplatit politiky, aby prosadili pravidla a omezení, jež ostatním 
konkurentům ztíží, nebo dokonce znemožní vstup na trh. Speciální tech-
nologie chráněné patenty, přístup ke zdrojům, ochrana prostřednictvím 
regulací či skrze kontakty ve zkorumpovaném prostředí – to jsou čtyři 
velmi odlišné výhody. K mocenskému posunu očividně dochází tehdy, 
rozhoduje-li zprvu o konkurenceschopnosti na daném trhu ztížený pří-
stup k nějakému vzácnému, nedostatkovému zdroji, jenže pak se objeví 
náhražky, v jejichž důsledku už tento zdroj nebude znamenat tak nepře-
konatelnou bariéru, případně dojde k objevu nové technologie, která 
usnadní vstup na trh mnoha dalším konkurentům.

Zatímco v byznysu jsou takové posuny důvěrně známou věcí, v poli-
tice a v konkurenci mezi státy a národy, církvemi nebo filantropy už 
se uplatňují méně často. Vezměme si kupříkladu takový parlamentní 
systém, v němž získala křesla řada malých stran, které se nyní mohou 
podílet na formování vládní koalice. Existuje nějaký práh pro jejich vstup 
na scénu jako třeba v Německu, kde politická strana potřebuje v celo-
státních volbách získat alespoň 5  % všech hlasů, aby se do parlamentu 
vůbec dostala? Či je tu snad jiné pravidlo, že si strana musí na své konto 
připsat nějaké minimální procento hlasů v několika různých regionech? 
Ale podívejme se i na konkurenci mezi špičkovými univerzitami. Jaké 
jsou standardy akreditace? Anebo se už zaměstnavatelé a instituce 
poskytující postgraduální vzdělání tolik nezajímají o úroveň škol, jejichž 
absolventy přijímají?

Bariéry moci mohou nabýt podoby předpisů a norem, jež lze někdy 
snadno a jindy jen s obtížemi změnit či obejít. Mohou vyvstat ve formě 
nákladů na klíčová aktiva, zdroje, práci a marketing, které stoupají, nebo 
naopak klesají. Mohou se projevit v přístupu k příležitostem růstu – 
k novým zákazníkům, zaměstnancům, zdrojům kapitálu, získávání 
nových věřících. Detaily se budou lišit podle okolností. Z čistě praktic-
kého hlediska platí, že čím početnější a přísnější jsou regulace, tím vyšší 
jsou náklady na zisk srovnatelných výhod, jaké mají jejich držitelé; a čím 
omezenější a vzácnější jsou klíčová aktiva, tím vyšší jsou bariéry bránící 
novým hráčům se uchytit, natožpak obstarat si vlastní výhody.
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S T R A T E G I E :  V Y S V Ě T L E N Í  T R Ž N Í  S Í LY
Pojem „bariéry moci“ má své kořeny v ekonomice. Přejal jsem kon-
krétně myšlenku bariér vstupu – analytický konstrukt, který používají 
ekonomové k ohodnocení firem, jejich chování a vyhlídek v daném oboru 
podnikání – a aplikoval ji na rozložení moci. Rozšíření tohoto pojmu 
je namístě: koneckonců v ekonomice se teorie bariér vstupu používá 
k vysvětlení konkrétního druhu moci – tržní síly.

Ideálním stavem v ekonomice je, jak víme, dokonalá konkurence. 
V podmínkách dokonalé konkurence vyrábí mnoho různých firem plně 
směnitelné zboží a zákazníci mají zájem koupit všechny výrobky, jež pod-
niky vyprodukují. Neexistují transakční náklady, pouze náklady na straně 
vstupů, a všichni výrobci mají přístup k týmž informacím. Dokonalá 
konkurence předpokládá prostředí, kde tržní ceny zboží nemůže žádná 
z firem libovolně ovlivňovat.

Realita je samozřejmě velmi odlišná. Trh s velkými letadly pro dálko-
vé lety ovládají dvě společnosti, Airbus a Boeing, a několik málo dalších 
firem vyrábí menší letouny. Košile a ponožky však vyrábí bezpočet firem. 
Vstoupit na trh letadel je pro nového výrobce krajně obtížné. Sežeňte si 
ale pár krejčích nebo švadlenek a dílnu a můžete začít s výrobou košil. 
Nový malý výrobce košil může směle konkurovat zavedeným značkám 
nebo přinejmenším najít skulinu na trhu, která mu umožní prosperovat, 
když ji vyplní. Zbrusu nový výrobce letadel má méně růžové vyhlídky.

Stabilní obory s úzkou skladbou hlavních aktérů, kde dominují zaběh-
nutí hráči a noví konkurenti musí tvrdě bojovat, aby se vůbec uchytili, 
mají velkou tržní sílu. Stručně řečeno, velcí mohou ignorovat konku-
renci, a přece dosahují zisku. Prodáváme-li své zboží na trhu s dokona-
lou konkurencí za vyšší cenu, než jsou mezní náklady (což jsou náklady 
na výrobu jedné jednotky navíc, které by v daném oboru měly být pro 
všechny výrobce stejné), nikdo naše výrobky kupovat nebude, protože 
všichni ostatní konkurenti nabídnou nižší cenu. Čím má firma větší tržní 
sílu, tím snáze si může dovolit diktovat ceny, aniž by se musela ohlížet 
na konkurenty. Čím větší tržní sílu v daném oboru či na určitém trhu má 
někdo ve srovnání s jinými společnostmi, tím méně prostupná je mocen-
ská hierarchie. Rozdíl v korporátní „ligové tabulce“ mezi obory, jako 
jsou osobní péče a hygiena, kde se pozice firem typu Procter & Gamble, 
Colgate Palmolive a jiných předních společností v průběhu několika de -
setiletí prakticky nezměnila, a výpočetní technika, kde se naopak posta-
vení firem mění neustále, má často hodně co dělat právě s tržní silou.
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Tržní síla je v konečném důsledku diskriminující, a tudíž anti-kon-
kurenční. Avšak ani společnosti, které si již své pozice uvnitř citadely 
vybudovaly a obezdily se bariérami ztěžujícími vstup novým příchozím, 
nemají zdaleka zaručený snadný život, ba ani přežití. Stávající konkurenti 
mohou získat větší tržní sílu, obrátit se proti nim a posílit své dominantní 
postavení na trhu tím, že je buď koupí, nebo je doženou ke krachu. Mezi 
společnostmi podnikajícími v odvětvích nebo zemích, kde je potlačena 
volná konkurence a vládne tržní síla, bývají zcela běžná tajná ujednání, 
v rámci kterých jsou konkurenti vyšachováni ze svých pozic. Podnika-
telé sice s oblibou vychvalují konkurenci, ale vrcholnému manažerovi 
dominantní firmy jde mnohem víc o udržení tržní síly.

Tyto úvahy lze v mnoha případech vztáhnout i na dynamiku moci 
mezi konkurenty v dalších oblastech – tedy na aktéry, kteří nejsou pod-
nikatelskými subjekty usilujícími o maximální zisk. Dále proto budeme 
tento soubor idejí aplikovat tak, abychom ukázali, co se děje s ekviva-
lenty „tržní síly“ v průběhu válečného konfliktu, ve stranické politice, 
případně v dalších aktivitách.

B A R I É R Y  V S T U P U :  K L Í Č  K   T R Ž N Í  S Í L E
Jaké jsou zdroje tržní síly? Co způsobuje, že některé firmy v podnikatel-
ském prostředí dosahují dominantního postavení a zůstávají dlouhý čas 
bez konkurence? Proč v některých odvětvích vznikají monopoly, duo-
poly či omezený počet společností, jež jsou schopny koordinovat tvorbu 
cen nebo své postoje k regulacím, zatímco jiné obory zůstávají otevřeny 
nepřebernému množství drobných firem a firmiček, které si zuřivě kon-
kurují? Proč struktura podniků působících v některých odvětvích časem 
relativně zamrzá, zatímco v jiných se neustále mění?

Pro odborníky na organizaci v průmyslu, kteří se snaží pochopit, 
jakým způsobem některé společnosti získávají výhody nad svými konku-
renty, jsou klíčové ty faktory, jež ztěžují novým hráčům vstup do daného 
odvětví a znemožňují jim úspěšně konkurovat. V našem případě pak 
mohou osvětlit, jak se taková moc získává, udržuje, používá a ztrácí, ať 
již na trhu nebo kdekoli jinde.

Některé bariéry vstupu jsou výsledkem výchozích podmínek. Sou-
visejí s technickými charakteristikami daného oboru. Například výroba 
hliníku vyžaduje vybudování obrovských, finančně i energeticky nároč-
ných tavicích pecí. Výchozí podmínky mohou také napovědět, do jaké 
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míry je dané odvětví geograficky spjato s určitou lokalitou. Potřebuje 
například ke svému fungování přírodní zdroj, který se nachází pouze 
na několika málo místech? Nebo je daný produkt potřeba zpracovávat 
a balit v blízkosti místa, kde se bude prodávat, jako je tomu u cementu? 
Případně je možné výrobek zmrazit jako čínské garnáty, novozéland-
ské jehněčí nebo mexickou zeleninu a dodávat jej po celém světě? Jsou 
k výrobě nezbytné nějaké specifické znalosti jako třeba doktorát z fyziky 
nebo brilantní zvládání některého z programovacích jazyků? Všechny 
tyto otázky ukazují na požadavky, z nichž vysvítá, proč je snazší napří-
klad otevřít si restauraci, nabízet sekání trávy či založit úklidovou firmu 
než vstupovat kupříkladu do ocelářského průmyslu, kde je nutné dispo-
novat nejen nemalým kapitálem, drahými výrobními kapacitami, vel-
kými továrními prostory a specifickými vstupy, ale kde je třeba počítat 
i s vysokými dopravními náklady.

Další bariéry vstupu představují zákony, licence a obchodní značky. 
Příkladem může být povinné členství v advokátní komoře u právníků, 
licence k provozování lékařské praxe u lékařů, závazné urbanistické 
plány, hygienické předpisy, inspekce provozů z hlediska bezpečnosti 
práce, licence na prodej alkoholu a další překážky, na které může člověk 
narazit, snaží-li se třeba otevřít restauraci. Takové bariéry, ať již souvisí 
s velikostí a přístupem ke klíčovým zdrojům a specializovaným tech-
nologiím, nebo s právními předpisy a podmínkami regulace, se nazý-
vají strukturální. Ocitne se před nimi každá firma, která chce vstoupit 
do tržní konkurence. Změnit tyto bariéry je těžké dokonce i pro firmy, 
jež na určitých trzích už působí – byť společnosti, které se rozrostly 
a staly se mocnými, mnohdy přece jen dokážou toto regulované prostředí 
ve svém okolí ovlivnit.

Vedle těchto trvalejších strukturálních bariér vstupu existují také 
bariéry strategické. Držitelé předních pozic vytvářejí strategické ba -
rié  ry, aby zamezili vzniku nových konkurentů a těm existujícím bránili 
v růstu. Za příklad mohou posloužit exkluzivní obchodní smlouvy (třeba 
mezi AT&T a Applem, když se na trh poprvé uváděly iPhony), dlouho-
dobé kontrakty svazující dodavatele s prodejci (kupříkladu producenty 
ropy s rafineriemi), tajné dohody a cenové fixace (v 90. letech například 
nechvalně známá snaha Archer Daniels Midland a dalších firem zafixovat 
ceny aditiv do zvířecích krmiv) nebo lobbování mezi politiky za účelem 
zisku exkluzivních výhod od vlády (např. licence na monopolní pro-
voz kasina v určité oblasti). Zahrnují rovněž propagaci, nadstandardní 
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podporu, tzv. „product placement“, slevy pro stálé zákazníky a podobné 
marketingové nástroje, které potenciálním konkurentům ztěžují vstup 
do byznysu. Proniknout na trh je dnes těžké i s tím nejúžasnějším pro-
duktem, neboť nejprve je zapotřebí vynaložit nesmírné množství peněz 
na propagaci, aby potenciální zákazníci vůbec věděli, že nějaký takový 
výrobek existuje, a ještě více prostředků na to, aby ho alespoň vyzkoušeli.³

O D   B A R I É R  V S T U P U  K   B A R I É R Á M  M O C I
Nepřekvapí proto, že se nemalá část konkurenčního snažení nejen 
v podnikání, ale i v dalších oblastech zaměřuje na budování, nebo 
naopak bourání bariér moci – jinými slovy na ovlivnění průběhu hry 
prostřednictvím změny podmínek a pravidel. Platí to zvlášť v politice, 
kde strany i jednotliví kandidáti často vynakládají obrovské množství 
energie na boj o vymezování volebních obvodů pro volby do kongresu 
(viz nechvalně proslulá praxe známá ve Spojených státech jako překres-
lování hranic volebních obvodů – tzv. gerrymandering) nebo o povinné 
rovné zastoupení obou pohlaví v parlamentu i na kandidátních listinách 
jako v Argentině a Bangladéši, kde je určitý počet křesel v zákonodárném 
sboru vyhrazen ženám. V Indii, kde mají v parlamentu zajištěna křesla 
Dalitové (kdysi známí jako kasta „nedotknutelných“), zuří prudké poli-
tické i právní bitvy kvůli tomu, zda tyto vymoženosti rozšířit i na další 
takzvaně „upozaděné kasty“. V mnoha zemích se vůdci s autokratickými 
sklony snaží vyšachovat ze hry politické konkurenty a zároveň zachovat 
zdání demokracie pomocí různých dodatků k volebním zákonům, jež tyto 
konkurenty předem vyřadí pod záminkou nějakých formálních nedo-
statků. Zuřivé spory kvůli stranickým příspěvkům, politické propagandě, 
různým skandálním odhalením a údajně nerovnému přístupu do médií 
bývají často mnohem sveřepější než spory týkající se samotné politiky. 
Strany, jež se zásadně neshodnou v hlavních politických otázkách, se 
nejednou ocitnou v jednom šiku, jde-li o obhájení pravidel, která jim 
umožní získat – společnými silami – lví podíl křesel v zákonodárném 
sboru. Prohrané volby lze koneckonců vždycky znovu vyhrát, ale nová 
pravidla mění hru samu.⁴

Konečně bariéry moci jsou překážky, jež dokážou zabránit novým 
hráčům ve vynaložení dostačující síly a znemožní jim vsadit na zásady 
a zvyklosti, naléhání i odměny, případně využít kombinace všech těchto 
kanálů dohromady, a získat tak v konkurenčním boji navrch; a velkým 
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společnostem, etablovaným stranám, armádám, nadacím, univerzitám, 
médiím, odborovým svazům nebo jakýmkoli jiným organizacím naopak 
umožní udržet si dominantní postavení.

Po dlouhá desetiletí, ba staletí se bariérami moci zaštiťovaly obrov-
ské armády, korporace, vlády, politické strany i společenské a kulturní 
instituce. Nyní se tyto bariéry drolí, erodují, prosakují nebo ztratily 
na významu. Abychom dokázali posoudit, jak hluboká je tato proměna 
a do jaké míry mění běh dějin, musíme se podívat především na to, proč 
a jak moc v minulosti tak zesílila. Následující kapitola vysvětluje, proč 
svět ve 20. století dospěl k přesvědčení, že moc (podle obecného mínění) 
potřebuje velikost a proč neexistoval žádný lepší, účinnější a udržitelnější 
způsob, jak jí vládnout, než prostřednictvím velkých centralizovaných 
a hierarchicky řízených organizací.
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K a p i t o l a  3Nárůst moci
N e s l ý c h a n ý  v z e s t u p 
a r o g a n c e

Sami si vyberte, kde příběh začíná: Bylo to v roce 1648, kdy vestfálský 
mír zavedl moderní národní stát namísto pozdně středověké soustavy 
městských států a navzájem provázaných knížectví? Bylo to v roce 1745, 
kdy francouzský aristokrat a obchodní intendant jménem Vincent de 
Gournay údajně zavedl pojem byrokracie? Nebo snad v roce 1882, kdy se 
celá plejáda malých naftařských společností ve Spojených státech spojila 
a vytvořila gigantický Standard Oil – uprostřed víru překotného vzni-
kání velkých nových průmyslových podniků a coby předzvěst mohutné 
vlny fúzí, k nimž začalo docházet o desetiletí později a jež ukončily éru 
kapitalismu drobných, místních rodinných firem a nastolily nový řád 
opírající se o velké korporace?

Každopádně tyto a jiné převratné změny – všechny chápané jako 
průvodní jevy lidského pokroku, vědy a důvtipu – upevnily nejpozději 
začátkem 20. století všeobecnou shodu na tom, jak soustřeďovat moc 
ve vlastních rukách, jak si ji udržet a jak jí vládnout. A zhruba v polo-
vině století triumfovali obři: už se nemohlo stát, že by nějací jednotlivci, 
řemeslníci, rodinné firmičky, městské státy nebo volně propojené skupiny 
stejně smýšlejících lidí obstáli proti nesporným výhodám mamutích orga-
nizací. Moc nyní vyžadovala velikost, rozmach a silnou, centralizovanou 
a hierarchicky řízenou organizaci.

Ať šlo o General Motors, katolickou církev nebo Rudou armádu, 
odpověď na praktickou otázku, jak se v zájmu zisku a udržení co největší 
moci zorganizovat, byla prostá: být ještě větší.

Abychom pochopili, jak se myšlenka velikosti prosadila, je třeba 
začít letmým pohledem do historie. Zde musíme věnovat zvláštní pozor-
nost americkému odborníkovi na dějiny podnikání, německému otci 
moderní sociologie a britskému ekonomovi, který získal Nobelovu cenu, 
protože objasnil, proč je v podnikání „větší“ často „lepší“. Práce těchto 
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autorů osvětlují ve svém úhrnu nejen to, jak moderní byrokracie umožnila 
efektivní výkon moci, nýbrž také jak nejúspěšnější korporace světa – ale 
i charity, církve, armády, politické strany a univerzity – využily byro-
kratického výkonu moci k udržení konkurentů na uzdě a k prosazování 
vlastních zájmů.

Historikové objevili zárodky moderní byrokracie už ve vládních 
systémech staré Číny, Egypta a Říma. Římané sázeli u vojska i ve státní 
správě na velké, složité a centralizované organizační struktury. K centra-
lizované a profesionalizované správě jako k pokrokovému a racionálnímu 
způsobu vládnutí se o stovky let později přiklonili i Napoleon Bonaparte 
a další Evropané, kteří prošli lekcí osvícenství. Ve snaze přejmout tento 
model a řídit se příkladem Ameriky a Evropy vybudovalo také Japonsko 
v éře Meidži profesionální státní aparát včetně, a to především, minis-
terstva průmyslu zřízeného v roce 1870 – to vše za účelem změny řízení 
společnosti, tak aby země udržela krok se Západem. Za první světové 
války byl národní stát s jednotnou vládou a státní správou vzorem celému 
světu včetně kolonií. Například v Indii zavedli Britové státní správu, 
která pokračovala v činnosti i po vyhlášení nezávislosti coby prestižní 
I. A. S. (Indian Administrative Service), v níž často hledali uplatnění 
příslušníci indické intelektuální elity. Ať byly státy světa ve 20. století 
kapitalistické, nebo socialistické, ať v nich vládla jedna strana, nebo byly 
neochvějně demokratické, všem byl společný obdiv k velké centrální 
správě – k byrokracii.

Totéž se přihodilo i v hospodářské sféře. V důsledku vývoje pod-
míněného technologickými změnami, požadavky velkého průmyslu 
a novými předpisy ustoupily menší firmy velkým, hierarchicky uspořá-
daným a centrálně řízeným společnostem – takovým, jaké před rokem 
1840 vůbec neexistovaly. V době, kterou odborníci nazývají první vel-
kou vlnou fúzování, zmizelo v Americe během jediné dekády v letech 
1895 –1904 na 1800 menších firem. Důvěrně známá jména mnoha reno-
movaných obchodních značek pocházejí právě z této éry. V roce 1892 
vznikla fúzí společnost General Electric, Coca-Cola byla založena v témž 
roce a Pepsi Cola roku 1902. American Telephone and Telegraph Com-
pany (předchůdkyně dnešní AT&T) se zrodila v roce 1885, Westinghouse 
roku 1886, General Motors v roce 1908 a tak dále. Do roku 1904 ovládalo 
sedmdesát osm korporací přes polovinu produkce ve svých odvětvích, 
z toho dvacet osm firem mělo pod kontrolou dokonce přes čtyři pětiny 
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produkce svého odvětví.¹ Pesimisticky založený Henry Adam pozna-
menal ve svém komentáři k pozdvižení, jež tyto mladé obří organizace 
vyvolaly, že „trusty a korporace stály za větší částí nové moci, která se 
zrodila po roce 1840, a sklízely všeobecnou nechuť kvůli své dravosti 
a bezskrupulóznosti. Byly revoluční a trápily všechny vyznavače starých 
pořádků i hodnot, tak jako lodní šrouby zaoceánských parníků musí dělat 
starosti školkám sleďů.“²

Tato „revoluce v řízení“, jak ji nazval velký historik podnikání Alfred 
Chandler, se zároveň šířila ze svého amerického „semeniště“, jak to 
pojmenoval, do zbytku kapitalistického světa. I německý průmysl ve stále 
větší míře ovládaly velké firmy jako AEG, Bayer, BASF, Siemens či 
Krupp, z nichž mnohé se zrodily v polovině 19. století a samy se začaly 
sdružovat do větších formálních i neformálních trustů. V Japonsku expan-
dovaly nově vznikající zaibacu* s pomocí tamní vlády do nových prů-
myslových odvětví, jako byla výroba textilu, ocelářství, stavba lodí nebo 
železnice. Chandler přesvědčivě argumentoval, že ke druhé průmyslové 
revoluci, která dala vzniknout mnohem větším společnostem, než byly 
ty, jež se objevily během první průmyslové revoluce o sto let dříve, vedlo 
sofistikovanější využití páry v 19. století, rozšíření elektrické energie 
a inovace v řízení. Nové výrobní podniky potřebovaly nesrovnatelně více 
kapitálu, dělníků i řídících pracovníků. V důsledku toho se základní pod-
mínkou úspěchu v podnikání stal růst; velikost se opět stala synonymem 
korporátní moci. Chandler ve svém stěžejním díle (trefně nazvaném The 
Visible Hand) tvrdil, že „viditelná“ ruka mocných manažerů nahradila 
v roli hlavní hnací síly moderního podnikání neviditelnou ruku tržních 
sil.³ Moc a jednotlivá rozhodnutí těchto profesionálních manažerů, kteří 
vedli obří společnosti nebo mamutí divize uvnitř těchto společností, for-
movaly hospodářské aktivity i jejich výsledky přinejmenším stejně, ne-li 
ještě razantněji než ceny dané součtem všech tržních směn.

Vzestup a dominantní postavení velkých průmyslových podniků 
dovedly Chandlera až k identifikaci tří různých modelů kapitalismu, 
z nichž každý byl v období druhé průmyslové revoluce spojován s jed-
nou z jeho tří předních bašt: a) osobního ve Velké Británii, b) konku-
renčního (či manažerského) ve Spojených státech a c) „kooperativního“ 
v Německu.⁴ Ve Velké Británii podle Chandlera oslaboval i ty největší 

* Monop olní koncerny. Pozn. překl.
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a nejúspěšnější firmy rodinný charakter dominantní podnikatelské dynas-
tie, která je vlastnila a řídila; postrádaly elán, dravost i ambice svých 
amerických protějšků. Naopak odluka vlastnictví od řízení – to, čemu 
Chandler říkal „manažerský kapitalismus“ – umožňovala americkým 
 společnostem zavádět nové organizační formy, zvláště pak rozdělení 
firmy do řady divizí neboli řídících struktur nazývaných krátce „M“ 
(M-form neboli „multidivizní forma“). Takto řízené podniky bývaly 
mnohem pružnější, pokud šlo o akumulaci kapitálu a jeho alokaci, 
lákání talentů, zavádění inovací a investice do výroby i marketingu 
obecně. Tyto „multidivizní společnosti“, jež předpokládaly existenci 
sdružení zpola nezávislých výrobních jednotek strukturovaných podle 
vyráběných produktů nebo geografických hledisek a řízených z jednoho 
ústředí, umožňovaly efektivnější management operací velkého rozsahu 
a vytvářely rychleji rostoucí korporace. Tendence německých společností 
spolupracovat s odborovými svazy zase vedla ke vzniku systému, který 
Chandler označil za „kooperativní kapitalismus“, jenž nakonec vešel 
ve známost jako „kodeterminace“. Německé firmy se snažily zapojit 
do řídících struktur vedle akcionářů a vrcholných manažerů také více 
svých podílníků.

Ačkoli se tyto tři typy kapitalismu v mnoha ohledech lišily, jedno 
podstatné měly společné: moc společnosti vždy spočívala v její velikosti. 
Velikost vedla k moci a naopak.

Ať už to nazveme „velký byznys“, „velká vláda“ nebo „velké odbory“, 
tento triumf velikosti v podobě centralizovaných organizací či institucí 
ospravedlňoval a upevňoval stále rozšířenější představu, že velké je nej-
lepší a že dosažení moci na jakémkoli poli je úkol, jenž nejlépe přísluší 
určitému typu moderní, racionálně řízené organizace, která funguje nej-
efektivněji, když je velká a centralizovaná. A měla-li tato myšlenka sílu 
obecně platného názoru, vděčila za to v první řadě skutečnosti, že našla 
přesvědčivou intelektuální oporu v ekonomických vědách, sociologii 
a politologii. Veškerá tato opora přitom v zásadě vzešla ze stěžejního 
díla pozoruhodného sociologa Maxe Webera.

M A X  W E B E R  A N E B  P R O Č  B Y L A  V E L I K O S T  R O Z H O D U J Í C Í
Max Weber byl víc než jen německý sociolog. Byl to jeden z nejpozoru-
hodnějších intelektuálů své doby a autor mnoha vědeckých studií o eko-
nomii, historii, víře, kultuře apod. Psal o dějinách hospodářství i práva 
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Západu, o indickém a čínském náboženství, o judaismu, veřejné správě, 
životě ve městech a nakonec sepsal i tlustý svazek Ekonomika a společ-
nost, vydaný dvě léta po jeho smrti v roce 1922. Byl také, jak podotýká 
politolog a sociolog Alan Wolfe, „předním odborníkem na otázky moci 
a autority ve 20. století“.⁵ A právě v tomto kontextu se na něj zde odvo-
láváme. Weber a jeho úvahy o byrokracii jsou pro pochopení toho, jak 
nakládat s mocí, vskutku klíčové.

Weber se narodil roku 1864 a vyrůstal v Německu, které se na popud 
pruského kancléře Otty von Bismarcka právě sjednocovalo z tříště drob-
ných knížectví a měnilo se v moderní průmyslový stát. Weber, ač inte-
lektuál, se této modernizace zúčastnil hned v několika rolích najednou – 
nejen jako akademik, nýbrž i jako poradce berlínské burzy, konzultant 
skupin majících na starost politické reformy a záložní důstojník císařské 
armády.⁶ Do povědomí veřejnosti poprvé vstoupil svou kontroverzní stu-
dií o údělu německých zemědělských dělníků vytlačovaných polskými 
migranty, v níž přišel s tvrzením, že velká německá panství by se měla 
rozdělit na menší polnosti, jež by se předaly rolníkům, což by je mohlo 
přimět zůstat v dané lokalitě. Když pak přijal místo na univerzitě ve Fre-
iburgu, vyvolal opět rozruch svým návrhem, aby se Německo vydalo 
cestou „liberálního imperialismu“ a vybudovalo si politické a instituci-
onální struktury, jaké potřebuje moderní stát.⁷

V roce 1898, po plamenné rodinné rozepři, která měla za následek 
úmrtí otce, se Weber zhroutil a přivodil si stav trvalého nervového 
vyčerpání, jenž mu často bránil vyučovat. V roce 1903, během rekonva-
lescence po jednom takovém záchvatu, obdržel pozvání od harvardského 
profesora aplikované psychologie Huga Münsterberga, aby se zúčastnil 
mezinárodního vědeckého sympozia, které se konalo v St. Louis ve státě 
Missouri. Weber pozvání přijal, neboť ho lákaly jak Spojené státy a jejich 
domněle nerozvinuté hospodářské a politické struktury, tak příležitost 
ponořit se hlouběji do problematiky puritánství (jeho nejvlivnější dílo, 
Protestantská etika a duch kapitalismu, mělo vyjít krátce nato) a obdržet 
tučný honorář. Německý historik Wolfgang Mommsen později konsta-
toval, že tato cesta byla, jak se ukázalo, „pro jeho sociální i politické 
myšlení klíčová“.⁸

Weber během návštěvy Spojených států v roce 1904 své přednáškové 
turné rozšířil na většinu země a učinil z něj velkou cestu za poznáním 
a sběrem informací. Za téměř tři měsíce strávil více než 180 hodin ve vla-
cích, navštívil New York, St. Louis, Chicago, Muskogee, Oklahomu (aby 
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viděl zemi Indiánů) a celou řadu dalších destinací (například v Cam-
bridgi ve státě Massachusetts se setkal s Williamem Jamesem), podí-
val se i na horu Airy v Severní Karolíně (kde měl příbuzné). Přicházel 
z moderní země do země ještě modernější. Amerika, alespoň jak ji vnímal 
on, byla vskutku „posledním místem v dlouhých dějinách lidstva, kde 
existují tak příznivé podmínky pro svobodný a velkolepý rozvoj“. V nej-
kapitalističtější zemi světa, kterou kdy Weber viděl, okamžitě rozpoznal 
obraz budoucnosti. Newyorské a chicagské mrakodrapy se mu jevily 
jako „pevnosti kapitálu“ a Brooklynský most, vlaky, tramvaje i výtahy 
v obou městech v něm probouzely posvátnou bázeň.

Weber však ve Spojených státech zaznamenal i mnohé, co jej napl-
ňovalo smutkem. Šokovaly ho pracovní podmínky, absence bezpečnosti 
na pracovištích, rozbujelá korupce městských úředníků a odborových 
předáků i neschopnost představitelů státní správy všechen ten chaos 
jakkoli regulovat a udržovat krok s dynamikou hospodářství. V Chicagu, 
které nazval „jedním z nejneuvěřitelnějších měst“, se procházel areálem 
jatek, mezi obytnými domy i po ulicích, pozoroval zdejší obyvatele, jak 
pracují a jak se baví, ujasňoval si společenskou hierarchii (Němci byli 
většinou číšníci, Italové kopáči a Irové politici) a sledoval místní zvyky. 
Město, jak si povšiml, bylo „jako lidská bytost stažená z kůže, na níž je 
vidět, jak fungují její vnitřnosti“.¹⁰ Kapitalistický rozvoj je rychlý, všiml 
si dále, a „všechno, co jde proti kultuře kapitalismu, bude nezlomnou 
silou zničeno“.¹¹

To, co Weber v Americe viděl, ho jen utvrdilo v jeho názorech na orga-
nizaci, moc i autoritu a ještě je posílilo, a tak pokračoval v psaní svého 
obsáhlého díla, jež mu vyneslo přídomek „otec moderní sociologie“. Jeho 
teorie moci, kterou vyložil v nedokončené práci Ekonomika a společnost, 
začíná autoritou – základem, jenž opravňuje „vládu“ a umožňuje její 
výkon. Weber, který vycházel ze svých encyklopedických znalostí dějin 
světa, tvrdil, že v minulosti bývala autorita většinou „tradiční“, tj. že ji 
její nositelé zdědili a jejich poddaní ji uznávali. Druhým zdrojem autority 
bývalo „charisma“, kdy stoupenci konkrétního vůdce předpokládali, že 
jejich idol má nějaký zvláštní dar. Třetím zdrojem autority, vhodným i pro 
dnešní časy, je právně ukotvená „byrokratická“ a „racionální“ autorita, 
jíž disponuje administrativní struktura schopná vynucovat dodržování 
jasných a jednotných pravidel. Ta, jak píše Weber, stojí na „víře v opráv-
něnost právního řádu a funkčních pravomocí založených na racionálně 
vytvořených zákonech.“
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Weber byl tedy přesvědčen, že klíčem k moci v moderní společnosti 
je byrokraticky řízená organizace. Byrokracie pro něj zdaleka nebyla 
neslušným slovem, jakým se stala dnes. Byl to výraz pro nejvyspě-
lejší formu organizace, jíž lidstvo dosáhlo a která nejlépe vyhovovala 
pokroku ztělesněnému kapitalistickou společností. Weber vyjmenoval 
základní charakteristiky byrokratických organizací: existenci specific-
kých pracovních míst s přesně definovanými právy, povinnostmi, odpo-
vědností a rozsahem pravomocí; jakož i jasný systém kontroly, hierarchii 
a jednotu vedení. V takových organizacích se rovněž klade velký důraz 
na písemnou komunikaci, dokumentaci a školení personálu v souladu 
s požadavky a nároky každé pracovní pozice. A co je nanejvýš důležité, 
interní provoz byrokraticky řízených organizací se zakládal na dodržo-
vání pevných a jednotných pravidel, která platila pro každého bez ohledu 
na socioekonomický status jeho rodiny, náboženské vyznání či politické 
vazby. Proto byly pro nábor zaměstnanců, jejich zařazení do funkcí 
i kariérní postup rozhodující kvalifikační předpoklady a zkušenosti, 
a nikoli – jako v minulosti – rodinné konexe nebo příbuzenské vztahy.¹²

V čele evropských snah o vytvoření moderní státní správy stálo již 
od 17. a 18. století Německo, tehdy ještě jako Prusko. Ve Weberově době 
se tento proces o poznání zintenzivnil, přičemž tentýž vývoj vyznačující 
se úsilím o omezení rozsahu protekce probíhal i v jiných zemích. Jedním 
z příkladů budiž britská Komise pro státní správu (Civil Service Com-
mission) ustavená v roce 1855, dalším pak americká Komise pro státní 
správu zřízená roku 1883, která měla regulovat přijímání zaměstnanců 
do federálních úřadů. A roku 1874 došlo k založení první mezinárodní 
instituce, jíž se stala Světová poštovní unie.

Na své americké cestě Weber také zaznamenal mezi novými prů-
kopníky v podnikání paralelně probíhající revoluci v metodách práce 
a byrokratické organizaci. Na chicagských jatkách, jejichž balicí linky 
jako první využívaly pásové mechanizace a specializace úkolů, jež mana-
žerům umožňovaly nahradit nekvalifikované dělníky odborně zdatnými 
pracovníky, Webera fascinovalo „obrovské pracovní nasazení“.¹³ Jeho 
zvídavá mysl nepřestávala pracovat ani uprostřed „vraždění ve velkém 
a potoků krve“:

Od chvíle, kdy nic netušící dobytče vkročí na jatka, dostane ránu palicí 
a zhroutí se, načež je ihned uchyceno do železného svěráku, vyzdviženo 
a za  počne svou další cestu, je neustále v pohybu – putuje kolem nových 
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a nových dělníků, kteří je vyvrhnou, stáhnou z kůže atd., přičemž se stále 
(podle rytmu práce) zdržují v těsné blízkosti mechanismu, který zvíře 
kolem nich unáší… Tam může člověk sledovat vepře takříkajíc od chlívku 
až po klobásu a konzervu.¹⁴

Z pohledu manažera vyžadovala masová průmyslová výroba na trhu, 
který měl stále zřetelněji mezinárodní charakter, přednosti byrokratické 
specializace a hierarchie neboli – jak vyjmenovává Weber – „přesnost, 
rychlost, jasnost, znalost evidence, kontinuitu, rozvahu, přísnou kázeň 
a omezení třecích ploch i materiálních a personálních nákladů“.¹⁵ Co bylo 
dobré pro nejmoderněji řízenou vládu, bylo dobré i pro nejmoderněji 
řízené podnikání. „Normálně jsou opravdu velké, novodobé kapitalis-
tické společnosti samy o sobě nedostižnými modely striktně byrokratické 
organizace,“ napsal Weber.¹⁶

Weber nakonec na mnoha příkladech prokázal, že racionální, pro-
fesionalizované, hierarchické a centralizované organizační struktury 
jsou na vzestupu ve všech oblastech života společnosti počínaje úspěš-
nými politickými stranami přes odborové svazy a „církevní struktury“ 
až po velké univerzity. „Charakter byrokracie nezávisí na tom, zda jde 
o autoritu ,soukromou‘, nebo ,státní‘,“ napsal. „Tam, kde došlo ke kom-
pletní byrokratizaci administrativy, vzniká mocenský vztah, který je 
prakticky neotřesitelný.“¹⁷

J A K  S E  S T A L  S V Ě T  W E B E R O V S K Ý M
Jedním z katalyzátorů rozšíření byrokratizace se stala 1. světová válka – 
konflikt, který Weber zpočátku podporoval, ale posléze jej začal trpce 
litovat. Masová mobilizace milionů mužů a milionů tun válečného mate-
riálu vyžadovala inovace v řízení na bitevním poli i v zázemí. Vzhledem 
ke stacionární povaze zákopové války se snad nejkritičtějším omezením 
probíhajících bojových operací stalo zásobování municí. Abychom 
pochopili, o jak obtížný organizační úkol šlo, zkusme se podívat na jednu 
z mnoha položek – dělostřelecké granáty ráže 75 milimetrů vyráběné 
ve Francii. Předváleční plánovači stanovili jako výrobní cíl dvanáct 
tisíc kusů této munice za den. Krátce po vypuknutí bojů jej sice zvýšili 
na sto tisíc denně, ale stále to byla jen polovina objemu produkce, jíž 
nakonec válečný průmysl musel dosáhnout, aby uspokojil poptávku. 
Do roku 1918 pracovalo ve francouzských zbrojovkách přes 1,7 milionů 
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mužů, žen a mladistvých (včetně válečných zajatců, zmrzačených vete-
ránů a nuceně nasazených cizinců). Historik William McNeill konstatuje: 
„Bezpočet byrokratických struktur, jež dříve fungovaly v rámci tržních 
vztahů víceméně nezávisle, se nyní spojil v cosi, co představovalo jednu 
jedinou státní firmu na vedení války“ – a tento proces probíhal v každém 
státě, který se účastnil bojů.¹⁸

Weber zemřel na zápal plic dva roky po skončení války, nicméně 
vše, co se ještě dlouhá desetiletí po jeho smrti odehrávalo, jako by jeho 
postřehy ohledně nadřazenosti velkých byrokratických systémů jen 
potvrzovalo. Weber bystře vyzdvihl efektivitu těchto systémů rovněž 
v organizacích mimo armádu a byznys a ukázalo se, že měl skutečně 
pravdu. Manažerský model se brzy osvědčil například ve filantropii, když 
titíž průmyslníci, kteří se stali průkopníky moderního podnikání, založili 
nadace, jež celé následující století dominovaly také v charitě. V roce 1916 
žilo ve Spojených státech již čtyřicet tisíc milionářů ve srovnání s pouhou 
stovkou v roce 1870. Majetní lidé jako John D. Rockefeller a Andrew 
Carnegie se spojili se sociálními reformátory za účelem podpory uni-
verzit a založili i samostatné instituce, jakou je třeba Rockefellerův 
institut pro lékařský výzkum, který se stal modelem pro všechny další 
podobné instituce. V roce 1915 měly Spojené státy sedmadvacet obecně 
prospěšných nadací, jež byly veskrze americkou novinkou, s vlastními 
odborníky, kteří zcela samostatně zkoumali různé společenské problémy 
a uváděli v život podpůrné programy k jejich zmírnění. Do roku 1930 se 
počet nezávislých nadací vyšplhal na více než dvě stovky. Jejich vznik 
podnítil zrod masové filantropie zvláště v takových oblastech, jako je 
veřejné zdraví, kde reformátoři využívali dobročinných darů ve pro-
spěch širších společenských cílů. V roce 1905 například věnovalo svůj 
čas a peníze boji proti tuberkulóze – metle, jež v té době kosila až 11 % 
amerických občanů – pouze asi pět tisíc Američanů. V roce 1915 už při-
spívalo různým organizacím, jako byla Národní asociace pro výzkum 
a prevenci tuberkulózy (National Association for the Study and Preven-
tion of Tuberculosis) založená v roce 1904, na pět set tisíc dárců, z nichž 
mnozí se účastnili oblíbené kampaně „Christmas seal“ (Vánoční pečeť), 
což byla dánská novinka, kterou ve Spojených státech zpopularizoval 
fotograf a sociální reformátor Jacob Riis.¹⁹

Co ale mají všechny tyto skutečnosti společného s mocí? Všechno. 
Ovládat velké zdroje přinášející moc, jako jsou peníze, zbraně nebo 
stoupenci, jednoduše nestačí. Takové zdroje jsou sice nezbytným 
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předpokladem, ale bez účinného způsobu jejich správy je moc, kterou 
generují, méně efektivní, pomíjivější anebo obojí. Weberovým stěžej-
ním poselstvím byla myšlenka, že bez spolehlivé, dobře fungující orga-
nizace – či jeho vlastními slovy bez byrokracie – nelze mocí efektivně 
vládnout.

Pomohl-li nám Weber pochopit logiku a mechanismy fungování 
byrokracie při výkonu moci, pak nám britský ekonom Ronald Coase 
zase pomohl porozumět ekonomickým výhodám, jež firmám přinesly. 
V roce 1937 přišel se zásadním objevem, kterým vysvětloval, proč se 
velké organizace chovají nejen přísně racionálně v duchu teorie o ma-
ximalizaci zisku, ale – jak se často ukazuje – bývají i efektivnější než 
jiné. Nikoli náhodou provedl Coase ještě jako student v roce 1931–32 
ve Spojených státech výzkum, z něhož poté vycházel ve své stěžejní stati 
Povaha firmy (Nature of the Firm). Původně koketoval i se socialismem, 
přičemž ho zaujaly jisté podobnosti v organizaci mezi americkými a so-
větskými firmami a zvlášť otázka, proč se obrovské průmyslové podniky, 
kde je moc vysoce centralizovaná, objevují současně na obou stranách 
ideologického předělu.²⁰

Coaseho vysvětlení, které mu o několik desetiletí později pomohlo 
získat Nobelovu cenu za ekonomii, bylo prosté a zároveň revoluční. 
Všiml si, že moderní firmy musí počítat s řadou nákladů, které bývají 
nižší, pokud si společnost zajišťuje některé činnosti sama a neřeší je 
na dálku s jiným subjektem. Mezi takové náklady patří například výdaje 
na sepisování obchodních smluv a vynucování jejich plnění – výdaje, 
které Coase původně nazval „marketingové“ a teprve později je přejme-
noval na „transakční“. A právě transakční náklady pomohly vysvětlit, 
proč některé firmy vyrostly vertikální integrací – tedy tak, že skoupily 
své dodavatele nebo distributory –, zatímco jiné nikoli. Velcí producenti 
ropy kupříkladu upřednostňují vlastnictví rafinerií, v nichž se jejich ropa 
zpracovává, protože to bývá méně riskantní a současně efektivnější, než 
kdyby se spoléhali na komerční vztahy s nezávislými subjekty, jejichž 
aktivity nemohou mít pod kontrolou. Naopak velké textilní značky jako 
Zara nebo počítačové společnosti typu Apple či Dell nebývají tak často 
nuceny vlastnit výrobní kapacity, kde jejich produkty vznikají. Na základě 
subdodavatelských smluv prostě výrobu zadají nějaké firmě (jinými slovy 
ji „outsourcují“) a soustředí se pouze na technologie, design, marketing 
a maloobchodní prodej své produkce. Tendence fungovat jako vertikálně 
integrovaná firma je dána strukturou trhu kupujících i prodávajících, kteří 
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se v daném oboru v různých stadiích pohybují, a charakterem investic 
potřebných ke vstupu do byznysu. Stručně řečeno – transakční náklady 
určují kontury, modely růstu a v konečném důsledku i samotný charakter 
firem.²¹ Ač se Coaseho postřeh stal v obecné rovině důležitou oporou 
ekonomie, jeho vliv se zpočátku projevil hlavně v oblasti průmyslové 
organizace, která se zaměřuje na faktory, jež stimulují nebo brzdí kon-
kurenci mezi firmami.

Myšlenku, že transakční náklady předurčují velikost a dokonce cha-
rakter organizace, lze kromě průmyslu aplikovat i na řadu dalších oblastí, 
a vysvětlit tak, proč se rozrostly a centralizovaly nejen moderní korpo-
race, ale i vládní agentury, armády a církve. Ve všech těchto případech 
to byla racionální a efektivní řešení. Vysoké transakční náklady vedou 
podniky k tomu, aby klíčové aktivity vykonávané jinými subjekty sou-
středily uvnitř vlastní organizace, a tím ji zvětšili. Stejně tak platí, že čím 
víc je z hlediska transakčních nákladů pro organizace výhodnější rozrůst 
se na bázi vertikální integrace, tím nepřekonatelnější překážku tento 
růst představuje pro nové konkurenty, kteří se snaží v oboru uchytit. Pro 
takového nového konkurenta je o poznání těžší postavit se již existující 
společnosti, jež zároveň kontroluje hlavní zdroj surovin nebo do své 
organizační struktury začlenila nejdůležitější distribuční kanály či malo-
obchodní řetězec. Totéž platí i pro situace, kdy má jedna armáda výhradní 
kontrolu nad dodávkami zbraní a technologií pro vlastní potřeby, zatímco 
druhá je závislá na zbrojním průmyslu jiné země. Transakční náklady, 
jež některé organizace dokážou minimalizovat tím, že do své organizační 
struktury „začlení“ různé poskytovatele či distributory, případně nad 
nimi převezmou kontrolu, představují proto další bariéru stojící před 
potenciálními novými konkurenty a bariéru zisku moci obecně. Velikost 
podepřená vertikální integrací skýtá držitelům moci silnější ochranu než 
kdykoli dříve a slabší hráči mají menší šanci jim konkurovat a uspět. 
Stojí za povšimnutí, že až do 80. let 20. století byly vlády v pokušení 
se vertikálně „integrovat“ a vlastnit i provozovat například aerolinie, 
ocelárny, cementárny či banky. Vládní snahy o efektivitu a soběstačnost 
ovšem také dost často maskovaly jiné motivy, jakými byla kupříkladu 
tvorba pracovních míst ve veřejném sektoru nebo vytváření příležitostí 
pro klientelismus, korupci, regionální rozvoj atp.

Ačkoli se tak obvykle o transakčních nákladech neuvažuje, bývají 
nejednou skutečnými determinantami velikosti organizací a často i jejich 
moci. A jak uvidíme dále, vzhledem k tomu, že se povaha transakčních 
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nákladů mění a jejich vliv slábne, padají zároveň i bariéry, jež kdysi 
mocné chránily před jejich soupeři. A neděje se tak pouze ve světě kon-
kurence a podnikání.

M Ý T U S  O   M O C E N S K É  E L I T Ě ?
Druhá světová válka svým průběhem i výsledkem jen potvrdila platnost 
předpokladu, že velikost rovná se moc. Americká „zbrojovka demokra-
cie“, jež stála za vítězstvím Spojenců, během války takřka zdvojnásobila 
výkon americké ekonomiky a živila firemní obry, kteří sloužili jako vzor 
masové produkce. A kdože byli koneční vítězové tohoto konfliktu, ne-li 
Spojené státy a Sovětský svaz – země rozprostírající se přes celé konti-
nenty! Nikoli tedy ostrovní státy jako Japonsko či dokonce Velká Britá-
nie, ožebračené válečnými výdaji do té míry, že se z nich stali druhořadí 
hráči. A po skončení konfliktu umožnila dlouho potlačovaná americká 
spotřebitelská poptávka, podpořená válečnými úsporami obyvatelstva 
i novými, štědrými vládními programy, velkým společnostem vyrůst 
ještě víc. Obecněji a zlověstněji řečeno, poté, co druhá světová válka 
sklouzla do „dlouhého temného boje“, jak to ve svém inauguračním 
projevu nazval John F. Kennedy, živil souboj o nadvládu nad světem 
mezi kapitalistickým Západem a komunistickým Východem mohutné 
bezpečnostní struktury na obou stranách studenoválečného předělu, 
přičemž každá ze stran se řídila svou vlastní ideologií s byrokratickými 
imperativy sahajícími daleko za vojenský aspekt věci až do oblastí vědy, 
školství a kultury. Historik Derek Leebaert napsal ve svém díle Pade-
sátileté zranění (The FiftyYear Wound), obšírném výčtu všeho, co nás 
studená válka stála: „Mimořádné události nahrávaly velikosti, jež byla 
dítětem dřívější industrializace, hluboké nejistoty, do níž drobné pod-
niky uvrhla hospodářská krize, a všeobecné gigantomanie druhé světové 
války – velkých odborů, velkých korporací a velkých vlád.“²²

Do obecného povědomí doslova na všech frontách vstoupila symbo-
lika velikosti a síly – myšlenka, že podniky a organizace, které nejprav-
děpodobněji uspějí a přetrvají, musí být čímsi monumentální. Dokonalým 
symbolem tohoto principu se v 50. a 60. letech 20. století stal Pentagon 
vybudovaný za druhé světové války (konkrétně v letech 1941– 43) – nej-
větší kancelářská budova světa (měřeno podlahovou plochou). Stejným 
symbolem byla i proslule uhlazená firemní kultura IBM, jejíž atributy 
hierarchie a konvenčního chování měly sloužit cílům moderního řízení. 



Toto je pouze náhled elektronické knihy. Zakoupení její plné
verze je možné v elektronickém obchodě společnosti eReading.
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