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Anotace
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aspektech vedeni a moci. Prace feSi problematiku pohledu na viiddce a vidcovstvi
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nekteré specifické atributy viidcovstvi jako je moc, autorita a charisma.
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UVOD

V bakalaiské praci Fenomén vidcovstvi a vudci osobnosti autorka zkouma
fenomén vudcovstvi, vysvétluje smysl a vyznam tohoto fenoménu. Text popisuje
pocatky vidcovstvi, to jak se vidcovstvi vyvijelo v pribéhu déjin a v jaké formé a
podobéch se s nim nejcastéji miizeme setkat dnes. V préci jsou dale rozebrany rtizné
vudcovské sméry, porovnany teorie, které se k viidcovstvi vazi a jsou v ni uvedeny
nckteré typy a styly vidct, jak je uvadi odbornd literatura. Velkou pozornost autorka
vénuje vztahu vidcovstvi k dal§im fenoméniim, jako je moc, autorita a dale vyrazny
atribut nékterych viidc a velmi zajimavé specifikum viidcovstvi, jimz je charisma.
Bakalaiskou praci autorka uzavird analyzou vztahu vidcovstvi a managementu a
zkouma vztah viidce a manazera véetné toho, kde se dané role piekryvaji, jak se 1isi a
jak spolu souvisi. Zabyva se také tim, jaké mize mit viidcovstvi na ¢loveka vliv dnes, a
co pro dneSniho ¢lovéka znamend. Na zavér autorka uvede, kde a jak se v souCasné
dob¢ tento fenomén projevuje, jak plisobi a za jakych okolnosti se ¢lovék muize stat
skutecnym vidcem, ktery bude pozitivnim zpiisobem ovliviiovat lidi kolem sebe a ktery
jim bude pomahat k jejich osobnimu ristu tak, aby je inspiroval a motivoval k rozvinuti
jejich potencialu naptiklad az do t€¢ miry, Ze oni sami budou schopni stat se dobrymi
vudci a inspiratory.

Téma ,,Fenomén viidcovstvi a viidcovské osobnosti si autorka vybrala z nékolika
davodu:

Prvnim diivodem je osobni zdjem o fenomén vidcovstvi, vedeni a inspiraci lidi a
jeji osobni touha do problematiky vice proniknout. Druhym diivodem je fakt, ze téma je
dnes velmi aktualni a Ze jeho dilezitost ve spolecnosti stale nartista. Tato tivaha vyplyva
z dnesni praxe, napiiklad z toho, Ze se pojmy vidce, viiddcovstvi, leadership a slova jim
podobna v posledni dobé€ objevuji ¢im dal castéji v médiich, v politice, ve svété. Dalsim
»dikazem* je mnozstvi literatury, nebo i elektronickych zdrojii, konferenci, poradi a,
které se k tématu vidcovstvi vazi a které v posledni dob¢ vznikaji. Tretim divodem, pro
vybrani tohoto tématu, je jeho uzky vztah k oboru, ktery autorka studuje. Téma vedeni
lidi, pisobeni na lidi a jejich ovlivilovani se line jako cervend nit celym oborem
Manazerska studia — fizeni lidskych zdroji a promitd se do mnoha aspektti tohoto oboru

a do vétSiny predméta, kterymi je tento obor tvofen.



V dnesni dobé je k tématice vidcovstvi a vedeni lidi k dispozici ke studiu
nepfeberné mnozstvi knih a materialii. Dostupné zdroje k tématu vidcovstvi lze délit do
dvou hlavnich ,,sméri*. Prvni smér je zaméfen na vidcovstvi spojené s konkrétnimi
osobnostmi, zdroje zaméfené timto smérem casto fenomén ukazuji na jedné nebo
nékolika vyznaénych osobnostech z historie. Tento smér lze charakterizovat jako
déjinné-biograficky s urcitym presahem do politologie a Casto feSi i etickou otazku
vedeni lidi. Tento smér se vétSinou zabyva konkrétnimi osobnostmi, jejich vlastnostmi a
ur¢itymi dispozicemi a pripousti zasadni vliv prostiedi a doby na vznik dané viiddcovské
osobnosti. Dulezité zde je, kym dana osobnost je.

Druhy pomyslny smér je pro soucasného ¢lovéka o néco dosazitelnéjsi a to je
vedeni lidi s dlrazem na profesni praxi. Tento smér je Uzce propojen pravé
s managementem, s fizenim a vedenim lidi v podnicich a v organizacich. Zde je diraz
kladen ptevazné na schopnosti, dovednosti a znalosti, které jsou relativné nezavislé na
daném jedinci, ale u kterych je dilezité, aby je ¢lovek, ktery zastava urcitou pozici, mél,
at’ uz jde o kohokoli. Zasadni v tomto sméru vedeni lidi je to, co dany jedinec umi.

Snahou této bakalarské prace bude oba sméry pfirozené propojit a ukazat piinos

vidcovstvi pro ¢lovéka v dnesni dobé.



1 PODSTATA VUDCOVSTVI

Prvni kapitola bakalaiské prace je zaméfena na podstatu viidcovstvi a jeho vyklad.
Snazi se zaroven odpovédet na otazku proc€ a zda je téma vidcovstvi dnes aktudlni a zda

vidcovstvi viibec potfebujeme.

1.1 Pojem viidce a viidcovstvi

V nasi historii byl pojem wiidce zisadnim zplsobem zneuzit. Stejné tak
odvozené slovo ,,vidcovstvi“ ziskalo pro dneSni generaci, zijici v demokracii, jisty
archaicky nadech a bylo z velké miry nahrazeno anglickym ekvivalentem - slovem
leadership. Nicméné to, ze slovo witdce bylo pouzito k zmanipulovani ohromného
mnozstvi lidi tak fatalnim zptsobem, ze zapomnéli na vlastni identitu a dali se do sluzeb
tohoto svého Fiihrera, jen svédC¢i o tom, Ze obsah slova vidce je velmi silny. Dnesni
moderni vnimani slova leadership se do urcit¢ miry od ptivodniho vnimani odklonilo s
tim, Ze slovo leadership se stalo zdkladnim pojmem specidlné v oborech, které se
zabyvaji fizenim lidi a rozvojem lidskych zdroji. Je tedy Uzce provdzano s profesnim
Zivotem.

K pojmim leadership a fizeni uvadi Tureckiova (2009, s. 58): ,,Pro pojem
leadership neexistuje dosud v cestiné jednotny preklad. Nekdy byva dokonce jako jeho
synonymum uvaden pojem Fizeni. Postupné se vsSak zacina ustalovat oznaceni
vitdcovstvi (...). Rovnéz tak neni snadné rozliseni pojmu vedeni lidi (zejména ve
skupiné) od leadershipu. Obecné snad lze Fici, Ze vedenim lidi se rozumi ty projevy
(zptisoby) chovani formalnich vedoucich skupin, které podporuji pripravenost cleni
skupiny prebirat odpovednost za vlastni ¢innosti i za skupinové cile. Pojem leadership
pak oznacuje spise urcité charakteristiky (vlastnosti nebo rysy) osobnosti, projevujici se
v chovani formalnich i (dosud) neformalnich viidcu, charakterizovanych dale
rozvinutou osobni autoritou.*

K pojmiim vidce, vedouci, leadership a dale uvadi Plaminek (2009, s. 62):
»V Ceskem jazyce mame s pojmy lidr a leadership znacné potize. Predevsim existuji
Ceské ekvivalenty: vudce, vedouci a vedeni, vidcovstvi. Slovo viidce dostalo v pritbehu
dvacatého stoleti tak neblahy odstin, zZe se s tim potykame dosud. Horky nadech k nam

nepronikl viastné jen z nemeckého prostredi, ale i z prostredi ruského, kde také piisobil
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nejeden ,,balsoj vozd' revaluciji®. (...) Slovo lidr jako pocesténa podoba anglického
leader v cestiné zdomacnélo, ale pro anglicky leadership pocestény vyraz neexistuje.

Samotny vznik pojmu leader, leadership, vyCerpavajicim zplsobem popisuje
Adair (2006, s. 49) kdyz uvadi, ze anglicka slova lead (vést), leader (vlidce), leadership
(vidcovstvi) maji zaklad v anglosaském slové laed, coz znamena silnice nebo péSina.
To bylo odvozeno ze slovesa laeden, tedy cestovat nebo jit. Anglosasové jeho vyznam
rozsitili do podoby ,, trasa, kterou lidé po takové pésiné nebo silnici urazi*. Lodivodové
je uzivali pro oznaceni lodniho kurzu pfii cesté na moti. Vidce byl ¢lovek, ktery urcoval
smér. Na sousSi to délal tak, Ze kracel v cele nebo ptevzal vedeni. Na moii byl
navigatorem a kormidelnikem, tenkrat obé tyto funkce vykondval jeden clovek.
Anglicky vyraz se do Velké Britanie dostal spolu se Sasy ze severni Evropy. Ostatni
narody severni Evropy ho pouzivaly vriznych podobach. Déanské slovo leider,
skandinavské leadar a némecké leiter by se daly pielozit jako mluvci nebo fecnik.

Podle Adaira se jako lehky kulturni Sok jevi fakt, ze toto konkrétni slovo, které
vyvolava predstavu péSiny nebo silnice, v ostatnich evropskych jazycich zcela chybi.
Dokonce ani takovi az neptijemné blizci sousedé Anglosast, jako byli Skotové a irsti
Keltové, je neznaji. Stejn¢ jako Francouzi, kterym vyraz s timto kontextem také chybi,
pouzivaji slovo odvozené od jiné predstavy, konkrétn€¢ od hlavy lidského téla. Musi byt
jasné feceno, ze tyto dv€é metafory, hlavy a cesty, maji absolutné odlisné vyznamy.
Jedna je vertikdlni a druhd horizontdlni. Hlava spociva na vrcholu téla a je jeho
nejdilezitéj$i soucasti. Tato predstava odpovida hierarchickému uspofadani kmend a
spolecnosti. Obrazné¢ feceno co je nejvySe od zemé, je obvykle povazovano za
ze vudce by mél byt vysoky muz, coz je doprovazeno opakovanym piekvapenim, kdyz
se dozvidame, Ze ne vzdy tomu tak bylo. ,,Pro vyjadreni této konkrétni predstavy™, dale
pise Adair (2006, s. 49), ,,si anglictina vypiijcila francouzsky vyraz pro hlavu chef, ze
kterého se postupem casu stalo chief (Cesky séf). Oproti tomu slovo leader (Cesky viidce)
zadny hierarchicky podton nema. ProtozZe jsou vudci i jejich stoupenci stejné duleZiti a
nachdzeji se na stejné urovni, musely si ostatni evropské narody, v jejichz jazycich toto
etymologické pojeti viidcovstvi chybi (jmenujme alespoii Francii a Spanélsko), slovo
leader z anglictiny nedavno vypijcit.* Jak naznaCuje némecké slovo begleiten, coz

v piekladu znamena doprovazet nebo jit s n€kym, pojem vidcovstvi zahrnuje vice nez
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jednu osobu. Anglické slovo conduct (provadéni, vedeni) odvozené z latinskych slov
con (spolu, s) a ducere (vést) to objasiiuje. Nejjednodussi zpisob, jak nékoho piimét
k tomu, aby Sel svéami, je chytit ho za ruku a vést. Egyptsky vyraz pro ,vést*
v doslovném piekladu znamena ,,vzit za ruku®. Je to nejspolehlivéjsi zplsob, jak zajistit,
ze se dva nebo tfi lidé cestou nerozdéli, ale zlstanou spolu. I v ptipadée, ze fyzicky
kontakt chybi, je naprosto nezbytné, aby vidce a ti, které vede, zlstali ,,na dosah®, jak

se fikd. Nejdilezitejsi je zlstat s témi, které vedeme, ve spojeni, byt jim na blizku.

1.2 Principy vudcovstvi

Podle Steigaufa (2011, s. 11-14) se vidcovstvi nedd vtésnat do jednoduchého
vzorce. Tedy tvrzeni, Ze uspésnost vudce zarucuje specifickd sada vlastnosti nebo
chovani ¢i jiné zaruCené recepty, je podle néj piinejmensim zavadéjici. ,,Obecné plati
Jjisté principy, zdkonitosti a lekce, konstatuje Steigauf (2011, s. 11), ,,jejichz dodrzovani
ma velky viiv na efektivitu a uspésnost viidcovstvi. AvSak vidy je to kombinace nékolika
faktorii, napriklad vlastnosti vidce a daného kontextu, které délaji z lidi efektivni a
uspesné vudce.

Pohlédneme-li na konkrétni osobu viidce a jeho vlastnosti, jevi se ndm odpovéd’ na
otazku ,,Co je vlidcovstvi“ leh¢i, nez samotné popsani tohoto jevu. Existuje témét tolik
definic viidcovstvi, kolik je lidrii, autorii teorii, knih, gurui a rGznych komentatort.
Navzdory témto definicim existuje pouze n€kolik konceptl, které vétSina lidi uznava
jako ptesné¢ reflektujici to, co znamend byt vidcem. Neékteré z téchto nejbéznéjSich
zpisobi nahlizeni na vidcovstvi jsou kupiikladu ty, které ftikaji, Ze vadcovstvi je
vlastnost nebo zpisobilost nebo chovani nebo vztah. ,To, jak pristupujete
k viidcovstvi, je silné ovlivnéno vasim presvédcenim a vlastni definici viudcovstvi, a to
bude také ovliviiovat cestu praktikovani viidcovstvi.*!

V jakékoli vytvotené skupiné plni jednotlivci rizné role. Jednou zroli je ta
viidcova. Vidci nemohou byt vniméni oddélené od historického kontextu, ve kterém se
objevili, oddélen¢ od usporadani, ve kterém fungovali (napt. volitelny politicky ufad), a
oddé€len¢ od systému, kterému vladli (napt. konkrétni mésto nebo zemé). Jsou nedilnou

soucasti systému, zdvisli na silach, které ovliviiuji systém. Vidci vykonévaji (nebo

' STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vis na Harvardu nenauci. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 368
s. Finanéni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1.s. 11-14
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plisobi na vykonani) urcité tikoly nebo funkce, jez jsou nezbytné, pokud ma skupina
dosahnout cila. (Steigauf, 2011, s. 11-14)

Gardner ve své knize O viidcovstvi definuje vidcovstvi jako ,proces
presvédcovani nebo prikladu, kterym jednotlivec (nebo viidcovsky tym) ovliviiuje
skupinu, aby usilovala o cile driené viudcem nebo sdilené vudcem a jeho
nasledovniky.**

Yukl definuje vidcovstvi jako ,proces oviiviiovani ostatnich, aby rozuméli a
dohodli se na tom, co je potreba udélat a jak to udélat, a proces usnadnéni

) «3

individualniho a kolektivniho usili k dosazeni sdilenych cilu.”” Northouse pak definuje

vudcovstvi jako ,proces, kterym jednotlivec ovliviiuje skupinu jednotlivcii k dosazeni

v s ’ 4
spolecného cile.*

a) Vidcovstvi je proces,

b) Vidcovstvi zahrnuje ovliviiovani ostatnich,
¢) Vidcovstvi se déje v ramci skupiny,

d) Vidcovstvi zahrnuje dosaZeni cile,

e) Tyto cile jsou sdileny vidci a jejich nasledovniky.

Autorka nyni uvede nékolik dalSich moznych definic, se kterymi je mozné se
setkat v odborné literatufe na téma vidcovstvi:

Velky psychologicky slovnik o vudcovstvi uvadi: ,,Vidcovstvi LEADERSHIP
potieba dominance, potreba vést druhé lidi, rozhodovat za né a brdt na sebe
odpovédnost; zaloZeno: a) na nadani, védomostech, dovednostech a dalsich nutnych
psychickych, prip. i télesnych vlastnostech, b) na urcité mire charismatu, ¢i c)
kombinaci obojiho. (...) Socialni psychologové povazuji za duleZité tyto viastnosti:

vhled do potreb clenii skupiny. E. Krench a R. S. Crutchfield (1962) ve viidcovstvi

2 STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vis na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 368
s. Finanéni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1. s. 13
3 STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vés na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 368
s. Finanéni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1. s. 13
* STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vis na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 368
s. Finanéni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1. s. 13
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rozlisuji  funkce: koncepcni, planovaci, kontrolni, rozhodci, smirci, znaleckou,
reprezentacni, vykonnou.«

A o vudci autoti pisi ,,Viidce LEADER jedinec v dominantni pozici, s autoritou ¢i
viivem ve skupiné.«°

Jednu z dal$ich definic uvadi naptiklad Styblo (2013, s. 14): ,,Podstatou leadershipu
neni osvojeni si nekolika novych dovednosti ¢i taktik vedeni, byt v mistrovské
interpretaci, ale celkova zmeéna mysleni, chovani a jedndni osobnosti. Jde o
pripravenost a chut’ spolupracovat a pozitivné ovliviiovat a kultivovat druhé. Podle
jednoho z klasikii leadershipu M. C. Coveyho ,, Leadership znamena vyjadrovat hodnotu
a potencial druhého cloveka tak jasné, az si je zacne sam uvedomovat*. Nebo Styblo
dale: ,,Vidcovstvi znamena nasledovani toho, kdo vede. Vidcovstvi znamend
mobilizovat lidi pro zmény. Dobrym vudcem je ten, kdo ostatni vede v jejich usili udelat
néco uzitecného apod. “

Literatura definuje mnoho zasad viidcovstvi. Podle Stybla (2013, s. 29) Ize v nich
nalézt spole¢ného jmenovatele a vytvofit souhrn vSeobecné uzndvanych zésad, neboli
,,desatera vudcovstvi‘:

1) Profesionalita — znalosti a zkusenosti z oboru a vedeni lidi

2) Duvéryhodnost — spolehlivost, lidska a pracovni

3) Vize, idea, mySlenky — niterné, vasnivé zaujeti pro véc

4) Schopnost uskute¢iiovat myslenky i vize (byt muzem ¢inu)

5) Schopnost ptekonavat prekazky i sebe samu, ptfinaset pro druhé obéti

6) Mravnost — nechépat etiku pouze jako zbozné slovo, ale jako celozivotni krédo

7) Schopnost sebereflexe — poznani vlastnich omylt a chyb, pouceni se z nich

8) Socialni inteligence ve vSech jejich dimenzich

9) Schopnost inspirovat druhé vlastnim piikladem a ¢iny, motivovat a inspirovat

10) Schopnost kracet stale kupfedu — prosazovat se byt aktivni*

Lukas a Smolik (2008, s. 75) definuji viidcovstvi a viidce (Siroce v socidlnich
veédach) jako:

a) oznaceni pozice jedince v hierarchii,

> HARTL, Pavel a HARTLOVA, Helena. Velky psychologicky slovnik. Vyd. 4., V Portalu 1. Praha:
Portal, 2010. 797 s. ISBN 978-80-7367-686-5.
S HARTL, Pavel a HARTLOVA, Helena. Velky psychologicky slovnik. Vyd. 4., V Portalu 1. Praha:
Portal, 2010. 797 s. ISBN 978-80-7367-686-5.

14



b) charakteristiku jedince,

¢) zptsob chovani jedince (nemusi odpovidat jeho pozici v hierarchii),

d) urcitou podobu vztaht mezi lidmi piipadné socidlnimi skupinami.

Vidcovstvi definuje 1 Bass: ,viidcovstvi je vzdajemnym vztahem mezi dvema ¢i

vice cleny skupiny, ktery zpravidla zahrnuje strukturovani a restrukturovani urcité

situace a také vnimani a ocekdvani clenu. Viidcové jsou hybnou silou zmen, jsou to

Jjedinci, jejichz jedndani ma na ostatni podstatneé veétsi viiv nez je viiv jednani ostatnich

lidi na vudce. Vudcovstvi se projevuje, kdyz jeden clen skupiny modifikuje motivaci

nebo pravomoci ostatnich ve skupiné.’ Bass tedy vidi vidce a viidcovstvi jako:

l.

Vidce jako ,,ohnisko“ skupinovych procesi — osoba vidce je vnimana
pfedevsim jako hybatel skupinovych procest, ktery vyvolava zmény, podporuje
aktivitu atd.

Vidcovstvi jako projevy osobnosti viidce — pro uspésné vedeni jakékoliv
skupiny jsou podstatné osobnostni vlastnosti viidce, jeho rysy, charakter, které
jsou pro stoupence hodny obdivu.

Viidcovstvi jako uméni navodit oekavané chovani — viidce v tomto smyslu
musi dokézat pfimét druhé k chovani, které ocekava.

vree

Vidcovstvi jako uplatiiovani vlivua — poncékud ,razantnéj$i“ varianta
ptedchoziho, kdy ocekdvané chovani je dosahovano piimym prosazovanim vlivu
vudce.

Vidcovstvi jako jednani nebo chovani — u tohoto pfistupu byva vidce naziran
skrze své ¢iny a chovani, které ovliviiuje ¢innost celé skupiny.

Vidcovstvi jako presvédCovani — vidce takto vnimany hlavné musi byt
schopen své nasledovniky presvédCit, at” jiz rozumovymi ¢i emocionalnimi
argumenty.

Vidcovstvi jako mocensky vztah — primarné politického chapani viidcovstvi
jakozto uplatiovani moci nad druhymi pro dosazeni pozadovaného.

Vidcovstvi jako nastroj dosahovani cili — instrumentdlni pojeti, vidce je

vniman jako ten, kdo predklada cile a dokéze k nim skupinu dovést.

T LUKAS, Josef a SMOLIK, Josef. Psychologie viidcovstvi. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008. 206 s.
ISBN 978-80-251-2139-9. 5. 75
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9. Vidcovstvi jako produkt interakci — viidce se jakoby ,,vynoiuje” v dusledku
interakci mezi ¢leny skupiny, urcitd podoba vztahli v urcité situaci formuje
»spravného* vidce pro dany okamzik.

10. Viidcovstvi jako diferencovana role — vidce je jednou z roli jedince, ktera se
vSak neda zcela naucit, néktefi tuto roli zvladaji 1épe a n€kolik malo jedinct ji
zvladne téméi dokonale (vyznacni svétovi vadci).

11. Viidcovstvi jako vytvareni struktury — viidce neni pasivnim drzitelem pozice
¢i predstavitelem role, ale spiSe tviircem (spolutviircem) struktury skupiny a tedy
i své role.

12. Viidcovstvi jako kombinace vice hledisek — viidce je nahlizen z vice vyse
zminovanych pohledi. Podle Lukase a Smolika je tento pfistup nejptinosnéjsi,
protoze se neomezuje napt. jen na distribuci moci, osobnostni charakteristiky ¢i

interakce ve skupinach ale zvazuje dalezitost vSech vlivi.

Tureckiova (2009, s. 59) o vadcovstvi tvrdi, zZe: ,... je zaloZeno na motivaci
viidcich osobnosti vést lidi a nést za to zodpovédnost, na rozvinutych schopnostech
(profesnich i osobnich kompetencich) a na moznosti uplatiovat v organizaci vliv
vedouci k napliovani vize, kterou takovd vudci osobnost vytycila pro skupinu, nebo
dokonce pro celou organizaci.” Podle Tureckiové (2009, s. 59) je obecné téma
leadershipu (na urovni jednotlivce, skupiny i organizace) jednim z kli¢ovych témat
nejen teorie a praxe organiza¢niho chovani, ale také teorie organizace a fizeni a vlastné
vSech disciplin, které se zabyvaji vlivem jednoho clovéka (nebo skupiny osob) na jiné
lidi. Ve smyslu vldcovstvi je historickym, vojenskym, politologickym,
kulturné/socidln¢ antropologickym nebo také sociologickym tématem a budeme-li
hovofit o ,,dispozicich k viidcovstvi® pak také nepochybné tématem psychologickym.

John Hunt, ktery vedl britskou expedici, ktera v roce 1953 jako prvni zdolala
Mt. Everest, mluvi o vadcovstvi takto: ,.Zaprvé vam reknu svoji definici viidcovstvi,
tkajici se lidi, kteri zodpovidaji za druhé. Ja bych to popsal jako uméni primét ostatni,
aby ze sebe vydali to nejlepsi a odvahu toto umeéni vyuzit. Pro mne vidcovstvi znamena
pozadavek, aby vidce pusobil zevniti skupiny, ne zvenci; Sel ostatnim prikladem a
nebral jim iniciativu, jinymi slovy to znamend, Ze se plné podili na spolecném ukolu —

ale nic vic. To sebou prindsi i dobrovolnost nejen decentralizaci nebo rozdéleni zateze,
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ale také schopnost presvédcit kazdého dalsiho clena skupiny, Ze se na spolecném ukolu
podili stejné zdasadnim zpuisobem, jako vsichni ostatni a Ze kazdy je svobodny a zaroven
nese zodpovédnost za dokonceni celého projektu. Dobré viidcovstvi vychazi ze
spravného pristupu k vidcovstvi; to je jedind uloha, kterda musi byt spinéna. Viidce byl
charakterizovan jako ,,druh cislo jedna“. Potom je tu samozrejmé uméni sloucit usili
kazdého jednotlivce a dojit ke spolecnému vysledku.*®

Jak tedy uvadi Adair, ,,Viidcovstvi jde ruku v ruce se zviddanim zmén.” (Adair,
2006, s. 61), nebo jak tekl britsky ministersky piredseda Edward Heath, ,,Viidcovstvi
neznamend ftikat udélej to, udélej tamto, ale po celou dobu svym lidem poskytovat
smésici slov a ¢ini.*’

Anebo, jak piSe zakladatel moderniho managementu, Peter F. Drucker (2007, s.
226): ,,Zakladem efektivniho vidcovstvi je diikladné promysleni poslani organizace,
jeho definovani a jeho jasné a viditelné prohldaseni.”“ Podle Druckera (2007) vadci
osobnost vytyCuje cile, stanovuje priority a vyhlaSuje a udrzuje standardy. D¢€la
samoziejm¢ kompromisy; efektivni vid¢i osobnosti jsou si dle n& pifimo bolestné
védomy skutecnosti, ze neovladaji cely vesmir. (Touto iluzi trpi pouze scestni viidei —
Stalinové, Hitlerové a Maové.) Nez vSak efektivni vidéi osobnost akceptuje néjaky
kompromis, promysli si, co je spravné a zadouci. Jejim prvnim ukolem je byt polnici,
kterd zni jasnym tonem. Tim, co odliSuje pravého viidce od scestného, jsou jeho cile. O
tom, zda je efektivni viid¢i osobnosti, rozhoduje, je-1i kompromis pfijimany v disledku
realnych omezeni — knimz mohou patfit politické, ekonomické, finanéni C¢i
interpersonalni problémy — kompatibilni sjeho posldnim a cili nebo ho od nich
vzdaluje. A o tom, zda mé skute¢né nasledovniky nebo jen pokrytecké ptisluhovace,
rozhoduje, drzi-li se neochvéjné nékolika zdkladnich standardli (a jde ostatnim
prikladem vlastnim chovanim) nebo je-li pro néj ,,standardem* cokoli, co mu projde.
Druhym pozadavkem je, aby viid¢i osobnost povazovala svou praci za odpovédnost a ne
nadfazenost a vysadu. Efektivni viid¢i osobnosti jsou jen ziidkakdy ,,liberdlni“. Kdyz se
vSak néco zvrtne — a ono se vzdy néco zvrtne — nedavaji vinu druhym. Jenze pravé

proto, ze efektivni vidce vi, Zze v konecném diisledku je odpovédny on a nikdo jiny,

¥ ADAIR, John Eric. Leadership: ucte se od velkych viideii. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2006. v, 289 s.
ISBN 80-251-1256-X.. s. 269

? ADAIR, John Eric. Leadership: ucte se od velkych viideii. Vyd. 1. Bro: Computer Press, 2006. v, 289 s.
ISBN 80-251-1256-X.s. 237
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neboji se sily svych spolupracovnikii a podiizenych. Scestni viidci se jich boji, a proto
vzdy potadaji razné CdCistky. Efektivni viidce si pfeje mit silné spolupracovniky;
povzbuzuje je, pomahd jim prosadit se a je na n€ hrdy. Podle Druckera (2007, s. 226)

vvvvvv

energie a vytvareni humanni vize.

1.3 Pro¢ potiebujeme vidcovstvi?

,, Nemit Zadné viidce a nikoho neposlouchat neni pro cloveka diistojné. Znamend to
chovat se jako zvirata.* - vietnamské piislovi

w~Jak mize jediny clovek vest sto lidi? Tak znéla jedna z otazek, jez jsem dostal
jako téema eseje pri prijimacich zkouskach na univerzitu v Cambridgi, a ackoliv mé
dlouho fascinovala, trvalo dvacet let, nez jsem se odhodlal k pokusu ji zodpovédet.
Pritom je to ustredni otazka historie a civilizace. Kdyby jeden clovek nedokazal velet
stovce jinych, nebyly by sice Zadné valky, ale ani katedraly, vesmirné vyzkumy a
filharmonické orchestry. Schopnost jedineho cloveka primét sto jinych, aby plnili jeho
prikazy, je — v dobrém ¢i zléem — zakladnim kamenem, na nemz spociva vsechno lidské
kolektivni usili.(...) Opravdové viidcovstvi nas burcuje zpiisobem hluboce zakotvenym
v nasich genech i v psychice.“"

Na otazku ,,pro¢ dnes potiebujeme viiddcovstvi®, odpovida Adair (2006, s. 177),
ve své knize Leaderhip: ,,Béhem prvni casti devatendctého stoleti prosla zapadni
spolecnost mnohymi zménami. V mnoha oblastech lidskych Ccinnosti — filozofii,
nabozenstvi, politice, umeni a véde — méli lidé pocit, Ze prichazi obdobi zmén. Pocit, Ze
tyto zmeény jsou skutecné a nevyhnutelné, nékteré potésil a jiné zlomil. Byla to predzvést
konce pomalych, spise statickych casii, kdy se uplatiovala mnoha privilegia. Zmény a
vidcovstvi spolu uzce souvisi. Zmeéna vyvolava potiebu novych viidcii; vudci se snazi
vytvaret zmeny. Prvni proces je mnohem silnéjsi nez druhy. Pro vidce je totiz velmi
obtizné docilit zmény uvniti spolecnosti nebo instituce, ktera je potrebou jakékoliv
zmeny jeste nedotcena. Uvédomovani nadchazejicich zmén vyvolalo novou potiebu
vidcu napric Sirokym spektrem oblasti lidskych cinnosti — na politickém, cirkevni,

vzdelavacim, spolecenském i primyslovem poli. Na rozdil od marxistické teorie

' ROBERTS, Andrew. Hitler a Churchill: taje viidcovstvi. Vyd. 1. Praha: Beta-Dobrovsky, 2005. 182 s.,
[24] s. obr. piil. ISBN 80-7306-169-4. s. 14
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pojednavajici o uskuteciiovani zmeén v historii zacalo byt ziejmé, Ze dobri viidci — a
vudci pro dobrou véc — hraji v pripadé pokroku klicovou roli. ZkuSenosti z prvni a
druhé svetove valky vedly ke zdokonaleni metod vybéru a vychovy takovych vidcii.
Nejprve ve vojenské oblasti a poté i v jinych sférach lidského podnikani.*

Adair dale piSe, ze v poslednich letech se téméf celym svétem §ifi potieba
dobrych vudcii. Existuje velka spousta vyukovych a tréninkovych programi urc¢enych
k vychové vidcl dneSka a zittka. Pro¢ tomu tak je? Hlavnim divodem je pevna a
hlubokd zména hodnot, jako posun zemskych desek, seizmické zmény, jez jsou
zakladem vSech naSich ndrodnich kultur. N¢které z nich se otfasaly méné, jiné vice.
Vyssi hodnota Cerpajici z bible klade mnohem vétsi diiraz na vzdélani. Predpoklada se,
jednotlivci se povazujeme za posledni Clanek fetézce, nejen za ¢lanky, za kterymi néco
nasleduje. Tato jedine¢na cena kazdého jednotlivce je stale vice povazovana za
samoziejmost a rovnostaistvi je na vzestupu. ,,Nezmensuje toto potvrzeni nasi osobni
rovnosti prileZitosti a potrebu viidcovstvi?* pta se Adair (2006, s. 267). ,,Naopak, je cim
dal jasnéejsi, Ze demokraticka spolecnost dobré viidcovstvi potrebuje. Viidci totiz
svobodnym a volnym lidem umoznuji, aby to, co délaji, délali efektivne. Toto pravidlo
plati ve vSech organizacich a institucich fungujicich uvniti demokratické spolecnosti.”

Dilezitost viiddcovstvi potvrzuje Roberts (2005, s. 18), ve své knize Hitler a
Churchill (Taje vidcovstvi), kde konstatuje: ,,Nejzbéznéjsi pohled na moderni sveét
ukaze, ze je dnes viditelnost a vSudypritomnost , svetovych vidcu* vyraznéjsi nez
kdykoliv od roku 1945. V predstavach verejnosti personifikuji vudci své zeme, a
dokonce i v ére evropské integrace si zachovali mnohem vyraznéejsi verejny profil, nez
se dalo predvidat pred pouhymi triceti lety. Nezda se, Ze by viiv, jenz k riistu vyznamu
svetovych vidcit — byt ne nezbytné k jejich skutecné, uskutecnitelné moci — vedl, mél
v nejblizsi budoucnosti zaniknout. Je to do znacné miry dusledek exponencialniho riistu
rychlosti a pronikani informacnich technologii, které umoznuji, Ze si vice lidi na vice
mistech muze stale rychleji uvédomovat vice véci, které se deji. Jako hlavni mluvci
svych zemi svétovi vidci tohoto vyvoje plné vyuzili ke zvyraznéni svych
celospolecenskych profilu. “ Podle Robertse je pravdépodobné, Ze se vidci stanou spis

vice nez méné soucasti naseho kazdodenniho Zzivota, protoze média dle néj politiku
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zjednodusuji a ni¢im nelze problém Iépe zjednodusit nez tim, soustfedime-li se na
povahu jediného viidce, ¢i jeste 1€pe na osobnosti dvou antagonickych viidcd.

O dulezitosti vidcovstvi napfi¢ spolenosti mluvi 1 Margaret Thatcher
»Potrebujeme viidce na vsech urovnich. Vite preci, Ze kdyz viastnite armadu, nestaci mit
jenom generdala — potiebujete uplatnit viidcovstvi v celéem systéemu. Pokud mame
néjakou filozofii, tou je rozsireni vidcovstvi do vSech urovni, musime lidem Fikat —
nezalezi na tom, kdo jste, odkud jste nebo co jste, kazdy ma néco, ¢im miize spolecnosti
prispét. V tomto okamziku zjistite, Ze v nékterych oblastech se praktikuje velmi dobré
viidcovstvi a v jinych totdlné chybi.«"

Tedy, jak pise Steigauf (2011, s. 12) ,,...s vitdcovstvim se setkavame prakticky
vSude, v soukromém i pracovnim Zivote. Vsichni jsme studenty viidcovstvi. Pro kazdého
miize byt proto uzitecné, pokud vi, co ma takovy vliv na druhé lidi, Ze jsou ochotni,
nechat se vést. *

O tom, Ze vudcovstvi je potfebné v riznych situacich pro kazdého ¢lovéka, 1 pro
fungovani statu jako takového, mluvi Lukas a Smolik (2008, s. 73), kdyZ tvrdi, Ze
pravdépodobné kazdy znéds znd situace ve svém zivoté, kdy pii feSeni néjakého
problému (at’ jiz na tirovni malé socialni skupiny na stran¢ jedné nebo statu na strané
druh¢) lidé piimo ocekavaji nékoho, kdo jim naznaci ¢i zcela explicitné vysvétli, jak se
maji v dané situaci chovat, k ¢emu by méli sméfovat. Podle Lukase a Smolika je také
jasné, ze kazdy jedinec byl nebo je obcas nékym veden — také velci vidcové jsou
v pribéhu svého vyvoje k velikosti mnohokrate vedeni jinymi lidmi a podfizeni jinym
autoritam (vlastné jiz samotna primarni, ale i sekundéarni socializace je na autorité napf.
rodich ¢i uciteld zaloZena). I kdyZ se obCas objevovaly nézory, Ze viidcovstvi neni nijak
vyjime¢nym fenoménem a Ze je jen jednim z mnoha parcidlnich socialnich vztahli mezi
jedinci, zhlediska psychologie organizaci, socialni psychologie a také politické
psychologie tomu tak rozhodné neni: organizace potfebuji pro své fungovéani a
zdokonalovani dobré vedeni, stejné tak staty potfebuji dobré vidce, armady dobré
vojevudce atd. V pripad¢ stati je zvlasté v kritickych historickych okamzicich role
vidce mimoradné dulezitd, napiiklad v situaci rozsahlych vojenskych konflikti muaze
byt silny a charismaticky vidce pravé tim ,,jazyCkem na misce vah®, ktery muze

rozhodnout dokonce o existenci ¢i neexistenci statu jako takového.

' ADAIR, John Eric. Leadership: ucte se od velkych viidcii. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2006. v, 289
s. ISBN 80-251-1256-X. s. 237
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Potieba dobrych viidct (zde leaderti) se promita do riznych aspekti a vrstev nasi
spolecnosti, nejinak je tomu v profesni oblasti a ve firmach samotnych:

,Proc pravé dnes potiebujeme vynikajici leadery? Jsou k tomu mnohé ditvody

1) Pouze dobri leaderi jsou schopni zaméstnance motivovat k inovacim i v dobadch
tezkych — v dobé krize

2) Pouze dobri leaderi jsou schopni formulovat inspirujici vize i za podminek, kdy
se firmé nedari

3) Pouze dobri leaderi jsou schopni odvazit se k nepopuldrnim, avsak ozdravujicim
rozhodnutim

4) Pouze dobri leaderi jsou v dobé zmen schopni rozpoznat, kde jsou soucasné
priority, kterym procesiim je pravé dnes zapotiebi se venovat diislednéji nez
Jindy

5) Pouze dobri leaderi jsou schopni budovat trvaly uspéch a rozvijet trvale vedenou

y 12
spolecnost *

Aneb, jak konstatuje Feather (In: Adair, Reed, 2009, s. 5), ,,Co trh v soucasnosti

potrebuje, nejsou séfové, ale lidri.*

"> STYBLO, Jifi. Leadership v organizaci. Praha: Ustav prava a pravni védy, 2013. 120 s. Pravo - edice
pro pravo a management. ISBN 978-80-905247-5-0. s. 14
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2 TEORIE A PRISTUPY K VUDCOVSTVI

Znacny zajem o ulohu vedeni existuje po staleti. Lidé byli fascinovani osobnosti
nebo charakterem vyjimecnych vidcl, at’ uz pfinesli socidlni dobro nebo zlo jejich
nasledovnikiim.

Vyzkum vudcovstvi je mozno dle Brookse (2003, s. 136) rozd¢lit do tii Sirokych
obort tykajicich se:

a) vlastnosti (nebo také povahovych rysi),

b) chovani,

c) situacnich pristupi.

wNarodili se nékteri lide jiz jako vidci? Odlisovali se velci muzi, napriklad
Alexandr Veliky, Julius Caesar, Napoleon, Winston Churchill a Mahdatma Gandhi od
ostatnich lidi svého okoli? A pokud zni odpovéd ano, a tedy existuji odlisnosti mezi
vidci a jejich nasledovniky — béznymi lidmi, ve kterych aspektech a vlastnostech jsou
navzdjem rozdilni?*"

Steigauf (2011, s. 143-144) popisuje, Ze prvni prace, které se snaZily nalézt
odpovédi na tyto otdzky, vznikly v 19. stoleti a jsou spojovany s praci Carlyla, ktery
prohlasil ze ,historie svéta je Zivotopisem velkych muzii“. Podle ného je vidce ten
nadany s unikdtnimi vlastnostmi, které =zachycuji pfedstavivost mas. Carlyle
argumentoval, ze hrdinové vytvareji historii prostfednictvim vize svého intelektu, krasy
svého uméni, state¢nosti svého viidcovstvi a prostfednictvim bozské inspirace. VétSina
vyzkumnych praci a studii z oblasti viidcovstvi se zaméfila na osoby, jez se do historie
zapsaly jako velci vidci. Podle Steigaufa obvykle tito vyznacni lidé pochazeli
z aristokracie, protoze niZsi a stfedni vrstva jen ziidka dostala ptilezitost vést druhé. Ve
studiich také vétSinou vystupovali muzi, protoZze az do pozdnich let 20. stoleti bylo
vidcovstvi spojovano s armadou, a tedy smuzi. Takto cileny pfistup podpofil
piedpoklad, ze vidci se rodi a disponuji ur€itymi vrozenymi vlastnostmi. Praveé ten se

pak stal zdkladnim kamenem Teorie velkych muZzi. Podle ni jsou viidei vyjimecni lidé

s vrozenymi vlastnostmi, a tudiz jsou pfedurceni vést. Pouziti terminu ,,muz* v nazvu

"> STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vés na Harvardu nenauci. 1. vyd. Praha: Grada, 2011.
368 s. Financni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1. s. 166
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bylo imyslIné, protoze vidcovstvi se dlouho spojovalo dominantné s muzi a proto také
mnoh¢é vlastnosti, které mél mit skute¢ny vidce, byly typické muzské charakteristiky.
Pozdéji se teorie stala univerzalnéjsSi pod ndzvem Teorie velkych osobnosti. Teorie
velkych muzii nebo osobnosti byla a dodnes je pokladina za ,,odrazovy mastek®,
protoze se od ni odviji mnozstvi literatury na téma viudcovstvi a presvédceni, ze velci
vudci se rodi, ma mnoho stoupencti i dnes. Inspirace Teorii velkych muza a velky zéjem
o pochopeni toho, co je to vidcovstvi, posunulo vyzkumniky do dal$i oblasti — jejich
pristup se zacal vice zamétovat na osobu viidce. Mnohem castéji se zacaly objevovat
otazky: Kdo je vidce? Jaké jsou rozliSovaci charakteristiky velkych a skute¢nych
vudcti? Tyto otazky daly podnét k zahdjeni usili v oblasti vyzkumu smérem k Teorii

vlastnosti.

2.1 Teorie vlastnosti

Teorie vlastnosti vznikla z Teorie osobnosti jako zplisob identifikace klicovych
vlastnosti GspéSnych vidct. Klade diiraz na osobni charakteristiku vidct a stavi do
popfedi vrozené vlastnosti a kvality velkych viadct. Napiiklad konstatovani jako
,»harodil se, aby vedl* znamend perspektivu smérem k viidcovstvi, které je zalozeno na
vlastnostech. Podle Steigaufa (2011, s. 16) tento pfistup zdlraziuje takové atributy
vudce jako osobnost, motivy, hodnoty a dovednosti. Pfi tomto ptistupu piedpokladame,
ze néktefi lidé jsou ptirozeni vic¢i vybaveni uréitymi vlastnostmi, jez jini lidé nemaji.
Rovina vlastnosti v podstaté tvrdi, ze viidcovstvi je vrozené né¢kolika vybranym lidem a
je omezeno vylucné na téchto nékolik lidi, ktefi maji specificky talent, se kterym se
narodili. Né&které piiklady vlastnosti jsou schopnost dobfe mluvit, extrovertni osobnost
nebo jedinec¢né fyzické vlastnosti (naptiklad vyska atd.).

Existovalo presvédceni, ze pokud timto pfistupem budou nosné vlastnosti
uspéSnych vidci piesné urCeny, pak by lidé stakovymi vlastnostmi mohli byt
rekrutovani, vybirdni a nominovéani na vidcovské pozice. Tento postup byl vyuzivan
napiiklad varmad¢ a je stidle obecn¢ pouzivany. Podle Teorie vlastnosti kazdy
jednotlivec nabizi urcité vrozené vlastnosti, které maji vliv na zpisob, jakym je schopen
vést. Nazirani na vidcovstvi jako na vlastnost s sebou nese velmi velky diiraz na osobu
vidce a jeho specifické vlohy. Tim pfirozené Steigauf (2011, s. 114) vysvétluje Casté

presvédceni, ze ,,vidcem se ¢lovek nestane, viidcem se ¢lovék musi narodit.
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Od pocatku 20. stoleti az do soucasnosti bylo publikovano velké mnozstvi studii,
které¢ se zabyvaly vlastnostmi viidci a soustfedily se na unikatni charakteristiky a
vlastnosti téch uspésnych. Tyto vyzkumu vyprodukovaly rozsdhlé seznamy idealnich
vlastnosti, jako jsou napiiklad pracovitost, diivéryhodnost, spolehlivost, vyFecnost,
socialni citéni, objektivita, inteligence, divéra, sebejistota a zasadovost. Protoze
seznam moznych vidcovskych vlastnosti je obsahly, je obtizné identifikovat vyhradné
ty znich, které jsou podstatné pro skutecné vidce. Téméf vSechny jsou totiz
pravdépodobné spojeny s uspéSnym viudcovstvim, pficemz kazdy vyzkum pfinesl novou
skupinu klicovych vlastnosti. Po mnohaletém badani se navic stavalo, ze jejich
vysledkem byl zna¢né nekonzistentni seznam vlastnosti a vysledky vyzkumii byly
neptesveédCivé. Vidcim tedy byly pfipisovany nejriznéj$i vlastnosti, ale absence
nékteré z nich automaticky neznamend, ze dané osoba nebyla uspéSnym vidcem.

I kdyz tedy odpovéd’ na otazku které specifické vlastnosti lidé potrebuji k tomu,
aby byli UspéSnymi vidci, neni zcela absolutni, vyzkumy ukézaly na Sest klicovych
vlastnosti:'*

o inteligence

o sebediivera

e charisma

e rozhodnost

® spolecenskost

e integrita

Steigauf (2011, s. 166) ohledn¢ Teorie vlastnosti konstatuje: ,,Viidcovstvi je
velmi slozZity proces a nelze jej vnimat jen prostrednictvim vlastnosti jednotlivce a uz
vitbec ne pokryt Sesti viastnostmi. Ve vztahu k efektivnimu viidcovstvi totiz existuje velmi
pristup zaloZeny na vlastnostech se zameéruje vyhradné na viidce a nikoli na stoupence
nebo situace. Tento pristup zduraziuje, zZe efektivni viidcovstvi je o tom, abychom méli
viidce se specifickymi vilastnostmi. S Teorii viastnosti je neodmyslitelné spojen nazor,
podle kterého organizace bude mit lepsi vykonnost, pokud umisti do specifické

viidcovské pozice lidi s charakteristickymi viidcovskymi vlastnostmi. Jinymi slovy

'* STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vis na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011.
368 s. Financni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1. s. 155
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receno, vyber spravnych lidi bude zvySovat vykomnost organizace.” Dale Steigauf
(s. 144 - 145) uvadi: ,,Takové jednostranné vnimani viidcovstvi, jen v kontextu vilastnosti
Jednotlivce, miize svadet k tvrzeni, Ze vést miize jen mala elitni skupina, ktera ma
specificky talent pro viidcovstvi. Jisté, castecné miize jit o spravny predpoklad, ale
praveé tak plati, ze vSichni jsme se narodili s Sirokym rozsahem jedinecnych vlastnosti a
mnohé z nich maji také pozitivni vliv na nase viidcovstvi. A navic nesmime zapominat na

skutecnost, Ze nekteré nase vilastnosti se casem mohou poupravit nebo zcela zménit.*

2.2 Behavioralni teorie

Kritickou reakei na pfistup zabyvajici se vlastnostmi viidce byl vyzkum v oblasti
chovéni vidct. Vzhledem k tomu, Ze vysledky vyzkumil zaméfené na vlastnosti byly
nepiesveédCivé a také pro to, ze vlastnosti jsou tézko méfitelné, pozornost se zamétila na
to, co vudce ve skute¢nosti délé a jak jedna — chovani (behaviour).

Brooks (2003, s. 137) uvadi: ,,Spise nez soustredény pohled na povahové rysy nebo
charakteristiky viidce zkouma behavioralni pristup chovani vudce, zvidsté takové, které
ovliviiuje vykon a motivaci podrizenych. Duraz je kladen na styl vitdcovstvi jako na
vysledek.*

Pokud je mozné uspéch definovat v podobé popsatelnych Cinnosti, pak by bylo
pomérné snadné pro jiné lidi jednat stejnym zpisobem. Zaroven je jednodussi se to
naucit, na rozdil od pfizpisobeni se ve sféfe vlastnosti a schopnosti. Tento posun od
piedurcenosti lidi a od vrozenych vlastnosti — viidcem se ¢lovék narodi — smérem
k definovatelnému a naucitelnému chovani polozil zéklad pro vytvoreni Behaviordlni
teorie o vudcovstvi. Steigauf (2011, s. 166-167) piSe, Ze tato Skola znamenala velky
skok, protoze podle ni je vidcovska schopnost spiSe naucitelnd nez vrozena, tedy na
rozdil od Teorie vlastnosti se podle behavioralni teorie ¢lovék vidcem spiSe miize stat,

nez narodit.
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2.2.1 McGregorova Teorie X a Teorie Y

Nazirani na vidcovstvi z pohledu chovani odstartovala v roce 1960 kniha Lidskd
stranka podnikani Douglase McGregora. Podle n¢j manazefi musi porozumét
zakladnim rystim lidské povahy a posoudit, jak tyto rysy souviseji s manazerskou praxi.
McGregora zajimalo, jak se manazefi divaji na motivaci pracovniki a jejich postoje
k préaci, protoZze byl presvédCen, ze porozuméni témto motivacim je stfedobodem
poznani, jak se stat efektivnim manazerem. K vysvétleni zpiisobil, kterymi manazefi
pfistupuji k zaméstnanctim, McGregor navrhl dvé hlavni teorie: Teorii X a Teorii Y.
Steigauf (2011, s. 166-170) vysvétluje Teorii X na podkladu lidské povahy a chovani:

1) lidé neradi pracuji

2) lid¢ potiebuji byt usmeriovani a fizeni

ey e

Na zéklad¢ této filosofie by se lidé praci nejrad€ji vyhnuli, kdyby mohli,
povzbuzovani ostatnich k praci hraje vyznamnou roli, lidé potfebuji byt fizeni a pod
dohledem. Chtéji od vudcii, aby se o n¢ postarali, chranili je a vyvolali v nich pocit
bezpeci. Protoze pro pracovniky je obtizné stanovit si vlastni cile, vyzaduji, aby to pro
n¢ udélal management. Vidci, kteti zastavaji Teorii X si mysli, ze jejich role je
motivovat podfizené, maji sklony byt direktivni a kontrolujici. Pfijimaji odpovédnost za
jednani svych podfizenych. Z perspektivy Teorie X je ziejmé, Ze podiizeni maji potiebu
viudcovstvi.

Teorie Y — je také zalozena na tfech specifickych predpokladech

1) lidé radi pracuji

2) lidé jsou snadno motivovani

3) lidé ptijimaji a hledaji odpoveédnost

Podle této teorie lidé vidi préaci jako uspokojeni a ne jako trest, jde o pfirozenou
aktivitu, mohou a budou délat vlastni védomou volbu prace, mohou byt angazovani vici
cilim své prace. Mohou pracovat i bez pokyni zvenci. Vidci Teorie Y mohou
definovat pracovni pozadavky, nesnazi se pracovniky kontrolovat. Do repertoaru
vudcovstvi nepatii pouzivani natlaku nebo sily. Jsou napomocni podiizenim pii hledani

jejich zajmu pro to, co chtéji udélat. UmozZiuji pracovnikiim hledat a pfijmout vlastni
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zodpovédnost. Viidcovstvi Teorie Y znamena podporu podiizenych bez nutnosti je fidit
a kontrolovat. V soucasnosti lze tento pohled pozorovat u mnoha vidct.

Prace behavioralni teorie predstavuje vylepSeni Teorie vlastnosti. Chovani je
pozorovatelné a mize byt vyu€ovano a pohled se soustfed’uje na to, co vidce déla, ne
na to co je. Nicméné s touto teorii mysleni jsou spojeny problémy. Behaviordlni
pristupy, stejné jako Teorie vlastnosti dle Brookse (2003, s. 140-141) ignoruji souvislost

situace, ve které vedouci a jeho stoupenci nachézeji sami sebe.

2.2.2 Ukolové a vztahové chovani

Soucasti vysledkli badani v oblasti chovani vidci bylo také pojmenovani styli
vidcovstvi. Styl vidce vychazi ze dvou typu zakladnich typti chovani vidce a to
ukolového a vztahového chovani.

Vyzkumy v oblasti vidcovstvi ukazaly, ze chovani vidce (co délaji a jak jednaji)
probiha ve dvou klicovych liniich:

¢ ukolové chovani - to co viidce d¢la pii vykonu své prace,

e vztahové chovani - to jak viidce jednd v rdmci vztahti s ostatnimi lidmi.

Ukolové orientovani lidé jsou zaméfeni na cil, tito vidci se chovaji tak, Ze
pomahaji ostatnim &lentim skupiny dosahnout jejich cilii. Ukolové viidcovstvi zahrnuje
mnoho typl chovani, kterd jsou mnohdy oznac¢ovana riiznymi zptisoby, ale vzdy jde o
provedeni tkolu. To znamena — ukolové viadcovstvi je ovliviiovani lidi smérem
k dosaZeni cile.

Vztahové orientovani lidé nejsou upoutdni na cil, nachazeji smysl spiSe v byti, nez
délani. Namisto hledani ukoll se chtéji spojovat s lidmi a vytvaret vztahy. Vztahové
vidcovstvi pomaha lidem citit se komfortn¢ ve skupin¢ i v konkrétni situaci. Vztahové
vudcovstvi zahrnuje tfi aspekty: (1) zachdzeni se stoupenci s diistojnosti a respektem,
(2) budovani vztahi a napomdhani lidem spolu vychdzet, (3) vytvéfeni ptijemného
pracovniho prostiedi.

Ukolové a vztahové viidcovstvi je spolu neoddélitelng svazané a nejvétsi vyzvou pro
vudce je integrovat tyto dvé slozky optimalnim zptisobem do jedné.

Podle Steigaufa (2013, s. 174 - 177) je nejlepsi vidce ten vidce, ktery pomaha

stoupenciim dosahnout cile spojené s vyvijenim ukolll a zachdzenim s kazdym z nich
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jako s jednotlivcem. Nejlepsi viidci délaji dobie svou praci, a pfitom se staraji o druhé,
nejlepsi formou vidcovstvi je byt v obou chovanich co nejvyse.

Steigauf (2013, s.173) o Ukolovém a vztahové chovani konstatuje: ,Kdyz se
podivame na to, co viidci délaji, vidime, Ze jde u nich o dvée hlavni véci: musi znat dobre
obor (1), vénuji se ukoliim, a (2) vénuji se svym vztahum s lidmi. Do jaké miry jsou
vudci uspésni, je predurceno tim, jak se tato jednani prokazuji. Situace se mohou lisit,
ale kazda viidcovska situace potrebuje jak tikolove, tak i vztahové chovani. To znamend,
Ze podstata chovani viidce ma dve dimenze: ukolové chovani a vztahové chovani. Urcité
okolnosti mohou volat po silném ukolovem chovani a jiné situace mohou zZadat silné
vztahové chovani, ale v kazdé situaci je obsazen urcity stupen obou. JelikoZ tyto
promeénné jsou neoddelitelné provazany, je na vidci, jak bude ve svém stylu obé role
vyuzivat a optimalizovat.*

Jak vidce zacleni tyto dvé linie do pozitivniho ovliviiovani svych nasledovniku tak,
aby dosahl stanovené cile, zavisi na jeho osobni filozofii viidcovstvi. Podle toho, zda je
osobni filosofie podobné Teorii X nebo Teorii Y, pak ovlivituje styl viidcovstvi. (vice

In Steigauf, 2011, s. 167 - 170)

2.2.3 Styly viidcovstvi

Wl vitdcovstvi je definovan jako chovani viidce, zamerené na to, co vidci
delaji a jak jednaji. To zahrnuje viidcovské cinnosti smerem k podiizenym v riiznych
kontextech.*"

Podle Brookse (2003, s. 138) se vudcovsky styl ,,...tykda chovani vedoucich

k podrizenym, zpusobu, kterym jsou plnény ukoly a funkce viidcovstvi.*

Lewinovy styly vudcovstvi

Za prukopnickou praci v oblasti stylti vidcovstvi Steigauf (2011, s. 170-172)
povazuje analyzu skupiny desetiletych chlapct, kterou uskutec¢nili Lewin, Lippitt a
White (1939). Chlapci byli ndhodné roztazeni do skupin a kazda skupina byla vedena
odlisnymi zpisoby vidcovstvi. Psychologové analyzovali, co se déje, kdyz dospéli

vidci pouzivali jeden ze tii stylt viidcovstvi: autoritativni, demokraticky a liberalni.

"> STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vés na Harvardu nenauci. 1. vyd. Praha: Grada, 2011.
368 s. Financni fizeni. Finance. ISBN 978-80-247-3506-1.s. 170
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Autoritativni vadcovstvi je v mnoha ohledech velmi podobné Teorii X.
Autoritativni vidce potiebuje fidit podiizené a jejich praci, urCuje ukoly a postupy a
nemotivuje komunikaci mezi ¢leny skupiny, namisto toho upfednostiiuje komunikaci
smérem k nému (samotnému). Hodnoti spiSe podle vlastnich osobnich standardl nez na
zaklad¢ objektivniho hodnoceni.

Nekteti argumentuji, Ze autoritativni viidcovstvi predstavuje z pohledu druhych
spiSe pesimistické, negativni a az odrazujici vedeni. JenZe dal$i tvrzeni by mohlo
vychdazet z toho, ze autoritativni viidcovstvi je vice potfebnd forma vidcovstvi, nebot’
ma pozitivni vyznam zejména pro lidi, ktefi upfednostiuji jistotu pied zodpoveédnosti.
V mnoha situacich a kontextech je tento styl pouzivan k uddvani sméru, urceni cili a
struktury prace. Napftiklad v situaci, kdy se clovek teprve uci svou préci.

Demokraticky styl siln¢ pfipomind piedpoklady Teorie Y. Demokraticti
vidcové povazuji podiizené za zcela zplisobilé samostatné vykonavat praci, preferuji
praci s podfizenymi nez jejich kontrolu. Poskytuji rady druhym, ale ne s umyslem je
zmeénit. Pro demokratického viidce je dilezité pomoci kazdému podiizenému doséhnout
osobniho cile, nepouzivaji komunikaci zptisobem ,shora-doli“, ale komunikuji na
stejné urovni s podiizenymi. Podporuji komunikaci mezi ¢leny. Poskytuji informace,
rady a navrhy, ale bez pouziti natlaku.

Liberalni styl (Laissez-faire styl) je odliSny jak od Teorie X, tak i Teorie Y.
Liberdlni vidce se nesnazi fidit podfizené (autoritativné), ale ani se nestard a
neusmériuje podiizené (demokraticky). Vudci praktikujici tento styl ignoruji
pracovniky a jejich pracovni motivaci. Nékteti ho oznacuji jako neviidcovstvi. Liberalni
vidce je formalnim vidcem s minimdlnim vlivem. Videi uznavaji podiizené, ale

nepokouseji se ovlivnit jejich aktivity, ani hodnotit nebo regulovat jejich postup.

2.3 Situaéni teorie

Na rozdil od jinych teorii viidcovstvi, které maji popisny charakter, situacni
ptistup je pfedepisujici. To znamend, ze situa¢ni viidcovstvi mluvi viidciim do toho, co
délat i nedélat v riznych situacich. Situacni pfistup je velmi rozsifeny v rozvoji a
tréninku viiddcovstvi a byl v né¢kolika fazich ¢asem vybrousen.

Podle Steigaufa (2011, s. 180) situacni pfistup k viidcovstvi naznacuje, Ze vidci,

kteti jsou schopni odhadnout, co jejich stoupenci potfebuji, a ménit svlij vlastni styl,
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budou vzdy jako vidci efektivnéj$i. V ramci situa¢niho vidcovstvi feSi vidce dva

zakladni atributy: styl viidcovstvi a Giroveii rozvoje stoupence, resp. podiizeného.

2.3.1 Styly viidcovstvi

Pro situacni pfistup jsou navrzeny CcCtyfi styly vidcovstvi, které vychazeji
z kombinace dvou zpusobli chovani vidce (direktivy a podpory): direktivni,
podpiirny, koucing a delegovani.

Direktivni styl viidcovstvi je direktivni a nepodporujici. Komunikace vidce je
zaméfena na provedeni prace s malou nebo zadnou snahou komunikovat na trovni
podpturného chovani. Komunikace je jednosmérna a diraz je kladen na piikazy pro
podiizené — co d¢lat, jak a kdy to udélat (stanoveni cilii, vyjasnéni ofekavani). Tento
styl zahrnuje Castou a dikladnou supervizi, monitoring a vyhodnocovani vykonnosti
podiizenych. Tento styl je nejvhodnéjsi, kdyz podfizeni maji vysoky commitment, ale
nejnizsi kompetenci.

Pét kliCovych slov pro direktivni styl vidcovstvi: struktura, organizovat, ucit,
kontrolovat a hodnotit.

Podpiirny styl viidcovstvi je vysoce podplrny, ale je relativné na nizké urovni
direktivnosti. Viidce se zaméfuje na podpurné chovani v komunikaci vi¢i podiizenym
s ukazanim pottebnych dovednosti ke splnéni tukolt. Denni operativu maji pod
kontrolou podfizeni, ale viidce je stile k dispozici pro feSeni problému, pokud je to
nutné. Tito vidci projevuji pfihodnym zplisobem uznani vii€i podiizenym a v ptipadé
nutnosti je socidln¢ podporuji. Tento styl je nejvhodnéjsi, kdyz podtizeni maji néjakou
kompetenci, ale niz§i trovent commitmentu.

Koucing styl viidcovstvi je vysoce direktivni a vysoce podplirny. Komunikace od
vidce k stoupenciim je zaméiena na provedeni prace a na emocionalni a socidlni
potfeby zaméstnancii. Komunikace je obousmérnd, zde viidci komunikuji k stoupenctim
a podporuji vstup — podnét od stoupenct. Vidci stale rozhoduji, co bude splnéno a jak
to bude provedeno. Tento styl je nejvhodnéjsi, kdyz maji podfizeni urcitou pravomoc,
ale proménlivy commitment.

Delegovaci styl viidcovstvi je nejlépe popsan jako nizka direktiva a nizka podpora.
V tomto pfistupu maji zaméstnanci vice duvéry a motivace, pokud jsou viiddci méné

direktivni a méné podporujici. Vidci se dohodnou s podfizenymi na konecném
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vysledku, ale pak se stdhnou a dovoli podfizenym byt odpovédnymi za splnéni
pozadovaného vysledku. Vidce poskytuje zaméstnanciim kontrolu a vyhyba se
zbyte¢né socialni podpote. Tento ptistup je vhodny, kdyZ podtizeni jsou velmi zrucni a
maji vysoky commitment.

(Steigauf, 2011, s. 180-181)

Podle Steigaufa (2011, s. 181-182) je klicem k tomuto pfistupu chapani, ze
podfizeni jako jednotlivei (individudlng) i1 jako skupina (tym) se pohybuji podél
vyvojového kontinua. Vidci rozlisuji, kde jsou podtizeni a ptiméfené pirizptisobuji svij
styl. 'V ramci identifikace se pouzivaji Ctyfi urovné rozvoje jednotlived: nizka
kompetence a vysoky commitment, nizk4 az stfedni kompetence a nizky commitment,
sttedni az vysoka kompetence a proménlivy commitment, vysoka kompetence a vysoky

commitment.

Vroomuv a Yettonuv normativni model vudcovstvi

DalSim ptikladem teorie situacniho vidcovstvi je Vroomiv a Yettonlv (In:
Steigauf, 2011, s. 184) normativni model. Tento model je zaloZzen na ptedpokladech, ze:
prijeti (akceptace) rozhodnuti zvySuje commitment a efektivnost fizeni; acast zvySuje
prijeti rozhodnuti.

Vroomiyv a Yettoniv model je moZzné popsat takto:

Kvalita rozhodnuti je vybér nejlepsi alternativy a to je zvlasté¢ dilezité v pripad¢, pokud
mame hodn¢ alternativ. Zaroven je to dilezité, pokud existuji zdvazné implikace pro
vybér nejlepsi alternativy.

Prijeti rozhodnuti je mira, jak nasledovnik pfijme rozhodnuti u¢inéné vidcem. Kdyz je
kvalita rozhodnuti vice dilezita, zamétuji se viidci vice na pfijeti rozhodnuti.

Vroom a Yetton (In: Steigauf, 2011, s. 185) definovali pét rtznych
rozhodovacich procedur. Dv¢ jsou autokratické (Al a A2), dvé jsou konzultativni (C1
a C2) a jedna je zaloZena na skupiné (G2). ( Al: vliidce sebere zndmou informaci a pak
se sdm rozhodne, A2: viildce dostane informaci od nasledovnikd, a pak se sim rozhodne,
C1: vidce sdili problém s nasledovniky individudlng, posloucha navrhy, a poté se sim
rozhodne, C2: vidce sdili problém s nasledovniky jako skupina, poslouchd navrhy a
poté se sdm rozhodne, G2: viidce sdili problém s nasledovniky jako skupina, a potom

hleda a pfijima konsenzuéalni dohody.)
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faktory zptisobuji témét neptedvidatelné vidcovo chovani, a snizili je na vice
limitovanou sadu chovani. ,,Normativni“ aspekt modelu spocivd v tom, Ze jde spise o
vyuziti raciondlni logiky nez dlouhodobého pozorovani. Model s nejveétsi
pravdépodobnosti funguje v situacich, kdy jsou jasné a dostupné ndzory tykajici se
dalezitosti kvality rozhodnuti a faktory piijeti rozhodnuti. BohuZzel tyto nejsou vzdy

znamé. (Steigauf, 2011, s. 185)

Houseova Teorie cesty a cile vudcovstvi

Teorie cesty a cile, znama také jako Teorie efektivity vidcovstvi, je teorie
viudcovstvi v oblasti studii organizaci vyvinuté Housem v roce 1971 a revidované v roce
1996. Tento model piedepisuje vhodny styl viidcovstvi pro interakci se stoupenci.
Pouziva vice proménnych, které viidci potiebuji zvazit ve vztahu se stoupenci. Teorie
cesty a cile je o tom, ,jak viidci motivuji stoupence ke splnéni navrzenych cilii*.
(Steigauf, 2011, s. 186)

Na zékladé teorie ocekavani tento model tvrdi, ze pracovnici budou motivovani,
jestlize se setkaji tfi nasledujici podminky:

- stoupenci véfi ve svou schopnost uskutecnit pridélené ukoly,

- stoupenci se domnivaji, ze jejich pracovni Usili povede k pfijatelnym vysledkiim

a

- stoupenci véfi, ze tyto pracovni vysledky jsou smysluplné.

Kli¢em k porozuméni Teorie cesty a cile vidcovstvi je uvazovat o cesté, kterou
stoupenci musi nasledovat, aby dosahli stanovenych cili.

Model cesty a cile ma Ctyii slozky, které museji viiddci odhadnout, pokud chtéji
vytvofit pozitivni asociaci mezi motivaci stoupenct a splnénim cile, tyto slozky jsou:
vidcovské chovani, charakteristika podfizenych, charakteristika ilohy a motivace.
Vidcovské chovani House a Mitchell (In: Steigauf, 2011, s. 187) d¢€li na: direktivni,
podpiirné, participativni a vykonové orientované viadcovstvi.

Steigauf (2011, s. 188) uvadi, Ze 1 kdyZ je teorie koncepéné slozita, je také velmi
pragmatické a poskytuje vidciim voditko, pokud jde o asistenci podfizenym pfi plnéni

jejich prace zplisobem, ktery jim poskytuje uspokojeni a motivaci. Teorie predpoklada
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flexibilitu na stran¢ vidcii a navrhuje, aby si viidci zvolili viidcovské chovéani, které

nejlépe vyhovi potfebam podiizenych a pracovnim situacim.

Adairuv akéné centrovany model vadcovstvi

Adairtv akéné centrovany model poskytuje skvély nastin pro vedeni a management
jakéhokoliv tymu, skupiny nebo organizace. Tento model je jednoduchym modelem
vidcovstvi a managementu, ktery je jednoduchy na aplikaci a ptizpiisobeni na situaci.
Dobii manazetfi a vidci by méli mit plnou kontrolu vSech tfi hlavnich oblasti tohoto
modelu a méli by byt schopni pouzivat kazdy z prvkli v ndvaznosti na konkrétni situaci.
(Steigauf, 2011, s. 188)

Adairtv model je zaloZen na principu, Ze vudce, ktery je v centru akce — fizeni,
provede ukol prostfednictvim pracovniho tymu a vztah s ostatnimi manazery a
zaméstnanci.

Podle Adairova vysvétleni akéné centrovany viidce musi:

- Tidit, aby préace byla provedena (strukturovani ikolu),

- podporovat a prezkoumavat, zZe to jednotlivei délaji,

- koordinovat a povzbuzovat pracovni tym jako celek.

Schéma 1. Ak¢né centrovany model vidcovstvi

(0%

Zdroj: ADAIR, John Eric. Leadership: ucte se od velkych viidcii. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2006. v, 289 s. ISBN 80-251-1256-X.
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Efektivni viidce/manazer zde vykonava funkce a prokazuje chovani znazornéné
ttemi kruhy. Situa¢ni a kontingen¢ni prvky vyzyvaji k rozdilnym reakcim vidce, proto
si miZzeme ptedstavit, Zze rizné kruhy mohou byt vétsi nebo mensi, podle ménici se
situace, tj. vidce bude klast vétsi, ¢i mensi diiraz na funkéné orientované chovani podle
toho, co aktudlni situace zahrnuje. Ackoli diagram tii kruhi vypada staticky, skute¢né
vudcovstvi se v ase méni dynamicky a tomuto pohybu skute¢ny vidce musi Gspésné

celit. (Steigauf, 2011, s. 188-190)

2.4 Kontingen¢ni teorie viidcovstvi

V soucasnosti se vétSina autorii podle Steigaufa (2011, s. 190) domniva, Ze ne
pouze jeden styl viidcovstvi je tim spravnym smérem pro kazdého vidce za vsech
okolnosti. Na misto toho byly vyvinuty kontingenéni — situacni teorie pro indikaci, Ze
styl, ktery mé byt pouzit, je zavisly na faktorech jako jsou situace, lidé, role, organizace
atd. V kontingencni teorii se pfedpoklada, Ze styl viiddcovstvi je relativné stabilni a mél

by byt sladén s nejvhodnéjsi situaci pro dany styl viidce.

Fidlerav kontingenéni model

Fidlerova kontingencni teorie pouziva dva styly vidcovstvi: ukolové motivovany a
vztahové motivovany. Fiedler umistil tyto dva styly na opacné konce kontinua a skalu
nazval LPC $kala. Kdyz ma vidce v ramci §kaly LPC vysoké skoére, znamena to, ze je
vudce vztahové orientovany, zatimco nizké skore znamend, Ze je vudce Ukolové
orientovany.

Fidlertv pfistup predpoklada, Ze neexistuje jen jedna nejlepsi cesta, jak ma vidce
vést lidi. Proto zavedl tii proménné:

e Vztahy viidce - ¢len: Jsou vztahy vidce a nasledovnikil (podiizenych) dobré

nebo slabé?

e Struktura ukolu: Je struktura ukolu vysoka nebo nizkd? (Je prace vysoce

strukturovana nebo naopak?)

e Vidcova pozice sily: Je postoj sily viidce silnd, nebo slaba? (Jak velkou ma

vidce pravomoc?)
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Steigauf tvrdi (2011, s. 190-191), Ze odpovéedi na tyto tii otazky umoznuji viidcim

urcit, v jaké situaci se nachazeji a zda je jejich styl dobte sladén pro danou situaci.

2.5 Transakéni vadcovstvi

Transak¢éni vadcovstvi patfi k tradicnim modeliim pro organizace a
podnikatelskou sféru. Tento styl byl poprvé popsan Maxem Weberem v roce 1947 a
pozdéji Bassem vroce 1981. Transakéni styl vidcovstvi je manaZery pouzivan
nejcastéji. Zamétuje se na zékladni manazerské procesy controllingu, organizovani a
kratkodobého planovani. Tento typ viidcovstvi lze popsat jako vedeni, které klade diraz
na ,,vymény*“ mezi ndsledovniky a vidci. Takovd mySlenka vymény je viditelna
v mnoha riiznych typech organizaci.

Vidci tohoto typu rozvijeji vztah se svymi nasledovniky, ktery je zalozen na
vyméné¢ néceho hodnotného pro nasledovniky tak, aby dosahli cile vidce a cile
nasledovnik.

K faktoriim transak¢niho viidcovstvi patfi:

e Podminéna odména. Je to proces, pii kterém si vidce a nasledovnici vyméni
usili nasledovnikli za specifickou odménu od vidce. Tento proces procita
s dohodou mezi viidcem a nasledovniky.

e Rizeni vyjimkou (Management by Exception = MBE) Tento faktor ma dvé
formy — aktivni a pasivni. Pii aktivni formé MBE vudci sleduji své podfizené,
zda neporusuji pravidla nebo ned¢€laji chyby, v ptipad¢ Ze tomu tak je, vidci
provedou napravu formou diskuze s podfizenymi. V ptipad€ pasivni MBE viidci
nesleduji své podiizené, pouze ¢ekaji, az vzniknou problémy nebo jsou poruseny
standardy. V pfipadé, ze tomu tak je, poskytuji tito viidci svym podifizenym

nizké ohodnoceni bez diskuze o jejich vykonnosti a rady, jak se zlepsit.

Steigauf (2011, s. 193-194) uvadi, Ze transakéni vidcovstvi je zalozeno na
ptedpokladech, ze lidé jsou motivovani formou odmény a trestu a Ze socidlni systémy
funguji nejlépe sjasnym velenim. Transakéni viidce funguje vytvofenim jasné

struktury, pomoci niz je jasné, co je pozadovano od podiizenych.
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2.6 Transformacni vadcovstvi

Transformacni viidcovstvi je slozity, spletity proces, ktery vaze vidce a
nasledovniky spole¢né¢ v transformaci nebo zmén¢ nasledovnikd, organizaci ¢i dokonce
celych narodia. To zahrnuje interakci vidce s nasledovniky pii respektovani jejich
»emoci, hodnot, moralky, norem, dlouhodobych cili*“ a také zahrnuje ,,posuzovani
nasledovnikd, jejich motivaci, zajiStovani jejich potieb, ale i zachazeni s nimi jako
s lidskymi bytostmi‘. Pfestoze vSechny teorie o viidcovstvi obsahuji vliv, transformacni
vudcovstvi je o vyjimecné schopnosti ovliviiovat, kterd podporuje nasledovniky
k dosazeni néceho, co je nad oc¢ekavani jejich nebo vidce.

Zaklady konceptu transformacniho vidcovstvi rozvinul Burns (In: Steigauf,
2011, s. 194). Burns popsal transformacni vidcovstvi jako takovy proces, jehoz
prostiednictvim viidci zapojuji nasledovniky a rozvijeji spojeni (to diive neexistovalo),
které zvySuje motivaci vSech. Bass (In: Steigauf, 2011, s. 194) rozvinul Burnsiv
koncept, avSak vniméa transformaci, vniz ,vidce pretvaii nasledovniky“ jako
jednosmérny proces — na rozdil od Burnsova vniméani potencialu obousmérného

procesu.

Steigauf (2011, s. 194) uvadi n¢kolik faktorti transformacéniho viidcovstvi:
e Idealizovany vliv nebo charisma. Vidci s timto faktorem jsou silnymi vzory a

nasledovnici se s nimi chtéji identifikovat a nasledovat je. Poskytuji vizi.

e Inspirujici motivace. Vudci stimto faktorem sdileji vysoka ocekavani
s ndsledovniky a motivuji je ke sdileni vize organizace s vysokym stupném
commitmentu. ZvySuji tymového ducha a povzbuzuji nasledovniky k vysSimu
vykonu v rdmci skupiny.

o Intelektualni stimulace. Vidci stimto faktorem povzbuzuji ndsledovniky
k inovativnosti a kreativité. Podporuji je a vyzyvaji k vlastnim hodnotam.

¢ Individualizované posouzeni. Vidci s timto faktorem jsou velmi podporujici a
vénuji velkou péci naslouchéni a porozumeéni potieb nasledovnikd. Zaroven

pfiméefené koucuji, radi a pomahaji pracovnikiim k seberealizaci.
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2.7 Dalsi teorie o vadcovstvi

2.7.1 Strategické vidcovstvi

Poslednich vice nez 20 let se védecké autority zacaly vice vénovat studiu
Strategického vudcovstvi, které zac¢alo byt mnohymi vnimano jako rozhodujici aspekt
firemniho uspéchu. Strategické viidcovstvi odkazuje na studium fidici exekutivy, ktera
ma celkovou odpovédnost za firmu. Otazkou je, jak exekutivni rozhodnuti ovliviiuji
vysledky organizace. Ohnisko je zaméfené na top manazery, protoze obvykle d¢laji
rozhodnuti, jez ovliviluji organizaci, jeji celkovou vykonnost, v¢etné jejich ¢lentl.

Jeden zvyzkumi identifikoval Sest sloZek strategického vidcovstvi, které
podporuje vykonnost organizace: stanoveni firemniho cile nebo vize, vyuZivani a
zachovani zékladnich kompetenci, rozvijeni lidského kapitadlu, udrzeni efektivni
organizani kultury, zdiraznéni etickych praktik a ustanoveni vyvazeného

organizac¢niho fizeni.
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3 MOC, AUTORITA A CHARISMA
3.1 Moc

Pojeti moci a vidcovstvi (vedeni) jsou historicky a funkéné propojeny. Vedeni
(vidcovstvi) je obecné Casto definovano jako proces ovliviiovani jednani druhych za
ucelem dosazeni skupinovych cilti. Moc pak lze definovat jako schopnost vést jednani
druhych smérem k dosazeni jakychkoliv cili, které jsou vyznamné pro nositele moci
(power-holders). Moc a vedeni druhych se pfi popisovani socidlni reality a jejich
psychologickych souvislosti vyskytuji ¢asto spolecné, avsak pro popis téchto fenoméni
se pouzivaji pon¢kud odlisnéd kritéria. Vidcovstvi tak muize byt vnimdno napf. jako
schopnost podnécovat a inspirovat druhé ke spolupraci prospésné pro skupinu. Moc
naopak muze byt spojovana s chovanim téch jedinct, ktefi jsou schopni ovliviiovat
mysleni a jednani druhych vyuzivanim jakychkoliv nezbytnych prostfedkt vhodnych
pro dosahovani jejich vlastnich cili, neohlizeje se na socidlni hodnotu téchto cill.
Schopnost dobfe vést je pfipisovana tém, ktefi dovedou pozitivné ovlivnit chovani
mnoha ¢lenti urcité organizace ¢i socialni skupiny. Naopak schopnost jedince efektivné
uplatiiovat moc je posuzovana z hlediska dosahovani osobniho prospéchu nositele moci.
Lze fici, ze vSichni GspéSni viidcové maji moc, avSak zdaleka ne kazdy nositel moci je
zaroven schopen vést ostatni.

3.1.1 Podstata moci

Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 62) pfirovnavd pojem moc k takovym
konceptiim v ptirodnich védach, jako je naptiklad gravitace, ktera je také velmi obtizné
popsatelna, ale kterda svym piasobenim ovliviluje vSe ostatni. Moc je dle Lukase a
Smolika (2008, s. 62) pfitomna ve vSech vztazich ve spole¢nosti, kdy nejvySe mohou
byt mocenské vztahy mezi staty nebo uskupenim statd, ,,nejnize* pak napi. vztahy ve
Skolni tfid¢, v rodiné nebo dokonce mezi dvéma jedinci, protoze i v dyadickém vztahu
vzdy existuje n¢jaka distribuce moci.

Steigauf (2011, s. 17) vymezuje vztah moci a vldcovstvi takto: ,,Moc
s vidcovstvim souvisi, ale odlisuje se od néj. Souvisi s viidcovstvim, protoze je nedilnou
soucasti schopnosti ovliviiovat ostatni. Moc je definovana jako potencial nebo kapacita
ovlivnit ostatni k dosazeni pozadovanych vysledkii. VIiv mame, pokud miizeme ovlivnit

presvédceni, postoje a chovani ostatnich.*
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Velmi Casto byva citovan vyrok lorda Actona (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 60),
totiz ze ,,moc korumpuje a absolutni moc korumpuje absolutné*. Platnost tohoto tvrzeni
vSak byla i empiricky ovéfovana a napiiklad Kipins (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 60)
zjistil pfi zkouméani manaZzerd, Ze ti z nich, kteti ziskali ke své autorité navic moc, zacali
vice pouzivat manipulativni taktiky, méné ocenovali vykony podfizenych, chtéli je vice
kontrolovat, byli nachylnéj$i vnimat je jako ,,objekty* manipulace a vyjadiovali vétsi
potfebu psychického odstupu od podfizenych nez ti manaZeti, kteti moc (danou
napiiklad velkymi rozhodovacimi pravomocemi) neméli. Kipins tvrdil, zZe nositelé moci
obecné projevuji egocentrismus, ktery s sebou piinasi pocit nadfazenosti, jenz prispiva
k jejich zkorumpovanosti. Lukas a Smolik (2008, s. 60) k tomuto zobecnéni podotykaji,
ze je prili§ Siroké, protoze jak mezi manaZery, tak i mezi politiky je mozné nalézt
jedince, ktefi vyuzivaji svou moc i v zdjmu druhych, byt’ existuje jen relativné malo
pokusti o teoretické osvétleni tohoto prosocidlniho uzivani moci.

Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 61) tika, Zze to, co miize v oblasti politiky
vypadat jako moc jedince (napf. lidra néjaké statni instituce) nad jinymi, je ve
skuteCnosti moc odvozena. Nevyplyva z néjakych osobnostnich vlastnosti ¢i schopnosti
jedincti nebo z jejich socidlniho ocenéni, nybrz z pozice, kterou jedinec v instituci
zastava, a z pozice dané instituce ve staté. Politik se ve své funkci stava piedstavitelem
statni moci a ani ne tak clenem, jako spiSe symbolem ¢i zosobnénim dané instituce,
odkud plyne i predstava nékterych politikli o jejich nedotknutelnosti, nepostizitelnosti a
vyjimecnosti.

Hlavni formou prosazovani moci ve stat¢ jsou normy a pravidla, kterd vytvareji
instituce statu a kterd poté mnoha zpusoby fidi chovéni ¢len spolecnosti. (Lukas,
Smolik, 2008, s. 61). Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 61) rozliSuje dva druhy norem:
vefejné (statni) a soukromé.

Chomsky (Lukas, Smolik, 2008, s. 62) poznamendva, Ze mame tendenci
povazovat vysledné mocenské struktury za nezménitelné, pro jednou dané a téméi za
soucast prirody. OvSem ni¢im takovym nejsou, byly vytvofeny systémem pravnich a
jinych norem. Zakladnim cilem kazdé moci je vlastni stvrzovani se.

French a Raven (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 59) popisuji moc prostiednictvim
socialniho vlivu a vliv pak prostfednictvim psychologické zmény (jakoZto jakékoliv

situace, v niz se néjaky systém méni). Moc je tedy podle nich piedev§im vzdy zalozena
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na n¢jaké form¢ vztahu mezi lidmi, kdy jedinec disponujici moci (socidlnim vlivem)
jakéhokoliv druhu dokéze jiné piinutit udélat to, co si pieje on (tzn. vyvolat na jejich
stran€ zaddouci psychologické zmény, napt. postojui k urcitému tématu).

Podle Fridricha (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 59) tato varianta, pocitajici se
schopnosti donutit druhé k né€emu a zarovein s poslusnosti donucovanych, je jen jednim
z moznych projevii moci, protoze existuji 1 situace, kdy jedinec majici moc nemiize
pouze piikazovat, ale spiSe predkladd doporuceni a snazi se presvédCit ostatni o
vhodnosti néjakého chovani.

Turner (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 64) konstatuje, Ze ovliviiovat druhé
piesvédCovanim neni totéZ co mit nad nimi moc, kterd je dand a ktera tak postrada
nutnost presvédc¢ovat o tom druhé. Mimo jiné na zaklad¢ tohoto ptedpokladu vytvofil
Turner velmi pfinosny popis podstaty moci zaloZzeny na tfech procesech, pomoci nichz

1ze rizné druhy moci roz¢lenit.(viz schéma 1, kapitola 1).

Schéma 2: Podstata moci nad lidmi

MOC

schopnost prosadit svoji vili prostiednictvim jinych lidi, ovliviiovat
lidi a véci ziskanim ostatnich pro uskute¢novani svych zajmua

L N

PRESVEDCOVANI KONTROLA
schopnost pfesvédcit ostatni, ze schopnost donutit lidi udélat néco, o ¢em
urcita rozhodnuti nebo ¢iny jsou nejsou presveédCeni a nevnimaji
spravné a opravnéné opravnénost vyzadovaného jednani
AUTORITA DONUCENI
kontrola zalozena na usilovani o kontrolu
sdilenych skupinovych druhych proti jejich vili
normach, na pravu
kontrolovat

Zdroj: TURNER (In: LUKAS, Josef a SMOLIK, Josef. Psychologie viidcovstvi. Vyd. 1.
Brno: Computer Press, 2008. 206 s. ISBN 978-80-251-2139-9.
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3.1.2 Druhy a formy moci

Skutecnost, jakym typem moci viiddce disponuje a jak stouto moci skutecné
naklada, je dualezitou soucasti UspéSného vidcovstvi. Z obecného hlediska Lukas a
Smolik (2008, s. 59) d€li moc na donucovaci (coercive) a konsenzualni (consensual),
kdy jednoduchym ptikladem vyuziti prvni z nich mize byt v oblasti politiky diktatura,
druhou pak lze spojit s demokracii. Dle Lukase a Smolika ve skute¢nosti existuji
koercivni 1 konsenzudlni aspekty moci v riiznych typech statniho ztizeni, rozdil je pouze
ve vzdjemném pomeru téchto aspektl. Ani diktatura se totiz neobejde bez konsenzu
v nékterych zakladnich otazkach a naopak demokracie musi mit v urcitych oblastech
donucovaci moc: realné¢ ani neni mozné zalozit chod statu pouze na konsenzu vsech.
Moc tedy miize mit riizné podoby, setkdvat se sriznou mirou konsenzu, souhlasu
sjejimi projevy. Obecné Ize konstatovat, Zze moc je vSudypfitomnou soucdasti
kazdodenniho zivota jedince, stejné tak i spole¢nosti jako celku.

Lze nalézt rtizna pojeti moci, kterd se nachédzeji na rtizné roviné obecnosti.
Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 62) d¢li moc zdkladnim zplisobem na ,,moc nad*
nécim a ,,moc k* nécemu.”“ Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 63) chape ,,moc k* spi§
jako silu, schopnost néco vykonat (napf. urcitd socidlni skupina ma moc, silu ¢i
schopnost dokazat nebo vytvofit néco, co jedinci samotni nesvedou). Podstatné
vyznamnéj$i a nosnéj$i je podle néj koncept ,moci nad“, ke kterému lze pftiradit
predevSim: moc nad prirodou, moc nad sebou, moc nad okolnostmi, moc nad
bohatstvim a moc nad lidmi.

Moc nad prirodou mize byt charakterizovana jakozto porozuméni
zakonitostem pfirody a spolecnosti. Je zaloZena na znalostech, které umoziuji existenci
a fungovani jakékoliv spolecnosti, a lze ji oznacit jako ,,intelektudlni ¢i ,,bezmocnou
moc, protoze neslouzi (primarné) k ovladani jinych.

Moc nad sebou je dle Lukase a Smolika (2008, s. 63) urCovana zpusobem
Zivota, moznosti Cloveka urcovat si konkrétni cile, schopnosti pfinutit se cilevédomé
sméfovat ke stanovenym cilim, piekondvat vlastni pfirozend omezeni — takto
naznacenou moc nad sebou lze chapat ve vice psychologickych terminech i jako
sebeovladani nebo sebekontrolu.

Moc nad okolnostmi se projevuje v jedincové pfistupu k vlastnimu Zivotu a je

charakterizovana jako schopnost piekonavat piekazky, které stoji jedinci v cesté
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k dosazeni vytéeného cile nebo jako schopnost vyuZzivat rtizné okolnosti ve vlastni
prospéch.

Moc nad bohatstvim (ekonomickd moc) je spojena s vlastnictvim véci, jiz
svym nositelim neumoziiuje jen zvétSovani bohatstvi, ale pravé jeho prostfednictvim je
schopna ovliviiovat i politické procesy ve spoleCnosti a prizplisobovat je vlastnim
potiebam. Napiiklad Chomsky (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 63) tvrdi, Ze ekonomicka
moc vojensko-primyslového komplexu v USA je moc urcujici, moc politickd je podle
n¢j jiz jen odvozend — moc nad bohatstvim se tak v tomto pifipadé stava i zédkladem
moci nad lidmi.

Moc nad lidmi je nejvice rozSifené pojeti moci, které pro vétSinu lidi
pfedstavuje vlastné pojeti jediné a kterému se ¢asto vénuji vyzkumy moci v riznych
socialnich védach. Moc nad lidmi mize byt oznacena jako schopnost jedince ¢i skupiny
lidi prosazovat své vlastni zajmy, vnutit svoji viili jinym a ovliviiovat jejich chovani, at’
jiz prostrednictvim sily osobnosti, pfesvédCivosti argumentli ¢i hrozbou nebo uzitim
nasili. Coates (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 63) uvadi, Ze existuje kone¢na ,,suma moci*
ve spolecnosti: nektefi lidé maji moc jen proto, Ze druzi ji maji minimum. Moc byvala
¢asto spojovana predevsim s moznosti jednéch vnutit svoji vili jinym silou. Prvek nésili
vSak jiz v moci nad lidmi nema takovou véhu, ktera mu byla pfisuzovéana diive. Jak
poznamenava Cermak (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 63), mit moc znamena byt vzat
v uvahu v ¢inech jinych, takze moc mize byt zaloZena i na divéfe, loajalité, prospéchu,
zvyku, ¢i dokonce nete¢nosti, to napt. v piipade¢, kdy se obCané statu viibec nezajimaji o
politické déni, nekontroluji Cinnost establishmentu, nevyvijeji na né¢j zadny tlak, takze
ten si miize svoji moc nenapadné upevinovat. (Lukas, Smolik, 2008, s. 63)

Hollander a Offerman (In: Hayes, 2005, s. 94) rozlisuji krom¢ ,,moci nad“ a
»moci k* néemu také ,,moc od“ néceho. Podle Hayes (2005, s. 94) je podstatou ,,moci
nad“ dominance, at’ uz je to dominance implicitni ¢i explicitni. Je to moc zalozena na
autorité a naznacuje, ze Clovek, ktery tuto moc ma, mize ostatni lidi a predevSim své
podfizené¢ k né€emu piimét. Dle Hayes se v uspé$ném vedeni tymu se vSak tento typ
moci piili§ neosveéd¢il. Jak ukazala fada vyzkumt, zavislost na tomto druhu moci
podemila vztahy s ostatnimi ¢leny tymu a nepomaha nijak tymu dosdhnout spole¢nych

cild (Kipnis, In: Hayes, 2005, s. 94). ,,Moc k* je podle Hayes pro tymového vidce
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mnohem uzZite¢ngjsi'®, protoZe jeji podstatou je umoznit lidem n&co d&lat — mit moc

veci uskutecnovat. Pomahé vidci jednat mnohem svobodnéji a rozhodovat se tak, jak
vyzaduje ménici se situace. ,,Moc k* také umoziuje vidci ostatni zplnomocnit tim, ze
se s ostatnimi ¢leny tymu o moc d¢li, je-li to na misté. Tento typ moci je pro vidce
tymu mnohem uzite¢néjsi, protoze mu pomaha rozvijet identifikaci s tymovymi cili a
soudrznost tymu. Tteti typ moci — ,,moc od* — mtze byt pro vidce tymu také uzite¢na.
Dédva mu moznost odsunout nechténé pozadavky a odolat zdsahlim ostatnich
zaméstnancl podniku. ,,Schopnost drzet se tymovych cilii, i kdyz se vas od nich ostatni
snazi odvést, je také diilezitd a viidce tymu hraje v jejim rozvoji diilezitou vilohu.*"

Steigauf (2011, s. 17) rozliSuje dva druhy moci v organizaci — poziéni moc a
osobni moc. Pozicni moc je takovd moc, kterd ptichdzi z drzeni urcité funkce, pozice
nebo hodnosti v organizaci. Osobni moc je zpusobilost ovlivnit, ktera vychazi z toho, ze
nasledovnici nés vidi jako inteligentniho a sympatického. Jde o moc, ktera je odvozena
z interpersonalnich vztahti, jez vidci rozvijeji s ndsledovniky. Steigauf se domniva, ze
kdyz vidci maji jak pozicni, tak i osobni moc, ve velké vétSiné piikladi by méli
vyuzivat moc osobni, avSak pfiliSné vyuzivani osobni moci mize erodovat schopnost
vidce ovliviovat lidi. Dulezité je prirozené védét, kdy je nejvhodnéjsi pouzit osobni
moc a byt schopen a ochoten ji pouzit.

Podle Bedrnové, JaroSové a Nového (2012, s. 482-483) pozicni pojeti moci
jednoznacéné zdlraziuje a preferuje mocenskou pozici jako takovou, ona sama o sob¢ je
cilem cloveéka, ktery o ni usiluje nebo ji zastava. Veskeré snazeni jednotlivce je
zaméfeno praveé jen ziskani moci a jeji udrzeni. DalSi rozvoj instituce, jeji dobré
vysledky, odpovédnost za druhé lidi apod. nejsou predmétem jeho vyraznéj$iho zajmu.
Pozi¢ni moc se zpravidla poji s moci individualizovanou, to znamena se snahou jejiho
nositele posilovat vlastni pravomoci, vlastni moznost rozhodovani a vlastni vliv. Tato
sebestfednost byva pro okoli obvykle na prvni pohled ziejma, takze respekt
spolupracovnikil vyplyva vice ze strachu z nadtizené¢ho nez z jeho ptirozeného uznéni.
Naopak moc funkcni predznamenava takové pojeti a vyuzivani mocenskych nastroji
fizeni, jaké pfedstavuje primarni preference uspésného fungovéni celé instituce nad

v

v§im ostatnim. Za jednoznacné efektivnéjsi je proto tieba pozadovat moc funk¢ni, kterd

'® na rozdil od pojeti Coatse (In: Lukas, Smolik, 2008), ktery vidél jako nosn&jsi koncept moci ,,nad*
'""HAYES, Nicky. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedent tymii. Vyd. 1. Praha: Portal,
2005. 189 s. ISBN 80-7178-983-6. s 94
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je naopak tésn¢ spjata s moci socializovanou, jez byva ptredznamenéana snahou jejiho

nositele vyuzit svych pravomoci a vlivu k rozvoji svych spolupracovniki.

3.1.3 Zdroje a zaklady moci

Od vyse uvedeného pojeti moci (pozi¢ni a osobni moc), které v praxi vzdy
balancuje mezi obéma krajnimi pdly, je logicky krok ke zdrojium moci, ze kterych
pracovnici vychdzeji a na nichz své mocenské postaveni a jednani stavéji. Nejcastéji je
mozné se setkat s nasledujici klasifikaci zdrojii moci Ravena, Organa a Batemana (In:
Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 483 - 486) :
a) legitimni moc,
b) kontrola nad zdroji,
¢) expertni moc,
d) sociélni vztahy,

e) osobni predpoklady.

Ad a) Legitimni moc

Mira legitimity je vZdy podminéna zplsobem, jak byla dand pozice ziskana a jak je
podpoiena ziskanymi pravomocemi, pravidly a zdkony. Vyznamnou roli zde hraje
legitimita ziskani dané pozice.

Ad b) Kontrola nad zdroji

Kazdy manazer ve vétsi ¢i mensi mife disponuje ur€itymi, vZdy omezenymi zdroji a
rozhoduje tak nejen o jejich pouziti, ale zprostiedkované i o osudu svych
spolupracovnikli. Témito zdroji mohou byt penize, véci, informace, Cas ¢i kariéra
podiizenych.

Ad c) Expertni moc

Muze jit o oblast vypocetni techniky, organizaci obtiznych, av§ak nezbytnych ¢innosti,
kontrolu finan¢nich a ucetnich operaci, udrzbu strojii a zafizeni, znalost svétovych
jazykl apod. Odborna specializace, zasvécenost do problému a nésledné i zdanliva
nenahraditelnost mohou byt velmi nebezpecna cesta k moci, kterd ¢asto umoziiuje nejen

mocenské postaveni ziskat, ale udrzet si i po relativné dlouhou dobu.
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Ad d) Sociélni vztahy

Velmi mnoho znamych, ptatel a velky pocet osobnich kontaktli zejména s témi, ktefi
jsou nejlépe vlivnéjsi nez jedinec sdm, je velmi Castym a uzndvanym zdrojem moci.
Jeho moc se kumuluje nebo dokonce ndsobi a stava se tak vyznamnou soucasti moci
toho, kdo téchto vztahii vyuziva, at’ uz fakticky, v podob¢ poskytnuti osobni pomoci,
nebo potencialné, kdy pouha existence téchto kontaktl ptlisobi tak, jako kdyby byly
aktivné vyuzivany.

Ad e) Osobni ptedpoklady, atraktivita, charisma

Osobni vlastnosti a celkova atraktivita jsou bezpochyby mimofadnym zdrojem moci a
to 1 v piipadé, ze nejde o extrémné charismatickou osobnost.

Weber (In: Bedrnovd, JaroSova, Novy a kol. 2012, s. 471) déale definuje moc
jako moZnost uplatnéni nééiho prani nad pranim druhych a nasledné ji vymezuje
v aktualnim 1 historicky pojatém kontextu jako
a) moc trestajici, ktera kalkuluje ptfedevsim s piiméfenym, spravedlivym trestem, ktery
odpovida ur¢itému provinéni,

b) moc kompenzaéni, nabizejici odmény. Pfirozenou formou kompenzacni moci jsou
odmény, nejcastéji penize,
¢) moc podminénou, kterd stavi na zmén¢ viry, piesvédceni a postojii. Vyznamnou roli

v ni hraje komunikace a zejména piesvédcovani.
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Schéma 3 Rozdil mezi zdrojem moci a nastroji nebo mechanismy pouzivanymi
k uplatnéni moci.

Zaklady moci

e fizeni rozpoctu

e fizeni odmén

o piesvédcovani

e nafizeni a postupy

o fyzické vzezieni nebo
hrozba

e charisma

Zdroje moci

® hicrarchicka pozice
® odbornost

® donucovaci moc

® zakonna moc

® 0sobni moc

Zdroj: BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani.
Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2003. xiii, 296 s. Business books. Praxe manaZera. ISBN
80-7226-763-9.

3.1.4 Potieba moci a viile k moci

Potfeba moci byvd zminovana jako jeden zhlavnich motivii ovlivitujicich
jednani vétsiny lidi, pficemz lze nalézt rizna jeji chapani: bud’ muze byt tato potieba
podminéna vice osobnostnimi faktory (jako soucast struktury osobnosti), ¢i vice
socialnim kontextem (napf. snahou o ziskani statusu v urcité skupiné¢). Pfevazné vSak
pusobi oba uvedené faktory ovliviilované jeSt¢ mnoha dalS§imi intervenujicimi
proménnymi (vek, pohlavi, vzdélani atd.). (Lukas, Smolik, 2008, s. 65)

Davies (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 65-66) fadi potfebu moci spole¢né se dvéma

dal$imi, kterymi jsou potfeba bezpeci a potfeba znalosti, k takzvanym instrumentalnim
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potiebam, které vyjadiuji jedinciv vztah k takzvanym potiebam zakladnim. Moc
vetsinou jedinci nechtéji jen jako ,,véc samu o sob&®. Potieba moci je nejcastéji spojena
se snahou o uspokojeni jinych zakladnich potieb (majetek, vliv, sebeprosazeni ¢i
prosazeni zajmul “své‘ skupiny, bezpec¢i ve vztahu s ostatnimi apod.).

,,Jakozto o jedné ze soucasti lidské prirozenosti se ve stejném smyslu jako o potiebé
moci hovoti také o vuli k moci, ktera se opét ve vétsi ¢i mensi mife vyskytuje u vSech
lidi a kterd se miliZe projevovat mnoha zplsoby. Jedinciv osobni uspéch ziskany
uspokojenim potfeby moci, miize byt materidlni nebo psychické povahy. Projevem c¢i
symbolem moci tak miize byt hromadéni majetku, moznost ovladat druhé diky svému
postaveni, ziskani prestize, vlivu nebo slavy, to vSe obcas za jakoukoli cenu. Vidce pak
v tomto smyslu miize byt chdpan jakozto jedinec s vyrazn¢ vyssi potfebou moci C¢i
nadmérnou viili k moci. Magee et al. (In: Lukas, Smolik, 2008, s. 66) konstatuji, ze
ruzné vyzkumy prevazné davaji do souvislosti chovani vidct s jejich osobnostnimi
charakteristikami, pfipadné s interakci mezi osobnosti viidce a socialnim kontextem.
VysSe zminéni autofi naopak predpokladaji, ze osobnost jedince v pozici viildce se méni
pusobenim téch aspektl, které jsou spojeny se statusem vidce jako takovym, predevsim
pravé se ziskanou moci nad jinymi. Jinymi slovy, samotné instituciondlni zakotveni
obsahu role vidce v urcité skupiné ovliviiuje chovani konkrétniho jedince, 1 kdyz jisté
osobnostni dispozice jsou pro dosazeni pozice vidce nezbytné (napf. ambice, snaha o
vlastni prospéch, na druhé stran¢ obcas i snaha o prospéch obecny): nadmérna potreba
moci tak nemusi byt viiddcovou stabilni charakteristikou, ale mize se vyvinout az
v dobé¢, kdy jedinec viid¢i pozici zacne zastavat. Lukas, Smolik (2008, s. 66).

Bakalai (In: Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012, s. 472) tvrdi, Ze mnozi autofi
maji za to, Ze motiv moci je ,,geneticky ulozen v kazdém z nas (ovsem v riizné mire)...“.

S touto skuteCnosti nasledné dobie koresponduje McClellandiiv (In: Bedrnova,
JaroSova, Novy a kol. 2012, s. 473) nazor, Ze ziejm¢ existuji dva typy osobnosti
mocensky orientované. Jednak jsou to lidé, ktefi bazi po osobni moci, jednak subjekty,
které jsou zaujaty realizaci cile pro skupinovy i osobni prospéch. Podle Bakalafe (In:
Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012, s. 473) tyto ptipady lze oznalit jako
personalizovanou a socializovanou moc. Prvni ptiklad charakterizuje osobnosti nezralég,
fidici se zakony dzungle, ve druhém je touha po moci Uspésné socializovand, takze jde o

osobnosti s dobrou mirou psychosociélni zralosti.
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V této souvislosti pfirozen¢ vstupuje do hry fenomén viadcovstvi, které se
obvykle v optimalni podob¢ objevuje u druhého typu osobnosti. Souvisi ziejme vice se
socializovanou moci, coz znamena, ze jde o fenomén zakotveny v osobnostnich
charakteristikach, ale na druhé strané¢ determinovany socidlnimi faktory, predevSim
cilenym jednanim ve prospéch skupiny (spolecnosti). Naptiklad Hill (In: Bedrnova,
Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 473) na tomto pozadi povazuje za hlavni predpoklady
vudcovstvi nasledujici atributy:

- neochvéjnou odvahu, ktera stavi na znalosti sebe sama a profese,
- sebeovladani,

- silny smysl pro spravedlnost vyvolavajici tctu nasledovnikd,

- definitivnost rozhodnuti, bez vyjadfovani pochybnosti a nejistoty,
- urcitost planti a jejich realizace,

- zvyk délat vic, nez za co je clovek placen,

- kouzlo osobnosti,

- sympatii a porozumeént,

- pozornost malickostem,

- ochotu ptijmout plnou odpovédnost,

- spolupraci, se znalosti a naslednym uplatiiovanim jejich principa.

Hill (In: Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012, s. 473) soucasné upozoriuje na to,

ze existuji dvé formy vedeni:
a) dlouhodobé¢ a jednoznaéné nejefektivnéjsi vedeni se souhlasem stoupencii,
b) vedeni prostiednictvim sily (moci) uplatiované bez souhlasu stoupenct a Casto i
piimo proti jejich vili.

wZatimeo v prvinim pripadé je uplatiiovani moci spontanni a je vazano na zralou

osobnost jednajici ve prospéch celku, ve druhém pripadé nezrala osobnost ke svému
sebeprosazeni na ukor jinych vyuziva formalizovanych struktur spolecnosti, jez jsou
soucasti jeji organizacni architektury. Malokdy vsak jde o cistou podobu jedné nebo
druhé krajnosti. Zpravidla se obé formy kloubi a v jejich ramci se pak v riizné mire

.y ’ v v v T ’ . 18
prosazuji vice (v prvaim pripadé) nebo méné socializované osobnosti.*

"8 BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0. s. 473
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3.1.5 Pravomoc

Pravomoc je spojovana s konkrétni pracovni pozici, kterou jedinec zaujima
v organizacni struktufe urcité instituce ¢i podniku. Vyplyva z postaveni daného jedince
v celkové hierarchii fizeni a je predpokladem a podminkou splnéni ocekévaného
vysledku pracovniho jednani a socialniho chovani. Pravomoc predstavuje oficidlni a
formalni opravnéni ovlivitovat druhé lidi na zaklad¢ zdroji (materialnich, financnich,
informac¢nich a dalSich), kterymi mé jedinec pravo disponovat. Vychéazi pfitom
z internich norem a predpist, které jsou sice stejné¢ zdvazné pro vSechny pracovniky
dané organizace, avSak za hranicemi dané organizace ztraceji svlij vyznam, konci jejich
platnost a zpravidla tedy 1 jejich u€innost. V jinych institucich a socidlnich seskupenich
jedinec mlze zastavat pozice a role ¢asto 1 velmi odlisné, ke kterym se také vztahuji
zcela odlisné pravomoci. Nejen mimo organizaci, ale i v ni samé je tedy pravomoc jen
jakasi potencialni moznost prosazovat vili svou ¢i nadfizenych vici ostatnim, ale
rozhodné neni sama o sob¢ zarukou jejiho skute¢ného prosazeni. Jeji redlné naplnéni jiz
zavisi na moci a autorité¢ daného jedince. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012, s.
475). Nékdy byva pravomoc také interpretovana jako autorita funkce i tzv. formalni

autorita.

3.2 Autorita

V odborné literatuie se Casto hovoii o autorité, ktera mize byt chapana jako
moc, relativné bez vyhrad pfijimana jedinci (napi. obCany statu), jichz se bezprostiedné
tyka. Podle Lukase a Smolika je autorita typem konsenzualni moci. (Lukas, Smolik,
2008, s. 59)

Autorita vSak neni totéZ co moc. Zatimco moc je ,,demonstrovana schopnost™
dosahnout zdméru, autorita vyjadiuje ,,pravo* nebo ,,povinnost* dosdhnout zameéru.
Mize existovat:

- autorita bez moci — autorita vedouciho, na jehoz pokyny se pracovnici

neohlizeji a délaji si vSe po svém,

- autorita spojena s moci, jakou ma vedouci, ktery uklddd podiizenym

nepiijemny kol a oni ho sice neradi, ale plni,

- moc bez autority — naptfiklad kdyz sekretatka neoblibenému kolegovi zapte

vedouciho.
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Organizace raznymi prostiedky podporuji autoritu svych manazeri a tim se snaZzi
upevnit jejich moc. Davaji jim do ruky nastroje, o kterych mluvime jako o zékladech

moci. (B&lohlavek, 1996, s. 130)

3.2.1 Formalni a neformalni autorita

Adair, Reed (2009 s. 150) konstatuji, ze autorita prameni ze schopnosti dopomoci
organizaci k rastu v neptfijemnych podminkidch a podle Plaminka (2009, s. 63) je
autorita vné&jSim atributem, jenz provazi funkéni podstatu lidrovské role. Lidr je
nositelem vlivu na skupinu a jeho autorita mize mit formalni i neformalni charakter.
(viz. Schéma 4. Zdroje vlivu)

Zatimco pravomoc ma vylucné vécny obsah, autorita ma jiz obsah osobni a
interpersonalni. Uplatiiuje se z tohoto hlediska vyluéné v subjektivni rovin€ uznani ¢i
neuzndni naroku manazera (nebo lidra) jako nositele moci na respekt ze strany jim
fizenych a ovliviiovanych pracovnikl. Autorita ma svij zdklad ve strance formalni,
vyplyvajici obvykle z pravomoci, kterymi jeji nositel miize disponovat, ale soucasné ve
strance neformalni, vyplyvajici z vlastnosti osobnosti jedince a jejich vyznéni v §irSim
socialné psychologickém kontextu. Obé¢ stranky by mély byt vzajemné vyvazeny tak,
aby nositel autority ptisobil vii¢i svému okoli vérohodné a jisté. Jednoznac¢né zdiraznéni
formalnich nebo neformalnich atributti autority vede nejen k pochybnostem a nedtvéie
na stran¢ spolupracovnikli vii¢i trvalosti a opravnénosti ucinénych rozhodnuti, ale i
k nejistoté jedince samého, zda jeho rozhodnuti budou akceptovana a realizovana.
(Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 428)

Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., (2012, s. 428-429) dale konstatuji, Ze autorita
je také fenoménem, ktery ma mimotddny vliv na trvalost mocenského vztahu i
v situacich, kdy formalni strdnka pravomoci manazera muze byt vyrazné oslabena.
Projevuje se to v situacich, v nichz fizeni pracovnici respektuji svého nadfizeného prave
a jen do okamziku, kdy je zfejmé, ze disponuje svymi pravomocemi. V moment¢ jejich
oslabeni ¢i ztraty (naptiklad odchodem z pivodni fidici pozice) se jejich chovéni
okamzité zméni, a to velmi vyraznym zptisobem. Naopak ti nositelé moci, kteti ji opteli
také o své osobnosti charakteristiky projevujici se v autorité¢, mohou uplatiiovat vliv na

své okoli 1 v dob¢, kdy formalnimi atributy svého postaveni jiz nedisponuji. Autorita je
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podle Bedrnové, JaroSové a Nového tedy bezprostiedné spjata s mocenskymi aspekty
fidici funkce.

Podle Plaminka (2009, s. 62-63) neformdlni autorita zpravidla prameni
z osobniho charismatu konkrétniho lidra ¢i z néjaké ustalené tradice (zaloZené napiiklad
na minulych osobnich zasluhach, na ptislusnosti k urcité skuping, spolku ¢i rodu). Mize
byt zalozena na moudrosti, znalostech a zkuSenostech, ale také na finan¢nich a jinych
prostfedcich, jimz nositel autority disponuje. Zdrojem neformalni autority, jez ma jiz
nékteré znaky autority formalni (zejména je naddna potencidlem autoritu pro svého
nositele v pfipadé potieby vynucovat), mize byt podle Plaminka i konkrétni situace, je-
li pro nositele vlivu piizniva. Formalni autorita souvisi s n¢jak ziskanymi vynutitelnymi
pravy, danymi kupfikladu vlastnictvim nebo néjakym typem zmocnéni (napiiklad
jmenovanim nebo volbou). Byva materidlné¢ symbolizovana — napiiklad razitkem,
poslaneckym prikazem, vypisem zlistu vlastnictvi, diplomatickym pasem nebo
revizorskym odznakem. Pro vedeni tymi (i vedeni obecné, pozn. autorky) je obrovskou
vyhodou neformalni autorita, ale obecné dlleZitou je 1 autorita formalni. Vice

k formalni a neformalni autorité viz schéma 4.
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Schéma 4. Zdroje vlivu

moudrost

neformalni

formalni

volba

Zdroj: PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada,
2009. 120 s. Manazer. Management. ISBN 978-80-247-2796-7. s. 63

Plaminek (2009, s. 63) konstatuje: ,,U nds je bezné mit k formalnim autoritam
ponékud rozpolceny vztah. Na jedné strané mdame tendenci je formalné